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Abstrakt

MATOUSEK, J.: Ndvrh implementace metody Balanced Scorecard s vyuZitim EFQM mo-
delu excelence do podniku v odvétvi nanotechnologie. Diplomova prace. Brno, 2017.

Cilem této diplomové prace je navrhnout zpiisob implementace metody Balanced
Scorecard do tizeni spolecnosti v oboru nanotechnologie. Pfi zavedeni metody Ba-
lanced Scorecard je pouzita analyza Cinnosti podniku prostfednictvim sebehodno-
ceni na zakladé EFQM excelence metody. V ramci teoretickych kapitol prace dochazi
k vymezeni a definovani strategické a financni analyzy, EFQM modelu excelence a
metody Balanced Scorecard. V dalSich kapitolach se prace vénuje samotné praktické
implementaci metody do konkrétniho podniku v odvétvi nanotechnologie s vyuZi-
tim nastroji strategické a finan¢ni analyzy a modelu EFQM excelence.
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Abstract

MATOUSEK, ].: Implementation of Balanced Scorecard Proposal used by EFQM Excell-
ence Model to a selected company in the field of nanotechnology. Diplom thesis. Brno,
2017.

The thesis aims to propose a form of implementation of the Balanced Scorecard me-
thod to management of a company in the field of nanotechnology. In the context of
implementation of the Balanced Scorecard the thesis uses analysis of corporate acti-
vities through self-assessment based on EFQM Model Excellence. Theoretical parts
of the thesis focus on defining strategic and financial analysis, EFQM Model Excell-
ence and Balanced Scorecard. Following parts of the thesis are dedicated to practical
implementation of the method into a particular company in the nanotechnology
sector using strategic and financial analysis tools and EFQM excellence model.
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1 Uvod

Svétova ekonomika prochazi v poslednich letech zménami, které jsou zplisobeny za-
vadénim informacnich technologii, kyberneticko-fyzickych systémli a systémi
umélé inteligence do priimyslové vyroby, sluZeb ale i dalsich odvétvi. Rada vyspé-
lych zemi proto zaméfuje svou pozornost na nastup této tzv. 4. priiomyslové revoluce,
ktera zméni povahu priimyslu zcela zdsadnim zptisobem. Digitalizace a robotizace
vSak nebude znamenat pouze transformaci primyslové vyroby. Stejné jako pred-
chozi revoluce, také tato bude mit zna¢ny dopad na ekonomiku a celou spolecnost.

Pravé tento nastupujici faktor byl diivodem, pro¢ bylo v této praci s ndzvem
Ndvrh implementace metody Balanced Scorecard s vyuZitim EFQM modelu excelence
do podniku, vybrano odvétvi nanotechnologie. Toto odvétvi totiZ disponuje vyznam-
nym potencidlem pro nasledujici obdobi. Vzhledem k vysokému podilu primyslové
vyroby na celkové ekonomice Ceské republiky ma navic tato prace presah také do
dal$ich primyslovych odvétvi.

Kromeé potencialu a uskali, které nasledujici doba prinese, stale na trzich pretr-
vava také turbulentni konkurenéni prostredi. Zakladem uspésného podniku proto
bude diisledné propracovana strategie, ktera bude pribézné kontrolovana, aktuali-
zovana, a hlavné plnéna. Aby takova strategie skutecné existovala, je nutné vytvorit
systém hodnoceni vykonnosti, ktery povede ke strategickému planovani a efektiv-
nimu rizeni celého podniku. Pro tento tucel byla zvolena metoda (model) Balanced
Scorecard, ktera kromé financnich ukazateld sleduje také ty nefinanc¢ni. Tato vlast-
nost modelu Balanced Scorecard vede ke komplexnimu hodnoceni vSech podniko-
vych oblasti, které maji konecny vliv na finan¢ni zdravi podniku. Vysledkem imple-
mentace tohoto modelu je jednotna strategické koncepce vedouci k dlouhodobé
uspéSnému podniku.

V ramci dosavadnich zkusSenosti byly pro definovani strategie vyuzivany pre-
dev$im nejriiznéjsi analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi, které jsou vsak v této
praci doplnény o EFQM model excelence. Tento model je totiZ postaven na sebehod-
noceni v ramci celého podniku. Jeho vystupem je tedy definovani silnych a slabych
stranek, srovnatelnost s podobnymi podniky, a zejména nastartovani celého pro-
cesu neustalého zlepSovani vykonnosti podniku. Model EFQM vsSak neurcuje prio-
ritu jednotlivych cili ani odpovédnost za jejich plnéni. Pravé proto jsou s metodou
Balanced Scorecard skvélym doplnkem.

Oba modely hodnoceni vykonnosti podniku jsou skvélymi prostredky pro zis-
kani konkuren¢ni vyhody na tak rivalitnim trhu. Diky témto piistuplim totiZ dochazi
k propojeni podnikové strategie s jednotlivymi operativnimi ¢innostmi a také k vétsi
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angazovanosti Fadovych zameéstnanct. Vysledkem je strategie, ktera je po prekonani
moznych prekaZzek skutecné realizovatelna v praxi.
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2 Cil prace a metodika

Hlavnim cilem diplomové prace je navrZeni zptisobu zavedeni modelu Balanced Sco-
recard jako modelu strategického rizeni podniku v odvétvi nanotechnologie. Metoda
Balanced Scorecard (dale ,,BSC“) bude doplnéna o druhy systém hodnoceni vykon-
nosti v podobé EFQM modelu excelence.

Podnik, ktery byl autorem prace zvolen jako vhodny zastupce odvétvi, je spo-
le¢nost XYZ, a.s., ktera sidli v Brné. Spolecnost se zabyva vyrobou sofistikovanych
optickych reSeni, které dokaze prizptlisobovat dle pozadavkii zdkaznik(. Odbérateli
téchto vyrobki jsou predevsim soukromé firmy, vyzkumné dstavy a univerzity. Im-
plementace metody BSC do strategického rizeni by méla vést k dlouhodobému sta-
bilnimu rdstu hodnoty podniku a také ke konkurencni vyhodé. Existuje divodny
predpoklad, Ze uZivani tohoto systému prispéje vedeni spole¢nost k efektivnéjSimu
fizeni strategickych cildi.

Pro UspéSné dosazeni hlavniho cile bude zpracovan literarni prehled, kterym
autor vybuduje teoreticky zaklad pro zpracovani diplomové prace. Prvni ¢ast tohoto
prehledu popiSe nastroje strategické a finan¢ni analyzy a jejich vystupy. V druhé
c¢asti se bude prace vénovat teoretickym aspektim obou metod hodnoceni vykon-
nosti a jejich potencialu pro spoletné vyuziti. Zaroven zde budou definovany hlavni
aspekty a zplisoby tvorby metody BSC s vyuzitim postupu poradenské firmy Hor-
vath & Partners. VSechny zdroje, které budou v této praci pouzity, budou uvedeny
v seznamu literarnich zdrojii na konci diplomové prace.

Po literarnim prehledu budou nasledovat praktické kapitoly diplomové prace,
které se budou vénovat konkrétni aplikaci odbornych poznatki. Pro tcely této prace
budou vyuZity metodologické postupy dedukce, analyzy, komparace a syntézy. Za-
kladnim predpokladem uspésné analyzy a realizace metody BSC je jasna definice a
charakteristika podniku a odvétvi, ve kterém pilisobi. Na zakladé této znalosti mohou
byt identifikovany faktory, které ovliviiuji piisobeni podniku. Za timto i¢elem budou
aplikovany nastroje strategické analyzy, které bliZe specifikuji vnitfni a vnéjsi pro-
stredi spolecnosti XYZ, a.s.. V ramci této casti prace budou vyuZity nastroje PESTLE
analyzy, Porterova modelu péti sil a také Model ,,7S“ od firmy McKinsey. Pro stano-
veni silnych a slabych stranek, a identifikaci prileZitosti a hrozeb je ur¢ena SWOT
analyza, ktera zde figuruje predevSim jako integrujici prvek. Strategicka analyza
bude doplnéna vybranymi ukazateli finan¢ni analyzy, ktera podava nahled na fi-
nancni zdravi podniku.
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Poznatky z téchto analyz budou doplnény o popis a analyzu hlavnich kritérii
EFQM modelu excelence, na které navazi vystupy dotaznikového Setreni v ramci se-
behodnoceni zkoumaného podniku. Na zakladé téchto vystupli bude navrzen za-
kladni ramec tvorby BSC.

Zakladem uspésné implementace BSC je vytvoreni organizacnich predpokladi,
jejichZ soucasti je tvorba implementa¢niho tymu, navrzeni ¢asového planu imple-
mentace a stanoveni podnikové strategie. Na zakladé potrebnych informaci bude se-
staven ramec BSC. Ten tvori ¢tyri propojené perspektivy, pro které bude nutné sta-
novit strategické cile. Tyto cile budou znazornény prostrednictvim strategické
mapy. Za ucelem kvalitniho reportingu bude v ramci dil¢ich cilii nutné definovat mé-
ritka a jejich soucasné a cilové hodnoty. Pro urceni odpovédnosti a naklad tvorby
BSC byly urCeny strategické akce, které jsou nutné pro plnéni dilcich strategickych
cili. Celkové naklady budou prostifedkem k zhodnoceni moznosti implementace
metody BSC do strategického rizeni podniku.

K vypracovani diplomové prace budou vyuzity vyrocni zpravy spole¢nosti XYZ,
a.s.zarok 2010 - 2015 a také informace na zakladé rozhovort s vedenim a pracov-
niky podniku.
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3 Literarni prehled

V této kapitole diplomové prace budou objasnény pojmy, se kterymi bude autor
prace nasledné pracovat v praktické ¢asti. Konkrétné zde budou definovany pojmy
strategie a strategické rizeni, a to vCetné strategické analyzy a jejich nastrojd. Sou-
c¢asti této kapitoly bude také vymezeni nastroji tradi¢ni finan¢ni analyzy. Hlavni za-
méreni této casti vSak bude na problematiku metody Balanced Scorecard (dale jen
,BSC“). Budou popsany Ctyti zakladni perspektivy této metody, jeji omezeni, bariéry
i prinosy. Soucasti pak bude také popis pojmu strategicka mapa. V ramci modelu
EFQM, ktery je také diilezitou sloZkou této prace, budou charakterizovana jeho jed-
notliva kritéria.

3.1 Strategie a strategické rizeni

3.1.1 Strategie

Strategie je prostredkem strategického managementu a ma za cil popsat, jakym zpa-
sobem bude podnik dlouhodobé uspokojovat potieby svych stakeholderd.! Podni-
kovou strategii se organizace snaZi o definovani zakladni orientace podniku a zaro-
ven charakterizovani trhu, ve kterém dany podnik ptisobi. Firma musi totiz v dyna-
mickém prostredi trzni ekonomiky neustale hledat prileZitosti, jak byt na trhu kon-
kurenceschopna. To vSak znamena, Ze planovani strategie nemiiZe probihat jedno-
razové (napriklad jednou za rok). Planovani strategie je naopak nutné vnimat jako
kontinudlni a soustavny proces. Diky tomu miiZe dochazet k pruznému zpracova-
vani zmén faktorl z vnéjsiho i vnitiniho prostiedi podniku. [1]

Formulaci strategie, jeji nasledné zavadéni a plnéni maji plné v kompetencich
vrcholovi manazeri podniku. Tuto ¢innost nejvyssiho vedeni, ktera sjednocuje ¢in-
nosti vSech pracovnikii podniku, nazyvame strategické rizeni. [2]

3.1.2 Strategické rizeni

Definic terminu ,strategické rizeni“ se vyskytuje v odborné literature hned nékolik.
Zakladem vSech je ale jiZz vySe uvedena skutecnost, tedy Ze strategicky management
radime mezi kompetence vrcholového vedeni podniku. Toto rizeni je Casto spojo-
vano s procesy a ¢innostmi, které maji dlouhodobéjsi povahu a jejichz cilem je udr-
Zeni nebo posileni konkurenceschopnosti daného podniku. [3]

1 Stakeholdefi jsou zajmové skupiny podniku.
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Strategické rizeni 1ze tedy definovat jako proces rozhodovani, diky kterému se
s pomoci strategické analyzy a sledovani vyvojovych trendl specifikuji strategické
cile a samotna strategie podniku. Tu by mélo vedeni definovat tak, aby byly vSechny
zdroje vyuZzivany efektivné a zaroven v soucinnosti s prilezitostmi na trhu. Dilezity
je proto neustaly monitoring a presné vyhodnocovani informaci. Jen tak se mohou
strategie a samotné strategické rizeni rychle prizptisobovat dynamickému prostredi
trhu. [4]

Strategicka
analyza

Vybér a
formulace
strategie

Strategicky
management

i Implementace
Realizace a :
hodnoceni strategie
strategie l
ifi Strategické
Ideptlf}kace projekty
strategické mezery

Obr. 1 Proces strategického managementu [5]

Jak vyplyva z obrazku znazornujiciho proces strategického rizeni, poslednimi dopo-
sud zde nezminénymi faktory, které ovliviiuji toto strategické rozhodovani, jsou po-
slani a vize. Poslani i vize by se mély navzajem podporovat a smétrovat podnik ke
stejnému cili. [2] Strategické rizeni tedy stanovuje strategii cesty k dosaZeni poslani,
vize a cili podniku. Tyto cile by mély spliiovat poZadavky metodiky SMART. [6]

Pro smysluplné a efektivni strategicke rizeni je zcela zasadni nalezeni klicovych
faktort ovliviiujicich podnik. Pro jejich identifikaci pouZivame nastroje strategické
analyzy.
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3.2 Strategicka analyza

Strategicka analyza plni funkci zakladni stavebni slozKky strategického fizeni a je di-
lezitym prvkem pro stanoveni cilli a uréeni vhodnych zptsobii k jejich dosazent. [7]

Pridana hodnota strategické analyzy spociva v propojovani souvislosti vyply-
vajicich ze dvou zakladnich oblasti, na které se podnik musi zamérit a které maji
bezprostredni vliv na strategické planovani a rizeni. Prvni oblasti je analyza vnitr-
nich zdroji a schopnosti podniku, které umoznuji podniku reagovat na hrozby a pri-
lezitosti vychazejici z jeho okoli. Pri této analyze dochazi také k identifikaci specific-
kych prednosti, které maji vliv na konkurencni vyhodu podniku. Tou druhou je pak
analyza vnéjSiho prostredi, jejimz cilem je identifikace a nasledny rozbor faktord,
které maji primy vliv na strategickou pozici podniku. Tato analyza se soustfedi na
vlivy makrookoli a mikrookoli a tvori zaklad pro identifikaci prilezitosti a hrozeb.

[2]

3.2.1  Analyza vnéjsiho prostiredi podniku

Analyza okoli slouzi pro identifikaci prilezitosti a hrozeb a k urceni klicovych vlivi
a vyvojovych trendt, které mohou mit vliv na ekonomické vysledky podniku. Lze ji
rozdélit na analyzu makrookoli (obecné okoli podniku) a analyzu mikrookoli (od-
vétvi plisobnosti podniku). Cilem analyzy vnéjsiho prostredi podniku je tedy identi-
fikovat a analyzovat vlivy a subjekty, které plisobi pfimo nebo neptimo na dany pod-
nik. [2]

Okoli podniku je velmi dynamickou sloZkou, a proto je nutné, aby analyza vnéj-
Siho prostredi byla provadéna opakované a nejméné jednou za obdobi cyklu strate-
gického rizeni (viz obr. 1). [2]

Analyza makrookoli

Dle Sedlackové makrookoli ,zahrnuje vilivy a podminky, jeZ vznikaji mimo podnik a
obvykle bez ohledu na jeho konkrétni chovdni”, Z této definice 1ze odvodit, Ze podnik
vétsinou nedisponuje takovou silou, aby mohl ovliviiovat faktory okoli. Ukolem ve-
deni podniku je tedy pochopeni vyznamu kli¢ovych faktort a jejich vlivu na strate-
gickou pozici. Pro analyzu makrookoli se nejcastéji vyuZzivaji nastroje PESTLE? ana-
lyzy, které identifikuji a analyzuji faktory politické, ekonomické, socialni a demogra-
ficke, technologické, legislativni a ekologické. [8]

? Jak uvadi naptiklad Grasseova et al. [6], prochazela tato metoda historicky mnoha modifikacemi.
0d ptvodni ETPS analyzy, azZ po kombinace jako PEST, STEP, SLEPTE, STEEPLED, apod., které se lis{
v potradi a mnozstvi faktord. V praci bude aplikovana modifikace, kterou oznacuje za nejznamé;jsi -
tedy PESTLE.
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Pro kazdy podnik jsou riizné faktory rizné podstatné, a proto zpracovatel ana-
lyzy vnéjSiho prostredi podniku musi vzit v ivahu pouze relevantni faktory, které
maji vliv na strategii konkrétniho podniku. Z toho dtivodu i nasledujici charakteris-
tika faktori PESTLE analyzy bude postavena na faktu narodniho ptisobeni analyzo-
vaného podniku.

e Politické faktory

Pro vSechny ucastniky daného makrookoli utvari predevsim vlada podminky, které
musi podniky respektovat, dodrzovat a kviili kterym musi prizplisobovat svou stra-
tegii. Na podnikani maji totiz vliv napr. regula¢ni a daniové politiky, politiky ochrany
zivotniho prostredi a dalsi. V ramci politickych faktort je nutné zminit také vztahy
statu se zahrani¢im. Diplomatické vztahy nabyvaji na vyznamu v pripadé, kdy ana-
lyzovany podnik obchoduje i se zahrani¢im a kdy je tak neptimo ovliviiovan zahra-
ni¢ni politikou hlavnich predstaviteli zemé. [2]

¢ Ekonomické faktory

Soucasny stav a budouci vyvoj ekonomiky jsou podstatnymi faktory ovliviiujici ne-
jen strategii podniku. Nejcastéji sklonovanym cilem podniki v trzni ekonomice je
maximalizace trzni hodnoty. Aby tohoto stavu mohly podniky dosahovat, musi byt
identifikovany ty faktory, které zasadné ovliviiuji situaci na trzich zboZi a sluzeb a
na trzich vyrobnich faktort (zejména trhu prace), kde dany podnik ptisobi. [8]

e Socialni a demografické faktory

Spolecnost se neustalé vyviji, a tak se vyviji i socialni faktory, které maji vliv na
zménu potieb zakazniki. Identifikace téchto potreb mize podniku poskytnout kon-
kurencni vyhodu a zajistit tak potencialné vyssi ziskovost. [2] V ramci spoleCenskych
faktori lze dle Hanzelkové et al. [9] predevsim hodnotit klima ve spolec¢nosti, hod-
notové postoje lidi (zejména ve vztahu k oblasti podnikani nebo produktu konkrét-
niho podniku), Zivotni styl a aroven. V ramci demografickych faktord pak lze hod-
notit napft. strukturu populace (vCetné kvalifika¢ni struktury). Fakt, Ze tento faktor
je pro podnik vyznamny, dokazuje naptiklad neustaly rist vyznamu lidského kapi-
talu v technologickych firmach, kde se kvalita zaméstnanct stava zasadni konku-
rencni vyhodou. [2]

e Technologické faktory
Technologické faktory jsou pri analyze makrookoli rovnéz velice podstatné a v pri-
padé technologicky zaloZeného podniku mohou prinaset vyznamné prilezitosti, ale
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takeé hrozby. Nové informacni a komunikac¢ni technologie mohou ale i v jinak zamé-
renych podnicich napriklad napomahat komunikaci se zakazniky, dodavateli, ale i
zaméstnanci. Technologie maji také primy dopad na podminky vykonu prace napft-.
prostrednictvim automatizace vyroby nebo zvySovanim bezpecnosti prace. [10]

e Legislativni faktory

Jakjiz bylo uvedeno vySe, na podnikatelské prostiedi ma velky vliv samotna politika
statu, od které pochopitelné nelze odmyslet legislativni moc. ProtoZe, jak uvadi De-
douchova [10]: ,Fada diileZitych legislativnich omezeni miiZe ovlivnit podniky a limi-
tovat jejich potencidlni strategické moZnosti. Dalsi vyznamnym faktorem miize byt
take Clenstvi statu v nadnarodnich institucich (napt. EU), které mohou zasahovat do
legislativy statu. Podstatnym faktorem je také samotné vymahani prava, které je
uzce spojené s funkénim systémem soudnictvi a dal$ich institucich ovliviiujicich
pravni systém statu plisobeni daného podniku. [11]

e Ekologické faktory

V nynéjsi dobé se podniky setkavaji s mnoha ekologickymi omezenimi, které mohou
mit plivodce ve statnich regulacich nebo napiiklad v tlaku spole¢nosti na ochranu
zivotniho prostredi. Firma 21. stoleti tak musi svou strategii upravovat i dle ekolo-
gickych faktor(, které ji nuti napt. k vyuzivani novych ekologictéjSich technologii.

[5]

Analyza mikrookoli

Nékteri autori oznacuji mikrookoli podniku jako oborové nebo odvétvové okoli,
které je ovliviiovano predevsSim zakazniky, konkurenty a dodavateli. Z definice
pojmu mikrookoli tedy jasné vyplyva, Ze je pro jeho analyzu klicové vymezit rele-
vantni odvétvi. Relevantni odvétvi tvori skupina podnikd, které nabizeji podobny
vyrobek nebo sluzbu na stejném trhu stejnému okruhu zakaznikd. [5]

Porteriiv model péti sil

V ramci strategického managementu je tento model velmi ¢asto vyuZivany pro ana-
lyzu odvétvi, ve kterém podnik operuje nebo do kterého hodla nové vstoupit. Kazdé
odvétvi ma svou pritazlivost a svou vnitfni strukturu. Pravé tyto dva faktory délaji
odvétvi odliSnymi a zaroven jsou témi hlavnimi, na které se strategicky management
zaméruje. Cilem Porterovy analyzy je tak identifikace kliCovych hrozeb a prileZitosti,
které vyplyvaji z daného odvétvi podniku (z jeho mikrookoli). ProtoZe se mikrookoli
vyznacuje tim, Ze jej podnik miiZe do jisté miry ovlivnit, mél by pravé v tomto pri-
padé podnik vyuZit veSkeré moznosti, aby vyuZil potencial svého trhu. [12]
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¢ Rivalita mezi konkurenty v odvétvi

Miru rivality mezi konkuren¢nimi subjekty pfimo ovliviiuje trzni struktura daného
odvétvi. Dle Mankiwa [13] vymezujeme tyto trzni struktury: monopol, monopolis-
tickou konkurenci, oligopol a dokonalou konkurenci. Stupen rivality nebo jeji inten-
zitu podle Vebera [3] ovliviiuji také faktory jako je mira ristu trhu, diferenciace vy-
robkili, moznosti akvizici a fazi nebo existence globalnich trhli (zakaznik).

e Hrozba nové vstupujicich firem

Silu této hrozby ovliviiuji predevsim vstupni bariéry a mozna reakce stavajicich kon-
kurentd na trhu. Cim vétsi jsou bariéry vstupu, tim je hrozba novych vstupujicich
firem niZsi a naopak. Prekazek vstupu navic existuje hned nékolik, a tak vstupujici
firmy mohou narazit napt. na tyto prekazky: uspory z rozsahu a zkuSenosti stavaji-
cich firem na trhu, dale zde méiZzeme dle Kostana a Sulefe [14] zatadit také p¥istup
k distribu¢nim kanalim, silnou image a brand firem na trhu, kapitdlovou naroc¢nost,
legislativni opatreni a v neposledni radé také technologie a know-how. Pri posuzo-
vani velikosti této konkurenc¢ni sily je potreba zacit u hodnoceni, zda je odvétvi na-
tolik atraktivni, aby prildkalo nové konkurenty. Az v pripadé, Ze je na tuto otazku
kladna odpovéd, je na misté zacit se zabyvat pravé vstupnimi bariérami do odvétvi.

e Vyjednavaci sila dodavateli

Cim vétsi je vyjednavaci sila dodavateld, tim vice dochazi ke sniZovani ziskovosti
odbératelského podniku. Dodavatelé tak mohou pusobit na celé odvétvi (napf. pro-
strednictvim ovliviiovani ceny nebo kvality a ¢etnosti dodavek). Dle Portera [12] je
vyjednavaci sila dodavateld vysoka v pripadé, kdy je produkt dodavatele pro odvétvi
velmi duleZity. Vedeni podniku tak musi peclivé hodnotit vyjednavaci silu svych do-
davatelli a mit v zaloze feSeni, kterd by mohlo aplikovat pro jeji zmirnéni. Jednou
z moznosti by mohla byt napr. zpétna forma vertikalni integrace. [2]

e Vyjednavaci sila odbérateli

Odbératelé vyzaduji vysokou kvalitu produktii za co moZna nejnizsi cenu. Vyznam-
nou silou odbératele disponuji, kdyz je naptiklad na trhu malo zakaznikd, kteri ale
nakupuji velkd mnoZstvi vyrobkli nebo zboZi. V tomto pripadé miiZze dochazet
k tlaku na dodavatele prostrednictvim poZadavku na mnozstevni slevy nebo lepsi
platebni a garan¢ni podminky. Velkou silou odbératelé disponuji také v pripadé, kdy
mohou velice jednoduse prejit k jinému dodavateli nebo kdyzZ je na trhu velky pocet
malych dodavatelli s malou vyjednavaci silou. [2]
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e Hrozba substitu¢nich vyrobki

Substituty jsou takové statky, které se ve spotiebé vzajemné nahrazuji. Pokud se pak
substitut stane pritazlivéjsi diky své cené, kvalité nebo dokonce obojimu, povede
tato skutecnost k odklonu piizné nékterych zakaznikl pravé k tomuto statku. Pfi
analyze tohoto faktoru je opét velice podstatné vychazet z podstaty odvétvi, protoZe
hrozba novych substitutli je napti¢ odvétvimi odlisSna. Podle Sedlackové [2] jsou
hrozby substitutii tim vyznamné;jsi, ¢im nizsi je jejich cena, ¢im vyssi je jejich kvalita
a ¢im niZsi jsou naklady na uskutecnéni substituce.

Porteriiv model jako strategicky nastroj

VySe uvedené sily spole¢né definuji intenzitu konkurence v odvétvi a maji dopad na
uspésnost daného podniku v oboru. V pripadé, Ze je plisobeni péti sil slabé, podniky
v daném odvétvi dosahuji vysokych vynost. Takové odvétvi vS§ak mize podnécovat
dalSi podniky k tomu, aby do oboru s vysokym potencialem vstoupily. Vedeni pod-
niku tak nutné musi budovat dlouhodobou pozici, ve které bude podnik pripraven
Celit stavajicim, ale i mozZnym novym konkuren¢nim silam.

3.2.2 Interni analyza podniku

V ramci analyzy interniho prostredi podniku identifikuje management silné a slabé
stranky, které konfrontuje s prileZitostmi a hrozbami. Ty jsou definovany za ucelem
volby optimalni strategie podniku. Pro ucCely této prace budou pro volbu strategie
pouzity kritické faktory uspéchu. Cilem jejich definovani je ziZeni velkého mnozstvi
faktord, které ovliviiuji chod podniku, na ty nejpodstatnéjsi.

Analyzu kritickych faktort uspéchu lze provadét pomoci riiznych metod. Pro
ucely této diplomové prace je treba vyuZzit modelu, ktery by dopomohl vedeni pod-
nikl k implementovani opravdu ispésné strategie. Z toho diivodu bude v této praci
vyuZit model ,7S“ od firmy McKinsey [2].
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Obr. 2 Vztahy v rdmci vytvareni strategie [2]

Z vySe uvedeného schématu vyplyva, Ze pokud podnik disponuje dostatecnym
mnoZzstvim kvalitnich strategicky dullezitych zdrojti, ale nema schopnosti pro jejich
vyuziti, znamena to pro podnik ztratu. MiiZe vSak nastat také opacny pripad, kdy ma
podnik schopnosti na vyuziti vétStho mnoZstvi zdrojii, neZ ma k dispozici. Co Ize de-
finovat jako zdroje, lze jasné poznat uZz z obr. 3, nicméné schopnosti jsou dle Dedu-
chové [10] produktem organizacni struktury a ridiciho systému. A protoZe schop-
nosti a zdroje tvori zaklad klicovych kompetenci podniku3, cilem podniku je tyto
dvé veliCiny dostat do rovnovahy.

Model “7S“

Model firmy McKinsey je prostredkem analyzy vnitfniho prostredi podniku, ktery
vznikl v 70. letech 20. stoleti. Dle Sharplina [15] je model nejcastéji vyuzivan jako
prostiedek na cesté k nejlepsi mozné implementaci strategie nebo pro zvyseni vy-
konnosti podniku. Tento model sleduje vzajemné ptlisobeni celkem sedmi klicovych
faktorl. Faktory lze rozdélit na tzv. tvrdé faktory, do kterych lze zaradit strategii,
strukturu a systémy rizeni, a na faktory meékké, mezi které patri styl vedeni, spolu-
pracovnici, schopnosti a sdilené faktory. Vaha jednotlivych faktort se méni s veli-
kosti podniku, a tedy model je aplikovatelny na firmy malé, stredni i velké. [16]

3 Klicové kompetence vychazi z interniho prostiedi podniku, ne z charakteru odvétvi, jak je tomu u
klicovych faktori Gspéchu.
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e Strategie

Tento termin byl jiZ definovan v kapitole 3.1.1, kde byla strategie popsana jako pro-
stredek pro naplnéni strategickych cilii podniku. Strategie je svou podstatou reakci
na hrozby a prileZitosti plynouci z odvétvi, ve kterém podnik operuje, opirajici se o
nastaveni vnitiniho prostredi organizace. Na zakladé celopodnikové strategie vzni-
kaji strategie funk¢nich oblasti podniku, které 1ze rozdélit na primarni a podpiirné.
Jako primarni uvadi Synek s Kislingerovou [17] funkce zasobovaci, vyrobni a odby-
tové. Do funkci podplirnych lze pak zaradit funkci finan¢ni, persondalni, védecko-
technickou, spravni a investicni.

e Struktura

Cim se podnik stava vétsi a vétsi, nabyva tento faktor na vyznamu. Strukturu lze
v ramci tohoto modelu definovat jako procesni a utvarové usporadani, které vyme-
zuje vztahy ve smyslu nadrizenosti a podrizenosti, ale také ve smyslu sdileni infor-
maci nebo kontrolnich mechanizmii. Utvarové uspotadani je stanoveno na zakladé
realizace procest, které zajistuji konkrétni Gtvary organizacni struktury. Nastaveni
téchto procest tak casto hraje hlavni roli v efektivité prace jednotlivych tutvart. [17]

e Systémy rizeni

Tento faktor si Ize predstavit jako soubor prostiredkd, které slouzi k propojeni rea-
lizaci jednotlivych ¢innosti a ikont v ramci procesti podniku. Standardizace téchto
procest (napf. prostiednictvim manazerskych informacnich systémi nebo pomoci
kontrolnich systémii) vyudstuje v plynulejsi tok informaci a dat, které integruji ¢in-
nosti jednotlivych ttvart a pracovnikt podniku. [17]

e Spolupracovnici

Kvalitni a motivovani zaméstnanci jsou zakladnim stavebnim kamenem a Casto také
konkuren¢ni vyhodou podniku. V ramci modelu ,,7S“ se vSak pod pojmem spolupra-
covnici radi nejen ridici a fadovi zaméstnanci, ale také jejich vztahy, motivace jed-
notlivcl nebo jejich chovani viici firmé. [17]

e Styl vedeni

Styl rizeni ma pochopitelné primy vliv na zaméstnance, a proto jej nelze zanedbat.
V ramci této problematiky se v odborné literature nejcastéji hovori o charakteru ve-
doucich pracovniki a jejich pristupu k feseni problémi. Blazek [18] rozliSuje tfi za-
kladni styly vedeni, konkrétné autokraticky, participativni a liberalni. Tyto styly
maji odliSny pomér formalni a neformalni stranky rizeni a maji taky rtizny dopad na
motivaci zaméstnanci.
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e Schopnosti

Obecné lIze tento faktor povazovat za profesionalni znalost a kompetence pracov-
niho kolektivu podniku. Schopnosti jednotlivych pracovniki je nutné umét dobie
spojit do jednoho fungujiciho celku. Ukolem vedent je tak vyuzZit synergickych efektt
jednotlivych pracovniki a jejich schopnosti pro maximalni prospéch podniku. [17]

e Sdilené hodnoty

Tento posledni faktor je integrujicim prvkem celého modelu ,7S“ Sdilené hodnoty
reflektuji podnikovou vizi, ideje a principy, se kterymi jsou ztotoZnéni vSechny sku-
piny zainteresované na uspéchu podniku. Sdilené hodnoty totiz ovliviiuji ostatni fak-
tory tohoto modelu a maji primy vliv na kazdodenni jednani pracovnikii podniku.
[17]

3.3 Formulace strategie

Dilikladna strategickd analyza je pouze prvnim krokem k vytvoreni dspésné, a
zejména realizované strategie. Dalsi diilezitou etapou je nasledna formulace a vybér
nejvhodnéjsi strategie. V tomto kroku dochazi k hodnoceni informaci a dat z jiZ pro-
vedenych analyz tak, aby vystupem byly podklady pro vytvoreni strategie podniku.
Pro ucely formulace strategie vyuZivame napt. nastroje SWOT# analyzy, ktera defi-
nuje silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby podniku. Jednotliva strategicka opat-
reni vychazejici z této analyzy jsou nasledné realizovana v ramci implementace stra-
tegie.

SWOT analyza

Zakladni funkci nastroje SWOT analyzy je analyza silnych a slabych stranek vyply-
vajicich z vnitini analyzy podniku a prileZitosti a hrozeb plynoucich z podnikového
okoli. Obecné by strategie méla stavét na zdrojich sily a na vyuzivani prileZitosti.
[16]

Dle Hrona s Tichou [19] neni cilem tohoto nastroje vytvorit co nejobsahlejsi vy-
cet faktori. Cilem by mélo byt charakterizovani takovych faktort, které maji strate-
gicky dopad na podnik. Faktory musi byt nasledné vyhodnoceny dle své potencialni
sily ptisobeni nebo potencidlniho dopadu na podnik.

V ramci SWOT analyzy je tfeba dbat také na nékteré zasady. Tato analyza by
méla byt relevantni, objektivni, zamérena na podstatna fakta a jevy a jednotlivé fak-
tory by mély byt Skalovatelné dle svého vyznamu.

4+SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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Strategie na zakladé SWOT analyzy
VSechny faktory se v dynamickém prostredi trzni ekonomiky neustale vyviji. Je
proto nutné analyzovat jejich trend a na zakladé zjiSténych informaci strategii pod-
niku upravovat. S ohledem na vnitini nastaveni podniku a typu odvétvi definuje Ve-
ber [3] ¢tyti rlizné pristupy:
e S-0
Tento pristup je charakteristicky pro podnik, kde silné stranky prevazuji nad
slabymi. Podnik tedy sleduje agresivni strategii, kdy vyuziva své pozice na
trhu, svych silnych stranek a prilezitosti, které se mu nabizeji. Tato tzv. stra-
tegie max-max je cilem vétSiny podnikd.
o S-T
V ramci strategie S-T se snaZi podnik vyuZit svych silnych stranek k véasné
eliminaci potencialnich hrozeb z okoli. Cilem podniku je tyto hrozby pre-
transformovat na prilezitosti.
e W-0
Vychazi z definovaného odvétvi podniku, na kterém v tomto pripadé existuje
mnoho prileZitosti. Dany podnik vSak disponuje uritym mnozstvim zavaz-
nych slabych stranek, a proto nemiiZe aplikovat strategii max-max. Je proto
nutné tyto slabé stranky odstranit prostrednictvim prileZitosti z okoli.
e W-T
Této pozici, kterou lze nazvat také jako min-min, se podniky snaZi za kazdou
cenu vyhnout. Jedna se o situaci, kdy je podnik vystaven rizikiim ze svého
okoli a zaroven u néj prevazuji slabé stranky. Takovy podnik pak voli obran-
nou strategii i za cenu opousténi pozice nebo prijimani kompromis.

Je dililezité si uvédomit, Ze vystup SWOT analyzy neni konecnou fazi strategického
rizeni. SWOT analyzou totiZ podnik ziskava hlavné sjednocujici prvek a nastroj pro
ujasnéni vystuptli z provedenych analyz. Na jejim zakladé tak podnik mtiZe nasledné
rozpracovat a také formulovat podnikovou strategii, ktera bude odpovidat kon-
krétni situaci podniku a charakteru odvétvi, ve kterém ptisobi.

3.4 Financni analyza

Financ¢ni analyza je nedilnou soucasti procesu tvorby strategie podniku. Jeji nastroje
zajiStuji komplexni zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Soucasti této analyzy je
také komparace vysledki s vysledky odvétvi, ve kterém podnik operuje. I diky tomu
mohou manaZeri spravné rozhodovat pri stanoveni optimalni strategie v ramci fi-
nan¢ni struktury, alokaci zdroji nebo napf. pii rozdélovani zisku.
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Podstatnou vyhodou finan¢ni analyzy je provazanost vysledkil jednotlivych
ukazateli mezi sebou. Diky tomu poskytuji vysokou vypovidajici hodnotu a piimo
ovliviiuji kvalitu rozhodnuti vedeni. [20]

Stejné jako u vysledku dalSich analyz i v ramci této analyzy jsou jejimi uZivateli
rizné zajmové skupiny, a to hlavné manazeri, investori, majitelé, statni instituce, od-
borna verejnost. [21] Hlavni skupinou, ktera analyzu vytvari pro ucely optimalniho
podnikového Ffizeni, je vSak management podniku.

Hlavnim zdrojem dat financni analyzy jsou ucetni vykazy podniku. Konkrétné
se jedna o rozvahu, vykaz zisku a ztrat a vykaz cash-flow. Tyto vykazy pak mohou
byt doplnény o vyroc¢ni zpravu podniku. Finan¢ni analyzu lze rozsirit také o infor-
mace ziskané z externich zdroji (napt- ze statistik CSU). [22]

Analyza pomérovych ukazatelti

Pomérové ukazatele vychazeji nejcastéji z ucetnich vykazi, ze kterych vedeni pod-
niku ziskava jak stavové veliciny, tak tokové veliCiny. Celkové je analyza téchto uka-

zatelll nejrozsifenéjsi metodou finan¢ni analyzy. Lze ji totiZ chapat jako dil¢i ana-
lyzu, ktera definuje oblasti vyzadujici dlikladnéjsi rozbor. [23]

Pro potreby této diplomové prace budou vyuzity nasledujici pomérové ukaza-
tele. PouZité vzorce jsou uvedeny v priloze této prace.

e Ukazatele rentability
Rentabilita neboli vynosnost vloZeného kapitalu je pro podnik dilezitym méritkem.
Ukazuje totiZ schopnost podniku vytvaret nové zdroje. Ukazatele rentability tak vy-
jadiuji pomér konecného vysledku hospodareni k urcité veli¢iné (celkovym akti-
vlim, trzbam nebo kapitalu). [24]

o Ukazatele aktivity
Ukazatele aktivity slouzi ke méreni efektivity hospodareni s vloZzenymi prostredky
(aktivy). V pripadé, Ze podnik napft. disponuje nadbytkem aktiv, mohou vznikat na-
klady, které nasledné snizuji zisk. Je proto treba dbat také na kapitalovou vybave-
nost podniku. [24]

e Ukazatele zadluZenosti
Prostiednictvim analyzy této skupiny ukazatell ziskavaji zajmové skupiny infor-
mace o tom, v jakém rozsahu vyuziva dany podnik k financovani svych aktivit cizi
zdroje. Na zakladé vysledkil analyzy ukazateli zadluZenosti mize podnik optimali-
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zovat svou kapitalovou strukturu (pomér mezi vlastnimi a cizimi zdroji). Nizky po-
mér miiZe znamenat ohrozeni stability podniku, a naopak vysoky pomér mize re-
flektovat neefektivni hospodareni (napr. nedostate¢né vyuziti danového efektu).
[22]

o Ukazatele likvidity

Pojem likvidita lze definovat jako ,schopnost jednotlivych aktiv (majetkovych sloZek
podniku) premenit se rychle a bez vétsich ztrat na penézni prostredky.” [25] Hlavnim
ukolem téchto ukazatelli je tak charakterizovat schopnost podniku hradit své za-
vazky. Tyto ukazatele jsou diky své vypovidajici hodnoté sledovany vSemi podstat-
nymi zajmovymi skupinami podniku. Cilem podniku by méla byt optimalizovana li-
kvidita do takové miry, aby podnik dostal svym zavazklim a zaroven zde neexisto-
vala prekazka spocivajici v tlaku na likviditu. [24]

3.5 EFQM model excelence

EFQM model excelence byl ustadlen Evropskou nadaci pro management kvality
lejSi metodiku urcenou k rozvoji systému rizeni. Vyhodou modelu je jeho obecny
charakter, a proto i aplikovatelnost na vSechny podniky bez ohledu na jejich veli-
kost, odvétvi nebo charakter vyrobki ¢i sluzeb. Diky EFQM modelu miiZe podnik
zvySovat kvalitu svych produktili a také se zamérit na vyuzivani svych silnych stra-
nek. Lze ho také vyuZit pro sebehodnoceni podniku. [26]

EFQM model se sklada z 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii. Z tohoto modelu vy-
plyv4, Ze podnik dosahuje excelentnich vysledkli pomoci vedeni a strategif, jeZ jsou
realizované prostiednictvim pracovniki, partnerstvi a zdroji a v neposledni radé
také procesu. To vSe s ohledem na vykonnost podniku, zdkazniky, pracovniky a spo-
le¢nost. K hlavnim kritériim jsou prirazena procenta, ktera reflektuji jejich vahu. Dy-
namicky charakter modelu reflektuji Sipky, jak je zobrazeno na obrazku niZe, které
vyjadruji vlastnost EFQM modelu poukazujici na skute¢nost, Ze zlepSovani predpo-
kladti vede také k lepsim vysledkiim. [27]
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Obr. 3 EFQM model excelence [28]
3.5.1 Koncepce - zaklad excelence

Jako zaklad EFQM modelu slouZi koncepce, které si lze predstavit jako prvky spolu-
vytvarejici excelentni podnik. Jednotlivé koncepce by v pripadé excelence mély dle
PetraSové [29] spliiovat urcita pravidla:

Orientace na vysledky - podstatnym faktorem je dosahovani takovych vy-
sledkdi, aby doslo k uspokojeni vSech zadjmovych skupin daného podniku.
Zaméreni na zakaznika - pro splnéni excelence je treba vytvaret udrzitelné
hodnoty pro zakaznika.

Vedeni a stalost zaméru ¢i cilti - podnik by se mél snaZit o tvorivé vedeni
s podporou stalych cilt.

Management na zakladé procesi a faktii - excelence spocivajici v fizeni
organizace s pomoci souboru vzajemné propojenych procesi, systému a
faktd.

Rozvoj a zapojeni lidi - v tomto pripadé je cilem podniku rozvijet zamést-
nance a zvysSovat jejich angaZovanost pro ucely maximalizovani jejich pri-
nosu.

Neustalé vzdélavani, zlepSovani, inovace - excelence je zde zastoupena
kritickym pristupem k soucasnému stavu a ve snaze vytvaret prileZitosti pro
zlepSovani a inovace.

Rozvoj partnerstvi - pro naplnéni excelence je dlilezité budovat a udrzovat
partnerstvi, ktera budou vytvaret hodnoty.
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e Socialni zodpovédnost firmy - k zavrseni koncepce excelence je tieba usi-
lovat o pochopeni odliSnych o¢ekavani zajmovych skupin podniku a o schop-
nost a ochotu na né reagovat.

3.5.2 Charakteristika a popis EFQM modelu excelence

EFQM model excelence je zaloZeny na predpokladu, Ze vybornych vysledki muze
podnik dosdhnout pouze v piipadé maximalni spokojenosti zakazniki a zamést-
nanci pri sou¢asném respektovani svého okoli. Tyto vysledky v§ak musi byt podpo-
feny také adekvatné kvalitnim Fizenim procesil. Pod timto pojmem si lze predstavit
vhodné definovanou a také rozvijenou strategii, systém ftizeni zdroji a budovani
partnerstvi. [30]

Jak jiZ bylo uvedeno vySe, v ramci EFQM modelu sledujeme 9 hlavnich kritérii.
Prvnich pét vytvari ramec doporuceni, jak by se mélo v podniku postupovat (pfri-
stupy, metody, nastroje za ti¢elem maximalizace vysledki). Ctyti dalsi lze oznadit
jako vysledkova kritéria, ktera popisuji diive dosazZené stavy jednotlivych zkouma-
nych oblasti ¢innosti podniku.

1. Kritérium: Vedeni
Hlavni oblasti, ktera pod toto kritérium spada, je schopnost managementu podniku
rozvijet a podporovat napliiovani vize a poslani. V ramci tohoto kritéria je také kla-
den diliraz na rozvijeni hodnoty, ktera je nutna pro dlouhodobé a stabilni fungovani
podniku. Sledujeme tedy, jakym zplisobem vedeni podniku rozviji vztahy se zajmo-
vymi skupinami a také jak motivuje zaméstnance v ramci stanovenych cilti. [31]
Kritérium obsahuje tato dil¢i kritéria:
1. Management rozviji poslani, vizi, hodnoty a etiku a jedna jako vzor chovani.
2. Management ridi systém managementu a vykonnost spolec¢nosti a dba na je-
jich kontinualni rozvoj.
3. Management ma zajem na budovani vztahli se zainteresovanymi stranami
(zakazniky, partnery apod.).
4. Management podporuje zaméstnance k spole¢nému posilovani kultury exce-
lence. [32]

2. Kritérium: Lidé
Toto kritériem hodnoti, jak se vedeni podniku soustfedi na fizeni a rozvoj lidskych
zdroji. Jde tedy hlavné o zptlisob, jakym management ridi, komunikuje, rozviji a od-
ménuje své zaméstnance. DilileZitou souc¢asti tohoto kritéria je také zpristupnéni vé-
domosti a nasledné vyuziti potencidlu pracovniki v roviné jednotlivct, ale také
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v ramci tymu ¢i celé organizace. VSechny tyto ¢innosti pak musi byt v souladu se
strategii a politikou samotného podniku.
Kritérium obsahuje tato dil¢i kritéria:

1. Rizené plany zaméstnancti podporuji strategii spole¢nosti.

2. Management rozviji znalosti a kvalifikaci svych zaméstnanci.

3. Zaméstnanci jsou angazZovani a srozuméni s politikou spolecnosti a jsou

zmocnovani k vykonavani své naplné prace.
4. Komunikace mezi zaméstnanci je v celé spolecnosti efektivni.
5. Zaméstnanci jsou odménovani a uznavani svymi nadrizenymi. [32]

3. Kritérium: Politika a strategie
Kritérium sleduje zpiisob, jakym podnik implementuje poslani a vizi do strategie or-
ganizace. Politika a strategie musi spliiovat urcité pozadavky jako je sounalezitost
s kulturou, strukturou a ¢innosti podniku. Cilem je, aby podnik neustale kriticky
hodnotil vlastni politiku, strategie, plany i postupy. Jen tak lze totiZ dosahnout dlou-
hodobé fungujici strategie (politiky). [31]
Kritérium obsahuje tato dil¢i kritéria:
1. Politika a strategie spolecnosti jsou zaloZeny na potiebach internich i exter-
nich zajmovych skupin.
2. Politika a strategie jsou definovany na zakladé informaci z interni vykonnosti
a zpusobilosti podniku.
3. Management strategie a politiky neustale rozviji, prezkoumavaji a aktuali-
Zuji.
4. Strategie a politiky jsou pribézné sdileny, aplikovany a monitorovany. [32]

4. Kritérium: Partnerstvi a zdroje
Predmétem zajmu je planovani a fizeni partnerskych vztahl a vnitinich zdrojd,
které maji slouzit jako podpora podnikové strategie, ale i jako podpora fungovani
samotnych procest. Cilem Kkritéria je tedy zhodnoceni, do jaké miry dokaze podnik
efektivné ridit vlastni zdroje v zajmu podpory své politiky a strategie. [30]
Kritérium obsahuje tato dil¢i kritéria:

1. Partnerstvi s externimi subjekty je rizeno s ohledem na udrzitelny prospéch
obou stran
Podnik ridi finan¢ni zdroje s cilem trvalého uspéchu.
Podnik fidi sviij majetek a zdroje trvale udrzitelnym zptsobem.
Podnik ridi technologie tak, aby podporil realizaci strategie.
Pro efektivni rozhodovani jsou v podniku rizeny informace a znalosti. [32]

v W
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5. Kritérium: Procesy
Kritérium se zaméruje na fizeni a zlepSovani procest, které jsou nutné pro naplnéni
podnikové strategie (politiky) nebo napft. pro uspokojeni zakaznik a jinych zajmo-
vych skupin. Pro podnik je zadsadni, aby identifikoval své kli¢ové procesy. Hlavnim
ukolem téchto procesii je totiz prinést ocekavanou hodnotu, kterou ziskava zakaz-
nik. [30]
Kritérium obsahuje tato dil¢i kritéria:
1. Podnik navrhuje a ridi procesy s cilem optimalizace hodnoty pro zaintereso-
vané subjekty.
2. Podnik vyviji vyrobky a sluzby s cilem vytvaret hodnotu pro zainteresované
subjekty.
3. Podnik efektivné propaguje a uvadi své vyrobky a sluzby.
4. Cely retézec procesu vyroby a sluzeb je rizen.
5. Podnik ridi a zdokonaluje vztahy se zakazniky. [32]

6. Kritérium: Vysledky vzhledem k zaméstnanciim
Sleduje vysledky podniku, které jsou zapri¢inéné zvySovanim motivace a spokoje-
nosti zaméstnanctli. V rdmci tohoto kritéria by se mél podnik zamérit na vysledky
vzhledem k rozvoji zaméstnanct a jejich odménovani nebo napft. ve vztahu k pra-
covnimu prostredi. [31] Dil¢i kritéria zde sleduji vnimani podniku jak samotnymi
zaméstnanci, tak i ukazateli vykonnosti (napt. procento nemocnosti nebo nehodo-
vost). [30]

7. Kritérium: Vysledky vzhledem k zakaznikovi
Zaméruje se na hodnoceni spokojenosti a vérnosti zadkaznikd. Stranou tedy neztista-
vaji napt. hodnoceni vyrobki a sluzeb nebo image samotného podniku. [31] Prvnim
dil¢im kritériem je samostatny pohled zakaznika na podnik. Tim druhym je pak na-
pliiovani internich ukazateli podniku, které slouzi k pochopenti a predikci vnimani
organizace ze strany zakaznikd. [30]

8. Kritérium: Vysledky vzhledem ke spole¢nosti
Kritérium se soustiedi na méreni vysledki, kterych podnik dosahuje v ramci uspo-
kojeni potreb a oCekavani spolecnosti. Toto kritérium lze povaZovat za odraz prin-
cipu TQM?, ktery se zaméruje na nutnost podileni se na rozvoji okoli podniku nebo

nezbytnost vstiicnosti k obCantim. [31] Dil¢i kritéria pak délime na méritka vnimani
spolecnosti a opét na ukazatele vykonnosti. Vnimani spolecnosti je ovlivnéno napfr-.

> Total quality management je prostfedkem k Fizeni kvality viech oblasti organizace.
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chovanim vii¢i ob¢antim regionu nebo angazovanosti podniku ve vefrejnych projek-
tech. Ukazatele vykonnosti pak mohou reflektovat zmény ve vyvoji nezaméstna-
nosti, rozsah ziskanych ocenéni apod. [30]

9. Kritérium: Klicové vysledky vykonnosti
V tomto pripadé se kritérium orientuje na méreni klicovych financnich a nefinanc-
nich vysledkii vzhledem k pldnované vykonnosti podniku. Podnik tedy méri pod-
statné prvky své politiky a strategie a ziskava vysledky zkoumanych oblasti. Méritka
dale rozdélujeme na klicové vysledky (finan¢ni a nefinanc¢ni) a na klicové vysledky

vykonnosti (vii¢i externim zdrojim, znalostem apod.). [30]

3.5.3 Sebehodnoceni na bazi EFQM modelu excelence

Sebehodnoceni definujeme jako pravidelnou a systematickou kontrolu ¢innosti pod-
niku a jeho vysledki na bazi modelu EFQM. Tim nejpouzivanéj$im typem na této
bazi je prave vyse popsany EFQM model excelence. Diky tomuto procesu miize pod-
nik identifikovat silné stranky a také oblasti, na kterych miiZe zapracovat, tedy své
slabé stranky. [27]

V ramci sebehodnoceni je treba zahrnout vSechny Cinnosti a aspekty podniku,
které maji vliv na dosahovani ekonomickych a mimo financ¢nich vysledki. Dale je
nutné, aby se sebehodnoceni stalo soucasti systému managementu podniku. Pro
uspésnost modelu je nutné mezi zaméstnanci podniku urcit nékolik hodnotiteld. Je-
jich naplni prace bude kaZdoro¢né hodnotit a popsat svérenou oblast, kterou vedeni
podniku sleduje pro naplnéni strategie. Diky tomuto pristupu lze kazdy rok porov-
nat, jakym vyvojem podnik prosel za posledni obdobi. [27]

Metody sebehodnoceni

Metody sebehodnoceni spadajici pod Evropskou nadaci pro management kvality se
od sebe 1isi dobou trvani, naroc¢nosti na zdroje (finan¢ni i lidské), presnosti a také
objektivitou. Je proto vzdy tieba zvolit takovou metodu, ktera bude odpovidat veli-
kosti, typu a stupni vyspélosti daného podniku. [26]

- Metoda simulace Evropské ceny za jakost (EQA) - tato metoda je nejslo-
Zitéjsi, ale zaroven i nejobjektivnéjsi. VyZaduje specialni zaskoleni na me-
todu EFQM. [30]

- Metoda zapojeni spolupracovnikii - taktéz velmi naroc¢na na zdroje i Cas,
ktery vSak vyvazuje vysoka uroven objektivity. Tato metoda vyuZiva prvky
metody simulace Evropské ceny za jakost a je charakteristicka zapojenim za-
méstnanctli do celého procesu sebehodnocenti. [30]
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- Metoda ,pro forma“ - tato metoda si stale udrzuje vysokou objektivitu se-
behodnoceni. VyuZziva predpripravené formulare, které jsou urcené pro
kazdé dil¢i kritérium EFQM modelu. [30]

- Metoda workshopu - tento pristup se neobejde bez zapojeni vrcholného
managementu podniku, ktery ma v tomto pripadé primou zodpovédnost za
vyhodnoceni aktualniho stavu podniku. Tuto metodu nelze aplikovat bez
aspoii jednoho vyskoleného posuzovatele, ktery by slouzil jako moderator a
radce. [30]

- Metoda maticového diagramu - nejjednodussi a zaroven nejméné objek-
tivni metoda z tohoto vyctu. Podnik v ramci tohoto pristupu vyuZziva predem
vytvorenou matici. Na zakladé deviti hlavnich kritérii a urovni, kterych chce
podnik dosahnout, hodnoti vytvoreny tym dosaZenou uroven na pomoci pri-
déleni bodu od 1 do 10. [30]

- Dotaznikova metoda - je to metoda, ktera je nejblizsi k procestim internich
auditli managementu kvality. V tomto piipadé se jedna o dotaznik, ve kterém
jsou u kazdého z deviti kritérii prifazené hodnotici otazky. Hodnoti se ve
Skale od 0 do 100 procent. Je na podniku samotném, zda vyuzije predpripra-
veny dotaznik nebo jej upravi podle svych vlastnich potreb a dle charakteru
procesti v podniku. Tento pristup bude vyuzit v praktické ¢asti této diplo-
mové prace. Autor prace zvolil tuto metodu jako nejvhodnéjsi, a to po zvazeni
jejich vyhod a nevyhod, kdyz vyhodnotil, Ze pro ucely této diplomové prace
vyhody prevaZzuji. [26]

3.6 Metoda Balanced Scorecard a jeji charakteristika

3.6.1 Historie

Pocatky metody Balanced Scorecard (dale jen ,BSC“) jsou spojovany s pocatkem 90.
let 20. stoleti. V roce 1990 byl Institutem Nolana Nortona sponzorovan projekt,
ktery nesl nazev ,Méteni vykonnosti podniku budoucnosti“. [33] Diivodem vzniku
tohoto ro¢niho projektu bylo presvédceni, Ze soucasné zplisoby strategické analyzy
zaloZené na zakladnich ucetnich vykazech nejsou dostacujici. Diskuze odbornikdj,
kteri se odmitli spoléhat pouze na financni ukazatele (tedy na pohled dozadu), vedla
ke vzniku nového systému vyvazenych (,balanced”) ukazatelii vykonnosti podniku
(,scorecard”). [34]

Na pocatku této metody stali David Norton a Robert Kaplan, ktefi spolecné
s predstaviteli firem z riiznych oblasti (vyroba, hi-tech, tézky priimysl) zkoumali pti-
padové studie. Po uspéchu s ¢lankem ,Balanced Scorecard - Measures That Drive
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Performance” v ¢asopise Harvard Business Review zaloZil David Norton spolecnost,
ktera se specializovala na implementaci této metody do podnikd. [34]

3.6.2 Charakteristika

V soucasné dobé slouzi metoda BSC jako efektivni manaZersky systém, prostrednic-
tvim kterého mohou podniky definovat a implementovat svou strategii. Tim vSak
vyhody metody nekonci. BSC totiZ v ramci strategického rizeni umoznuje vedeni
podnikd strategii priibézné kontrolovat a hodnotit dosahovani predem stanovenych
strategickych cilt. [35]

V ramci rizeni dlouhodobé strategie vyuziva vedeni podniku metodu BSC k pro-
vedeni kritickych manazerskych procesii. BSC tedy napomaha k:

e Definovani a pirevedeni vize a strategie do konkrétnich cili - timto za-
¢ind samotny proces BSC, kdy si vedeni podniku stanovuje své cile v ramci
financ¢ni a zakaznické perspektivy. Poté, co jsou urceny cile jako zaméreni se
na rust obratu (finan¢ni perspektiva) nebo je urcen trzni segment (zakaz-
nicka perspektiva.), miiZe vrcholovy management podniku ptistoupit k defi-
novani cilii v rdmci perspektivy internich procesi. [34]

e Komunikace a propojeni strategickych cilii a Kritérii - zakladem je, aby
zaméstnanci i akcionari byli informovani o cilech, kterych musi byt dosazZeno
v pripadé, Ze ma podnik se svou strategii uspét. Diky tomu mohou nasledné
zaméstnanci stanovit dil¢i cile, které budou podporovat cile podnikové stra-
tegie. [34]

e Stanovenia planovani zameéri a sladéni strategickych iniciativ - v ramci
procesti stanoveni a planovani zameéra kvantifikuje podnik cilené dlouho-
dobé vystupy, mechanismy a zdroje potrebné k dosaZeni téchto iniciativ. Ve-
denfi stanovuje strategicka meéritka cili na tfi az pét let bok po boku s ukaza-
teli typickymi pro fiskalni rok (pro kratsi Casovy ramec). Jen tak lze zajistit
dosaZeni dlouhodobého strategického planu. VSechny perspektivy jsou pri-
tom primo propojeny s perspektivou finan¢ni. [34]

e Zdokonaleni procesu ziskavani zpétné vazby a procesu uceni se - vel-
kym piinosem BSC je moZnost monitorovat a piripadné pribézné upravovat
implementovanou strategii. V turbulentnim prostredi, které je tolik typické
pro trzni ekonomiku, je tato vlastnost metody BSC velkym prinosem pro pod-
niky informacniho véku. Manazefi musi totiZ nutné pracovat s daty a infor-
macemi, které naznacuji, zda je prvné zvolena strategie stale aktualni vzhle-
dem k pozadovanym cilim podniku. [34]
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Cilem této metody vSak neni nahradit finan¢ni kritéria jinymi. Koncept BSC nao-
pak dopliiuje hodnotové ukazatele o nova kritéria, ktera napomahaji sledovat vy-
konnost podniku ze ¢tyr zakladnich perspektiv: financni, zakaznické, perspektivy
internich procesu a perspektivy uceni se a rlistu. Pravé tyto ¢tyti perspektivy tvori
zdkladni rdmec metody BSC a budou dtkladnéji popsany nize.

Dlivodem vzniku BSC bylo také odstranéni nékterych rozporuplnych vlastnosti
stavajicich hodnoceni vykonnosti podniku. Mezi né lze zaradit rozdilnou ¢asovou
orientaci méreni vykonnosti, rozpor mezi analyzou dosazZeného a budouciho vyvoje
a také rozpor charakteru vnéjsiho a vnitiniho prostredi podniku. [34]

Zakladnim stavebnim kamenem BSC je provazanost zpoZdénych a predstiznych
indikatori. Zpozdéné indikatory odrazeji hodnotové (financni) cile, které lze pova-
Zovat za nadrazené ciliim ostatnich perspektiv BSC. Jako zpozdéné indikatory ozna-
¢ujeme napf. podil na trhu, ziskovost nebo kvalifikaci zaméstnanct. Indikatory hyb-
nych sil vykonnosti podniku (predstizné indikatory) jsou pak unikatnimi kritérii se-
stavenymi pro danou strategii konkrétniho podniku, které predikuji budouci vy-
sledky. [33]

3.6.3 Perspektivy Balanced Scorecard

Jak bylo receno vySe, metoda BSC zahrnuje ¢tyti perspektivy, prostrednictvim kte-
rych vedeni sleduje, jakou hodnotu podnik vytvari pro své akcionare a zakazniky.
Tyto hodnoty vznikaji za podpory konkrétnich funkcnich internich procesi, které
musi byt neustale zlepSovany napft. prostrednictvim ¢innosti systému nebo kultury
podniku. [36]

V ramci BSC spolu jednotlivé perspektivy vzajemné souvisi (viz obr. 4). Je proto
nutné, aby management podniku integroval méritka téchto perspektiv do retézce
pricinnych souvislosti, které budou respektovat a zohlednovat strategii podniku a

budou mirit k danému cili.
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Obr. 4 Zakladni schéma BSC [37]

Z téchto vztaht pak logicky vyplyva, Ze z diivodu provazanosti jednotlivych oblasti
je nutné se vénovat vSem perspektivam rovnocenné. BSC tedy slouzi jako nastroj,
diky kterému se miZe podnik zamérit na vSechny dtleZité aspekty ve vyrovnaném
pomeéru. [37]

Finan¢ni perspektiva

Zakladni funkci financni perspektivy je definovani o¢ekavané finan¢ni vykonnosti
zvolené strategie a zhodnoceni méritek a cilti ostatnich perspektiv BSC. V ramci této
perspektivy pak ziskava podnik prehled o tom, zda zvolena strategie povede k cile-
nému financnimu efektu (cili). [38]

Jak jiz bylo receno, finan¢ni cile jsou mistem, do kterého sméruji cile a méritka
ostatnich perspektiv. Kazdé méritko by tak mélo byt soucasti retézce pricinnych
souvislosti vedoucich ke zvySeni ekonomické vykonnosti podniku.

Strategie podniku se primo odviji od faze Zivotniho cyklu, ve kterém se organi-
zace nachazi nebo do kterého smétuje. Dle cilii a rozhodnuti managementu pak
miiZe podnik sledovat nejriznéjsi strategie, které jsou zjednodusené zpracované do
3 fazi: rast, udrzeni a sklizen.

e Podnik ve fazi ristu

Do této skupiny radime podniky, které se pohybuji v rané fazi svého Zivot-
niho cyklu. Je zde patrny vysoky potencial pro riist, ktery je vSak ¢asto spojen
takeé s vysokymi naklady na zdroje. V této fazi musi podnik vétSinou investo-
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vat do budovani distribucni sité, systémi a vztaht se zakazniky. Z téchto po-
Zadavki jasné vyplyva potifeba znacného kapitalu. V ramci tohoto obdobi je
pripustné operovat se zapornym cash-flow a nizkym ROCE, nemél by to vSak
byt pretrvavajici stav. Vhodnym finan¢nim méritkem je pro podnik v této fazi
napft. procentudlni mira riistu obratu nebo prodeji v cilovych segmentech.
[33]

¢ Podnik ve fazi udrzeni
V tomto piipadé uz podnik prekonal fazi rlstu, a proto zacina silit tlak na
vysokou navratnost investovaného kapitalu. Predpoklada se, Ze si podnik
udrzi sviij podil na trhu nebo jej piipadné bude zvétSovat. Podnik v této fazi
pritahuje dalsi investice a velka ¢ast zdrojl je vynakladana na odstraniovani
uzkych mist, zvySovani kapacity a stalé zlepSovani se. V této fazi Zivotniho
cyklu je cilem podniku predevsim ziskovost. Proto je méritkem nejcastéji na-
vratnost investic nebo vynosnost vloZeného kapitalu. [33]

¢ Podnik ve fazi sklizné
Podnik nyni omezuje soucasné investice a zaroven chce ,sklizet plody“ z in-
vestic, které uskutecnil v predeslych fazich. V tomto pripadé tedy ma-
nagement rozhoduje jiZ ,jen“ o investicich do udrzby existujicich zarizeni a
pripadné dalsi investice by mély spliiovat vlastnosti kratkodobé navratnosti.
Hlavnim cilem je totiZ maximalni pritok penéZnich prostredki, a proto jsou
nejcastéjsSimi ukazateli provozni cash flow pred odpisy a snizovani poZa-
davkii na pracovni kapital. [33]

Zakaznicka perspektiva
Jednim ze zakladnich faktor® tispésného podniku je zaméreni na potreby svych za-
kaznik a jejich uspokojovani. Zakaznicka perspektiva proto slouZi k identifikaci za-
kaznickych a trznich segment, které budou zdrojem ptijmu. Pro stanoveni méritek
by mél podnik nalézt odpovédi na tri konkrétni otazky.

¢ Kdo jsou cilovi zakaznici podniku?

¢ Jakou hodnotu podniku prinesou?

e Co od podniku oc¢ekavaji? [39]

Zakladem uspéchu podnikani je nabizet zdkaznikiim pridanou hodnotu oproti

konkurenci. Cile a meritka zakaznické perspektivy jsou proto postaveny na hodno-
tovych vyhodach, které podnik svym cilovym zdkaznik{im nabizi.

Podil na trhu a obratu
Logicky navazuje na specifikaci cilové zakaznické skupiny ¢i trzniho segmentu. Na
zakladé téchto informaci a za pomoci Gdaji od nejriznéjsich obchodnich asociaci,
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vladnich statistickych organizaci nebo jinych vetejnych zdroji Ize odhadnout pro-
centualni podil na trhu. Zakladem uspéchu je stanovit takovou podobu méritka,
kterd bude adekvatni k zaméteni podniku. Diky tomuto méritku miiZze podnik, ktery
usiluje o ziskani hlavniho podilu na trhu, ziskavat informace o spéSnosti své stra-

tegie. [34]

Udrzeni zakazniki

Zvysovani trzniho podild se neobejde bez udrzeni stavajicich zakazniki. Prave toto
méritko odrazi schopnost podniku dosahovat dlouhodobych vztahi se svymi zakaz-
niky. Vyuzivat jej mohou podniky, které snadno identifikuji své zakazniky (napft-.
pramyslové spolecnosti, distributori, vydavatelé novin nebo tifeba banky). Na za-
kladé této identifikace pak mohou velice jednoduse zmérit pocet zakazniki, které si

udrzely. [34]

Ziskavani novych zakazniki

Méritko reflektuje usili podniku, ktery se snazi o rozsireni okruhu svych zakazniki
v cilovych segmentech. Ukazuje tedy schopnost podniku ziskavat nové zakazniky.
Lze jej mérit pomoci pocCtu novych zakaznikd nebo celkovym prodejem novym za-
kazniktim v cilovych segmentech. [34]

Spokojenost zakazniku

Je pochopitelné, Ze jednotliva méritka jsou spolu tizce propojena. Proto je pravé spo-
kojenost zadkaznikli vyznamnym predpokladem jak pro udrzeni zadkaznikd, tak pro
ziskavani novych. Toto méritko je v podstaté zpétnou vazbou, ktera podnik infor-
muje o urovni uspokojovani pozadavkil a potieb zakaznikd. Podnik miize spokoje-
nost zakaznik zjistovat napriklad dotazniky nebo telefonickymi ¢i osobnimi poho-
vory. [34]

Ziskovost zakazniki

Cilem podniku by méli byt spokojeni, ale hlavné ziskovi zakaznici v cilovych segmen-
tech. Nicméné dobré vysledky predchozich méritek neznamenaiji jistotu, Ze jsou za-
kaznici podniku ziskovi. Toto kritérium tak méri Cisty zisk, ktery zakaznici do pod-
niku prinaseji. [34]

Perspektiva internich podnikovych procesi
Vedeni podniki k této perspektivé nejcastéji pristupuji poté, co jsou urceny cile a

meéritka dvou predchozich perspektiv. To umoZnuje zamérit systém internich pro-
cesl na cile, které jsou dllezité pro akcionare a zakazniky. [33] V této ¢asti BSC se
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vSak nejedna pouze o rutinni zvladnuti procest, ale také o mozné perspektivy jejich
vyvoje. [37]

Kaplan a Norton [34] ve svém dile uvadi: , Pro BSC doporucujeme, aby manazéri
definovali tipIny interni hodnotovy retézec, ktery zacind inovacnim procesem - odha-
lenim soucasnych a budoucich potreb zdkaznikii a vyvojem novych zptisobii reseni
téchto potreb - pokracuje provoznim procesem - doddvkou existujicich vyrobkii a slu-
Zeb existujicim zdkaznikim - a konci poprodejnim servisem - nabidkou sluZeb po
uskutecnéni prodeje, které priddvaji nakoupenym vyrobkiim a sluzbdm dalsi hodnotu.“

Je tfeba myslet na to, Ze kazdy podnik ma jedinecnou strukturu procesti pro
vytvareni hodnoty a dosahovani planovanych finan¢nich vysledkd. Proto by pro-
cesni perspektiva méla obsahovat jen ty procesy, které jsou v ramci realizace stra-
tegie dilezité. Jako ramec mize poslouzit obecny model hodnotového retézce viz
obr. 5.

Poprodejni

I Inovacni proces Provozni proces servis |
11$téni \ .\ Vytvoreni . AN " \ \ ieni-
ZJIStenl \ Uréeni \ nabidky \ \ Vytvorfeni\ Dodani \ \\ \ USPOROJenl
o \nabidky  \ i \ X \ - ; A
otreb ) trhu ), : Y vyrobku/ ) vvrobku/ )  )POosky tnuti otreb
/ /vyrobku/ / / /o /
/ ] L/ 115 3o/ / servisu
, ’ / y , ’
e / / siutby  / / sluzby ~ / sluzby / // zakaznika

Obr. 5 Obecny model hodnotového retézce [34]

Obecny model hodnotového retézce zahrnuje tri zakladni procesy:

Inovacni proces

Vedeni podniku zkouma noveé se objevujici nebo skryté potreby zakaznikd a na za-
kladé této analyzy nasledné pretvari vyrobky nebo sluzby tak, aby témto potrebam
odpovidaly. PoZadavky na tento proces jsou, aby byl efektivni a rychly. Jen tak mtize
podnik vyuZit mezery na trhu, kterou objevil. Inovacni proces je navic asto nejna-
kladnéjSim procesem celého hodnotového retézce. Proto je méritkem cas od po-
catku vyvoje aZ po uvedeni na trh, a to pri takovém zisku, ktery pokryje naklady na
vyvoj. Proces ma nejcastéji dvé Casti - identifikaci trhu a vyzkum a vyvoj novych
vyrobki/sluzeb. [34]

Provozni proces

Je druhym krokem v tom pripadé, jsou-li vyrobky nebo sluzby jizZ vytvoreny a do-
dany zakaznikiim. Tento proces zac¢ina objednavkou zdkaznika a kon¢i dodavkou
vyrobku nebo sluzby. Cilem je v rdmci vyroby napft. zvySovat dobu bezporuchové
provozu nebo dodrzovani kvality. V ramci sluzeb to pak muze byt napt. nabidka
sluzby s vys$si pridanou hodnotou. Drive byly tyto procesy méreny pouze na zakladé



40 Literarni prehled

financnich ukazatelli. V ramci BSC je vSak kladen diiraz na dobu trvani, kvalitu a pro-
duktivitu procesu. Diilezitym méritkem jsou také naklady procesu. [34]

Poprodejni servis a sluzby

Podniky si uvédomuji, Ze vypadek jejich vyrobku nebo sluzby miiZe zakaznikovi zpt-
sobit mnoho Skody, a proto ¢asto nabizeji v ramci svych sluzeb poprodejni servis.
Ten zahrnuje zaruc¢ni i nezaruc¢ni opravy, prijem nefunkénich a vracenych produkti
a zpracovani plateb. Tento proces je pro zakaznika nezanedbatelny, protoZe mu zvy-
Suje hodnotu vyrobku ¢i sluzby. Neni to vSak jen samotna sluzba, ale také jeji cena,
ktera ovliviiuje tuto hodnotu. [34]

Perspektiva uceni a ristu
Tato ctvrta a také posledni perspektiva vytvari infrastrukturu, ktera buduje zaklad

pro dosazeni cili ostatnich perspektiv. Terminem uceni je zde myslena schopnost
zaméstnanci zakomponovat nové poznatky do kazdodennich procest. Z podstaty
charakteristiky této oblasti jasné vyplyva, Ze je dlleZitou soucasti rozvoje podniku.
Problémem vsak je, Ze v pripadé nedostatku finan¢nich prostredki je tato oblast
Casto nejvice omezovana a dochazi tak k naruSeni plnéni strategie podniku. [40]

Jako zdroje jsou v této perspektivé uvadéni zaméstnanci, znalosti, inovace, ino-
vacni schopnosti a kreativita, technologie, informace a také informacni systém. To
vSe je vyuzivano nejen k realizaci strategie, ale také ke zvysSeni adaptability na pri-
padné budouci zmény. [41]

V rdmci této perspektivy miizeme dle Kaplana a Nortona [34] definovat tfi za-
kladni oblasti:

e Schopnosti zaméstnancu - nejvétsi vliv na vykonnost podniku maji praveé
vlastni zaméstnanci. Jsou zdrojem napadi na zlepSovani procesii a vykon-
nosti celého podniku. Podnik by mél proto zaméstnance v tomto chovani
podporovat a také je motivovat k tomu, aby svou kvalifikaci rozsitovali. Diky
tomu dochazi k seberealizaci zaméstnancii soubézné s plnénim podnikovych
cili. Cilem podniku je tedy spokojenost zaméstnanci, jejich udrZeni a také
jejich produktivita. [38]

e Schopnosti informac¢niho systému - v této dobé je uspéch podniku zavisly
na kvalitnich datech a jejich vhodné interpretaci. Jen tak se z dat mohou stat
informace, které jsou tolik potfebné pro spravné rozhodovani. Proto, aby za-
méstnanci pracovali opravdu efektivné, je tfeba je vybavit informacemi o za-
kaznicich, internich procesech, ale také o finan¢nich disledcich svych roz-
hodnuti. [33]

e Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost - ukolem podniku je mo-
tivovat zaméstnance, ktefi maji potrebnou kvalifikaci i informace, k tomu,
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aby zvysSovali vykonnost podniku. Iniciativu zaméstnancti mize podnik pod-
porovat napf. zverejiiovanim jejich ispésnych podnétd, aplikaci téchto pod-
nétli nebo samoziejmé také tuto iniciativu odménovat. [33]

3.6.4 Model Horvath & Partners

K procesu tvorby a implementace BSC Ize v literatufe najit mnoho riznych pristupt,
které se mohou liSit ve svém potencidlnim vyuZiti v praxi. Pro ucely této diplomové
prace byl zvolen model spole¢nosti Horvath & Partners, kteri na zakladé vlastnich
zkuSenosti se zavadénim BSC do podnikii doplnili postup modelu Balanced Score-
card od Kaplana a Nortona. Cely proces modelu Horvath & Partners je rozdélen do
péti fazi a je zaroven urcitou garanci vytvoreni koncepce rizeni, ktera bude podkla-
dem pro uspéSnou realizaci podnikovych strategii. Jednotlivé faze dle Horvath &
Partners [41] jsou:

1. faze - Vytvoreni organizacnich predpokladd pro implementaci
Tyto predpoklady zahrnuji dvé podstatné oblasti. Prvnim predpokladem je defino-
vani pravidel, ktera budou platné pro vSechny organizacni jednotky a irovné pod-
niku, které budou zakomponovany do Balanced Scorecard. Tento proces vyZaduje
take stanoveni jednotlivych perspektiv. Druhym predpokladem je stanoveni pravi-
del pro rizeni celého projektu ,implementace Balanced Scorecard®. Jedna se o pra-
vidla v rdmci organizace a priibéhu projektu, zajisténi potrebnych informaci apod.

2. faze - Objasnéni strategie
Balanced Scorecard neni koncepci, ktera by slouzila pro definovani novych strategii,
ale je predevSim urcena pro realizaci téch stavajicich. Zakladem pro uspésSnou
tvorbu BSC je tedy jednoznacna shoda o strategii podniku mezi jeho vedenim.
V ramci podnikové strategie je pak nutné se soustiedit na definovani cild, které ji
budou odpovidat.

3. faze - Tvorba Balanced Scorecard
V této fazi je jiz vytvoren koncept BSC pro vymezenou organizacni jednotku (cely
podnik, divize nebo samotné oddéleni). Pro ispéSny vznik BSC jsou definovany na-
sledujici kroky:

e Konkretizace strategickych cilt

e Propojeni strategickych cilli retézcem pricin a nasledka

e Vybér méritek

e Stanoveni cilovych hodnot

e (Odsouhlaseni strategickych akci
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Jadrem BSC jsou strategické cile, které by mély vést ke konkuren¢ni vyhodé. Diky
propojeni jednotlivych strategickych cilli vznikaji kauzalni vztahy celé strategie. Pro
ucely vizualniho propojeni fetézcti pricin a nasledkli mezi strategiemi slouzi strate-
gicka mapa. [42]
4. faze - Proces rozs$ireni - ,roll out”

Cilem tzv. faze roll out je aplikovat postupy predchozi faze na dalsi organizacni jed-
notky v podniku. Vysledkem tohoto procesu je preneseni cilli a strategickych akci
z organizacné nadiazenych atvart do BSC podrizenych organizac¢nich jednotek. Pre-
nesené tak dojde ke zvySeni kvality strategického rizeni v podniku.

5. faze - Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC
Cilem implementace BSC by nemélo byt pouze jednorazové zesileni zaméreni na
strategii, ale naopak trvalé zaméreni. Pro ucely kontinualniho vyuZivani BSC je
nutné flexibilni prizplisobovani podnikové strategie aktudlni situaci. Za timto tce-
lem se BSC propojuje s manaZerskym systémem rizeni.

Takovy model by mél byt nasledné podporovan vedenim firmy tim, Ze jej bude
ovérovat a schvalovat. Zarover je jeho ukolem prispivat k podpore a méreni vykon-
nosti podniku a vyvazovat oc¢ekavani zajmovych skupin. [43]

Tvorbu a implementaci BSC je vhodné rozdélit na dvé faze. V prvni se buduje
zakladni strategicky systém méteni vykonnosti podniku (trva 4-6 mésici). V druhé
fazi se tento model BSC implementuje do strategického rizeni podniku. Tato faze
miiZe trvat az dva roky. [38]

3.6.5 Omezeni a bariéry metody Balanced Scorecard

Na zakladé dosavadniho popisu metody BSC je jasné, Ze zde existuje mnoho ptinosi
pro podniky, které se rozhodnou implementovat metodu do svého strategického ri-
zeni. Nicméné ani tato metoda neni bezchybna, a proto je tfeba, aby kazda firma
zvaZzila omezeni a bariéry, které by mohly snizit efektivitu daného reseni.
Omezeni
¢ Definovani presnych méritek vykonnosti - metoda BSC je oproti klasické
finan¢ni analyze, manaZerskému ucetnictvi nebo controllingu odliSna v defi-
novani méritek vykonnosti. Zatimco ve vyjmenovanych oblastech jsou mé-
ritka presné definovand, pro metodu BSC je tfeba konkrétni méritka defino-
vat na zakladé potireb podniku, coZ miiZe byt pro firmu obtiZny ukol. [37]
e Vyvazenost méritek - podnik by se nemél soustiedit pouze na financ¢ni uka-
zatele, ale mél by naopak hledat vyvazeny pomér mezi finan¢nimi a nefinanc-
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nimi ukazateli. Tato vyvazZenost reflektuje prekonani odliSné povahy mék-
kych a tvrdych dat. Podnik je nucen zvolit takova mékka méritka, ktera maji

vV

adekvatni vypovidaci hodnotu jako méritka tvrda. [37]
Chybéjici méritka - v mnoha podnicich lze stale sledovat absenci konkrét-

vV

nich méritek kvalifikace zaméstnancti, dostupnosti strategickych informaci
nebo napf. ucinnosti motivacniho systému. Zasadni a zatim stale velice opo-

mijena jsou tak Casto méritka, ktera jsou urcena pro perspektivu uceni se a
rastu. [37]

Bariéry

Neuskutecnitelna vize a strategie - zakladem tspéchu vedenti firmy je pre-
vedeni vize a strategie do realného fungovani podniku. Bez chybéjiciho me-
chanismu pro sdileni vize a strategie v ramci celého podniku vsak miiZe na-
razet vedeni na mnoho problému jako je napt. nesrozumitelnost ukold. [37]

Chybéjici podpora od vrcholového managementu - Bez podpory klico-
vych zaméstnancl podniku, jako je vedeni podniku, je implementace BSC jen
tézko realizovatelna. Je proto vhodné, aby byl management zapojen do pro-
cesu tvorby BSC. [37]

Nepropojeni strategie s dil¢imi cili - zaméstnanec, celé oddéleni nebo stre-
disko, ti vSichni sleduji své dil¢i cile. Pokud neni vedeni schopno propojit
strategii s dil¢imi cili téchto utvarii, mize to znamenat zna¢ny problém pro
zavedeni metody BSC do podniku. [37]

Nevytvoreni strategické mapy - Strategickou mapu si Ize predstavit jako
mapu na jednom listu, ktera obsahuje vzajemné sladéné cile vSech perspek-
tiv. Je to proto velmi jednoduchy nastroj pro prehled o zvolenych strategiich
podniku. [37]

Nezapojeni zaméstnancii a externich zacastnénych stran - podnik se
miiZe ochudit o postrehy nékterych zajmovych skupin, pokud je nezapoji do
zpracovani BSC. Je taktéZ logické, Ze pokud budou zapojeni také zaméstnanci
nizsich arovni, bude dochazet k vétsi podpore metody BSC od samotnych za-
méstnanct. [37]

Nespravné zaméreni zpétné vazby - z popisu BSC vyplyva, Ze je zadouci,
aby v ramci implementace strategie existovala zpétna vazba a do urcité miry
kontrola slouZzici k tomu, aby se strategie vyvijela Zddanym zplisobem. Tuto
zpétnou vazbu by mél zarucit informacni systém podniku, ktery by mél slou-
zit jako informacni pater celého podniku. [37]
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3.7 Propojeni EFQM modelu excelence a metody Balanced
Scorecard

Neustdle silici tlak konkurenc¢niho prostiredi zptisobuje, Ze tradi¢ni manazerské pro-
cesy a metody prestavaji podnikiim stacit. Dle zahrani¢nich odborniki se z novych
sméru nejvice uchytily dva modely hodnoceni. Prvni z nich je zaloZeny na sebehod-
noceni (EFQM) a je nastrojem, diky kterému miiZe podnik dosahnout excelence ve
svém odvétvi. Nabizi také mozZnosti srovnani méritek mezi ostatnimi spole¢nostmi,
které tento model vyuZivaji. Druhy model hodnoceni je zaloZeny na méreni vykonu
nékolika perspektiv (BSC). Model je u€innym nastrojem pro definovani strategie
jako skupiny méritelnych cild. V pripadé, Ze jsou cile vedenim spolecnosti defino-
vany spravné, muze BSC napomoci k realizaci strategie a vize, a tudiz i k lepsim vy-
sledkim celého podniku. [44]

Tato diplomova prace ma za tikol vyuzit vyhod téchto dvou modelti a jejich spo-
le¢nych znaki k dosazeni vynikajicich vysledkl spolecnosti. Pochopitelné zde vsak
existuji také urcité nesoulady mezi témito modely. Zatimco BSC je dynamickym mo-
delem zaloZenym na explicitnich vztazich pticin a nasledkli, model EFQM je zaloZen
na statickém navrhu obsahujicim standardni soubor strategickych cilt, ktery je
stejny pro vSechny spolec¢nosti vyuZzivajici tento model. [45] EFQM je také méné fle-
xibilnim modelem a oproti BSC, ktery je zaméreny na oCekavané strategie organi-
zace, je EFQM modelem zaloZenym na TQM®.

Tab. 1 Volba vhodného modelu dle potieb podniku

Ucel Volba vhodného modelu

Pravidelné kontroly procesi za ucelem EFQM
identifikace silnych a slabych stranek
Rizeni procesi zlepsovani EFQM
Externi srovnani podnikovych procest EFQM
Propojit strategické aktivity se strategickymi cili

. . . . BSC
na zaklade vize celého podniku
Usnadnéni komunikace strategie v ramci podniku BSC
ManaZerska rozhodnuti na zakladé pricin a BSC
nasledki jednotlivych strategickych cili

Zdroj: Zpracovano autorem dle [46]

6 Total Quality Management
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Celkové diky EFQM modelu excelence ziska spolecnost kvalitni a hluboké znalosti o
svych silnych a slabych strankach v procesni oblasti. Vedeni podniku tak bude mit
predstavu, kde konkrétné musi firma zvysit asili a kde si naopak vede nad oceka-
vani. Nicméné vedeni podniku nebude disponovat hlubsim kontextem, do jakych ob-
lasti by mél podnik zainvestovat vzhledem ke strategickym cilim nebo ktera zlep-
Seni budou mit pro firmu nejvétsi strategicky dopad. V tuto chvili mtiZe ptijit na radu
Balanced Scorecard jako prostredek k prioritizaci potiebnych kroki a aktivit a také
k alokovani potrebnych zdroj. [47]
Pro¢ by tedy mél model EFQM fungovat v souladu s Balanced Scorecard? Proto,

aby EFQM model excelence:

¢ byl schopen se sladit s vizi, poslanim a strategii,

e byly slibné predpoklady spole¢nosti maximalné vyuZity,

¢ bylo v podniku konstantni zaméteni na rizeni a komunikaci. [46]

Stanoveni cili Planovani Vykon
\ A \
[

Rozvoj strategie

Méritka BSC Byznys plan

Rizeni

Kritéria EFQM + vykonnosti

Strategické cile rozpoc¢
Sebehodnoceni - B

~\/

PriibéZné monitorovani
Obr. 6 Propojeni EFQM modelu excelence a Balanced Scorecard v ramci fizenf vykonnosti [48]
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4 Strategicka analyza podniku

4.1 Predstaveni spolecnosti

Podnik XYZ, a.s. byl zaloZen v roce 1991 a v soucasnosti patii mezi predni svétové
vyrobce elektronovych mikroskopt. Tyto mikroskopy nachazeji své uplatnéni v bi-
ologii, kriminalistice, v priimyslovych odvétvich, ale i ve védeckych laboratorich
v témér 50 zemich z celého svéta. Béhem své Cinnosti prispéla spole¢nost fadou
zlepSeni a patentti v oblasti mérici techniky.

Spolecnost XYZ, a.s. ma kapitalovou ucast hned v nékolika dalSich spole¢nos-
tech v rozmezi od 70 do 100 %. Majetkové ucasti, které nemaji hodnotu 100 % byly
realizovany za ucelem distribuce produktii v zahranici a jsou v organizac¢ni strukture
vedeny jako dceriné spolecnosti.

V roce 2010 doSlo ke zméné pravni formy ze spole¢nosti s ruenim omezenym
na akciovou spole¢nost. Dlivodem bylo lepsi vnimani spolec¢nosti zdkazniky a spolu-
pracujicimi partnery. Touto zménou doslo také ke zméné organizacni struktury spo-
le¢nosti XYZ, a.s. na divizni usporadani. V roce 2013 nasledovala fize s dodavatelem
(jeho akvizice) dilezitych soucastek a preména spolecnosti na holding.

Spolec¢nost XYZ, a.s. investuje rocné vice nez 100 milionii korun do dal$iho vy-
voje a vyzkumu v oblasti ¢asticové a svételné optiky a souvisejicich obort. V ramci
vyzkumu navic spolupracuje s univerzitami a vyzkumnymi pracovisti jak v zemich
své plisobnosti, tak i v rdmci mezinarodni spoluprace.

4.2 Odvétvi spolecnosti

Pro dilislednou analyzu je tfeba vymezit odvétvi, ve kterém spolecnost XYZ, a.s. p-
sobi. Pokud bychom méli dle Ceského statistického tifadu klasifikovat ekonomickou
¢innost této spolec¢nosti, jednalo by se o CZ-NACE 26.5 Vyroba méricich, zkusebnich
a navigaCnich pristrojii, vyroba ¢asomérnych pristroji. Tato skupina patti podle
MPO7 v sektoru CZ-NACE 26 mezi ty nejvyznamnéjsi. To doklada i fakt, Ze z hlediska
osobnich ndkladd, pridané hodnoty, aktiv, vlastniho kapitalu a po¢tu zaméstnanci
ma v sektoru CZ-NACE 26 nejvétsi podil. [49]

Skupina podniki spadajici pod CZ-NACE 26 je vyznamnym dodavatelem auto-
mobilového priimyslu a strojirenstvi a v CR ma dlouholetou tradici. Potencial, ktery
tu existoval (kvalifikované lidské zdroje, vybudovana infrastruktura) byl vyuZzity i
diky vstupu primych zahranicnich investic nadnarodnich spole¢nosti. Sektor bude

7 Ministerstvo priimyslu a obchodu
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vSak kviili svym narokim na kvalitu a kvalifikované lidské zdroj i nadale velmi za-
visly na tirovni technického vzdélavani v CR. [49]

XYZ, a.s. prodava dle vyrocnich zprav z poslednich let vice jak 90 % své pro-
dukce na zahrani¢nich trzich. Mezi trhy, které patii mezi nejrelevantné;jsi, patii USA,
Cina, Rusko, zemé Evropské unie a Jizni Korea. Do poptedi se viak dostavaji také
zemé jako Brazilie, Venezuela nebo treba Filipiny.

4.3 Strategicka analyza

4.3.1  PESTLE analyza

V ramci této Casti analyzy spolecnosti XYZ, a.s. budou popsany hlavni faktory ovliv-
nujici makrookoli podniku. Pro tyto tcely bude vyuzita PESTLE analyza, ktera byla
detailné popsana v 2. kapitole této prace.

Jakjiz bylo uvedeno v ramci predstaveni spolecnosti, zahrani¢ni trzby tvori nej-
méneé 90 % z celkové hodnoty trZzeb. Spole¢nost XYZ, a.s. cili své aktivity na perspek-
tivni a ristové trhy (zejména oblast elektronové a iontové mikroskopie). Prestoze
XYZ, a.s. piisobi na trzich, které 1ze povaZovat za trhy trzni ekonomiky, kviili mnoha
faktorim je jen velmi obtiZné predikovat vyvoj na téchto trzich na delsi casové ob-
dobi. Je navic zcela pochopitelné, Ze vyznam jednotlivych trhi se v ¢ase méni.

Tento fakt potvrzuje napriklad rok 2009, kdy na Evropu dopadla finan¢ni krize.
Z hlavni distribu¢ni zemé (Némecko) se béhem okamziku stalo jen méné vyznamné
,0dbytiSté“. Tato krize vSak spoleCnost XYZ, a.s. vyrazné nepoznamenala. Bylo to
hlavné diky zaméfeni na dalsi trhy, jako byla Cina, USA, a hlavné Jizni Korea, kde
byly soukromé i statni firmy a univerzity azZ do roku 2013 hlavnimi odbérateli pro-
duktii spolecnosti. V tento rok vsak doslo k vyraznému oslabeni japonského jenu,
ktery zapricCinil prechod firem k japonské konkurenci.

PrestoZe tento faktor byl vice ekonomicky nez politicky, mél za ukol poukazat
na fakt, Ze je nutné, aby podnik vzdy dokazal reagovat na aktualni situaci, a hlavné
diverzifikoval své podnikani. Ve vétSiné zemi svéta, které patii mezi vyspélé (napfr-.
Némecko nebo USA) nebo nové industrializované zemé (napr. Brazilie nebo Fili-
piny)8, se setkdvame s demokratickym systémem vladnuti. Ten deklaruje urcitou
stabilitu systému. Nicméné situace v téchto zemich je pro tuzemsky podnik natolik
vzdalena a necitelnd, Ze mliZe jen téZce odhadovat budouci vyvoj. Na podnik tak mo-

hou dopadnout rizna regulacni opatieni, kterd by méla za diisledek napft. sniZeni
konkurenceschopnosti podniku. Na druhou stranu spole¢nost XYZ, a.s. vhima v nové

8 v . vr p . L ; £ vy . PRI

Je to oznaceni pouzivané pro skupinu rozvojovych zemi, které jesté nedosahly hospodarské
urovné zemi prvniho svéta, ale dosahuji lepSich makroekonomickych vysledki nez jiné staty tretiho
svéta. Mezi né patii pravé i Brazilie nebo Filipiny.
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industrializovanych zemich velky potencial a vzhledem k dobrym vysledkiim na
ostatnich trzich se rozhodla i nadale diverzifikovat a voli agresivni strategii.

Vliv ménového kurzu

Financni krize byla jednou z pri€in zmény dosavadni politiky spolec¢nosti XYZ, a.s..
[ pres znacnou diverzifikaci své plisobnosti musel podnik reagovat velmi zahy na
novou situaci. Tentokrat se jednalo o silné konkurenty z Japonska a jejich lepsi pod-
minky pro export. Tento faktor je velice diilezity i v soucasné dobé, a proto je na néj
kladen v této praci takovy diraz. Dva nejvétsi konkurenti spolecnosti XYZ, a.s. totiz
sidli pravé v Japonsku. Jejich vyhodou je navic fakt, Ze jsou velice blizko potencial-
nim odbytovym trhiim.

Jak je vidét na obr. 7, prelom roku 2012 a 2013 se nesl ve znameni poklesu hod-
noty jenu vuci americkému dolaru. Na prelomu let 2013 a 2014 doslo k prvnimu
vrcholu, kdy se kurz pohyboval kolem 105 jenti za dolar. Tim se vsak pokles jeho
hodnoty nezastavil a v roce 2015 vySplhal kurz USD/JPY na hodnotu 125. Z nasled-
ného posileni a opétovného poklesu mény v letech 2016 a 2017 lze usoudit, Ze pre-
dikce pro tento trh je velice naro¢na jiz z povahy turbulentniho vyvoje samotné
mény. | z téchto dlivodi tak spole¢nost zareagovala vstupem na trh Velké Britanie a

Francie.

78.24

Obr. 7 Vyvoj kurzu jenu viici americkému dolaru od roku 2013 - dosud [50]

Dale je nutné se podivat na pohyb kurzu Svycarského franku a také eura. Je to z toho
diivodu, Ze Svycarsko a nejvice Némecko jsou hlavnimi dodavateli komponenti pro
spolecnost XYZ, a.s.
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Obr. 8 Vyvoj kurzu CHF /CZK od roku 2013 - dosud [50]

Z obou grafii (obr. 8 a obr. 9) lze jasné vy¢ist vliv intervenci Ceské narodni banky,
ktera v ramci své ménové politiky uméle podhodnocovala kurz koruny, aby tak za-
branila moZné deflaci a podpofrila export. Grafy soucasné zachycuji aktualni situaci
po prechodu na floating, ktery je zatim bez vysoké volatility.

Obr. 9 Vyvoj kurzu EUR/CZK od roku 2013 - dosud [50]

Tento dopad byl vnimany také u amerického dolaru a jen nepatrné u ¢inského juanu.
Umélé oslabeni ceské mény vedlo ke zdraZeni zasob, ale také k vySsim ziskiim pri
exportu. A protoze vice jak 90 % trzeb spolecnosti XYZ, a.s. je tvoreno zahrani¢nimi
subjekty, 1ze predpokladat, Ze tato ménova politika CNB neméla na podnik negativni
dopad.
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Dilezitym faktorem je také piistup spole¢nosti XYZ, a.s. k tomuto kurzovému
riziku. Podnik vétSinu trzeb realizuje v americkych dolarech a eurech, a proto vyu-
ziva prirozeného zajisténi eura.

Vliv inflace

Poté, co se po hospodarské krizi vracela svétova ekonomika pomalu zpét do svych
koleji, také inflace reagovala tim, Ze se pohybovala okolo své optimalni hodnoty
(2 %). JenZe deflacni tlak zapric¢inény silnym eurem a nizZsi cenou vstupt do vyroby
- at' uz to byly energie, zemédélské komodity nebo ropa, smérovaly miru inflace k
zdpornym hodnotam (viz tab. 3). Vroce 2014 proto CNB zah4jila ménové intervence,
kterymi umeéle oslabila kurz ¢eské koruny viici euru.

Tab. 2 Vyvoj miry inflace v CR vyjadiena ptiriistkem priimérného ro¢niho CPI
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1,5 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3 0,7

Zdroj: Zpracovano autorem dle dat Ceského statistického tfadu [51]

Obr. 10 vyjadruje procentni zménu cenové hladiny v jednotlivych mésicich v pre-
lomu let 2016 a 2017 proti stejnému mésici predchoziho roku. Diky tomu tak ziska-
vame inflaci, ktera vylucuje sezénni vlivy. Z grafu vyplyva, Ze se mira inflace po Cty-

fech letech opét dostala na hodnotu vy3si jak 2 %, a proto byly intervence CNB ukon-
Ceny.

Obr.10  Mira inflace vyjadiena prirGistkem CPI ke stejnému mésici predchoziho roku [50]
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Socialni a demografické vlivy

Spolecnost XYZ, a.s. neustale rozsiruje své aktivity a nabira nové zameéstnance, kte-
rych ma v této dobé uz témeér 400. Dillezitymi ukazateli se proto stavaji nezamést-
nanost a také pocet absolventili technickych oborl vysokych Skol. Neni zadny po-
chyb o tom, Ze vzhledem k technické naroc¢nosti prodavanych produktii musi spo-
leCnost disponovat vysoce kvalifikovanymi lidskymi zdroji s komplexnimi znalostmi
a schopnostmi. Tento popis sedi pravé na absolventy technickych obort.

Obr. 11 znazortiuje vyvoj poctu absolventi v technickych védach a technickych
oborech vletech 2010 - 2015. Na prvni pohled je zfejmé, Ze pocet absolventti téchto
obort spise klesa. To ve spojeni s rekordné nizkou obecnou mirou nezaméstnanosti,
kterd byla v prvnim kvartale roku 2017 3,5 % [52], mlZe znamenat pro podobné
podniky znacny problém. Vyhodou spolec¢nosti XYZ, a.s. je vSak oblast jeji piisob-
nosti. Diky svému plisobeni v Jihomoravském kraji a spolupraci s vysokymi Skolami
disponuje prostorem pro praci se studenty a navazani vztahu jesSté pred absolvova-
nim vysoké Skoly.

7418 7376
6 822
6661
6548
I o258
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Obr.11  Vyvoj poctu absolventii v bakalaiském, magisterském a navazujicim magisterském pro-
gramu oboru technické védy a technické obory v letech 2010-2015 [53]

Technologické vlivy

V pripadé spolecnosti XYZ, a.s. je ona tim, kdo ve svém oboru udava nové trendy
v ramci technologii. Jen minuly rok investovala vice jak 150 mil. K¢ do vyvoje a vy-
zkumu. S ptichazejici tzv. 4. primyslovou revoluci 1ze navic o¢ekavat, Ze se podniku
budou objevovat nové prileZzitosti k uplatnéni svych vyrobki a technologii. Také
MPO vnima velkou silu nanotechnologického odvétvi, a proto jej zaradil do pro-
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gramu Trio, jehoZ cilem je posileni oblasti relevantnich pro Priimysl 4.0. Kromé na-
notechnologie je to také napr. fotonika nebo mikro- a nanoelektronika. Pro tento
program bylo alokovano 3,7 mld. K¢. [54]

Legislativni vlivy

S nastupem nové vlady v lednu roku 2014 byla obnovena role mistopredsedy vlady
pro védu, vyzkum a inovace. Tento krok znamenal nadéjny zacatek pro vétsi diskuzi
mezi odborniky, soukromou sférou a vladou a také posun Ceské republiky v ramci
vyzkumu a védy o kus dal. Vicepremiér vlady je také predsedou Rady pro vyzkum,
vyvoj a inovace pri které vznikla Sekce pro védu, vyzkum a inovace. Ta ma za cil
napf. zlepSovani spoluprace mezi akademickou a podnikatelskou sférou nebo rozsi-
reni mezinarodni védecké spoluprace. Tato sekce mistopredsedy vlady také ridi
RIS39 strategii, ktera ma za kol urcit perspektivni oblasti vyzkumu za tcelem lep-
Stho cileni financi z ndrodnich a evropskych zdrojt. [55] Mezi vybrané oblasti patii
pravé také digitalni technologie a elektrotechnika. [56]

Dilezitym bodem bylo také schvaleni programu Narodni politiky vyzkumu, vy-
voje a inovaci na léta 2016-2020, ktery by mél zajistit vétsi diiraz na podporu apli-
kovaného vyzkumu pro potreby ekonomiky a statni spravy. Cilem je, aby prostred-
nictvim zapojeni podnik{i do vyzkumu a vyvoje dosahovala Ceska republika vice
Spickovych vysledki. Jako klicovy obor byl i v tomto pripadé (mimo jiné) vytipovan
obor nanotechnologie. [57]

Ekologické vlivy

Spolec¢nost XYZ, a.s. je schopna velice pruzné reagovat na riizna legislativni a regu-
la¢ni opatreni ze strany vlady. Jeji vyhodou je spoluprace na vyse uvedenych sna-
hach Ceské republiky v rdmci vyzkumu a vyvoje. Lze proto predpokladat, Ze bude
vCas o pripadnych pripravovanych opatfenich informovana. Podnik vSak na nic ne-
Cekd, a proto se vSechny spolecnosti spadajici pod XYZ, a.s. soustavné vénuji oblasti
ochrany Zivotniho prostiedi. I z toho divod probéhl v podniku v letech 2012 a 2015
energeticky audit!?. Jedna z hlavnich vyrobnich dcerinych spole¢nosti je navic drzi-
telem certifikatu ISO 14001, ktery se tyka environmentalniho managementu. Firma
ma tedy stanovenou environmentalni politiku, identifikuje mozné dopady na Zivotni
prostredi a také vzdélava vlastni zaméstnance. [59]

9 Z anglického Research and Innovation Strategy for Smart Specialisation
10 Energeticky audit informuje o zptsobech a Grovni vyuzivani energie v budovach, véetné navrhi na
opatieni pro energetickou usporu. [58]
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4.3.2  Porteruv model péti sil

Po definovani odvétvi na zacatku této kapitoly lze pristoupit rovnou k analyze mi-
kroprostredi, ktera bude provedena pomoci Porterova modelu péti sil.

Konkurence XYZ, a.s.

Spole¢nost XYZ, a.s. piisobi ve velice specifickém odvétvi, proto neni Zddnym pre-
kvapenim, Ze pocet konkurentli neni nikterak vysoky. Konkrétné lze hovofit o Cty-
rech konkurencnich spolec¢nostech.

Hitachi, Ltd

Hitachi je jednim z jiz dfive zminénych rivald, ktery je ptivodem z Japonska. Oproti
spolecnosti XYZ, a.s. ma vice jak stoletou historii. Kromé elektronovych mikroskopi
plisobi také napt. v oboru zdravotni péce, energetickych a Zelezni¢nich systémi
nebo systémi méstského planovani a rozvoje. [60]

JEOL, Ltd

Tato skupina je druhym primym konkurentem z Japonska, ktery je na trhu od roku
1949. Zaméruje se na vyrobu védeckych zarizeni slouZicich k vyzkumu a vyvoji
v ramci velké Skaly obort (biotechnologie, nanotechnologie, forenzni védy). Mimo
vyrobu a prodej elektronovych mikroskopi se soustiedi na primyslové a zdravot-
nické vybaveni. [61]

Carl Zeiss

Historie tohoto némeckého giganta spada do 50. let 19. stoleti. V sou¢asné dobé ope-
ruje pod nazvem Carl Zeiss Meditec AG a zaméruje se na pristroje pro diagnézu a
1é¢bu o¢nich nemoci. Produkty spolecnosti nachazeji své uplatnéni v oCni optice, oft-
almologii nebo mikrochirurgii. [62]

FEI Company

Spolecnost zaloZena v roce 1971 jako divize spolecnosti Philips je jednim z hlavnich
dodavatell sofistikovanych optickych zarizeni na svété. FEI Company ma své za-
stoupeni také v Ceské republice, konkrétné v Brné. FEI Czech Republic je navic v sou-
casnosti nejvétSim vyrobnim centrem celé spolecnosti. [63]

Z analyzy konkurence vyplyva, Ze jsou na trhu mikroskopickych pristroji zkuSené;jsi
a vétsi spolecnosti, nezZ je XYZ, a.s.. Spolecnost FEI je navic prostrednictvim svého
zastoupeni v Brné primym konkurentem v nékolika ohledech. Tento podnik je
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z vyCtu konkurence také jedinou spolecnosti, ktera se soustredi vyhradné na na-
bidku sofistikovanych optickych zarizeni.

PrestoZe je XYZ, a.s. oproti svétovym gigantiim stale malym hracem, tento trh
je co do velikosti zna¢ny. Proto zde existuje dlivodny predpoklad prostoru pro dalsi
rast. To dokladaji také vyroc¢ni zpravy spolecnosti XYZ, a.s. At uZ to je rozsifovani
distribué¢ni sité béhem poslednich let (Cina, USA, Brazilie, Benelux nebo VB) nebo
vyrazny rust trzeb.

Hrozba nové vstupujicich podniki

V ramci odvétvi existuji vyznamné vstupni bariéry. Tento segment trhu je totizZ ty-
picky vysokou kapitalovou narocnosti a také vysokymi naroky na kvalifikaci a zku-
Senost lidskych zdroji. Kapitadlova ndro¢nost navic béhem zivotnich fazi podniku ni-
jak neklesa, protoZe zde existuje nutnost neustalych investic do dalSiho vyvoje. Pod-
nik XYZ, a.s. navic stejné jako konkurenti disponuje znacnymi zkuSenostmi v logis-
tice. At uZz se to tyka dodavek zadkaznikiim nebo dodavek a vztahtli s dodavateli sou-
castek. Distribucni sité, které XYZ, a.s. a ostatni spole¢nosti budovaly po nékolik let,
jsou tak dalsi zna¢nou bariérou pro vstup na tento trh.

Dodavatelé

Primérny mikroskop je sestaveny ze zhruba péti tisic soucastek, kterymi se musi
spolecnost zasobovat. XYZ, a.s. je i v tomto ohledu velice diikladna a jedna strate-
gicky. Podnik vytvoril témér dokonaly logisticky retézec, do kterého patti vice jak
500 dodavateld. Spolecnost vSak musi kviili nepruznosti dodavatelii drzet ,velké
sklady“. Podnik se snazi tento problém odstranit, nicméné je to velice dlouhy proces.
Hlavni soucastky, které jsou jen téZzko nahraditelné, vyrabi predevSim dceriné spo-
leCnosti této firmy. Diky tomu XYZ, a.s. sniZuje vyjednavaci silu dodavateli a mini-
malizuje riziko.

Zakaznici
Z predeslé analyzy mizeme trh oznacit za oligopolni. Tento faktor ma vliv také na
sféru zadkazniki. Mezi zdkazniky patii podniky a vyzkumné dstavy spadajici pod ob-
lasti jako jsou forenzni védy a automobilovy, letecky nebo hutnicky primysl. Své
uplatnéni vSak produkty XYZ, a.s. najdou hlavné v biologii, chemii a dalSich védec-
kych oborech. Vyrobky spole¢nosti nachazeji Siroké uplatnéni (v soukromém i ve-
rejném sektoru), a tak zde neexistuje pouze jeden cilovy segment.

Velkou vyhodou je geograficka diverzifikace, diky které neni spole¢nost tolik
zavisla na hospodarské situaci v jednotlivych zemich. Pfipadny propad ekonomiky
na velkych trzich jako je USA nebo Cina by ale podnik pochopitelné pocitil.
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Nevyhodou je pak mozZna trochu prekvapiveé ptivod produktti a Stitek ,Made in
Czech Republic”, ktery stlacuje cenu mikroskopii spole¢nosti dolfi.

Poslednim argumentem pro podporu tvrzeni, Ze vyjednavaci sila zadkazniki
neni silng, je fakt, Ze spousta odbératelii spada do veiejného sektoru. V tomto sek-
toru jsou nakupy financovany ze statnich penéz, a tak nedochazi k tak velkému tlaku
na nizsi ceny a vyhodnéjsi podminky.

Hrozba substituc¢nich vyrobki
Vzhledem ke specifickému oboru, technologickym narokiim na kvalitu a celkové
vlastnostem téchto high-tech vyrobkii zadny substitut v soucasné dobé neexistuje.

vy

Navic je zcela nepravdépodobné, Ze by v nejblizsi dobé ke vzniku substitutu doslo.

4.3.3  Analyza internich podminek modelu ,75“

Struktura

Spole¢nost XYZ, a.s. ke konci roku 2015 zaméstnavala témeér 400 zaméstnanct.
Predstavenstvo holdingu tvori predseda, mistopredseda a tfi dalsi ¢lenové. V do-
zorc¢i radé zasedaji po boku predsedy jesté dva clenové. Spolecnost XYZ, a.s. ma
100% majetkovou ucast v deseti dalSich firmach. Tyto firmy jsou nej¢astéji byvalymi
dodavateli, které spole¢nost koupila kviili sniZeni rizika a pro co nejvétsi flexibilitu
pri plnéni zakazek pro zakazniky.

Spolec¢nost disponuje dale 99% podilem v distribucni spolecnosti pro Benelux,
90% podilem ve spole¢nostech v USA a Braziliia 70 % podilem v dceriné spole¢nosti
v Cing, kde doslo v roce 2014 k obméné managementu a je zde v planu tuto spolec-
nost uplné ovladnout.

Holding je tedy rozdélen na dceriné spolecCnosti (divize), které slouzi bud’ jako
distribucni sité nebo jako divize vyrobni, obchodni a financ¢ni. V téchto divizich jsou
jednotlivi reditele - konkrétné jsou zde manaZerské pozice jako provozni a finan¢ni
reditel, security manazer nebo technicky reditel.

Systémy

V ramci vyvoje spole¢nosti XYZ, a.s. doSlo ke zdokonalovani informa¢niho systému,
bez kterého by priimyslovy podnik nemohl byt konkurenceschopny. Do podniku byl
proto v roce 2014 zaveden ERP systém od americké spolecnosti QAD. Systém QAD
je Spickovym informacnim systémem, ktery integruje vSechny dilezité oblasti pod-
niku. 0d CRM managementu, pres rizeni zakazek azZ po SRM systém.
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Obr.12  Struktura QAD systému [64]

Napriklad pri vyrobé jsou vSechny komponenty, at jiz nakupované nebo vyrabéné
in-house, pti vstupu do podniku opatfeny ¢arovym kédem. Carovymi kédy se ozna-
Cuji i vyrobni prikazy, kam se strojové zaznamenavaji vSechny operace. Cely proces
vyroby je tak zdokumentovany a kazda provedena operace je dohledatelna.

Styl rizeni

Vedeni podniku resi vSechny zakazky a dalsi podstatné zaleZitosti na pravidelnych
zasedanich vedoucich pracovnikll jednotlivych oddéleni. Diky informa¢nimu sys-
tému je cela spolecnost provazana, a tak vSechny divize, oddéleni i zaméstnanci maji
pristup k potfebnym informacim. Jako vykonny feditel ptisobi samotny zakladatel a
spolumajitel spolecnosti, ktery byl sam technickym pracovnikem. Proto Casto spo-
lupracuje s pracovniky vyzkumu a vyvoje novych technologii a je velmi blizko u
vSeho podstatného. Pfitom si je ale védom kvalifikace svych zaméstnanct, ktefi jsou
odborniky ve svych oblastech a poskytuje jim dostate¢ny prostor pro vlastni praci.

Spolupracovnici
Pies 55 % vsSech zaméstnancli ma ukoncené vysokoskolské vzdélani a z toho témér

20 ma dokonceny doktorat. Samotné vyvojové oddéleni zaméstnava vice jak 30 %
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vSech lidi ve firmé. ProtoZe vSak firma nechce ignorovat ani prirodni védy, zamést-
nava v aplika¢nim oddéleni 15 lidi, ktefi jsou odborniky nejriiznéjsich védnich
obort - biologie, chemie, geologie apod. Ti funguji jako analytici pro objasnéni a de-
finovani moznych pozadavki zakazniki v této oblasti. Napti¢ oddélenimi je dle vy-
konného reditele znac¢ny pocet lidi, ktefi si udrzuji obrovsky vSeobecny prehled o
laboratornich pristrojich a metodach i novych trendech v souvisejicich oborech.

Spole¢nost XYZ, a.s. se snaZzi své zaméstnance motivovat riiznymi firemnimi be-
nefity. Nejcastéji se jedna o flexibilni pracovni dobu, pét tydnti dovolené, podpora ve
sportovani a nejriiznéjsi prispévky a finan¢ni bonusy. Podnik také pro své zamést-
nance vybudoval relaxani prostory a porada mnoho sportovnich a spolecenskych
akci. Styl fizeni dava zaméstnanclim zaroven velky prostor pro seberealizaci a do-
chazi tak k jesté vétsi motivaci a sounalezitosti s firmou.

Motivovani a spokojeni zaméstnanci jsou pro tento podnik velice diilezitym fak-
torem. Vzhledem k primé konkurenci, ktera sidli taktéZ v Brné, dochazi k velkému
pretahovani o kvalifikované zaméstnance. Dle predsedy predstavenstva je tato kon-
kurence mnohem citelnéjsi nez na poli samotného podnikani. O kvalitni pracovniky
je tak velika poptavka a neexistuje dostatecna nabidka, coZ potvrzuje analyza mak-
roprostredi.

Schopnosti

Z povahy podniku a odvétvi, ve kterém operuje, jasné vyplyva pozadavek na kvalifi-
kované pracovniky. Jak jiZ bylo popsano v predchozim faktoru ,spolupracovnici®,
spolec¢nost XYZ, a.s. buduje sviij tym velice komplexné a uvédomuje si dileZzitost lid-
skych zdroji.

V podniku je kladen diiraz na vysokou odbornost jednotlivych pracovniki a je
zajem o vzdélané technology a vyvojare, Sikovné logistiky a montazniky. Dle vykon-
ného reditele vsadila spole¢nost pti naboru pracovniki na tzv. "jednickare”, to zna-
mena na lidi poctivé, slusné a zvyklé pracovat s maximalnim nasazenim.

Strategie
Hlavnim cilem spole¢nost XYZ, a.s. je rlist hodnoty podniku a tim soubézné vytvoreni
nadnarodni skupinu se sidlem v Brné. K tomuto cili sméruje podnik jiZ nékolik let.
KaZdoro¢né pro sebe ukrajuje vétsi a vétsi podil trhu a rozsituje svou plisobnost do
dalSich zemi. K tomu, aby byl v téchto aktivitach i nadale uspésny, je zapotrebi neu-
staly rlist za soucasného udrzeni vysoké kvality vyrobki i sluzeb.

Spolecnost si zaklada na prozakaznickém pristupu. Projevuje se to flexibilitou
arychlosti, s jakou dokaze reagovat na poZzadavky trhu a samotnych zakaznikd. Tim,
Ze klicové ¢innosti provadi podnik in-house, miize nabidnout svym zakaznikiim te-

s v

Seni na miru. Prozakaznicky pristup se odrazi také v servisu, ktery je velice rychly,
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pruzny a cenové dostupny. Navic firma ¢asto pouzivg, jako urcity diikaz kvality, také
pétiletou zaruku na své pristroje.

Dilezitym prvkem rozvoje spolecnosti je také rozsirovani povédomi o firmeé a
jejich vyrobcich. Spolec¢nost XYZ, a.s. proto investuje znacné prostredky do prezen-
taci na védeckych konferencich a také publikuje v impaktovanych casopisech. Za-
kazniky ziskava osobnim pristupem a v nékterych pripadech také vyraznou slevou
na prvni pristroje. Je to z toho diivodu, aby zadkaznik ziskal zkuSenost s danym pro-
duktem a mél tolik potiebnou diivéru pro dalsi ndkupy.

Jak jiZ bylo zminéno vySe, podnik neustale investuje zna¢né prostredky do vy-
zkumu a vyvoje a snazi se také timto zplisobem zvysSovat svilij podil na trhu. Jako
velkou strategickou vyhodu lze vnimat také fakt, Ze oproti konkurentim je XYZ, a.s.
stale relativné malou firmou, a tak mize i ta nejtézsi rozhodnuti délat mnohem rych-
leji.

Jako posledni ma smysl zminit strategii v ramci spoluprace s vysokymi Skolami,
které zapocalo uz v roce 1994. Je to jeden z uc¢innych zpisobd, jak ve velice konku-
rencnim prostiedi oslovit schopné a nadané jedince a nabidnout jim spolupraci,
ktera by mohla vést az k pracovni nabidce.

Sdilené hodnoty

Sdilené hodnoty spolecnosti XYZ, a.s. vychazeji primo ze strategie. V celé firmé je
kladen velky diiraz na kvalitu, prozakaznicky pristup a na vysokou profesionalitu
v kazdém kroku, ktery podnik i jednotlivi zaméstnanci délaji. Cela firma funguje jako
sjednoceny tym, ktery jde za stejnym cilem, a to byt svétovym dodavatelem na poli
sofistikovanych optickych zarizeni.

4.3.4 SWOT analyza

V této diplomové praci bude SWOT analyza slouzit jako integrujici prvek pro ziskané
poznatky ze strategické a finan¢ni analyzy. Tyto poznatky budou prehledné uspora-
dany a rozrazeny do jednotlivych faktori této analyzy. Vysledky vSak nebudou nijak
vyhodnocovany a nebude jim pridélena ani dilezitost, protoZe by tim byly pouze
zdvojeny jednotlivé Casti této prace.

Silné stranky spolecnosti
e Vysoka kvalita a technologicka troven produkti
e Poloha - pristup k levnéjsi kvalifikované pracovni sile + centrum stredo-
evropského vyzkumu
e Vysoka kvalifikovanost zaméstnanci
e Know-how v ramci technologii, postupii i trhu
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Prozakaznicky pristup

Vyrobky na miru

Vysoké investice do vyzkumu a vyvoje

Siroké uplatnéni produkti - vyzkumna centra, univerzity, kriminalistické
laboratore, soukroma sféra

Rozlehla distribucni sit

In-house feseni pro stéZejni soucastky produkti

Geograficka diverzifikace zakaznikd, kterd snizuje riziko dopadu krize
jednoho zahrani¢niho trhu

Velka skala dodavatelti - vice jak 500

ERP systém - informacni systém, ktery zajiStuje informacni provazanost
napric celou spolecnosti

Organizacni struktura, ktera vzbuzuje divéru u zakaznikl a partnert

Slabé stranky

Vyroba v Ceské republice - v o¢ich nékterych zakazniki jsou tyto pro-
dukty méné kvalitni oproti konkurenci
Nejmensi podil na trhu mikroskopi

Prilezitosti

Spoluprace s mistnimi i zahrani¢nimi univerzitami a vyzkumnymi ustavy
Prostor pro vétsi zadluZeni pfi investicich

Potencidl trhu obecné a také novych trhii (Jizni Amerika, Asie)

Produkty s vys$s$i marzi

Rozsireni sortimentu

Zarazeni odvétvi nanotechnologie do oblasti, které budou podporovany
vladou CR

Primysl 4.0, ktery je primo spojeny s vyuZzivanim nanotechnologickych
reSeni

Nedostatek kvalifikovanych absolventi v regionu i v zemi

Odchod zaméstnancii ke konkurenci

Ekonomické problémy zemé, kterad tvori velky podil na trzbach (USA,
Cina)

Velka mezinarodni konkurence s dlouholetou historii

Nepriznivy vyvoj kurzu
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Na zakladé vystupu této analyzy je vhodné doporucit spole¢nosti XYZ, a.s. sle-
dovat strategii max-max. Ta povede k agresivni strategii, pri které bude podnik vy-
uZzivat prileZitosti na trhu prostrednictvim své pozice a svych silnych stranek.
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5 Financni analyza

Spolecnost XYZ, a.s. reagovala v roce 2010 na postupné ozivovani zahranic¢nich trhi
a zvySovala trzby i svilij podil na trhu elektronovych mikroskopii. Diky novym vy-
robnim prostoram byla spole¢nost schopna plynule zvySovat svou vyrobu a reago-
vat tak na zvysujici se poptavku zakaznikl. Vedeni podniku dokazalo také sniZzit riist
provoznich nakladi diky zefektivnéni vyroby. Spole¢nost XYZ, a.s. se snaZzila kom-
penzovat dopady silné Ceské koruny soustfedénim se na vyrobky s vyssi technolo-
gickou narocnosti, u kterych dosahuje také vyssi marze. Tento smér zaméreni vy-
roby pretrvava aZz do soucasnosti.

Rok 2011 XYZ, a.s. se nesl v nastaveném trendu a doSlo tak ke zvySenti trzeb i
podilu na trhu. Trzby se v tomto roce zvySily dokonce o 75 %. Na tento vysledek
mély velky vliv distribu¢ni sit& v USA a Ciné. Spole¢nost v roce 2011 dokon¢ila im-
plementaci planovaciho systému pro podporu vyroby, diky kterému doSlo opét k
lepSimu Fizeni nakladd, a tudiz i jejich snizeni. XYZ, a.s. se také rozhodla drzet fi-
nancni prostiedky pro pripad zajimavych moZnosti pro dalsi investice.

Podnik pokracoval v trzni expanzi i v nasledujicim roce. Tentokrat smérem do
Asie a Jizni Ameriky. Firma tak poprvé prekonala 1 mld. K¢ obratu. V roce 2012 bylo
navic mozné sledovat vétsi zajem ze strany tuzemskych zakaznik, ktery vsak byl
vyhodnocen pouze jako prechodny, zplisobeny Cerpanim dotaci z EU. Tomuto vy-
sledku tudiz spolecnost neprikladala velkou vahu a ocekavala podobny trend i
v pristim roce, coZ se potvrdilo.

V roce 2013 dokoncila XYZ, a.s. vystavbu nové administrativni budovy, kam se
presunula vétSina oddéleni. Timto krokem se spoleCnost pripravila na oCekavany
dalsi rast vyroby. Spole¢nost zaznamenala nizsi poptavku z asijského trhu, ale tento
pokles nahradila zvysena poptavka v Evropé, a proto i v tomto roce doslo k nartstu
trzeb.

Spolecnost XYZ, a.s. investovala kazdorocné velké prostredky do dalSiho vy-
zkumu a vyvoje (za posledni 4 roky to bylo vice jak 190 miliont korun). Rok 2014
byl vSak v tomto ohledu vyjimecny. Spole¢nost se rozhodla investovat do vyzkumu
témér 180 miliont korun, aby tak co nejvice urychlila uvedeni novych vyrobki na
trh a rozsitila sviij sortiment. Tento krok znamenal pochopitelny dopad na zisk spo-
leCnosti. Firma investovala navic také do dalsi rekonstrukce budov a do nového in-
formacniho systému (ERP).

Rok 2015 byl pro firmu svym zptisobem stabiliza¢ni a mtzeme Fict, Ze slouzil
k nadechu pred dalSi expanzi. Spole¢nost XYZ se soustredila na zdokonaleni CRM
managementu a takeé distribuc¢nich cest. Doslo tak k optimalizaci obchodnich siti, coz
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mélo primy dopad na navySeni trzeb o 48 %. Spolecnost navic i nadale pokracovala
v investicich do vyzkumu a vyvoje a budovani vlastni laboratore.

V ramci tohoto zkoumaného obdobi spole¢nost Cerpala stfednédobé uvéry
v eurech a americkych dolarech, které si zajistila pevnou urokovou sazbou pomoci
derivati. Dlouhodoby finan¢ni majetek byl tvoten podily v distribu¢nich spole¢nos-
tech v zahranici a derivaty. Kratkodoby financni majetek je tvoren penéZnimi pro-
stredky.

5.1 Analyza vybranych financ¢nich ukazatela

Ukazatele rentability

Obr. 13 prehledné zobrazuje vyvoj vSech dileZzitych ukazatell rentability v letech
2010 -2015. AZ do roku 2012 vSechny tyto ukazatele rostly. Tento vyvoj je zcela po-
chopitelny vzhledem k rapidnimu riistu trzeb a snizovani riistu nakladt v letech
2010 - 2012. Propad v roce 2014 reflektuje vyznamné investice do vyzkumu a vy-
voje, které pokracovaly i v roce 2015 (proinvestovano opét témér 200 miliont K¢).
Tento propad lze proto povaZovat za zcela kontrolovany a promysleny a nelze jej
v takovémto pripadé povazovat za problém.

Da se oCekavat, Ze se spolecnost XYZ, a.s. velice rychle dostane na hodnoty pred
rokem 2014, pokud nebude navySovat zminované investice. Maly vliv mélo takeé sni-
Zeni tempa riistu trzeb na zakladé snizeni poptavky na asijském trhu. Tomuto fak-
toru vSak nelze pricitat velkou vahu vzhledem ke geografickeé diverzifikaci podniku.
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Obr.13  Ukazatele rentability v letech 2010 - 2015
Zdroj: Zpracovano autorem dle vykazii spolecnosti XYZ, a.s.
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Jak lze vidét na obr. 14, je zde zvyraznén jesté jeden ukazatel a to spread. Ten
slouZzi k mezipodnikovému srovnani.!! Do doby pred vyraznym zvySenim investic
do vyvoje byly vysledky podniku XYZ, a.s. oproti odvétvovym hodnotam vyrazné
lepsi. Na obr. 14 1ze vidét hodnoty i vyvoj ukazateld v ramci odvétvi CZ-NACE 26.
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Obr.14  Ukazatele ROE a Spread v ramci odvétvi CZ-NACE 26 v letech 2008 - 2015 [49]

Ukazatele aktivity
Ukazatel obratu aktiv je zna¢né ovlivnény zZivotni fazi podniku, ve které se nachazi.
Spolec¢nost XYZ, a.s. voli poslednich nékolik let riistovou strategii, a proto investuje
hodné financi zpét do spolecnosti. Vliv na hodnoty v letech 2010, 2014 a 2015 mély
take planované vystavby a rekonstrukce arealu firmy. I tyto akce vSak byly uskutec-
nény vzhledem k planovanému dalSimu ristu.

Obrat zasob je vcelku ustaleny, a tak lze fici, Ze se zasoby preméni na vyrobky
zhruba 3x za rok. To by relativné odpovidalo primérné casové narocnosti vyroby
jednoho mikroskopu.

i Spread srovnava podnikem dosahovanou vynosnost (rentabilitu) vlastniho kapitalu (ROE) se saz-
bou alternativniho ndkladu na vlastni kapital (re) -> (ROE - re)
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Tab. 3 Ukazatele aktivity

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Obrat aktiv 0,78 1,06 1,05 0,95 0,46 0,52
Obrat zasob 3,29 3,97 4,08 3,92 2,96 4,12

Zdroj: Zpracovano autorem dle vykazii spolecnosti XYZ, a.s.

Hodnoty obchodniho deficitu v nasledujici tabulce poukazuji na eventualni problém,
ktery reflektuje skuteCnost, Ze spolecnost XYZ, a.s. inkasuje své pohledavky za delsi
¢asové obdobi, nezje doba splatnosti vlastnich zavazki. Dochazi tak v podstaté k po-
skytovani obchodniho uvéru vlastnim zakaznikiim, které by mohlo znamenat fi-
nancni komplikace.

Spolecnost XYZ, a.s. vSak disponuje zna¢nymi finan¢nimi rezervami, a proto se
nejedna o Zadny vazny problém, ale spiSe o vlastnosti trhu. Situace vznika pravdé-
podobné také kvili prozdkaznickému pristupu firmy, ktera pro své zakazniky vy-
tvari komplexni reSeni na zakazku.

Tab. 4 Obchodni deficit

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Doba obratu pohledavek 73 63 67 64 96 87
Doba obratu zavazk( 48 51 66 36 79 63
Obchodni deficit 25 12 1 27 17 24

Zdroj: Zpracovano autorem dle vykazii spolecnosti XYZ, a.s.

Ukazatele likvidity

Spole¢nost XYZ, a.s. dosahuje v ramci vSech ukazatelti likvidity nadpriimérné hod-
noty (viz obr. 15). Ve vétSiné pripadi jsou tyto hodnoty dokonce dvojnasobné oproti
znacnymi prostredky pro moZnost okamzité investice, které se jim uz mnohokrat
v minulosti vyplatily. Lze proto predpokladat, Ze po ustaleni spolecnosti dojde také
ke snizeni téchto hodnot tak, aby byly finance maximalné vyuzity. SpoleCnost XYZ,
a.s. navic dava prednost samofinancovani velké vétSiny svych aktivit, coZ potvrzuji
také ukazatele zadluZenosti.
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Obr.15  Ukazatele likvidity
Zdroj: Zpracovano autorem dle vykazii spole¢nosti XYZ, a.s.

Ukazatele zadluZenosti

Na zakladé tucetnich vykazi lze vyhodnotit soucasny stav zadluzenosti spole¢nosti.
Z obr. 16 vyplyva, Ze spolec¢nost XYZ, a.s. financuje témér tri Ctvrtiny svych aktivit a
investic z vlastnich zdrojt. Tento fakt mtZe byt velmi kladné vniman samotnymi vé-

riteli podniku a ma také pozitivni dopad na nizké nakladové uroky.

B Koeficient samofinancovani M Celkova zadluzenost

33,79%

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Obr.16 Koeficient samofinancovani a celkova zadluzenost
Zdroj: Zpracovano autorem dle vykazii spole¢nosti XYZ, a.s.
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Z grafu také vyplyva, Ze podnik samofinancuje témér 70 % své Cinnosti. Firma
si tuto strategii zvolila a je si védoma vSech moZnych uskali tohoto reSeni. Do bu-
doucna tak Ize spolecnosti pouze doporucit, aby vice vyuZzivala cizich zdroju, které
jsou pro podnik levnéjsi. Toto doporuceni podporuje také index financ¢ni paky, ktery
znazornuje vyhodnost pouZiti ciziho kapitalu a také inosnost dluhového bremene.

1,38

1,37

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Obr.17  Index finan¢ni paky
Zdroj: Zpracovano autorem dle vykazi spolec¢nosti XYZ, a.s.
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6 Balanced Scorecard s vyuzitim EFQM
modelu excelence

6.1 Analyza Kkritérii EFQM modelu excelence

1. Kritérium: Vedeni
Ve vedeni spolecnosti plisobi jako vykonny feditel samotny spoluzakladatel a spo-
lumajitel XYZ, a.s.. Dlouhodobé urcuje smérovani a rozvoj celého holdingu jak
v ramci interniho fungovani, tak i v ramci mimopodnikovych aktivit za pomoci svych
nejblizsich pracovnikii.

Predstavenstvo holdingu tvori predseda (tim je vykonny reditel), mistopred-
seda a tfi dalsi ¢lenové. PocCet Clenii dozorci rady je dlouhodobé ustalen na tfi ¢leny.
Jednim z prislusniki dozorci rady je také kazdoroc¢né voleny zastupce z fad zamést-
nancii. Tim je podporeno propojeni mezi nejvyssim vedenim a radovymi zamést-
nanci. Vykonného reditele ve vrcholovém managementu pak dopliuji finan¢ni, pro-
vozni, technicky a obchodni reditel.

Tito manazeri maji zodpovédnost za své divize a mezi jejich hlavni ukoly patri
koordinace a Fizeni zaméstnancii, monitoring a také kontrola priibéznych procesi
prostirednictvim informac¢niho systému a jeho vystupi.

Diky informa¢nimu systému maji v§Sichni zaméstnanci pristup k potfebnym in-
formacim primo ze svého pracovniho mista (stanovisté). Vedeni vSak nezanedbava
duilezity prvek v ramci lidského pristupu a neautomatizované procesy a nové vyzvy
jsou vZdy reSeny na poradach. Nasledné jsou procesy delegovany prostiednictvim
procesni struktury az k potfebnému clanku retézce. V podniku je navic zabezpecena
také zpétna vazba prenosu informaci. Vedeni podniku disponuje totiz velkym po-
¢tem vysokoskolsky vzdélanych pracovnikd, kteri jsou Spicky ve svém oboru. Tito
lidé maji znacnou volnost ve své praci a pochopitelné se také podili na pripravach
novych projektti, vyrobkd a na vyhodnocovani vysledkl. Vedeni ve spole¢nost lze
proto nejlépe priblizit slovem participativni, protoze uspéch celé spolec¢nosti je od-
visly od tymové prace, do které se zapojuje také vykonny reditel (sdm zdatny tech-
nik v oblasti mikroskopii).

2. Kritérium: Lidé
Pracovnici této technologicky zamérené spolecnosti jsou zakladnim stavebnim prv-
kem celého byznysu. Cilem vedenti je naplno vyuZzivat jejich schopnosti a potencial
pro uspéch spolecnosti a zaroven umoznit svym pracovnikiim riist. Spole¢nost XYZ,
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a.s. proto vytvari podminky pro dalsi rozvoj svych zaméstnancti at uz v osobni (vy-
uka angliCtiny) nebo profesionalni roviné (zvySovani kvalifikace).

Kvili rapidnimu ristu je v XYZ, a.s. kladen velky ddraz na nabor novych pra-
covnikii. Kvalifikovani lidé jsou vSak v regionu i v zemi ,nedostatkovym zbozim®“.
Tuto nedostatecnou nabidku navic umocnuje silna konkurence.

Pro motivaci stavajicich pracovnikl nebo jako naborovy prvek slouzi zamést-
nanecké benefity, které maji za ilohu uspokojit osobni potieby zaméstnancti mimo
zaméstnani. Timto prvkem dochazi také k posilnéni angaZovanosti a loajalnosti lidi
v podniku. Mezi tyto benefity fadime riizné prispévky na sportovni a kulturni vyZziti,
pét tydnu dovolené nebo financni bonusy.

3. Kritérium: Politika a strategie
Predmétem Cinnosti této spoleCnosti je vyroba, prodej a servis sofistikovanych op-
tickych pristroji. Hlavnim cilem XYZ, a.s. je riist hodnoty podniku a vydobyti si po-
staveni na trhu v podobé velkého nadnarodniho konglomeratu, ktery bude rizen
z Brna.
V XYZ, a.s. rozdéluji svou politiku na vyrobni, distribu¢ni, obchodni, cenovou, perso-
nalni a bezpec¢nostni.

Vyrobni proces je zaloZeny na nejnovéjSich technologiich v odvétvi, coz zahr-
nuje také informacni systém, ktery prostupuje nejen vyrobou, ale celym podnikem.
V ramci vyrobni politiky se spole¢nost zaméruje na co nejvétsi prizplisobeni potie-
bam zakazniklim za soucasného udrzeni kvality produktu. Strategie je v ramci vy-
robni politiky jasné odvisla od cilli vedeni spolecnosti. Spolecnost XYZ, a.s neustale
roste a ziskava rok od roku vétsi podil na trhu. Aby tento trend pokracoval, investuje
do této oblasti vyznamné prostredky.

Distribuc¢ni politika jde ruku v ruce s technologicky vyspélymi produkty. Diky
skvélé strategii v ramci rozSirovani své distribucni sité otevira firma nové trhy, na
kterych se velice rychle etabluje a ziskava zajimavé zakazky. Spolecnost ma znac¢né
kapitalové ucasti v nékolika spole¢nostech po celém svété, které plisobi jako odby-
tové body pro vyznamné trhy. Dllezitym prvkem je také propracovana logistika,
protoZe vice jak 90 % vyroby sméruje do zahranici.

Strategie v ramci obchodni politiky funguje bok po boku s cenovou politikou.
Kromé toho, Ze jsou produkty technologicky na vysokeé urovni a zcela konkurujici
dal$im rivallim na trhu, musi si spole¢nost budovat teprve jméno a dtivéru, Ze i mi-
kroskopy ,Made in Czech Republic” patii mezi svétovou Spicku. Spole¢nost XYZ, a.s.
proto poskytuje v nékterych pripadech slevu na prvni objednavku nebo prvni mi-
kroskop. Diky tomu, Ze si zdkaznik mliZe v podstaté nejdrive potvrdit to, co spolec-
nost deklaruje, ziskava XYZ, a.s. mnoho spokojenych zakazniki. Dlilezitym faktorem
je také osobni ucast spolumajitele a vykonného teditele na dtilezitych obchodnich
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schiizkach. Diky svému jazykovému vybaveni dokaZze zaptsobit na obchodni part-
nery a ziskat zakazky, u kterych konkurence neuspéla.

Uspéch spolec¢nosti XYZ, a.s. stoji a pada na kvalitnich pracovnicich. Proto je
v tomto ohledu podnik velice aktivni a buduje tym, o ktery se mize opftit pii plnéni
svého hlavniho cile. Zaméstnanci jsou vybirani na zakladé jejich znalosti, schopnosti
a osobnich predpokladii pro vykon dané pozice. Spole¢nost také spolupracuje s uni-
verzitami, aby nadané studenty oslovila jesté pred skoncenim jejich studia. V ramci
personalni politiky je pak cilem podniku vytvorit takové podminky, které budou
podporovat zaméstnance k co nejlepSimu vykonu a které podpori budovani dlouho-
dobého vztahu s touto spolecnosti.

Kviili vysokym technologickym narokiim na produkty jsou nékteré prostory vy-
soce sterilni. Z toho divodu musi vSichni zaméstnanci daného useku projit bezpec-
nostnimi i procesnimi Skolenimi, které omezuji mozné chyby a ztraty na minimum.
Soucasti bezpecnostni politiky jsou také pravidelna Skoleni pro béZna pracovisté.

Pro zaruceni kvality vystupu vyroby jsou stanoveny a zdokumentovany zasady
a postupy pro vSechny pracovniky v daném pracovisti. Soucasti tohoto pristupu ke
kvalité vyrobkil je také zabezpeceni kontroly kvality, prostiednictvim zkuSebnich
méfeni.

4. Kritérium: Partnerstvi a zdroje
Spolecnost XYZ, a.s. ridi vztahy na nékolika urovnich. Konkrétné zde existuji part-
nerstvi na bazi dodavatelskych a odbératelskych vztaht, které jsou rizeny prostied-
nictvim informac¢niho systému a dodavatelsko-odbératelskych smluv. Kromé téchto
dvou zakladnich smért buduje spolecnost také partnerstvi narodniho i mezinarod-
niho rozsahu v oblasti védy. Tyto spoluprace se nejcastéji uskuteciiuji na ptidach
univerzit a vyzkumnych ustavii. Konkrétné v Brné spole¢nost buduje partnerstvi
s univerzitou jiz od roku 1994, kdy ji poskytuje napft. také licenci ke svym patentiim.

Kromé lidskych zdrojt, které byly popsany v ramci druhého kritéria Ize mezi
zdroje podniku zaradit také zdroje majetkové a financni.

Majetkové zdroje jsou v podniku rizeny tak, aby doSlo k co moZna nejvétSimu
moZnému uspokojeni poptavky na trhu. Spole¢nost XYZ, a.s. ma kompletni prehled
o svych majetkovych zdrojich diky informa¢nimu systému QAD. MiiZe tak efektivné
zajiStovat vSechny potrebné nalezitosti, jako jsou napr. objednavky soucastek optic-
kych pristroju.

Financni strategie podniku definuje nakladani se samotnymi finan¢nimi zdroji.
Podnik dava prednost samofinancovani svych investic¢nich aktivit a vysoké likvidité
pro moznost pripadnych akvizic. Management tak ridi finan¢ni zdroje efektivné
vzhledem ke strategii financni i strategii celé spole¢nosti.
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5. Kritérium: Procesy
Strategické cile spolec¢nosti slouzi v podniku XYZ, a.s. jako mantinely pro definovani
hlavnich a podptirnych procesii. Pro provazanost jednotlivych procest a jejich po-
sloupnost je vytvoren informacni tok, ktery prostupuje cely vyrobni proces pro-
dukti. Pro jednotlivé mikroskopy se mohou tikony lehce odliSovat, nicméné hlavni i
vedlejsi (podptirné) procesy jsou obecné platné pro vsechny produkty spolecnosti.

Tab. 5 Hlavni procesy a jejich cile

Hlavni proces Cil procesu

Zamezit zbytecnému naskladnovani
jednotlivych soucastek a zaroven
zajistit jejich dostate¢né mnoZstvi pro
realizaci zakazek v poZadovaném
Case.

Nakup materialu
(soucastek)

Kontrola kvality materialu a

Prijem materialu , L
dodaného mnozstvi.

Zanést vSechny soucastky do
Zpracovani materialu informacniho systému
prostirednictvim ¢arovych kédi.

DodrZeni vSech pozadovanych

Vyroba o v ,
parametri pti procesu vyroby.

Vyrobek je nastaveny dle pozadavki

Testovani a korekce " .
zakaznika.

Vyrobek je zajiStény v pozadovaném

Odbyt - oy .y
y mnozstvi, kvalité a ve smluveny cas.

Mezi podplirné procesy pak lze zaradit idrzbu majetku, planovani vyroby, logistika,
kontrola filtrovacich a ¢isticich zatizeni, skladovani a rizeni zaméstnancu.

6. Kritérium: Vysledky zaméstnanct

Méritka vnimana zaméstnanci - obecné lze fici, Ze vykon zaméstnancii je ¢astecné
zavisly na jejich motivaci. Motiva¢ni nastroje by mély byt vzdy jasné definovany, aby
tak bylo dosazeno Zadouciho chovani pracovniku organizace. V ramci podniku jsou
pracovnici motivovani nejriiznéjSimi nastroji zameéstnaneckych benefitii, které byly
konkretizovany jiz v 2. kritériu. DalSimi nastroji vSak mohou byt napriklad kariérni
rozvoj v ramci firmy, pracovni podminky, uznani nebo samotné platy.

Ukazatele vykonnosti - mezi tyto ukazatele se fadi spokojenost zaméstnancij,
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s v

(odrazi se v nizké mire nemocnosti a dalSich absenci), dale také produktivita prace
a mira fluktuace.

7. Kritérium: Vysledky vzhledem k zakaznikim

Méritka vnimana zakazniky - zakaznici spolec¢nosti XYZ, a.s. se stavaji ve vétsiné
piipadili dlouholetymi partnery, a proto ma firma v rdmci méreni spokojenosti svych
zakaznikl velmi osobni piistup. Komunikaci se zakazniky maji na starost obchodni
zastupci na daném distribu¢nim trhu nebo primo vykonny reditel firmy (hlavné
v pripadé velkych a diilezitych zakazek). Jak samotny reditel rika: ,Nejen svym sou-
c¢asnym, ale i budoucim partneriim miiZeme nabidnout hlavné vzdjemny dialog a pod-
poru. Neuzndvdme obycejny prodej v podobé anonymniho obchodniho vztahu dvou
subjektii. U nds vZdy kaZdy jednd s konkrétni osobou. Nasi zdkaznici jsou zdroveri na-
Simi partnery.“V pripadé problému je zde navic diilezita pritomnost profesionalniho
a velmi rychlého servisu nebo primého kontaktu s obchodnim zastupcem spolec-
nosti.

Ukazatele vykonnosti - spolecnost XYZ, a.s. dokumentuje vSechny zpétné vazby od
svych zakaznik, na zakladé kterych reaguje pripadnymi zménami v riiznych oblas-
tech. Pro zakazniky je velmi dtilezité, Ze je podnik drzitelem nékolika mezinarodné
uznavanych certifikatu kvality a také drzitelem mnoha vyznamnych ocenéni a cen.
Mezi ta nejvyznamnéjsi patri:

e (Ocenéni za mimorddné technické dilo

e Photonics Prism Award 2015, ktera byla udélena v kategorii Other Metrology
Instrumentation v ramci konference SPIE'2 Photonics West v americkém San
Franciscu. Tato cena se udéluje za vyrobky v oblasti fotoniky, které prekona-
vaji konvencni mySlenky a stereotypy.

e (zech Business Superbrands pro rok 2017 - v ramci tohoto ocenéni musel
firma projit nejdrive nékolika vybérovymi koly. Nasledné byla odbornou ko-
misi Brand Council, kterou tvori odbornici z oblasti byznysu, komunikace,
marketingu, médii a marketingového vyzkumu ocenéna titulem Czech
Business Superbrands, ktery ji dava pravo vyuZzivat pecet kvality Super-
brands.

e Spolumajitel a vykonny reditel spolecnosti byl dvakrat zvolen Podnikatelem
roku Jihomoravského kraje a jednou Technologickym podnikatelem roku.

12 International Society for Optics and Photonics
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8. Kritérium: Vysledky vzhledem k spolecnosti

Méritka vnimana spolecnosti - XYZ, a.s. podporuje od roku 1994 brnénskou uni-
verzitu a spolupracuje na vyzkumu a vyvoji také v dalsich univerzitach a vyzkum-
nych ustavech. Vyznamnym zptsobem také prispiva k chodu mistni Skolky, ktera je
blizko arealu spolec¢nosti.

Ukazatele vykonnosti - témi hlavnimi ukazateli jsou energetické audity, které spo-
le¢nost provedla v letech 2012 a 2015 energeticky audit. Energeticky audit infor-
muje o zplsobech a tirovni vyuzivani energie v budovach, véetné navrhii na opatreni
pro energetickou usporu. Dal$im dtilezitym ukazatelem je pak certifikat ISO 14001,
ktery zahrnuje stéZejni prvky ucinného systému environmentalniho managementu.
Spolecnost tedy aktivné minimalizuje environmentalni dopady vlastni Cinnosti a vy-
roby svych produktti. [59]

9. Kritérium: Klicové vysledky vykonnosti
Klicové vysledky (financni) - spolecnost XYZ, a.s. ma diky finan¢nimu oddéleni a
jeho rediteli kompletni pirehled o dilezitych ukazatelich. VSechny kroky a opatieni,
které podstupuji a které mohou byt z urcitého pohledu riskantni nebo neefektivni,
maji svilij vyznam. Cely holding je kaZdoroc¢né podroben auditu a vyrocni zpravy ob-
sahuji jak rozvahu aktiv a pasiv, tak vykaz zisku a ztraty a také prehled o penéznich
tocich.
Mimoradné vysledky - piestoZe nejsou dané piresné metody a metriky pro zjisto-
vani zpétné vazby od zaméstnancli nebo zakaznikd, podnik tyto informace zajimaji
a zjisStuje je predevsim prostrednictvim osobniho kontaktu. Spole¢nost XYZ, a.s. roz-
sitila také béhem své plisobnosti na trhu sofistikovanych optickych piistroji svou
fadu vyrobktl na 8 produktii. Toto ¢islo vSak neni konec¢né a podnik usilovné pracuje
na dalSich technologicky vyspélych vyrobcich. Celkem se za rok v podniku vyrobi
vice jak 300 kust mikroskop.
Klicové vysledky ukazatelii vykonnosti - mezi ukazatele patii napiiklad produk-
tivita, uc¢innost vyrobnich faktord, rychlost dodani vyrobki apod. Tyto parametry se
nedaji porovnat s konkurenci, nicméné spolecnost XYZ, a.s. na nich neustale pracuje
a snaZzi se mit cely retézec od prijmu materidlu aZ po dodani vyrobki co nejefektiv-
néjsi.

6.2 Vyhodnoceni dotaznikového priazkumu

Po konzultaci s vedenim spolecnosti XYZ, a.s. byla jako metoda pro sebehodnoceni
v ramci podniku zvolena metoda dotaznikového Setfeni, ktera poskytne informace
o tom, jak firemni realitu vnimaji zaméstnanci. V ramci tohoto dotazniku byly otazky
vytvoreny za spoluprace s vedenim HR oddéleni pro co nejkonkrétné;jsi vystupy.
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Dotaznik byl rozeslan vSem zaméstnanclim prostfednictvim emailu a kratkého
textu pro vysvétleni, jaky prinos budou mit jejich odpovédi. Hotovy dotaznik roze-
slal zaméstnanec HR oddéleni a prislo 112 odpovédi, coZ je zhruba od tfetiny vSech
zaméstnancd.

Tab. 6 Vysledky sebehodnoticiho dotazniku

Oblast Kritérium Max1maln: pocet Dosazenyopocet
bodu bodu
1. | Vedeni 100 72
2. | Lidé 100 74
Politika a
Predpoklady 3 strategie 100 68 364
4. Partr.lerstm a 100 70
zdroje
5. | Procesy 100 80
6. | Zaméstnanci 150 81
7. | Zakaznici 100 58
Vysledky 8. | Spoletnost 100 70 346
9 K%ICOVQ Vys.ledky 150 137
vykonnosti
Celkem 1000 | 710

Zdroj: Zpracovano autorem dle vysledkl dotazniku

V rdmci sebehodnoticiho dotaznikdi miiZze podnik ziskat maximalné 1000 bodi.
Zkoumany podnik dosahl 364 bodt v oblasti predpoklady a 346 bodi v oblasti vy-
sledky. Celkové tak zaznamenal 710 bodi.

Tento vysledek odpovida cilim podniku a také snaze spolumajitele a vykon-
ného reditele o vybudovani nadnarodni spole¢nosti v odvétvi optickych zarizeni.
Spolecnost XYZ, a.s. investuje velké finan¢ni prostfedky do mnoha oblasti, které
sméfuji cely podnik k intenzivnimu rastu. Vedeni si zcela uvédomuje diilezitost
vSech opatreni, které vedou podnik k vynikajicim vysledkiim, a proto jsou také vy-
sledky sebehodnoceni na tak vysoké urovni.

Na zakladé dotazniku a finan¢ni analyzy byly vysledky SWOT analyzy v ramci
silnych a slabych stranek spole¢nosti XYZ, a.s. jeSté vice specifikovany, pripadné se
nékteré vysledky potvrdily. Konkrétné se jedna o tyto silné a slabé stranky:

Silné stranky podniku
e Kuvalita a technologicka aroven podniku
e Vysoka kvalifikovanost pracovnikii
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e Strategie a politika (vyrobni, distribu¢ni, komunikacni, personalni i cenova)
e Moznosti osobniho a profesniho rozvoje

e Systematicky pristup k rizeni zdroji

e Know-how

e Prozakaznicky pristup

¢ Financ¢ni stabilita podniku

e Velka Skala kvalitnich dodavateld

e Divéra zakaznik( a partnert

e Vyrobky na miru

e Pruzny, rychly a kvalitni servis

e Moderni a efektivni informacni systém

e Certifikaty kvality pro vyrobky

e Certifikat systematického pristupu k environmentalnimu managementu
e Podpora prostiedi mimo podnik

e Osobni pristup k zakaznikiim

Slabé stranky
e Chybéjici metodika pro méreni spokojenosti zdkaznikii a zaméstnanct
e Nedostate¢na nabidka kvalifikovanych pracovniki na trhu
e Vnimani znacky u novych zakazniki

V ramci neustalého zlepSovani podniku je nutné sebehodnoceni opakovat s urcitou
periodicitou. Pro ucCely nutnych tprav jednotlivych opatreni je vhodné toto pravi-
delné dotaznikové Setreni aplikovat jednou ro¢né. Diky tomu se vytvari vétsi pred-
poklad pro naplnéni podnikovych cilti.

6.3 Implementace Balanced Scorecard

Pro vytvoreni modelu Balanced Scorecard ve spolecnosti XYZ, a.s. bude vyuZit po-
stup zaloZeny na modelu dle Horvath & Partners, ktery byl popsan v teoretické casti
této prace. Na zakladé informaci ze strategické a financ¢ni analyzy a vysledkti EFQM
modelu excelence bude navrZzeny model BSC, jehoZ tvorba se sklada z téchto dil¢ich
ukolt:

e Vytvoreni organizacnich predpokladt

e Vytvoreni strategie a strategickych cili

e Vytvoreni strategické mapy

e Stanoveni vhodnych méritek

e Stanoveni strategickych akci
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6.3.1  Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Implementace BSC v ramci spole¢nost XYZ, a.s. bude mit celopodnikovy charakter.
Zakladem tspéchu je pravidelné revidovat aktudlnost plnéni strategickych cilti pod-
niku. Aktualni stav bude analyzovan jednou za tri mésice, jednou rocné pak bude
dochazet k aktualizaci celého konceptu BSC.

Architektura BSC

V ramci stanoveni zakladnich predpokladi pro u¢innou implementaci BSC je nutné
definovani architektury tohoto modelu. Vzhledem k povaze podniku bude vystavba
modelu provadéna metodou ,shora doli“. BSC tedy bude respektovat styl rizeni
v otazkach strategickych krokt. Diivodem je fakt, Ze strategicka rozhodnuti jsou pfi-
jimana vrcholnym managementem.

Implementacni tym
Implementacni tym bude budovan na zakladé celopodnikového pojeti BSC. Z tohoto
diivodu budou ¢leny tymu pracovnici z riiznych trovni firmy. Hlavnimi protagonisty
celé implementace bude vykonny reditel a feditelé jednotlivych divizi a oddéleni.

Vykonny reditel je zaroven spolumajitelem a zakladatelem spolecnosti, proto je
jeho uloha zaloZena hlavné na spravném uchopeni strategie a hodnot celého pod-
niku a rizeni implementa¢niho tymu. Ostatni ¢lenové vrcholového managementu
budou mit na starost implementaci BSC v ramci svych atvara. Pro zajisténi hladkého
pribéhu doplni tento tym externi poradce, ktery bude v ramci pracovnich seminari
Skolit cely tym.

Na tento zakladni tym budou navazany dalsi pracovni skupiny v ramci jednot-
livych oddéleni a také IT specialista pro provazani BSC s informacnim systémem
spolecnost XYZ, a.s..

Casovy harmonogram implementace

Obvykla doba vytvareni zakladniho formatu BSC se pohybuje mezi ¢tyimi a Sesti
mésici. Casova narocnost roste s velikosti podniku. Nasledna implementace BSC
miiZe trvat i dva roky.

Pro spolecnost XYZ byl vytvoren implementa¢ni plan pomoci Ganttova dia-
gramu. Plan se sklada ze tfi predimplementacnich fazi, které jsou zvyraznéné vel-
kymi pismeny a tmaveé zelenou barvou. Dil¢i aktivity na sebe navazuji a je nutné do-
drzet jejich posloupnost. Celou tvorbu BSC protkavaji Ctyti pracovni seminare, které
jsou urceny pro setkani externiho poradce s projektovym tymem. Tyto setkani se
mohou uskutecnit kdykoliv b€hem oranzové zvyraznéného casového okna. Pocita
se také s kratkym pierusenim celého procesu z diivodu vanocnich svatki. DileZitou
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soucasti finalizacni faze je odprezentovani celého procesu vSem zaméstnanclim, kte-
rych se bude implementace tykat. Zaméstnanci musi mit jasny prehled o tom, jakou
roli budou v ramci BSC zastavat.

Ve zkoumaném podniku byl naplanovany start pripravné faze na zacatek zari
2017. Samotna implementace BSC by méla i s casovou rezervou zacit nejpozdéji za-
catkem brezna roku 2018.

IMPLEMENTACE BSC -

Casova rezerva

Diskuze

Piedstaveni BSC zaméstnanciim
Souhlas od vedeni

Aktualizace rozpoctu

Sladéni BSC s IS

FINALIZACE BSC ]
Vanoeni svtky 1
4. pracovni seminar I
Urceni strategickcych akci
3. pracovni seminar I
Stanoveni cilovych hodnot méritek
Stanoveni strateg. méritek
2. pracovni seminar I
Tvorba strategické mapy

Stanoveni strategiea cild

1. pracovni seminar I
TVORBABSC ]
Sestavenirozpoctu

Sestaveni casového harmonogramu
Skoleni tymu I
Vytvoreni projektového tymu

pripRAVAPROJEKTU |

1.9.17 1.10.17 11117 11217 1.1.18 1.2.18 3.3.18

Obr.18  Casovy plan implementace

6.3.2  Tvorba strategie a strategickych cili

Strategie spolecnosti XYZ, a.s. jasné vyplyva jiz z predeSlych analyz a smérovani
firmy v poslednich letech. Spole¢nost ma za cil stat se nadnarodni spole¢nosti na poli
elektronovych mikroskoptli za soucasného udrzeni kvality a prozakaznického pfri-
stupu. Hlavnim cilem vs$ak ziistava rist hodnoty podniku.
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Z hlavniho cile lze jasné identifikovat dil¢i strategie, kterymi by mély byt pre-
devsim: zvySeni podilu na trhu, zvySovani kvality vyrobkii nebo zvySovani spokoje-
nosti zakaznik{. Tyto strategie vSak nebudou moci byt realizovany bez kvalifikova-
nych a motivovanych zaméstnanci, kteri prispivaji k celkovému rozvoji spolecnosti.
V nasledujici casti této kapitoly jsou odvozeny dil¢i strategické cile pro jednotlivé
perspektivy BSC.

¢ Financ¢ni perspektiva

Strategicky cil: UdrZzeni financ¢ni stability

Podnik vyuZiva pro financovani akvizic a investic do vyzkumu a vyvoje predevsim
vlastnich zdroji. Diky tomuto piistupu k samofinancovani ziskava kredibilitu u
svych véritelli a partnert. Finan¢ni stabilita také dava vétsi prostor pro feseni nena-
dale situace nebo pro vyuziti vyhodné prileZitosti na trhu. Diky tomuto pristupu
bude podnik i nadale budovat skvélé vztahy se zakazniky, dodavateli i svymi vériteli.

Strategicky cil: Riist trzni hodnoty podniku pro vlastniky

Hlavnim cilem kaZdého podniku je dle odbornych publikaci maximalizace trzni hod-
noty podniku. PrestoZe v této Zivotni fazi podniku neni rist hodnoty podniku tim
nejdiilezitéjsim cilem, je tento cil zdkladnim stavebnim prvkem samotného fungo-
vani podniku. Navic dle slov vykonného reditele vedeni holdingu do budoucna uva-
Zuje o vstupu spolecnosti na burzu, a proto je i riist trzni hodnoty spolecnosti v za-

jmu majiteld firmy.

Strategicky cil: Riist trzeb

Podnik ma v ramci trzeb na co navazat, a proto bude cilem pokracovat v trendu po-
slednich let. Obchodni zastupci a distribucni spole¢nost budou hlavnimi prostredky,
diky kterym bude spolecnost ziskavat nové zdkazniky a udrZovat si ty stalé. K do-
sahnuti vétsiho podilu na trhu, a tudiZ i trzbam, bude tfeba budovani dalSich distri-
bucnich cest a povédomi o znacce XYZ.

Strategicky cil: Zvysit vyuziti ciziho kapitalu

PrestoZe udrzeni finan¢ni stability jako prostiedek kredibility vii¢i zdjmovym sku-
pinam je primarni, vysoka mira finan¢ni stability poskytuje prostor pro vétsi zadlu-
Zeni. Pro maximalni efektivnost kapitalu bude dulezité stanovit hranici samofinan-
covani, ktera bude odpovidat potfebam spolecnosti.



78 Balanced Scorecard s vyuzitim EFQM modelu excelence

Strategicky cil: Riist priimérné marze

Diky technologicky naro¢néjSim vyrobkiim je moZné na produktech ziskavat vétsi
marzi. V ramci tohoto strategického cile jde tedy predevsim o ziskavani zakazek na
technologicky naroc¢na reSeni a o dalsi investice do vyvoje novych zarizeni a inovaci
stavajicich.

e Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil: Udrzeni stavajicich zakazniku

Mikroskopy, které vyrabi spolecnost XYZ, a.s. nejsou vysokoobratkovym zbozim. In-
stituce a spolecnosti, které si tyto produkty zakoupi, tak hledaji dlouhodoba a spo-
lehliva partnerstvi. Ziskani zakazky je proto pouze prvnim krokem. ZjiStovani po-
tieb zakaznikd a zpétnych vazeb jsou zdkladnimi prostiedky pro budovani vztahi.
Doplnéno o nadstandartni zaruky a kvalitni servis jsou pak nadstavbou, ktera tyto
vztahy posouva k dlouhodobym partnerstvim a dalSim objednavkam od odbérateld.

Strategicky cil: Ziskani novych zakaznika

Investice do distribucnich spolecnosti, do vyzkumu a vyvoje, do kvalitnich zamést-
nancii naznacuji jasny smér. Ziskavani novych zakaznikd (za soucasného udrZeni
téch stavajicich) a tim vétSiho podilu na trhu je dilezitym strategickym cilem. Timto
bude podporen rist trzeb a trzni hodnoty podniku.

Strategicky cil: Riist spokojenost zakaznikt

Cilem podniku je dodavat kvalitni, technologicky vyspéla a komplexni reSeni. Jen ta-
kové vyrobky a sluzby povedou ke spokojenému zakaznikovi a k pripadné dalsi spo-
lupraci bez dalSich vyznamnych ndkladi (marketing apod.). Takovy zdkaznik je na-
vic ochotny za vyrobky/sluzby zaplatit vice, protoZe si je védom jejich pridané hod-
noty.

Strategicky cil: Budovani znacky

Stitek ,Made in Czech Republic“ na mikroskopech spole¢nosti snizuji hodnotu sa-
motnych vyrobki na nékterych trzich. Postupnym budovanim vztahti se soucasnymi
zdkazniky vSak spolecnost miize zménit tento Stitek ve svou vyhodu. Vedeni spolec-
nosti je na sviij piivod pysSné, a proto nehodla na vyrobé v Brné nic meénit. Cilem je
zménit vnimani znacky spolec¢nosti prostrednictvim kvalitnich technologickych re-
Seni a prozakaznického pristupu.
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e Perspektiva internich procest

Strategicky cil: Kvalita vyroby

Kvalita vyrobki je zakladnim prvkem celého podniku. Diky kvalitnim produktiim
ziskava spolecnost podil na trhu na tkor své konkurence a také si udrzuje své sta-
vajici zdkazniky. Kromé kvalitnich materiald a vyrobnich strojti se podnik neobejde
bez kvalifikovanych lidskych zdrojti. Pro poZzadované vystupy je navic potieba do-
drzovat bezpecnostni predpisy a je nutné provadét testovani a kontroly. Diky stra-
tegickému reSeni kvality vyroby bude dochazet k riistu trzeb i budovani znacky.

Strategicky cil: Vysoka kvalita poprodejniho servisu

Je nutné nastavit servisni procesy tak, aby maximalné spliovaly poZadavky pruz-
nosti a rychlosti. Jen tak lze zaruéit prozakaznicky p¥istup na té nejvyssi trovni. Ri-
zenim tohoto procesu zajisti spole¢nosti podporu hned nékolika dalSich strategic-
kych cilt jako je budovani znacky nebo udrzeni zdkaznik( v radmci zdkaznické per-

spektivy.
e Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil: Inovace a vyvoj

Trh, na kterém se spolecnost XYZ, a.s. pohybuje, je velice konkuren¢ni. To ma za di-
sledek neustaly vyvoj novych technologii a vyrobkii. Osobnim pristupem piijednani
se zakazniky ziskava spolecnost informace, na zakladé kterych miiZe podniknout
patri¢né kroky ve vyvoiji a prijit s produktem nebo inovaci, které by mohly oslovit i
zbytek trhu. Je proto dilezité vyuZzivat tyto zdroje na maximum a neustale investo-
vat prostredky nutné pro dalsi vyvoj.

Strategicky cil: Rizeni kvalifikace zaméstnancii

Stejné jako v pripadé vyrobkd, tak i v pripadé znalosti zaméstnancti je potieba neu-
staly vyvoj pro udrZeni nebo dokonce posileni postaveni vii¢i konkurenci na trhu.
Cilem je tak zaméstnance neustale vzdélavat a umoznit jim se rozvijet v oblastech,
které jsou jejich specializaci.

Strategicky cil: Riist spokojenosti zaméstnanci

V odvétvi nanotechnologie existuji silné konkuren¢ni boje o kvalifikované zamést-
nance. Z toho diivodu je jednim z hlavnich strategickych cili spole¢nosti spokojenost
stavajicich zaméstnanct. Dlivodem je také fakt, Ze spokojeny pracovnik bude poda-
vat mnohem lepsi vykony a bude vytvaret vyssi pridanou hodnotu prostrednictvim
aktivniho pristupu ke své praci.
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Strategicky cil: Maximalni vyuziti informac¢niho systému

Zakladem moderni a prosperujici spolecnosti je informacni systém, ktery ze sesbi-
ranych dat vytvari cenné informace. Tento systém je tak prislibem k vétsi produkti-
vité, zlepsovani vyrobnich procest, budovani transparentnich vztahi s odbérateli a
dodavateli nebo k samotnému zajisténi kazdodennich procest uvnitt podniku. Ci-
lem je proto najit idedlni kombinaci funkci informacniho systému a naplno je vyuzi-

VIV

vat napric celou spolecnosti.

6.3.3 Strategicka mapa

Bylo identifikovano 14 strategickych cild, které propojuje 29 vazeb. Vazby slouZzi
jako prostiedek k provazani jednotlivych cilg, jejichZ plnéni povede k dosaZeni hlav-
niho strategického cile.

Rust trzni hodnoty podniku pro
vlastniky

FP*

Zvysit Rust Udrzeni
vyuZiti ciziho pramérné financni

kapitalu marze stability
A
UdrZeni Ziskani Rast Budovani
stavaji- novych spokojenosti u Ov\l/(am
cich za- zékazniki zékazniki zmacsy

poprodejniho
servisu

Kvalita Vysoka
PIP vyroby A kvalita

Rizeni .
Rist sy e
s Maximalni
PUR kvavhﬁkaceo Inovace spokojenosti Wit IS
zaméstnanci 2 vovoi % o vy
Vvyvol zamestnancu

Obr.19  Strategickd mapa [Vlastni prace]
*FP= finanéni perspektiva, ZP= zakaznicka perspektiva, PIP= perspektiva internich procesi
PUR= perspektiva uceni se a riistu
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Strategicka mapa je sestavena na zakladé ctyr hlavnich perspektiv. Dil¢i strategické
cile niZe polozenych perspektiv jsou prostiedkem k dosazeni cili vySe umisténych
perspektiv. Pro dosaZeni hlavniho strategického cile je nutné, aby byly splnény dilci
cile jednotlivych perspektiv.

6.3.4  Vybér méritek

Dil¢i strategickeé cile musi mit jasné stanovena vhodna méritka. Ta jsou zvolena na
zakladé konzultace s vedenim podniku. Kazdé toto méritko bude mit pridélenou od-
povédnou osobu, ktera bude kontrolovat plnéni daného cile za dodrZeni urcité frek-
vence kontrol. Kazda odpovédna osoba bude povérena na zakladé pridéleni strate-
gického ukolu konkrétnimu utvaru. Tato osoba ziska dodate¢né osobni ohodnoceni
jako motivaci a odménu.

»,Hodnota 2015 je idajem za rok 2015, ,cilova hodnota“ je stanovena pro rok

2018 na zakladé oCekavani vedeni spolecnosti a podnikovych plant.

Méritka financni perspektivy

Spolec¢nost XYZ, a.s. usiluje o dlouhodoby riist trzeb a podilu na trhu. Na zakladé pl-
néni tohoto cile dosahuje soubézné nejvyssiho ekonomického cile v podobé riistu
trzni hodnoty podniku. Méritkem pro rist trZeb je samotny objem trZeb rozdéleny
na trzby z prodeje vyrobki a sluZeb v Ceské republice a trzby v zahraniéi. V ramci
svétového pojeti trzeb 1ze oc¢ekavat podobny vyvoj jako v minulych letech. Proto je
budouci hodnota trzeb navysena o 60 % v ramci zahrani¢nich trhi.. Pro Ceskou re-
publiku Ize predpokladat nartst trZzeb o 50 %. Tato ¢isla odpovidaji postupnému vy-
voji v priibéhu tiilet (2016 — 2018). Budouci hodnota celkového objemu trzeb by se
meéla pohybovat kolem 2,7 mld. K¢.

Financ¢ni analyza spoleCnosti XYZ, a.s. poukazala na potencial ve vétSim vyuzi-
vani ciziho kapitalu. Vedeni podniku vSak nechce riskovat sniZeni financ¢ni stability,
kterd je dilezitym faktorem hlavné z pohledu mozZnych investic. Podnik chce dispo-
novat potfebnym mnozstvim financnich prostredki pro ptipadné akvizice na poli
distribu¢nich kandli firmy. Zaroven si chce udrzet moznost Cerpat dostate¢nou vysi
cizich zdroji. Zvyseni vyuziti ciziho kapitald je tak mozné jen za podminky udrzeni
poZadované financni stability, ktera bude Ctvrtletné analyzovana pomoci ukazatele
okamzité likvidity a celkové zadluZenosti. V ramci této analyzy dojde také k pro-
zkoumani miry zadluZenosti, ktera naznaci vyvoj vyuZiti ciziho kapitalu vdaném ob-
dobi.

Poslednim strategickym cilem financni perspektivy je riist marze, ktery je ve-
dlejsim, avsak zamérnym, disledkem vyvoje a technologického pokroku vlastnich
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a4

vyrobki. Jako métitko bude slouzit ukazatel ROS. Potencial vysokého ukazatele uka-
zuji vysledky spolecnosti v letech 2010 - 2013. Tedy v obdobi, kdy neprobihaly
masivni investice do vyvoje. Dle vykonného reditele podniku je planovana hodnota
investic smérujicich do vyzkumu a vyvoje na trovni poslednich let, a proto Ize oce-
kavat nartist ukazatele ROS.

Tab. 7 Méftitka finan¢ni perspektivy

A o Cilova
Strate’glcky MéFitko _ Mérna | Hodnota hodnota Frelv{\v/en,ce
cil jednotka | 2015 meéreni
2018
UdrZeni Okamzita likvidita % 1,93 1,4 ctvrtletné
financni 4
stability Zaﬁf&é‘;‘gs . % 27,46 33 | ¢tvrtletnd
Riist trzni
hodnoty ROE % 7,99 15 | tturtletns
podniku pro
vlastniky
Riist trieb Trzby v CR tis. K¢ | 1557632 |2492211| pilro¢né
Trzby v zahranici | tis. K¢ 135446 | 203169 | pilrocné
Zvysit
v;_lu’zm Mira zadluZenosti % 37,91 43 Ctvrtletné
ciziho
kapitalu
Riist
primérné ROS % 11,15 25 ptlrocné
marze

Méritka zakaznické perspektivy

Udrzeni stavajicich zakaznikl neni jen o opétovném prodeji novych vyrobkd, ale
také o servisnich sluzbach, které by mély mit ¢im dal vétsi podil na celkovych
trzbach. Proto je cilem i prostfednictvim rychlého, pruzného a ochotného servisu
udrZet stavajici zakazniky, ktefi v poslednich letech zakoupili vyrobky spole¢nosti
XYZ, a.s.. Kromé servisu to bude také prozakaznicky pristup, ktery spolecnosti po-
skytuje konkurencni vyhodu. Méritkem tohoto strategického cile bude pocet stava-
jicich zakaznikd v porovnani s predchozimi lety.

Stavajici zakazniky je nutné doplnit o ty nové, a proto i tento cil ma své misto
mezi strategii podniku. Bude se jednat o subjekty, které za poslednich pét let neuza-
viely se spolecnosti XYZ, a.s. Zddny obchod nebo spolupraci. V ramci tohoto cile 1ze
ocekavat dalsi rist diky rozsiteni distribucni sité a také diky moznostem rozsiteni
vyroby.
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Spokojenost odbérateli bude mérena prostiednictvim dotaznikd, které budou
se zakazniky prochazet zaméstnanci zakaznické podpory prostiednictvim telefonic-
kého hovoru. Do této doby neexistovalo systémové reSeni a zpétna vazba se ziska-
vala zejména pri osobnich setkdnich se zastupci odbératelskych subjektii. Vzhledem
ke kvalité zpracovani, prozakaznickému pristupu a vyrobky na miru je o¢ekavana
témér 100 % spokojenost.

V tak konkurenc¢nim prostiedi, kde plisobi spolec¢nosti s dlouholetou historii, je
budovani znacky velice dllezitym cilem. Spolecnost XYZ, a.s. je v této oblasti velmi
aktivni, a proto je zde vSe zavislé hlavné na cileném vyuziti vétSich financnich pro-
stredkil. Spolecnost se ro¢né ucastni nékolika svétové proslulych veletrhli a vydava
takeé c¢lanky v impaktovanych ¢asopisech. Oba tyto prostredky jsou velmi naklad-
nymi, avSak zaroven uc¢innymi nastroji pro budovani znacky v odvétvi nanotechno-
logie. Kromé vydajii na propagaci a Cetnosti ucasti na svétovych veletrzich ma na
znacku vliv také pocet prestiznich ocenéni, kterych podnik ziskal za svou historii jiZ
nékolik.

Tab. 8 Méftitka zakaznické perspektivy

sy o Cilova
Strate’glcky Métitko _ Mérna | Hodnota hodnota Frelv{\v/en,ce
cil jednotka 2015 meéreni
2018
UdrzZeni y (e
stavajicieh | | occtstavajicich |y 428 500 | Roind
P . zakaznikl
zakazniku
Ziskani Pocet novych
novych zakazniki ks 19 35 Rocné
zakazniku v daném roce
Riist spokoje- < ollz(())'ceer:’ch
nosti zdkaz- pOXOJER % | neméfeno| 99% | Roénd
1o zakaznikl/
nikiu “ o2 e
pocet zakazniki
Pocet uca/st1 ks 7 10 Rocné
na veletrzich
Budovvanl Pocet pregtllzmch ks 1 ) Rotné
znacky ocenéni
Vydaje na tis. K¢ | 4237 | 8500 | Rotnd
propagaci

v v

Méritka perspektivy internich procest

Zakladnim cilem v ramci perspektivy internich procest je kvalita vyroby, ktera byla
jiz v praci nékolikrat zdlraznéna. V pripadé spolecnost XYZ, a.s. budou hlavnimi
méritky tohoto cile reklamace vyrobki a zmetkovitost. Vzhledem k drovni vyroby,
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kvalifikaci zaméstnancti a zkusenostem v oboru jsou tato méritka témér rovny nule.
Vyrobni vada je totiZ vzhledem k propracované technologické vyrobé velmi ne-
pravdépodobnda a mize byt zplisobena maximalné kvili chybé na strané dodava-
tele, jejichZ vystupy jsou vsak pred vstupem do vyroby dikladné kontrolovany.

Dilezitym strategickym cilem, ktery je izce propojen se zakaznickou perspek-
tivou, je proces poprodejniho servisu. Proto, aby byl tento proces maximalné efek-
tivni a spliioval vSechna kritéria, bude hodnocen dle spokojenosti zdkazniki popro-
dejniho servisu. Tato spokojenost bude vyhodnocovana stejné jako v pripadé stra-
tegického cile riistu spokojenosti zakaznikd v zakaznické perspektivé. V ramci této
perspektivy vSak pijde pouze o zdkazniky servisu.

Tab. 9 Méftitka perspektivy internich procesii

. 1. _ Cilova
Strate’glcky Métitko _Merna Hodnota hodnota Frelv{\v/en,ce
cil jednotka 2015 meéreni
2018
Kvalita Reklamace % 0,1 0 Mésicné
‘rob vyrobkil
vyroby Zmetkovitost % 0,01 0 Mésicné
Vysoka PO.Cet,
kvalita spokojenych
. . zakaz. servisu/ % nemeéieno | 99 % Pllrocné
poprodejniho “ o s Moo
- pocet zakaznikl
servisu .
servisu

v v

Méritka perspektivy uceni se a riistu
Posledni ze ¢tyr perspektiv se sklada ze ¢tyr strategickych cilii. Tim prvnim, ktery
vyznamné podporuje finan¢ni perspektivuy, je diiraz na inovace a vyvoj, které jsou
hlavnim prostfedkem pro navySovani trZzeb, marze a takeé pro ziskavani novych za-
kaznikl. Jako méritko pro tento cil byly zvoleny vynaloZené finan¢ni prostredky.
Jsou velice jednoduse srovnatelné s konkurenci a maji vypovidajici hodnotu o tom,
jakym smérem se investice do inovaci a vyvoje pohybuji.

V ramci podniku XYZ, a.s. je kladen velky diraz na odbornost zaméstnanci. I
z toho dlivodu je rizeni jejich kvalifikace jednim ze strategickych cilti. Vedeni pod-
niku ma velky zajem na udrzeni kvality vyrobki, a hlavné na dal$im vzdélavani
vlastnich zaméstnancu. Jejich vzdélavani neni totiZ pouze prostiedkem ke kvalitni
a technologicky vyspélé vyrobé, ale je hlavné prostredkem k seberealizaci samot-
nych zaméstnanci. Tyto faktory bude odrazet primérny pocet Skoleni na zamést-
nance a také jejich spokojenost se vzdélanim, které jim podnik poskytuje. Tato spo-
kojenost bude hodnocena na zakladé dotaznikii.
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Na moZnost seberealizace l1ze volné navazat dalSim strategickym cilem, kterym
je riist spokojenosti zaméstnancti. Pfestoze podnik vytvari pro spokojenost zameést-
nancii skvélé podminky, neni tento faktor nijak metodicky sledovan. Urcity ndhled
na spokojenost zameéstnanci poskytl model EFQM. Nicméné v ramci plnéni tohoto
cile, je treba pracovat se vSemi pracovniky podniku. Méritkem by mély byt vysledky
dotazniki a také podil podanych vypovédi zaméstnancili na celkovém poctu pracov-
nikil ve spole¢nosti. Vzhledem k nedostate¢né nabidce kvalifikovanych pracovniki
na trhu je tento strategicky cil velmi dlilezitym aspektem pro konkurenceschopnost
celého podniku.

Jako posledni strategicky cil celé perspektivy lze uvést maximalni vyuZziti IS
jako prostiedku k ucenti se a riistu. Informacni systém prostupuje celou spole¢nosti
a skryva velky potencidl pro zefektivnéni mnoha procesti. Vzhledem k teprve ne-
davnému zapojeni systému lze ocekavat narist uzivatell i funkci, které bude IS vy-

konavat. Tyto dva faktory budou také méritky tohoto strategického cile.

Tab.10  Meéritka uceni se a ristu

< P Cilova
Strategicky s Mérna | Hodnota Frekvence
B Meéritko . hodnota S
cil jednotka 2015 meéreni
2018
Inov VynaloZené o v
ovaces v tis. K¢ | 179882 | 210000 | rotné
Vyvoj finance
Priimérny pocet
<. Skoleni na ks 6 12 ptilro¢né
e zameéstnance
kvalifikace ,
“ o | Spokojenost se :
zaméstnancii “iio s g ‘. Min. ol oy
vzdélavanim % nemereno 90 pulroc¢né
(dotaznik)
Spokojenost
zaméstnanci dle % nemeéreno 95 ptilro¢né
dotazniku
Rist Pocet podanych
spokojenosti vypovédi ze
zaméstnanci strany vy Max. o1 vy
« o % neméreno ptlro¢né
zaméstnanci/ 1%
celkovy pocet
zaméstnanci
MnoZstvi
o vyuzivanych % 55 65 rocné
Max‘v‘_‘:?}‘s“ funkci
vyuziti oy o :
Uzivatel mezi v
y . % 72 85 rocné
zaméstnanci
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6.3.5  Urceni strategickych akci a nakladu

Soucasti tvorby zakladniho ramce Balanced Scorecard je také navrh strategickych
akci, které by mély vést k dosazeni planovanych hodnot jednotlivych méritek. Cilem
je dosazeni hlavnich cili v rdmci finan¢ni perspektivy. Proto je nutné, aby podnik
nejdrive dosahl strategickych cilt v nizsich perspektivach. Pro kazdou z perspektiv
je v této diplomové praci vytvorena prehledna tabulka, ktera uvadi strategické cile,
nutné akce k jejich realizaci, zodpovédny utvar a predpokladané naklady na danou
akci.

Perspektiva uceni se a ristu

Inovace a vyvoj jsou zakladnim strategickym cilem, ktery prostupuje celym podni-
kem. Je proto diilezité, aby byly zvoleny patti¢né akce, které tento cil podpofi. Kromé
vyhrazeni finan¢nich prostredkl z planovaného rozpoctu a jejich strategické alo-
kace mezi jednotlivé oblasti je tieba vyuZit vSech prileZitosti, které trh nabizi. Vyjma
vlastnich finan¢nich zdroji zde existuje potencial zisku financ¢nich prostiedki z do-
taci a programi vlady. Je vhodné rozsirit kompetence nékterého z pracovniki o zis-
kavani aktualnich informaci o téchto moZznostech financovani.

Velky potencial se skryva ve vétsi spolupraci na novych vyrobcich s dosavad-
nimi zakazniky. Oni budou ti, ktefi budou poptavat vyrobky spolecnosti i v bu-
doucnu a cilem podniku XYZ, a.s. je uspokojovat potieby svych zakaznikl v maxi-
malni moZzné mire. Diky spolupraci se stavajicimi zakazniky tak bude podnik nej-
blize k tomu, aby vyvijel nova opticka reSen a predstihl tak konkurenci. Nasledné
miiZe vyrobky vzniklé na zakladé spoluprace s jednim z mnoha klienti nabidnout
celému trhu. Jako zdroj inspirace mohou slouzit veletrhy, kterych se spolecnost jiz
UcCastni. At uZ je to v ramci technologii, komunikace, obchodu nebo i marketingu.

Pro podporu perspektivy uceni se a riistu byl definovan také cil fizeni kvalifi-
kace zaméstnanctli. V ramci tohoto cile je naplanovano vytvoreni planu zvySovani
kvalifikace zaméstnanci za Ucelem vytvoreni metodického ptistupu ke vzdélavani
pracovnikt. Tento ptistup by méla podporovat pravidelna skoleni (pro navyseni je-
jich pocCtu a kvality bude pridélen rozpocet 150 000 K¢) a také vyuZiti informacniho
systému jako prostredek k e-learningu. Ten je uz soucasti licence, kterou spolecnost
vlastni.

Na zvySovani kvalifikace zaméstnancii pfimo navazuje strategicka akce riist je-
jich spokojenosti. Tento strategicky cil nebyl do této chvile podstoupen metodic-
kému hodnoceni, a proto sestaveni dotazniki a jejich nasledna analyza jsou duleZi-
tym prvkem k rozvoji spolecnosti a dialogu mezi vedenim a radovymi pracovniky.
Na zakladé vystupu z téchto dotaznikii budou aktualizovany benefity pro zamést-
nance spolecnosti XYZ, a.s..
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Velmi podstatnym prostfedkem pro plnéni potencialu perspektivy uceni se a
rastu je efektivni vyuzivani informacniho systému, kterym spolecnost disponuje.
Tento systém nabizi funkce, které jeSté nejsou podnikem vyuZivany a které by zaro-
ven znamenaly piinos pro mnoho procesu. DileZitou strategickou akci je propojeni
tohoto systému s efektivnim pocet zaméstnanct. Tomuto prospéje také vétsi vyuzi-
vani e-learningu. V tomto pripadé je nutna dikladnéjsi analyza pro vyuzitelnost IS.
Neni cilem, aby mélo k IS pristup maximum pocet pracovniki. Cilem je, aby IS vyu-
zivali zaméstnanci, ktefi jej potiebuji pro zvyseni efektivity své prace a pro svij vy-
stup. To stejné plati pro funkce informacniho systému. Pridani nového uZivatele
nebo funkce jsou velmi nakladné polozky, proto je nutna analyza procesi a porada
s vedoucimi jednotlivych oddéleni. Pro tento strategicky cil bylo uvolnéno 400 000
K¢.

Tab.11  Strategické akce - perspektiva uceni se a rlistu
Strate’glcky Strategicka akce Odpmiedn’e od- Naklavdy
cil déleni (vK¢)
, . , Obchod + Servis
Spoluprace se zakazniky a part- . . 1z "
, , . + Zakaznicka
nery na novych vyrobcich
podpora
Inovacea | |okovani finanénich zdroji Financni + Vyvoj *
Vyv0j + Vedeni
Vyuzivani dotaci a programi Finan¢ni *
izacsl’; na veletrzich (zdroj infor- Obchod + V§voj *
. Vyuziti IS k e-learningu IT + HR *
Rizeni : - p
e Pravidelna Skoleni HR 150 000
kvalifikace — T
T Vytv.o.rem planuv pro zvysovani HR *
kvalifikace zaméstnancti
Riist Sestaveni dotazniki a jeho sbér HR *
spokojenosti | Aktualizovat nabidku benefiti HR ”
zameéstnanci | na zikladé dotazniku
Maximalni SRpu%f:ni ,novy.ch,funkci » IT + Vedeni 400 000
vyuziti IS n;)rzlzgem mezi vice zamés IT + Veden{ + HR

* Tyto naklady jsou zahrnuty v bézné ¢innosti daného oddéleni.

Perspektiva internich procest
Zakladnim faktorem, ktery definuje tispéch spolecnosti, je kvalita vyrobki. Za touto
kvalitou stoji uzivani kvalitnich materidl a samotna vyroba, ktera je na nejvyssi
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mozné technologické drovni. [ pies to je nutna pravidelna kontrola v riiznych fazich
vyroby a také testovani zhotovenych mikroskopii. Kontrola materialu, ktery vstu-
puje do podniku, probiha pri prebirani dodavky. Pri kontrole je dany kus zaroven
opatren ¢arovym kddem pro zavedeni do informacniho systému. Kvalita vyroby je
zajiSténa také plnénim prisnych pravidel a norem, za coz je zodpovédny hlavni mistr
a jeho podrizeni. Pro ucely dodrZeni kvality vyroby je nutna komunikace mezi skla-
dem, vyrobou a odbytem, kterou opét zajiStuje informacni systém. Diky tomu do-
chazi ke snizovani nakladl a k dodani objednaného pristroje vcas.

Servis je sluzbou, na které si spolecnost XYZ, a.s. zaklada a vnima ji jako svou
konkuren¢ni vyhodu. V ramci strategického cile vysoké kvality poprodejniho ser-
visu vSak opét chybi metodika pro jeho hodnoceni. Z toho divodu budou strategické
akce tohoto cile smérovat k vytvoreni a aplikaci vhodného zpiisobu pro ziskavani
zpétné vazby od svych zakaznikd.

Interni procesy jsou ve spolecnosti XYZ, a.s. na vynikajici urovni, a proto hlav-
nim cilem je pokracovat v neustalych krocich zlepSovani se.

Tab. 12  Strategické akce - perspektiva internich procesi

Strate’glcky Strategicka akce Odpowiedn’e od- Nakla(}y (tis.
cil déleni K¢)
Ko?trola materialu od dodava- Sklad "
teld
Kvalita vy- Plnéni standardii a norem Vyroba *
roby Pravidelna kontrola vyrobki Vyroba *
Splnéni cilli v ostatnich per- ) )
spektivach
Vytvoreni metodiky hodnoceni Zakaznicka "
Y podpora +
sluzeb SRRV
Vysoka servisni stredisko
kvalit_a, Vytvoreni telefonického scé- Zakaznicka "
poprodejniho | 7. podpora +
- nare e v .
servisu servisni stredisko
Splnéni cilli v ostatnich per- ) )
spektivach

* Tyto naklady jsou zahrnuty v bézné ¢innosti daného oddéleni.

Zakaznicka perspektiva

Mikroskopy nejsou spotiebnim zboZim a ani kvalita vyrobkii ¢asem neupada. Stava-
jici odbératelé proto porizuji nové pristroje zejména v pripadé navysSeni potreby
mnoZstvi daného zatizeni nebo v ptripadé pozadavkil na technologicky pokrocilejsi
pristroje a inovativnéjSi reSeni. Jedna se tedy o budovani dlouhodobého vztahu,
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ktery podporuje kvalitni servis, osobni pristup a také splnéni dalSich strategickych
akci v ramci ostatnich perspektiv.

Udrzeni stavajicich zdkaznikli je moZzné predevsim diky jejich spokojenosti.
V tomto ohledu ma podnik XYZ, a.s. urcity potencial zlepSeni. Neni to potencial zlep-
Seni v ramci kvality sluzeb nebo kvality vyrobkd, jedna se o vytvoieni metodiky hod-
noceni spokojenosti zadkaznikd, kterd doposud chybi. Diky tomuto hodnoceni a na-
bidce reSeni na miru vytvori podnik dobry zaklad pro zvySovani spokojenosti zakaz-
nik{, kterou jesté umocnuje plnénti cilii ostatnich perspektiv.

Ziskavani novych zdkazniki je zcela legitimnim strategickym cilem pro kazdy
ekonomicky smyslejici subjekt. Spolecnost XYZ, a.s. je v ziskavani novych zakazniki
velmi ispésna a neustale zvétsuje sviij podil na trhu. Proto je ikolem strategickych
akci hlavné podpofit tuto ispésnou aktivitu. U¢ast na veletrzich je idealni p¥leZitost
pro naplnéni vice strategickych cill. At uz je to ziskavani novych ndpadu a inspiraci
pro vyvoj, ziskdvani novych zakaznikli nebo budovani znacky, veletrhy se ukazuji
jako velmi dulezita aktivita pro uspéch celého podniku.

Rozpocet pro navyseni poctu téchto akci (800 000 Kc¢) je stanoven jednotné
v ramci strategického cile ,budovani znacky“. Takto vysoka ¢astka byla vedenim ur-
¢ena z toho diivod, Ze se jedna vétSinou o nékolikadenni akce poiadané v zahranici.
Budovani znacky podpofii také tvorba ¢lankl pro impaktované ¢asopisy a podpora
dal$i spolupréce s univerzitami a vyzkumnymi zaf{zenimi nejen v CR, ale i v zahra-
nici. Tento strategicky cil bude delegovan na oddéleni Vyvoje, Marketingu, Obchodu,
a hlavné PR.

Tab. 13  Strategické akce - zadkaznicka perspektiva

Strategicky _ Odpovédné Naklady
) r icka ak vy . s
cil Strategicka akce oddéleni (tis. K¢)
Kvalitni, rychly a prozakaznicky Servisni %
servis stredisko
vdrzent S L ni navstévy zakazniku sa- , .
Vel ] motnym vykonnym reditelem Vedeni
zakazniku ymvy Y
Splnéni cilli v ostatnich per- ) ]
spektivach
Uéast na veletrzich Obchod + Vedeni
Uéast v tendrech a zakazkach Obchod + Vedeni *
s Aktivni oslovovani potencial-
novych | VI osiovovanip Obchod + Vedeni *
- .o | nich zakaznikd
zakazniku
Splnéni cilli v ostatnich per- i )
spektivach
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Pruzng, rychla a kvalitni reakce

1 *
na pozadavky zakazniki Servis
Riist Nabidka reSeni na miru Obchod + Vyroba *
. . Obchod +
spokojenosti
I; ak a]znikﬁ Vytvoreni metodiky hodnoceni Zakaznicka *
podpora
Splnéni cilli v ostatnich per- i )
spektivach
Ucast na veletrzich PR+ Obc}.lod * 800 000
Marketing
'v[‘vorb.a ¢lanki pro impaktované PR + V§voj "
¢asopisy
Budovani | Spoluprace s vyzkumnymi us- V§voj %
znacky |tavy
Spoluprace s univerzitami na Vgvoj + PR "

zajimavych projektech

Splnéni cilli v ostatnich per-
spektivach

* Tyto naklady jsou zahrnuty v bézné ¢innosti daného oddéleni.

Finan¢ni perspektiva

Strategické akce spadajici pod finan¢ni perspektivu jsou ze své podstaty a prislus-
nosti zavislé na plnéni strategickych cili jinych perspektiv. Ty strategické akce,
které nespadaji do nizsich perspektiv jsou vsak jiz davno soucasti naplné prace jed-
notlivych odpovédnych oddéleni.

Kontrola finan¢ni stability je zajiSténa dlslednou financni analyzou, ktera
slouZi také k identifikovani potencialu pro vyuZiti vhodnych podminek na financo-
vani nékterych aktivit z cizich zdroji. Vrcholnym cilem podniku XYZ, a.s. je riist trzni
hodnoty podniku pro vlastniky. Naplnéni tohoto cile je, stejné jako v pripadé ristu
trzeb, zajisténo plnénim strategickych cilii nizSich perspektiv.

Prostirednictvim vyroby technologicky vyspélych produkti zvysuje spole¢nost
cenu na produkt a vzhledem k know-how také marzi. Strategicky cil v podobé riistu
primeérné marze bude i nadale podporovan timto zamérenim vyroby a obchodu.

Do plnéni strategickych akci této perspektivy se zapoji financni oddéleni (pre-
devSim controlling) a vykonny reditel firmy. Vedeni spolecné s oddélenimi Vyroba
a Vyvoj bude usilovné pracovat na novych nebo inovovanych produktech.
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Tab. 14  Strategické akce - finan¢ni perspektiva

Strate’glcky Strategicka akce Odpo‘{edn’e od- Naklaciy (tis.
cil déleni K¢)
Udrzeni l?uslevdr}a konltrola vysledku Finanén "
. . financ¢ni analyzy
financni Solneni ot tatnich per-
stability pInéni cilii v ostatnich per ] ]
spektivach
Riist trzni
hodnoty Splnénti cildi v ostatnich per- ) )
podniku pro |spektivach
vlastniky
Riist trzeb Splnep1,01lu v ostatnich per- ) )
spektivach
Zvysit vyuziti Vyuziti vyhodnjch podminek Finan¢ni + Vedeni *
. . na trhu
ciziho T ;
.r s Splnéni cill v ostatnich per-
kapitalu L, - -
spektivach
. Klast dliraz na technologicky | Vedeni + Vyroba "
Rust N 4 ;o
o v, |naroCnévyrobky + Vyvoj
prumérné — -
T Splnep1,01lu v ostatnich per- ) )
spektivach

* Tyto naklady jsou zahrnuty v bézné ¢innosti daného oddéleni.

6.3.6  Zajisténi plynulé implementace BSC

Integrace BSC do systému planovani

Balanced Scorecard je metodou, ktera v ramci operativniho a strategického plano-
vani slouzi k dosazeni strategickych cilii a strategie spolecnosti celkové. Pro uspés-
nou implementaci je zcela zasadni presné planovani v podobé detailnich strategic-
kych akci a jejich cilovych hodnot. Jedna se tak predevsSim o stanoveni rozpoctl a
priorit jednotlivych aktivit. V ramci podniku je vhodné vyuzit informacni systém pro
podporu zavedeni BSC. Diky tomuto softwarovému reSeni miZze vedeni podniku
vSechny plany (strategie, cile apod.) sdilet se zaméstnanci na jedné platformé, kde
se deleguji ukoly na jednotlivé utvary nebo primo zaméstnance. Vysledkem je proto
planovaci proces, ktery ma jasna pravidla a ktery vytvarijednoznacna zadani. To vSe
usnadnuje kontakt mezi vedenim a fadovymi zaméstnanci spole¢nosti.

Vedeni zaméstnancti prostirednictvim BSC
Na spole¢nost XYZ, a.s. je tvoren velky tlak vzhledem k nizké nabidce kvalifikova-
nych pracovniki na trhu. Stavajici zaméstnanci tak mohou vytvaret urcity tlak pro-
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strednictvim svych poZadavkl na zameéstnavatele. Podnik si uvédomuje, Ze pracov-
nici vétsiny oddéleni musi citit dGvéru a urcity prostor pro svoji praci, aby mohli
osobnostné i profesné rist a tim také prispivat k vykonu organizace. BSC umoziuje
vytvorit vyvaZeny systém jasné definovanych cildi, ktery ma vliv na spokojenost za-
méstnanct. Vysledkem je vedeni zaméstnanct k lepsim vysledkiim na zakladé cili
pii dodrzeni prostoru pro rozvoj samotnych pracovniki a i¢inné motivaci.

V ramci spolecnosti XYZ, a.s. tedy dojde k intenzivni komunikaci se zamést-
nanci, za ucelem stanoventi jejich individualnich cil{i, které budou podporovat celo-
podnikové cile. Dlisledkem téchto aktivit bude také zvySeni miry angazovanosti a
odpovédnosti samotnych pracovniki.

Integrace BSC v ramci reportingu

Pro uspésné zavedeni BSC do chodu spolecnosti nabyvaji na vyznamu informace
podstatné pro rizeni. Tyto informace management ziskava prostrednictvim repor-
tingu soustrediciho se na konkrétni strategické cile a jejich akce. Reporty, které
v sobé zahrnuji kontrolu planovanych hodnot jednotlivych méritek, odevzdavaji ve-
deni odpovédné osoby daného oddéleni. Planovana frekvence téchto reporti je uve-
dena v kapitole vybér méritek. Informacni systém, ktery spolecnost XYZ, a.s. vyuZziva,
je dostacujicim nastrojem pro vétSinu méritek a strategickych cili. Dodate¢ny re-
port bude potreba pro dosud nemérené aktivity jako je méreni spokojenosti zakaz-
nikd a zaméstnanct.

Kritické faktory implementace
Implementace tak komplexniho systému nese s sebou také moZna rizika, ktera mo-
hou uspéch BSC komplikovat nebo jej uplné zhatit. Je tfeba, aby vedenti tyto kritické
faktory identifikovalo a snizilo tak moZny dopad téchto prekazek. Ocekavana rizika
jsou tato:

e Ztrata motivace vedeni podniku

¢ Nedodrzeni ¢asového planu

e Spatné zvolena strategie

e Nespravné zvolena méritka

e Nizkd angaZovanost pracovniki

e Nediisledna kontrola métitek

e Chybné zvolené odpovédné osoby

e Nefunk¢ni implementacni tym

e Neucinnost strategickych akci

e Strategické cile nepodpori celopodnikovou strategii
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Autor prace dale doporucuje spolecnosti XYZ, a.s., aby tato rizika kvantifikovala pro-
strednictvim urCeni zavaznosti jejich pripadného dopadu a také pravdépodobnosti
samotného vzniku. Diky tomu si mize vedeni podniku uvédomit vdhu moznych na-
sledkti téchto pirekazek.

6.3.7  Naklady na realizaci

Do nakladt na implementaci BSC do podniku XYZ, a.s. je tfeba zahrnout prvotni na-
klady na tvodni Skoleni, pracovni seminare a externiho poradce. Tyto naklady vzni-
kaji jesté v pripravné fazi projektu, kdy se vytvari vlastni ramec BSC. Implementacni
tym &ekaji celkem &tyii pracovni seminaie + ivodni $koleni. Uvodni §koleni povede
zastupce firmy KCM Consulting, s.r.o. a zucastni se ho nejuzsi vedeni podniku, cel-
kem tedy pét lidi. Firma KCM Consulting byla zvolena na zakladé ochoty provést
Skoleni primo v sidle spole¢nost XYZ,a.s. a na zakladé referenci. Naklady na exter-
niho poradce pro nasledné Ctyrti pracovni seminare jsou 64 000 K¢. [65]

Dilezitou soucasti nakladi jsou také odmény pro jednotlivé ¢leny implemen-
tacniho tymu. Kazdy ¢len bude dostavat po dobu Sesti mésicli (doba tvorby projektu
BSC) odménu 5 000 K¢ k zakladnimu platu.

Jako softwarova podpora celého projektu miize slouzit BSC Designer. Pro 5 uzi-
vatell vychazi tento program na 1800 $ za rok. K tomuto ro¢nimu poplatku je také
nutny licen¢ni poplatek 856 $. [66] Existuji i bezplatna feSeni, ktera vsak takové
mnozstvi funkci. Vedeni tuto polozku jeSté pri svém rozhodovani zvazi.

V druhé fazi projektu se pocita s naklady na strategické akce, které jsou vycis-
leny na c¢astku 1 350 000 K¢.

Celkové naklady byly stanoveny na 1635 128 K¢ a prehledné je znazornuje na-
sledujici tabulka.

Tab. 15  Celkové naklady na tvorbu projektu BSC

Polozka Naklady Naklady celkem
Uvodni $koleni 5x8 712 K¢ 43 560 K¢
Externi poradce 4x16 000 K¢ 64 000 K¢
Odmény 5x6x5000 K¢ 150 000 K¢
Software (kurz 23,5) 23,5x2656 % 62 416 K¢
Strategické akce 1350 000 K¢ 1350 000 K¢
Celkem 1635 128 K¢
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Diplomové prace se zabyvala vytvorenim navrhu implementace metody Balanced
Scorecard s vyuZitim EFQM modelu excelence do podniku v odvétvi nanotechnolo-
gie.

Pro identifikaci vnéjsich faktor® bylo vyuzito analyz makro a mikroprostredi.
Analyza makroprostredi byla provedena pomoci PESTLE analyzy. Mezi zasadni fak-
tory, které primo ovliviiuji spolecnost XYZ, a.s., patti zejména nizka mira nezamést-
nanosti ve spojeni s poklesem poctu absolventti vysokych skol v oboru technickych
véd. Tento aspekt vede k velkym problémim v oblasti naboru novych kvalifikova-
nych pracovniki. Podnik XYZ, a.s. dale pokryva dopady mozné kurzovni volatility
svou politikou a jako vyznamny exportér téZzil az do tohoto roku z vyhodné situace
vytvorené intervencemi CNB. Vedeni vak nebralo tuto piileZitost jako prostor ke
zbohatnuti, ale naopak jako prostor k dalsim inovacim a technologickému pokroku.
Analyza makroprostredi také poukazala na znac¢né prileZitosti vyplyvajicich z vladni
podpory odvétvi nanotechnologie jako priimyslu, ktery ma pro Ceskou republiku
velkou hodnotu v ramci 4. priimyslové revoluce.

Mikroprostredi podniku bylo podstoupeno analyze Porterova modelu péti sil.
Prostrednictvim tohoto modelu byly uspésné identifikovani nejblizsi konkurenti a
doslo k celkovému nahledu na odvétvi nanotechnologie a hrozeb z néj plynoucich.
Vzhledem ke specifickému trhu, vysoké kapitalové i technologické narocnosti vy-
roby a k dlouholetym zkusSenostem potiebnym k produkovani kvalitnich vyrobki
byla tato analyza jednozna¢na a mnoho hrozeb nedefinovala.

Pro interni analyzu podniku byl vyuZzit model ,7S“ od firmy McKinsey. Model
umoznil pochopeni struktury spolecnosti a identifikoval nékteré dilezité faktory
predurcujici podnik XYZ, a.s. k tspéchu. Témito faktory jsou predevsim propraco-
vany informacni systém, kvalitni a kvalifikovani pracovnici a samotna strategie
firmy, ktera podporuje rist podniku ve vSech oblastech. Agresivni strategii potvrdila
také SWOT analyza, ktera byla vyuzita jako integrujici prvek.

Z provedené financni analyzy vyplynuly zavéry, které potvrdily vysledky stra-
tegické analyzy. Podnik je vysoce rentabilni, a proto v poslednich letech investuje
znacnou ¢ast zisku do vyzkumu a vyvoje. Dlivodem je také snaha o to, aby se podnik
co nejrychleji priblizil svym konkurentlim a mohl i nadale pokracovat v ziskavani
vétstho podilu na trhu elektronickych mikroskoptli. Ukazatele likvidity potvrdily
strategii vedeni podniku, kterd spociva v drzeni finan¢nich zdrojt pro pripadnou
okamzitou reakci na vyhodné investice. Koeficient samofinancovani potvrdil slova
vykonného reditele firmy, Ze spolecnost XYZ, a.s. dava prednost vlastnim zdrojim
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pred cizimi. Tato skute¢nost opét vytvari potencial pro pripadnou bezproblémovou
plijcku pii akutni potiebé znacnych finan¢nich zdroj.

Analyza kritérii EFQM modelu excelence byla realizovana prostiednictvim se-
behodnoticiho dotazniku. Tento dotaznik byl predloZen zaméstnanciim podniku
XYZ, a.s., kteri tak mohli vyjadrit své nazory k jednotlivym zkoumanym oblastem.
Vystup ze sebehodnoceni podniku odpovida vysledkiim provedenych analyz. Spo-
leCnost XYZ, a.s. ziskala z maximalniho poc¢tu 1 000 bodt celkovych 710, coz jsou
hodnoty, které predurcuji podnik k excelentnosti. Vysledky jednotlivych oblasti (kri-
térif) bliZe specifikuje schéma EFQM modelu excelence na nasledujicim obrazku.
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Obr.20 EFQM modelu excelence spolecnosti XYZ, a.s. [28]

Hodnoty modelu EFQM takovychto parametri poukazuji na podnik, ktery ma
velkou prevahu silnych stranek a ktery usilovné pracuje na zlepSovani se ve vSech
oblastech. Silnymi strankami jsou predevsim kvalita a technologicka uroven pod-
niku, vysoka kvalifikovanost pracovnikd, prozakaznicky pristup, Siroka distribuc¢ni
sit’ a finan¢ni stabilita. Spole¢nost XYZ, a.s. je spolehlivym dodavatelem i odbérate-
lem, jeho pracovnici jsou kapacity ve svém oboru a podnik disponuje pruznym a
rychlym servisem. Vedeni podniku také poskytuje zaméstnanciim prostor a pod-
minky pro osobni a profesni riist a podporuje co nejvétsi angazovanost vSech pra-
covnikd. Slabou strankou je pak predevsim nemetodicky pristup k méteni spokoje-
nosti zakaznikl a zaméstnancii. Vzhledem k vysoké arovni podniku a jeho ciltim lze



96 Diskuze

vSak jen tézko najit dalSi slabé stranky, které by mohly mit negativni vliv na chod
podniku. Podnik XYZ, a.s. ma navic dostate¢né zdroje i prostory pro navysSovani vy-
roby a pracovnici rozumi podnikové strategii a ciliim, na kterych spole¢né pracuiji.
Jedinou ,brzdou“ spole¢nosti tak zlstdva nedostatecna nabidka kvalifikovanych
pracovnikl na trhu a samotna znacka, kterd miize u nékterych novych zakazniki
vzbuzovat nejistotu.

Vysledky strategické a finan¢ni analyzy poslouZily spolecné s informacemi
z EFQM modelu excelence jako podklad pro navrh zakladniho ramce metody Balan-
ced Scorecard. Byla definovana architektura modelu, prostrednictvim které byla vy-
. Byl také stanoven implementacni

O ((

stavba modelu navrZzena metodou ,shora dolid
tym a detailni casovy harmonogram. Autor prace vytvoril excelovy soubor, ktery na-
pomiZe projektovému fizeni nejen v ramci BSC, ale také u dal$ich projektti této spo-
leCnosti. Jeho vystupem je Ganttiv diagram, ktery v tomto ptripadé piehledné zob-
razuje tvorbu BSC. Dililezitym prvkem predpokladii bylo také jasné definovani stra-
tegie podniku.

Na zakladé provedenych analyz, politiky a strategie podniku byly vytvoreny
strategické cile, které byly rozdéleny podle ¢tyr perspektiv Balanced Scorecard. Pro
ucely vizualniho propojeni retézci pricin a nasledki jednotlivych strategii byla po-
uzita strategicka mapa. Ta byla sestavena od nejnizsi perspektivy (perspektiva uceni
se a rlstu) po nejvyssi (finan¢ni perspektiva). Hlavnim cilem je rist hodnoty pod-
niku, ktery je zajiStén plnénim jednotlivych strategickych cil vSech perspektiv.

Vyhodou metody Balanced Scorecard je kontrola plnéni dil¢ich strategickych
cila prostiednictvim stanovenych méritek. Méritkiim byly vyhodnoceny soucasné i
cilové hodnoty pro nasledujici rok. Tyto hodnoty byly stanoveny na zakladé strate-
gické a financni analyzy, srovnani s konkurenci, konzultaci s vedenim podniku a také
na zakladé provedeného sebehodnoceni. Diilezité bylo stanoveni frekvence méreni.
Strategické cile vSak vyZzaduji také strategické akce, bez kterych by nemohl podnik
cili dosahnout. Tyto akce budou zahajeny v nejnizsi perspektivé (uceni se a ristu)
a prostirednictvim retézce pricin a nasledki dojde k naplnéni cili dalsich perspektiv
vCetné té nejvyssi (financni). K jednotlivym strategickym akcim byla pridélena pri-
slusna oddéleni, ve kterych bude dochazet k dalSimu delegovani tkold.

V ramci perspektivy uceni se a ristu bylo nutné strategické akce zamérit pre-
dev$im na inovace a vyvoj, Fizeni kvalifikace zaméstnanct, rist jejich spokojenosti
a na maximalni vyuziti informa¢niho systému. Rada strategickych akci je jiZz podni-
kem vykonavand, coZ potvrzuji také skvélé vysledky v sebehodnoceni. Proto jsou
strategické akce c¢asto soucasti nakladi jednotlivych oddéleni a nedochazi tak k na-
vySeni rozpocti tvorby BSC. Existuje zde potencial vyuziti skvélych partnerstvi se
zakazniky a jinymi subjekty pro spolupraci na novych produktech a technologiich.
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Dale je to informacni systém, jehoz vyuZivani zvysuje efektivitu i produktivitu jed-
notlivych oddéleni i zaméstnanct. V ramci IS by také mélo dojit k vytvoreni e-lear-
ningu, jako prostredku ke sdileni internich informaci o pouzivanych technologiich,
postupech apod.. Rlist spokojenosti zaméstnancii skryva urcity potencial pro zlep-
Seni. PrestoZe jsou zaméstnanci v podniku spokojeni, pro excelenci je vhodné tuto
spokojenost zacit mérit prostiednictvim metodicky vytvorenych dotaznikii.

Kvalita vyroby a uzitych technologii je na tak vysoké urovni, Ze je tfeba pouze
neslevit z nastolenych standardti a naplno pokracovat v praci, kterou vyvoj a vyroba
spolecné odvadi. Kvalita vyroby je proto podstoupena kontrole materialu od doda-
vatell a také testovani vyrobenych produkti. V ramci perspektivy internich procest
pak jesté podnik XYZ, a.s. bude dbat na vysokou kvalitu poprodejniho servisu, ktery
skyta prileZitost pro dalsi zisky. Autor prace po domluveé s vedenim zvolil jako dile-
Zitou strategickou akci vytvoreni metodiky hodnoceni sluzeb, na které bude spolu-
pracovat zakaznicka podpora a servisni stredisko. Diky tomuto zaméreni podpori
spolecnost vnimani firmy jako prozakaznicky orientovaného a spolehlivého part-
nera.

Spokojeni zakaznici jsou motorem fungujictho podniku, a proto v zakaznické
perspektivé hraje tento strategicky cil velkou roli. Riist spokojenosti zakaznikij,
ktery je podporovan nabidkou reSeni na miru, poZaduje vytvoreni metodiky hodno-
ceni. Jen tak se totiz miize podnik skute¢né zlepSovat. Tento strategicky cil je v pii-
mém spojeni s cilem udrzeni stavajicich zakazniki, které bude podporovat servis a
osobni pristup vedeni podniku. Pro ziskdvani novych zakaznik{ bude treba i nadale
budovat znacku spolecnosti. Tu bude podporovat ucast na veletrzich, spoluprace
s univerzitami a vyzkumnymi ustavy nebo tvorba ¢lankd do impaktovanych ¢aso-
pisti. Kromé oddéleni Obchod a Marketing, zasdhne do plnéni téchto cili také PR
oddéleni. Pro ucast na veletrzich byl alokovan rozpocet 800 000 K¢.

Do vrcholné perspektivy (financni) jiz zbyva vyvinout pouze maly pocet doda-
teCnych strategickych akci, protoZe velka vétSina je uz vysledkem splnéni cilti niz-
Sich perspektiv. Dalsi naklady proto v této perspektivé nevznikaji.

Pro zajisténi plynulé implementace BSC do strategického rizeni podniku by se
mél podnik XYZ, a.s. vyvarovat nékterych aspektd, které by mohly tento proces ohro-
zit. Podstatnym faktorem je angazovanost vSech pracovnikii, na kterych stoji
uspésna realizace celého procesu. BSC umozni ve spole¢nosti vytvorit vyvazeny sys-
tém jasné definovanych cil(, ktery bude motivovat zaméstnance k plnéni podnikové
strategie. Pro podnik XYZ, a.s. bude diilezitym faktorem také provazanost s infor-
macnim systémem, ktery zajisti kvalitni reporting a také napojeni na operativni a
strategické planovani. Dal$imi kritickymi faktory, pred kterymi se musi mit spolec-
nost na pozoru jsou napi: nespravné zvolena meéritka, nedodrzeni ¢asového planu
nebo chybné zvolené odpovédné osoby.
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Modelovy scénar pro podniky fungujici v odvétvi nanotechnologie

Soucasti diskuze je také vytvoreni postupu pro zavedeni metody Balanced Score-
card s vyuzitim EFQM modelu excelence v podniku, ktery ptisobi ve stejném oboru
jako zkoumany podnik XYZ, a.s. (CZ-NACE 26).

Na zakladé definovani odvétvi je nutné zpracovat diikladnou strategickou ana-
lyzu vnéjsiho a vnitiniho prostredi. Pro analyzu vnéjsiho prostredi je vhodné vyuZit
PESTLE analyzy a Porterova modelu péti sil. Prostfednictvim téchto analyz dojde
k identifikaci zadsadnich faktord v ramci mikro a makroprostredi. Identifikaci dile-
zitych aspektli vnitiniho prostredi podniku je mozné provést napi. modelem ,7S“
od firmy McKinsey. Pomoci integrujiciho prvku SWOT analyzy ziska nasledné pod-
nik informace o svych silnych a slabych strankach a prileZitostech a hrozbach.

Dal$im krokem je zpracovani finan¢ni analyzy, ktera bude zamérena na sou-
stavu ukazatel(i, které budou moci doplnit vysledky strategickych analyz. Vysled-
kem je zhodnoceni finan¢niho zdravi konkrétniho podniku.

Pred zpracovanim navrhu BSC je treba vypracovat EFQM model excelence. Prv-
nim krokem tohoto zpracovani by mél byt diikladny popis jednotlivych kritérii. Pod-
nik se miiZe oprit jiZ o dosavadni ziskané informace z predchozich analyz. EFQM
model excelence ma nékolik metod pro sebehodnoceni, avSak vedeni podniku, které
s timto modelem nema zkuSenosti, Ize navrhnout metodu vyuzivajici sebehodnotici
dotaznik. Pro efektivitu aplikovaného systému se doporucuje dotazovani pravidelné
opakovat.

Pro zhotoveni navrhu BSC je na zacatek nutné vytvorit organizacni predpo-
klady, které by mély obsahovat architekturu zavedeni BSC do podniku. Ta by méla
respektovat systém rizeni v podniku. DalSim organiza¢nim predpokladem je vytvo-
feni implementac¢ni tymu, ktery bude v priibéhu vytvareni zdkladniho ramce BSC
Skolen externim poradcem. Cela implementace by se neobesla bez ¢asového harmo-
nogramu, pro jehoZ zhotoveni Ize vyuzit Ganttiiv diagram. Casovy horizont zavedeni
BSC do podniku je odvisly od velikosti podniku. Pohybuje se vSak nej¢astéji od 20
do 24 tydn.

Po vytvoreni organizacnich predpokladid miiZe implementacni tym ptejit k de-
finovani strategickych cil{, které by meély spliiovat parametry SMART. Pro tento ucel
je vhodné vyuzit zpracovanych analyz, podnikovych vizi, cili a hodnot. Strategické
cile je nutné rozdélit dle ¢tyr perspektiv modelu BSC. Cile a perspektivy lze poté gra-
ficky zobrazit pomoci strategické mapy, ktera vizualizuje propojeni pricin a na-
sledkii jednotlivych strategii. Pro jednotlivé cile jsou nasledné definovana méritka,
jejich soucasné a cilové hodnoty v nasledujicim roku po zavedeni a také frekvence
samotného méreni a reportingu.

Dal$im krokem je definovani strategickych akci, které povedou k plnéni dil¢ich
cili. K témto akcim je nutné pridélit odpovédné oddéleni a nasledné také osoby. Za
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ucelem vycisleni nakladi celé tvorby BSC je tieba urcit rozpocet pro kazdé zvolené
opatrenti.

Pro zajiSténi plynulé implementace BSC do strategického rizeni podniku by mél
podnik identifikovat rizika, ktera by mohla cely proces ohrozit. Pro eliminaci jaké-
hokoliv pochybeni pri implementaci BSC do podniku doporucuje autor prace tizkou
spolupraci s externim poradcem pro tuto problematiku.
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8 Zaver

Cilem diplomové prace bylo s vyuzitim EFQM modelu excelence navrhnout imple-
mentaci metody Balanced Scorecard do podniku v odvétvi nanotechnologie. Hlavni
podnikatelskou ¢innosti zkoumaného podniku XYZ, a.s. je vyroba elektronickych mi-
kroskopii. Timto zamérenim patfti spolecnost do odvétvi ,Vyroba pocitact, elektro-
nickych a optickych ptistroji a zafizeni“, coz dle oznac¢eni CSU je skupina podniku
spadajici pod CZ-NACE 26. Konkrétné lze podnik na zakladé jeho ekonomické ¢in-
nosti zaradit do skupiny CZ-NACE 26.5. Mezi hlavni odbératele spoleCnosti patii
soukromé firmy, vyzkumneé ustavy, kriminalistické laboratore a univerzity. Z povahy
vyrobki tvori trzby ze zahranici vice jak 90 % celého objemu trzeb.

Diplomova prace se sklada z nékolika kapitol. Cela treti kapitola je vénovana
literarnimu prehledu, ktery slouZzi jako souhrn teoretickych podkladd pro zpraco-
vani prace. Jeho soucasti je popis strategie a strategické a finan¢ni analyzy, které
tvori zaklad pro strategické modely hodnoceni vykonnosti. Modelu EFQM excelence
a metodé Balanced Scorecard je v této Casti prace vénovan nejvétsi prostor.

V ramci EFQM modelu excelence se autor prace vénuje jeho historii, celkové
koncepci a charakteristice. DlileZitou soucasti teoretického zakladu modelu je pie-
devSim popis jednotlivych kritérii, které jsou sledovany v ramci sebehodnoceni. Me-
toda Balanced Scorecard byla taktéz zanesena do historického kontextu, ktery byl
dopliikkem pro popis jednotlivych perspektiv, bariér a omezeni. Soucasti této kapi-
toly je také popis postupu provedeni na zakladé modelu spolec¢nosti Horvath & Part-
ners. Pro objasnéni spole¢ného uziti téchto modelt jako nastrojii pro strategickeé ri-
zeni je zavér treti kapitoly vénovan jejich vzajemnému propojeni a vysvétleni smys-
luplnosti tohoto reSeni.

Ctvrta kapitola je prvni kapitolou, ve které jsou aplikovany teoretické znalosti
na konkrétni podnik XYZ, a.s. plisobici v odvétvi nanotechnologie. Pro tispésné ana-
lyzy bylo tieba jasné definovat odvétvi, ve kterém podnik plisobi. Na tomto zakladé
byla zpracovana PESTLE analyza jako prostfedek pro analyzu mikroprostredi. Pro
analyzu makroprostiedi byl vyuzit Portertiv model péti hybnych sil. Za acelem vy-
tvoreni kompletni strategické analyzy bylo tfeba zanalyzovat také interni prostredi
podniku. Pro tento ucel zvolil autor prace model ,7S“. Vysledky jednotlivych analyz
byly integrovany prostfednictvim SWOT analyzy, ktera definovala silné a slabé
stranky a prilezitosti a hrozby. Doplitkem této strategické analyzy byla analyza fi-
nancni, ktera v ramci paté kapitoly potvrdila predpoklady z predchozich analyz a
takeé poukazala na financni zdravi podniku.

Nejobsahlejsi kapitola prace je Sesta kapitola s nazvem ,Balanced Scorecard
s vyuZzitim EFQM modelu excelence”. Autor prace navazal na zpracované analyzy
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charakteristikou jednotlivych kritérii modelu EFQM a aplikoval sebehodnoceni pod-
niku, které bylo provedeno pomoci dotazniku. Podnik XYZ, a.s. 1ze po vysledcich do-
tazniku (710 bodti z 1000) povazZovat za Uispésny.

Na zakladé ziskanych informaci doslo k navrhu zakladniho ramce modelu BSC.
Model byl vytvoren pro cely podnik a jeho aplikace byla navrZzena metodou ,shora
dolG“ (od vedeni podniku smérem k fadovym pracovnikiim). Souc¢asti navrhu tohoto
ramce byly organizacni predpoklady, vytvoreni implementa¢niho tymu a také zpra-
covani casového harmonogramu implementace, pro ktery byl vyuzit Ganttiiv dia-
gram. Na zakladé definovani hlavni strategie doslo k identifikaci dil¢ich cill a jejich
propojeni, které znazornila strategicka mapa. Po konzultaci s vedenim podniku do-
Slo k urceni méritek jednotlivych cilti (v€etné cilovych hodnot) a k urcenti strategic-
kych akci. Ke kazdé strategické akci byl pridélen utvar nebo subjekt, ktery bude od-
povédnym za reporting a samotné plnéni cile, a byly taktéz stanoveny dil¢i naklady.
Celkové naklady na tvorbu BSC byly stanoveny na 1 635 128 K¢.

Po upozornéni na mozné prekazky pro plynulou implementaci BSC do podniku
lze v tomto modelu vidét mnozstvi vyhod. Na zakladé BSC s vyuZzitim EFQM modelu
excelence ziskd podnik strategicky nastroj, ktery povede k méritelnym vystupiim a
pravdépodobneé i skvélym vysledkiim. PfestoZe podnik jiz dosahuje excelentnich vy-
sledkii bez uZiti tohoto systému, existuje jisty potencial pro jeho vyuZiti. Je na vedeni
podniku, aby zvazil vyhody a naklady, které s sebou reSeni prinese. Postup prace je
vSak aplikovatelny nejen na podniky v odvétvi nanotechnologie, ale i na dalsi pri-
myslové podniky v celé Ceské republice.
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Tab.16  Konsolidovana rozvaha v tis. K¢ za roky 2010-2015
2010 2011 2012 2013 2014 2015
Pohledavky za upsany ZK 0 0 0 7 890 0 0
Dlouhodoby majetek 262205255712 283936| 474163|1778196|1801 684
Dlouhodoby nehmotny majetek 3613 3714 4120 5302 18 673 18 278
Dlouhodoby hmotny majetek 200226190050 234564| 424369| 486937| 518687
Dlouhodoby finan¢éni majetek 58366| 61948 0 110 23021 25148
Konsolida¢ni rozdil 0 0 45 252 44 382|1249565|1 239571
ObéZna aktiva 265652384528 795010| 886851|1263440|1441 245
Zasoby 126012|171634| 279081 333743| 478553| 411003
Dlouhodobé pohledavky 38 38 7218 5001 45 459 51882
Kratkodobé pohledavky 84608119937 | 211733| 228473| 374798| 409192
Kratkodoby finan¢ni majetek 54994 | 92919| 296978| 319634| 364630| 569168
Casové rozliseni 1091 2274 1395 6739 25635 17 592

Vlastni kapital 350213 |421742| 693149| 937570|2233748|2362088
Zakladni kapital 25000 | 25000 25000 33430 33430 33430
Kapitalové fondy -1920]| -52176 3406 3537(1323978|1320927
Rezervni fondy, NF a OF ze zisku 5000 5000 5000 7 000 7 000 3835
Vysledek hospodateni min.let | 250383314 634| 417169| 630871| 838271| 812686
VH béZného u¢. obdobi (+/-) 71750129284 | 242574| 262732 31069| 191210
Cizi zdroje 178 641220212 288267| 388359| 831197| 895355
Rezervy 149 928 1047 53282 43 440 60 744
Dlouhodobé zavazky 725 613 879 1487 2 386 2 425
Kratkodobé zavazky 55317 | 96599| 208129| 131450| 309491| 295656
Bankovni tivéry a vypomoci 122 450|122 072 78212 202140 292119| 366468
Casové rozlien{ 94 560 95480 46913| 183761 170062
MensSinovy vlastni kapital 0 0 3 445 2801 2326 3178

Zdroj: Vyroc¢ni zpravy spolecnosti XYZ, a.s.
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Tab.17  Konsolidované vykazy ziski a ztrat v tis. K¢. za roky 2010-2015

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0 26348 | 222916
N vynaloZené na prodané zb. 0 0 0 0 22941| 212861
Obchodni marZze 0 0 0 0 3407 10 055
Vykony 4151871680910|1138925|1308986|1418543|1693079
Vykonova spotreba 277882|432642| 695636| 784064 898562| 924907
Pfidana hodnota 137 305|248268| 443289| 524922 | 523388| 778227
Osobni naklady 62618| 82265| 163315| 204429| 314106| 409446
Dané a poplatky 78 148 1033 905 10 226 10778
Odpisy DN a DH majetku 15672 | 19366 25978 35253 57 007 60 279
Odpis konsolida¢niho rozdilu 0 0 2382 2462 47 309 67 344
Trzby z prodeje DM a mat. 5860 627 3 804 2710 19 524 22121
Z1lst. cena prodaného DM a mat. 1488 420 3244 1340 5837 24 568
Zména stavu rez. a op. polozek 953 1858 156 3 886 869 -2 454
Ostatni provozni vynosy 20753| 20275 39175 36710 74 803 31667
Ostatni provozni naklady 1013 1391 16 260 6 344 48 866 8096
Provozni VH 82096163722 273900 309723 133495| 253958
Vynosy z dl. finan¢niho majetku 0 246 417 0 0 0
V z ptec. cennych pap. a der. 21115 2412 60 083 14 901 24 137 41 069
N z prec. cennych pap. a der. 25845| 32168 26 521 26977 51722 30 694
Vynosové uroky 21 47 900 305 993 1172
Nékladové uroky 610| 2062 1850 1569 2512 5357
Ostatni finanéni vynosy 37332| 99200 48 299 65874 | 129684 70 361
Ostatn{ finanéni naklady 26499| 75913 57029 44122 | 152688| 102728
Finan¢ni VH 5514| -8238 24 299 8412 -52108| -26177
Daii z prijmi za béZnou ¢innost 15859 | 26200 53518 56 415 51194 38 960
VH za béZnou ¢innost 71751129284 244681 261720 30193| 188821
VH ptipadajici na mens. podily 0 0 2107 -1012 -876 -2 389
VH za 1¢. ob. bez mens. podili 0| 242574 262732 31069| 191210

Zdroj: Vyroc¢ni zpravy spolecnosti XYZ, a.s.

| 87609]155484| 298199| 318135 81387 227781
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B Vzor sebehodnoticiho dotazniku

1. kritérium: Vedeni Hodnoceni
Zdtvodnéni
= odpovédi

Cislo . Zcela Spise Spise Zcela P

2 Otazka p p - -
otazky souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

Vedouci pracovnici
1 rozviji vize a hod-

noty podniku a sami
se jimi ridi.

Vedouci pracovnici
2 naslouchajf a uzna-
vaji ndzory svych
porizenych.

Vedouci pracovnici
sdileji informace o
situaci v podniku.

Vedeni podniku se
4 vénuje spolupraci s
externimi zajmo-
vymi skupinami

Vedeni podniku se
aktivné zapojuje do
5 aktivit neustalého
zlepSovani vykonu
spolec¢nosti.

Diky vedenti je pod-
6 nik flexibilni a
dokaze se efektivné

ménit.

7 Vedeni ocetiuje usilf
svych podiizenych.
Vedeni vytvari

8 stejné podminky

pro vSechny za-
méstnance.
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2. Kritérium:

Politika a strategie

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Politika a strategie
podniku jsou zaloZeny
na pochopeni potteb a
ocekavani vsech zajmo-
vych skupin.

Politika a strategie
podniku je zaloZena na
znalostech vykonnosti
a schopnosti spolec-
nosti.

Vedeni strategie a poli-
tiky pravidelné pre-
zkoumav4, rozviji a ak-
tualizuje.

Podnik svoje strategie
uskutecniuje, monito-
ruje a komunikuje.

Politika podniku je roz-
$ifena do dil¢ich politik
a cild.

Zaméstnanci podniku
sijsou védomi své po-
zice pro napliiovani po-
litiky a strategie pod-

niku.
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3. kritérium: Lidé

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Rizené plany zamést-
nanci podporuji stra-
tegii podniku.

Vedeni rozviji znalosti
a kvalifikaci zamést-
nancu.

Zameéstnanci jsou zptQ-
sobili k vykonavané
praci.

Komunikace mezi za-
méstnanci je v ramci
celého podniku efek-
tivni.

Podnik pracovniky

uznava, povzbuzuje a
odmeénuje primérené
viiti odvedené praci.

Pracovnik miiZe svého
vedouciho kdykoliv a
bez obav pozadat o po-
moc.

4, Kritérium:
Partnerstvi a zdroje

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Partnerstvi s externimi
subjekty je fizeno s ohle-
dem na udrzitelny pro-
spéch obou stran.

Podnik ma trvalé aspé-
chy pfi zajistovani fi-
nanci.

Podnik sviij majetek a
zdroje trvale udrzitel-
nym zptisobem.

Podnik ridi technologie
tak, aby podpofil reali-
zaci podnikové strategie.

Pro efektivni rozhodo-
vani jsou v podniku ¥i-
zeny informace a zna-
losti

Podnik m4 dostatek zafi-
zeni a vybaveni pro efek-
tivni a kvalitn{ plnéni po-
zadavk ztcastnénych
stran.
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5. kritérium: Procesy

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Podnik navrhuje a ridi
procesy s cilem opti-
malizace hodnoty pro
zainteresované sub-
jekty.

Podnik ma zdokumen-
tované postupy vsech
dtlezitych procest a
Cinnosti.

Podnik ma stanoveny
cilové hodnoty pro vy-
konnost v§ech procest
a ¢innosti.

Podnik ridi a posiluje
vztahy se zakazniky.

Podnik efektivné pro-
paguje a uvadi své vy-
robky a sluzby.

Podnik dodava pro-
dukty, které spliuji
nebo piekracuji poza-
davky.

6. kritérium: Vysledky
vzhledem k zaméstnancim

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Podnik systematicky
méfi spokojenost pra-
covniki.

Podnik dosahuje a udr-
zuje vysledky, které spl-
nuji ocekavani pracov-
nik.

Vysledky podniku v ob-
lasti pracovnikd jsou ale-
spoii na urovni konku-
rence.

Podnik vyuziva infor-
mace o spokojenosti pra-
covniki k dal§imu zlep-
Sovani.
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7. Kritérium:

Vysledky vzhledem k

zakaznikim

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Podnik systematicky
méfi spokojenost zakaz-
nik.

Podnik dosahuje a udr-
zuje vysledky, které spl-
nuji nebo ptekracuji po-
treby a o¢ekavani zakaz-
nik.

Vysledky podniku v ob-
lasti zdkaznikd jsou ale-
spoii na urovni konku-
rence.

Podnik vyuziva infor-
mace o spokojenosti za-
kaznik k dal$imu zlep-
Sovani.

8. Kritérium:

Vysledky vzhledem ke

spolecnosti

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Podnik systematicky
méfi spokojenost spolec-
nosti, ve které piisobi.

Podnik dosahuje a udr-
zuje vysledky, které spl-
nuji nebo ptekracuji po-
tieby a o¢ekavani spo-
le¢nosti ve které podnik
plisobi.

Vysledky podniku v ob-
lasti spolec¢nosti jsou ale-
spoii na urovni konku-
rence.

Podnik vyuziva infor-
mace o spokojenosti
spolec¢nosti k dal§Simu
zlepSovani.
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9. kritérium: Klicové 5
ysledky vykonnosti LD
vy yvy Zdivodnéni
5 odpovédi
Cislo Otazka Zcela Spise Spise Zcela
otazky souhlasim | souhlasim |nesouhlasim |nesouhlasim

Podnik urcuje uspésnou
realizaci strategie na za-
kladé klicovych financ-
nich i nefinan¢nich vy-
sledkd, potieb a oceka-
vani obchodnich part-
nerd (dodavateld, odbé-
ratell).

Podnik stanovuje jasné
cile klicovych ekonomic-
kych vysledki podle po-
teb a strategii svych ob-
chodnich partneri (do-
davatel(i, odbératelit).

Podnik prokazuje pozi-
tivni ekonomické vy-
sledky minimalné v pri-
béhu poslednich tfi let.

Podnik stanovuje jasné
cile pro své ekonomické
vysledky.

Podnik zn4 a chape
trendy v odvétvi a jejich
vliv na vykonnost pod-
niku.

Podnik je schopny iden-
tifikovat priciny a jejich
nasledky, které plisobi
na podnik.

Podnik pouziva infor-
mace o svych ekonomic-
kych vysledcich a vysled-
cich podobnych organi-
zaci pro stanoveni svych
cili.

Podnik systematicky po-
rovnava svoje vysledky s
konkurenci.
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C Ukazatele finan¢ni analyzy

o Ukazatele rentability
o ROA (Return on Assets, rentabilita celkovych vloZenych aktiv)

EAT

aktiva

ROA =

o ROE (Return on Equity, rentabilita vlastniho kapitalu)

EAT

ROE =
vlastni kapital

o ROS (Return on Sales, rentabilita trzeb)

EAT
ROS = —
trzby
o Ukazatele aktivity
o Obrat celkovych aktiv

trzby

Obrat aktiv = -
aktiva

o Obrat zasob

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

o Doba obratu pohledavek
Primérny stav pohledavek

Doba obratu pohledavek = . x 360
triby

o Doba obratu zavazku

, . Kratkodobé zavazky
Doba obratu zavazka = — x 360
trzby
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e Ukazatele zadluzenosti

o Celkova zadluZenost

cizi zdroje

Celkova zadluzenost = p -
celkova aktiva

o Kvéta vlastniho kapitalu - koeficient samofinancovani

) vlastni kapital
Kvota VK =

celkova aktiva
o Mira zadluZenosti

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = y —
vlastni kapital

o Urokové kryti

EBIT
nakladové uroky

Urokové kryti =
o Ukazatele likvidity
o Bézna likvidita

Obézna aktiva

Bézna likvidita =
z Kratkodobé cizi zdroje
o Pohotova likvidita

Obéina aktiva — zasoby

Pohotova likvidita =
ohotova turviaita Kratkodobé zavazky

o Okamzita likvidita

pohotové platebni prostredky

Okamzita likvidita =

kratkodobé zavazky
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D Vysledky vypocti financnich ukazatelu

Tab.18 Pomeérové ukazatele
2010 | 2011 2012 2013 2014 2015
ROE 20,49% |30,65% | 35,30% | 2791% | 1,35% | 7,99%
ROA 13,56%|20,12% | 22,65% | 19,03% | 0,98% | 5,79%
ROS 17,28%|18,99% | 21,48% | 19,99% | 2,13% | 11,15%
re CZ-NACE 26 -“4,7% | -4,8% | 12,5% 11,1% 7,9% 8,8%
Spread 25,19% |35,45% | 22,80% | 16,81% | -6,55% | -0,81%
Bézna likvidita 4,80 3,98 3,82 6,75 4,08 4,87
Pohotova likvidita 2,52 2,20 2,48 4,21 2,54 3,48
PenézZni likvidita 0,99 0,96 1,43 2,43 1,18 1,93
Obrat aktiv 0,78 1,06 1,05 0,95 0,46 0,52
Obrat zasob 3,29 3,97 4,08 3,92 2,96 4,12
Doba obratu pohledavek 73 63 67 63 95 87
Doba obratu zavazkl 48 51 66 36 79 63
Rozdil 25 12 1 27 17 24
Celkova zadluzenost 33,77%|34,27% | 26,68% | 28,23% | 27,10% | 27,46%
Urokové kryti 134,58 | 79,40 | 148,05 | 197,40 53,14 47,41
Mira zadluZenosti 51,01%|52,21% | 41,59% | 41,42% | 37,21% | 37,91%
Kvota VK - koef. samof. 66,21% | 65,64% | 64,16% | 68,16% | 72,83% | 72,44%
Tab.19 Index finan¢ni paky
Urokova | Urokova
ROA sazba marze ROE

2010 13,56% 4,12% 9,44% 20,49%

2011 20,12% 3,83% 16,29% 30,65%

2012 22,65% 3,49% 19,16% 35,30%

2013 19,03% 3,24% 15,79% 27,91%

2014 0,98% 2,81% -1,83% 1,35%

2015 5,79% 2,23% 3,56% 7,99%




