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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem této diplomové prace je implementovat systém Balanced Scorecard jako nastroj strategického fizeni
V podniku zaméfeném na zpracovani skla. Prace zahrnuje literarni reSersi tykajici se zédkladnich teoretickych
konceptt a principti fungovani metody BSC. Hlavnim tikolem je poskytnout komplexni analyzu soucasné situace
podniku, identifikovat klic¢ové faktory pro jeho Gspésny rozvoj, a nasledn€ navrhnout adekvatni strategické cile,
stanovit métitka a cilové hodnoty, které umozni podniku efektivné méfit a fidit svou vykonnost. Dulezitym
prvkem pro splnéni stanoveného cile je na zaklad¢ zjisténych poznatkti vytvofit strategickou mapu podniku
a konkrétni strategické akce, které podniku napomohou méfit a fidit jeho vykonnost.

2.  Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast obsahuje shrnuti poznatkl ze sekundarnich zdroji, kterymi byla odborna
literatura a tuzemskeé i zahranicni studie. V praktické ¢asti je uplatnéno predevsim pozorovani, metody analyzy,
syntézy, indukce, dedukce a metoda Systémového piistupu. Prace také vyuziva podnikového prizkumu
spokojenosti zaméstnancl. Dale je pouzita metoda strukturovaného rozhovoru, kdy probéhl rozhovor mezi
autorem prace a majitelem podniku ABC a dale jednotlivymi vedoucimi pracovniky. V praci je rovnéz provedena
implementace metody Balanced Scorecard, ktera je doplnéna o néstroje strategické a financni analyzy.
Strategické analyzy zahrnuji analyzu PEST, PorterGiv model 5 sil, analyzu konkurentt, analyzu vnitinich zdroju.
Finan¢ni analyza se zabyva rozdilovymi ukazateli (Cistym pracovnim kapitalem, cistym penézné-
pohledavkovym fondem a cistymi pohotovymi prostiedky) a analyzou pomérovych ukazateli (rentabilita,
aktivita, likvidita a zadluzenost). Zavéry z téchto analyz jsou shrnuty ve SWOT matici, na zakladé téchto postupt
jsou dedukovany doporuc¢ené metriky pro implementaci metody BSC.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledkem prace je zpracovani strategické analyzy pro spole¢nost ABC zpracovavajici sklo. Na zakladé této
analyzy byly vymezeny cile pro kazdou z perspektiv metody Balanced Scorecard a byla popsana provazanost
mezi jednotlivymi cili formou strategické mapy. Pro oblast perspektivy uceni se a rstu byly definovany cile
Vv oblasti spokojenych zaméstnancii, obsazenosti pracovnich pozic v podniku a celkového zapojeni zaméstnanci.
Pro oblast internich procest byly definovany cile pro zvyseni produktivity prace, snizeni mnozstvi odpadu,
dodrzovani vyrobniho planu a tidrzeb a v neposledni fad€ v€asnost dodavek. Pro oblast zakaznické perspektivy
byly definovany cile jako minimalni hodnota reklamaci a vicenakladi, spokojenost zakaznikli a zvySovani
ziskovosti na zakaznika. Pro oblast finan¢ni perspektivy byly definovany cile v oblasti udrzitelné struktury
nakladil, rentability celkovych aktiv a ristu vysledku hospodafeni. Naplnéni téchto cili by mélo podniku
napomoci k dlouhodobému a udrzitelnému rozvoji.

4. Zavéry a doporuceni:

Vystupem diplomové prace je implementace metody Balanced Scorecard, ve které jsou primarné navrzena
doporuceni v podobé odvozeni strategickych cilovych hodnot a méfitek vyplyvajici z Setieni strategickych
a finan¢nich analyz, které maji eliminovat rizika z vnitiniho a vnéj$iho okoli podniku a zabezpecit dlouhodobé
napliiovani poslani podniku. Podnik by mél implementovat navrzena doporuceni, protoze t0 napomutize méfit
a tidit jeho vykonnost a efektivné sledovat klicové ukazatele v oblasti financi, zdkazniki, internich procest
a uceni se a rlstu, coz povede k lep§imu rozhodovéni a dosaZeni strategickych cilii.

KLICOVA SLOVA

Strategicka analyza, Pestle analyza, Porteriiv model, vnitini analyza 7S, matice swot, model Balanced Scorecard,
strategickd mapa
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of this thesis is to introduce the Balanced Scorecard system as a tool for strategic management of a
company and then to implement this system in a specific company dealing with glass processing. A literature
search of the basic theoretical background and principles of the method's functioning is first carried out. The aim
of this work is to provide a comprehensive view of the current situation of the enterprise and then to propose
appropriate strategic objectives, identify metrics and target values. The primary objective is to define a strategic
map of the company and a specific strategy, whose compliance will be controlled with the help of the Balanced
Scorecard method.

2. Research methods:

The theoretical and methodological part contains a summary of findings from secondary sources, which were
professional literature and domestic and foreign studies.

The practical part is mainly based on observation, methods of analysis, synthesis, induction, deduction and the
method of system approach. The thesis also used company employee satisfaction survey. The structured
interview method is used between the author of the thesis with the owner of ABC company and individual
managers. The thesis also implements the Balanced Scorecard method, which is supplemented with strategic and
financial analysis tools. The strategic analysis includes PEST analysis, Porter's 5 forces model, competitor
analysis, internal resource analysis. The financial analysis deals with the difference ratios (net working capital,
net cash and receivables and net working capital) and ratio analysis (profitability, activity, liquidity and debt).
The conclusions from these analyses are summarized in a SWOT matrix, and recommended metrics for
implementing the BSC method are deduced based on these procedures.

3. Result of research:

The result of the work is the preparation of a strategic analysis for the glass processing company ABC. On the
basis of this analysis, the objectives for each of the perspectives of the Balanced Scorecard method were defined
and the interconnection between the objectives was described in the form of a strategy map. For the learning and
growth perspective, goals were defined in the areas of satisfied employees, job occupancy within the company
and overall employee engagement. For the internal process area, targets were defined for increased labour
productivity, waste reduction, production schedule adherence and maintenance, and last but not least on-time
delivery. For the customer perspective area, targets were defined as minimum value of complaints and multi-
costs, satisfied customers and increasing profitability per customer. For the financial perspective, objectives were
defined in terms of a sustainable cost structure, profitability of total assets and growth in the operating result.
The achievement of these objectives should help the company to achieve long-term and sustainable development.

4. Conclusions and recommendation:

The thesis concludes with proposed recommendations in the form of derivation of strategic target values and
metrics, resulting from the investigation of strategic and financial analyses, which should eliminate risks from
the internal and external environment of the company and ensure the long-term fulfillment of the company's
mission. The enterprise should implement the proposed recommendations as this will help to measure and
manage enterprise performance and effectively monitor key indicators in the areas of finance, customers, internal
processes and learning and growth, leading to better decision making and achievement of strategic objectives.

KEYWORDS

Strategic analysis, Pestle analysis, Porter's model, 7S internal analysis, swot matrix, Balanced Scorecard model,
strategy map
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1 Uvod

V dnesni dobé turbulentnich zmén a nekoneénych prilezitosti pro rozvoj musi podniky najit
vhodné inovace a strategie, jak se odlisit od své konkurence, aby uspély na trhu a udrzely si
konkurenceschopnost. Aby byly Gispé$né, musi nasadit systémy pro sledovani a vyhodnocovani
své vykonnosti, zjistit své konkuren¢ni vyhody a poté na zéklad¢ téchto informaci zlepSovat
své vysledky. Tento pfistup jim umozni udrzet si stavajici zdkazniky a pfitahnout nové, zvysit
podil na trhu a ziskat si povést tspéSného podniku.

Na dne$nim hyperkonkuren¢nim trhu je kli¢ové, aby podniky poskytovaly svym zakaznikiim
a obchodnim partnerim vys$si hodnotu nez konkurence. Toho 1ze dosdhnout prostfednictvim
poskytovani vysoce kvalitniho zboZi a sluzeb, dostate¢né flexibility v souvislosti s neustale se
meénicimi pozadavky spotiebiteld a podminkami na trhu, neustalého rozvoje a zlepSovani
internich podnikovych procesii a zvySovani odborné urovné a profesionality zaméestnanc.

Tyto a dalsi potieby vedly k tvorbé hodnoticiho systému vychazejiciho ze strategie spole¢nosti,
protoZe podnikové procesy a spokojenost zakaznikili, zaméstnancli i managementu spolec¢nosti
vychazi praveé ze schopnosti spravné definovat strategii a propojit ji se vSemi procesy, jeZ jsou
v podniku uskutectiovany. Pfevedenim strategie podniku do konkrétnich strategickych cild,
propojenim finan¢nich a nefinan¢nich ukazatell a vymezenim strategickych iniciativ
spole¢nost vytvaii strategicky systém fizeni.

Organizace by méla vytvofit strategicky systém fizeni tak, ze pfevede svou strategii do
konkrétnich strategickych cild, propoji finanéni a nefinancni ukazatele a urc¢i strategické
¢innosti. Tento pfistup poskytne podniku zaklad pro stanoveni nejlepsiho postupu pro dosazeni
dlouhodobé vize podniku. Navrzeni a implementace takového strategického systému fizeni
byly hlavnim cilem této diplomové prace.

V devadesatych letech minulého stoleti zacali manaZeti vyuzivat model Balanced Scorecard
(BSC), jedna se o systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku. Tento systém se stal
oblibenym a nej€astéji pouzivanym nastrojem pro strategické planovani a fizeni v dneSnim
globalizovaném svété. Balanced Scorecard umoziluje pievést strategii spolecnosti do
konkrétnich operativnich ukontli a pomaha jeji realizaci. To usnadiiuje efektivitu, strategické
zamé&feni a dlouhodobou konkurenceschopnost podniku.

Na rozdil od tradi¢nich finan¢nich ukazatelii se Balanced Scorecard zamétuje na budouci vyvoj
a dosazeni stanovenych strategickych cili. Tyto cile jsou pfifazeny méfitkim vcetné
poZadovanych cilovych hodnot. Model Balanced Scorecard se vyuziva ke komplexnimu
posouzeni vykonnosti spolecnosti, které zahrnuje oblasti lidskych zdrojl, zakaznikd, internich
procesi a financi. Celkové propojeni téchto oblasti se strategickym fizenim umoznuje
dosahnout stanovenych cili, efektivné zvySovat vykonnost a smétovat k dlouhodobému ristu
a rozvoji podniku.

Tato diplomova prace si klade za cil vytvofit strategicky systém fizeni pro konkrétni podnik
ABC. To znamena provést strategickou analyzu podniku, ktera bude nasledné slouzit jako
zaklad pro vytvoreni strategickych cilti pomoci modelu Balanced Scorecard. V ramci této prace
budou také urc¢ena vhodna méftitka a cilové hodnoty, které umozni sledovat vyvoj a dosahovani
stanovenych cill v€etné ptifazeni odpoveédnosti za dosazeni stanoveného cile a za vyhodnoceni
daného ukazatele. Na zavér budou piedstavena potencionalni rizika implementace modelu.

Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace se vénuje teoretickym aspektiim strategického
fizeni a vykonnosti podniku. Jsou zde popsany metody méieni vykonnosti podniku a faktory,
které maji vliv na strategicky zamér. V této souvislosti prace také popisuje benchmarking,
odvétvovou analyzu a analyzu podnikového prostfedi. V ramci odvétvové analyzy jsou



zkoumany faktory, které ovliviiuji dané¢ odvétvi, jako jsou naptiklad sila dodavateli, sila
odbératelll, hrozba novych vstupti, hrozba nahradnich produktii a konkurenéni rivalita. Porterav
model 5 sil je zde vyuzivan k analyze konkuren¢niho prostfedi. Dale je v této Casti prace
popsana interni analyza, ktera se zaméfuje na zhodnoceni vnitinich zdrojt, schopnosti, silnych
a slabych stranek organizace. Financni analyza slouzi k posouzeni financniho zdravi
a vykonnosti podniku prosttednictvim zkoumani finan¢nich vykazl a ukazateli. Findlni ¢ast
podkapitoly popisuje analyzu SWOT, jedna se o metodu pro ziskani uceleného pichledu
vnitinich a vnéjsich faktort, které ovliviiuji uspéch podniku.

Dale se teoreticko-metodologicka ¢ast prace vénuje teoretickému vymezeni metody Balanced
Scorecard, ktera slouzi k méteni vykonnosti podniku z nékolika rtiznych perspektiv. Témito
perspektivami jsou financ¢ni cile, zakaznickd perspektiva, interni obchodni procesy
a perspektiva uceni se a rustu. Financni cile zahrnuji naptiklad zvySeni zisku, snizeni naklada
nebo zvyseni rentability celkovych aktiv. Zakaznicka perspektiva se zaméfuje na to, jaké jsou
potieby a ocekavani zakaznikl a jak je spole¢nost mize naplnit. Interni obchodni procesy se
zamétuji na efektivitu a efektivnost vnitinich procesii spolecnosti. Perspektiva uceni se a ristu
se zaméfuje na rozvoj a zdokonalovani zdroji a procesii v ramci spolecnosti. Na zaver
teoreticko-metodologické ¢asti je predstaven doporuceny postup pro implantaci metody
Balanced Scorecard.

Analyticka ¢ast diplomové prace je vénovana podrobnému popisu vSech faktort, které maji vliv
na fungovani podniku a jeho schopnost realizovat svou vizi a poslani. Tento popis zahrnuje
nejen vlivy z okoli podniku v ramci makroekonomického prostiedi a Porterova modelu péti sil,
ale také interni faktory podniku, véetné piedstaveni jeho vize a poslani a zakladnich koncepti
strategie, podle kterych podnik funguje. Dalsi ¢ast prace se vénuje finanéni analyze podniku.
Byl proveden rozbor rozdilovych a podilovych ukazatelli (rentability, likvidity, aktivity,
zadluzenosti) a Kralickiv Quick test. Vysledné hodnoty byly srovnany s doporué¢enymi
hodnotami a s primérnymi hodnotami odvétvi.

Ve spolecnosti bylo provedeno Setfeni metodou pozorovani, dotaznikového Setfeni a rozhovoru
s feditelem zavodu a vedoucimi pracovniky vSech oddéleni podniku. V této diplomové préci
byla vyuZita metoda sbéru dat prostfednictvim firemniho dotazniku. Metoda pozorovani byla
pouzita pii osobnim plsobeni ve spolecnosti a umoznila popsat aktudln€¢ probihajici
skute¢nosti. VSechny tyto vlivy jsou nasledné zhodnoceny ve SWOT analyze, ktera umoziuje
ziskat komplexni pohled na vnitini 1 vnéj$i faktory ovlivitujici podnik.

Po ptedstaveni podniku a jeho poslani jsou v praci identifikovany klicové faktory podle metody
Balanced Scorecard, které jsou pro uspéch podniku nejvice kritické. Znalosti ziskané
z literatury a vysledky rozboru idajt ze spole¢nosti byly dale metodou dedukce pievedeny do
praktického pouziti pfi navrhu strategie, cilt a méfitek pro spole¢nost. Nasledné byla pro tyto
faktory vybrana méfitka a stanoveny cilové hodnoty, které pomohou podniku dosdhnout jeho
poslani (zlepsit kvalitu naSich zivota diky svételnému a klimatickému komfortu) a splnit jeho
strategické cile. Tento pfistup umoznuje sledovat vykonnost podniku na zékladé¢ vice faktori
a zajistit, aby byla zohlednéna celkova vize a strategické cile podniku. Diky implementaci
metody Balanced Scorecard miZze podnik snadno méfit a fidit vykonnost ve vSech klicovych
oblastech svého pilisobeni, a tim zlepSovat svou konkurenceschopnost na trhu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologicka ¢ast diplomové prace Se zabyva teoretickymi poznatky
strategického ftizeni a vykonnosti podniku. Jsou zde popsany metody méfeni vykonnosti
podniku a faktory, které maji vliv na strategicky zdmér. V této souvislosti je pozornost
vénovana také benchmarkingu, odvétvové analyze a analyze podnikového prostiedi, v ramci
kterého je popsano makrookoli podniku, Portertiv model 5 sil, interni analyza, finanéni analyza
a nasledné vyhodnoceni ve SWOT analyze. Poté je vysvétlena metoda Balanced Scorecard
a jeji finan¢ni cile, zakaznicka perspektiva, interni obchodni procesy a perspektiva uceni se
arustu. Na zavér je popsana implementace metody Balanced Scorecard a pouzita metodika
prace.

2.1 Strategické Fizeni

Fotr a kolektiv (2020a, s. 25) definuji strategické fizeni nasledné: ,,Firma stanovuje svoji
budoucnost planovitym procesem podle jasné definované posloupnosti provadenych krokii,
zalozenych na jasné formulovanych cilech a vystupech analyz, které jsou postupné napliiovany
operativni ¢innosti firmy. Nasledné se hodnoti uispésnost realizace zvolené strategie. *

Dle Srpové a kolektivu (2011, s. 160) strategie definuje dlouhodobé cile firmy, pribéh
jednotlivych strategickych operaci a vyuziti firemnich zdroji. Je nezbytné, aby strategie
vychézela z potieb firmy, ptihlizela ke zméndm zdroji, at’ jiz penéznich, tak nepenéznich,
schopnostem spolupracovnikii a systému a reagovala na zmény v okoli firmy. Rothaermel
(2020, s. 108) strategii definuje jako cilevédomé kroky, které firma hodla podniknout ve snaze
ziskat a udrzet si konkurenéni vyhodu.

Martinovicova (2019, s. 87-90) strategii popisuje jako metody, které pomohou podniku
uskutecnit vizi, naplnit poslani, vytvaret a vyuzivat zdroje k dosahovani strategickych cila.
Musi byt v§ak dostatecné flexibilni, ptizpisobovat se neustale se ménicimu vnéj$im a vnitinimu
prostfedi. Strategie umoziiuje soudrznost pracovnikii podniku, ukazuje smér pro akce
a rozhodnuti. Je zpracovana na ¢asové ohranicené strategické obdobi, v némz je mozné cilti
dosédhnout. Strategie neni staticky dokument, ale soustavné se piechodnocuje a aktualizuje
Vv souladu s novymi poznatky a zménami v prostfedi podniku. Tento proces umoziuje strategii
udrzovat relevantni a G¢innou, a také klouzaveé posouvat jeji casovy horizont.

Podle Rothaermela (2020, s. 112) se ukazuje, Zze odvétvi, v némz firma plisobi, ma vliv na
firemni vysledky az zhruba z 20 %. Tento vliv zahrnuje faktory, jako jsou regulace, trzni
podminky a konkurence. Vyzkum dale ukazal, Zze strategie podniku v daném odvétvi hraje
klicovou roli v urovani ziskovosti az zhruba z 20 %. Je diileZité si uvédomit, Ze strategie firmy
neni pouze otazkou planovani. Strategie musi byt dynamicka a musi se prizplisobovat ménicim
se podminkam trhu. Tento pfistup umoziiuje firmé 1épe se ptfizplsobit a ziskat konkurencni
vyhodu. Z vyzkumu autora také vyplyva, Ze strategie ma vliv na vykonnost spolecnosti
V rozmezi mezi 30 az 45 procenty. To znamena, Ze peclivé navrZzena a dobfe implementovana
strategie miZe vyrazn¢ zlepsit vykonnost firmy a vést k dlouhodobému tspéchu. Tento vyzkum
podtrhuje dulezitost strategického planovani a implementace strategie do kazdé oblasti
podnikani. Aby firma byla GspéSna, musi byt schopna identifikovat klicové faktory, které
nejzéasadnéji ovliviwuji jeji vysledky, a vytvofit strategii, ktera tyto faktory zahrnuje a umozni
firm¢ Gspésné konkurovat na trhu.

Veskeré procesy souvisejici se strategii 1ze obecné nazvat strategickym fizenim. Jak uvadi
Vochozka (2021, s. 256), strategické fizeni 1ze rozdélit do 4 fazi:

e strategickd analyza,



e formulace strategie;
e implementace;
e strategicka kontrola a hodnoceni.

Fotr a kol. (2020a, s. 34) uvadi, ze Strategicka analyza obsahuje zpracovani strategickych
predpokladi, definuje pozadovany cilovy stav firmy a pfedpokladané postupy vedouci k jeho
dosazeni. Prvotni ¢ast dle autorti provéiuje poslani firmy a od né&j se odviji stanoveni vize
podniku, na jejimz zakladé jsou vyvozeny strategické cile a navrhy postupti k jejich dosazeni.
Nasleduje tvorba scénait reflektujicich vyvoj prostredi. K identifikaci faktort ovliviujicich
strategicky zadmeér slouzi strategickd analyza prostfedi, s jejiz pomoci lze urcit externi
prilezitosti i hrozby a vymezit interni silné a slabé stranky.

Strategicka situa¢ni analyza dle Srpové a kol. (2011, s. 163) identifikuje a hodnoti faktory
vn¢jsiho a vnitiniho prostiedi firmy. Méla by pomoci nalézt klicové faktory, jez ovlivituji firmu.
Nezbytné je taktéz nalezeni vzajemnych vazeb mezi jednotlivymi faktory. Strategickou situaéni
analyzu lze ¢lenit na externi a interni. Predikce mozného vyvoje strategického zaméru se dle
autorky jesté vice zpiesiiuje tvorbou variant strategie, jejichz vyhodnocenim a vyloucenim téch
variant, které jsou pro naslednou tvorbu strategického planu irelevantni, se vyberou vhodné
varianty pro strategicky plan a na jejich zaklad¢ maze dojit ke korekcim prvotnich ptedpoklada,
které jsou uvazovany ve vychozim strategickém zaméru. Vystupem z této faze je strategicky
zamér v podobé jednoznaéné formulované vize pro dané obdobi, stanoveni dlouhodobych cila
a strategii. Podrobné&ji se tématu situacni analyzy vénuje kapitola 1.3 Faktory ovlivijici
strategicky zameér.

Formulace strategie obsahuje dle Vochozky (2021, s. 256) tvorbu strategické mapy, investi¢ni
studie a stanoveni funkcénich strategii vedoucich ke zpracovani definitivnich variant
strategického planu. Dlouhodobé strategické cile je nutno rozlozit na cile kratkodobé, které jsou
vychodiskem pro operativni fizeni. Takto zpracovany strategicky plan je pfipraven pro
implementaci. Jak ale uvadi Fotr (20203, s. 38), ptedpokladem tspé$nosti strategie je, aby se
vSichni zaméstnanci ve firm¢ ztotoznili s definovanymi cili a sdileli spole¢né hodnoty.
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Fotr a kolektiv (2020a, s. 35) uvadi, Ze se strategie implementuje ve firmach s Gspésnosti 10—
50 %. V soucasném managementu je znama celd fada modeli a metodik podporujicich
implementaci strategie do firemniho prostiedi. Jednou z velice znamych metodik je naptiklad
Balanced Scorecard autor R. Kaplana a D. Nortona, touto metodou se zabyva kapitola ¢. 1.5
Balanced Scorecard. Dale Fotr a kol. uvadi, ze implementace strategie pozaduje stanovit
kratkodobé operativni cile pro dil¢i aktivity umoziujici alokaci disponibilnich zdroji. Pro
spravné implementovanou strategii je nezbytné spravné nastavit podnikovy informac¢ni systém
mezi veSkerymi utvary v podniku.

Jako posledni fazi uvadi Vochozka (2021, s. 257) kontrolu a hodnoceni. Jista forma kontroly
by méla byt obsaZena ve vSech fazich strategického fizeni, protoZe vnitini 1 vnéj$i prostiedi se
neustale méni je nezbytné na tyto zmény neustéle reagovat a vyhodnocovat jejich mozny dopad
na realizaci strategie.

Principy strategického mySleni

Existuje nékolik principi, o které se strategické mysleni opira. Dle Fotra a kol. (20203, s. 32—
33) mezi nejzasadnéjsi patii nasledujici principy: Princip variantnosti poukazuje na to, ze kazda
strategie by méla byt zpracovdna ve vice variantach, které musi byt kompatibilni. Princip
pribézné promény dle autorti fika, Ze je strategii zapotiebi nejen vytvaiet, ale i1 neustéle
aktualizovat. Dilezité je pracovat s aktualnimi informacemi, na néz navazuje princip globalniho
pristupu, tedy ze strategie musi respektovat charakteristiky vyvoje svéta. Nasleduje princip



tvarc¢iho pristupu a principu interdisciplinarity, aneb strategie musi integrovat know-how
z riznych védnich obord. Dale Fotr a kol. uvadi, ze pti tvorb¢ strategie je tfeba pracovat
S nastroji risk managementu s cilem omezit dopad rizik na strategii. Strategie se vzdy vytvari
Vv konkrétnim ¢ase a na konkrétné¢ dlouhé obdobi. Mezi zasadni principy patii princip etiky
mySleni tedy, ze pfi tvorbé strategie se musi dbat zasad ¢estného jednani a otevienosti novym
mysSlenkam.

Vize

Rothearmel (2020, s. 155) uvadi, ze vize je klicovym prvkem strategického planovani
organizace. Je to dlouhodoby cil, kterého chce organizace dosahnout. Vize slouZi jako inspirace
pro zaméstnance a pomaha jim najit smysl v jejich praci. Kdyz je vize jasna, konkrétni
a motivujici, mize byt velmi t¢innym nastrojem pro zvySovani vykonnosti organizace. Pené¢zni
odmeény jsou samoziejmé dulezité, ale jsou pouze jednim z mnoha faktord, které motivuji
zaméstnance. Vize, kterou sdili vSichni zaméstnanci organizace, vytvari silnou a soudrznou
kulturu a podporuje spolupraci a tymovou praci. Vize, které chtéji samotni zaméstnanci
doséhnout, je vysoce motivujici, coz vede k vyssi vykonnosti organizace.

Jak uvadi Cherunilam (2017, s. 39-40), vize by méla popisovat soubor idealti a priorit, obraz
budoucnosti, ptredstavu o tom, ¢im je spolecnost vyjimecnd a jedinec¢nd, zakladni soubor
principl, které spolecnost zastava, a Siroky soubor piesvédCivych kritérii, kterda pomohou
definovat organizac¢ni uspéch. Vize mize byt formulovana riiznymi zplsoby a zalezi na kazdé
organizaci, jak ji nejlépe popiSe. Nicméné by méla byt jasna, specifickd, métitelna, dosazitelna
arelevantni pro organizaci. Vize by méla byt také sdilena a komunikovana v§em zaméstnancim
organizace, aby se zajiStovala soudrznost a spoleény smér. Kdyz je vize GspésSné integrovana
do kultury organizace, mlize pomoci organizaci dosahnout dlouhodobého uspéchu.

Poslani

Cherunilam (2017, s. 22) definuje poslani jako $iroky spolecensky i¢el a ptisobnost organizace,
zatimco cile konkrétngji definuji smér, jak dosdhnout poslani. Cile pomahaji pfevést poslani
organizace do vysledku. Vize, poslani, filozofie a hodnoty organizace maji dulezity vliv na
strategii. Jak uvadi Cherunilam (2020, s. 5), tyto prvky mohou ovlivnit zptisob, jakym ma byt
¢innost provadéna nebo podporovana. Ovliviyji rozsah jednotlivych ¢innosti v podnikani, tedy
I typ podnikani, kterym se organizace mize nebo nesmi zabyvat.

Cherunilam (2020, s. 43—44) uvadi, Ze poslani by mé¢lo byt strué¢né a srozumitelné tak, aby ho
kazdy jednoduse pochopil, optimalné by mélo byt pfizpisobené jazyku cilové skupiny. Poslani
by mélo byt relevantni a odpovidat organizaci z hlediska jeji historie, kultury a sdilenych
hodnot. Dulezita je dle autora také soucasnost a trvalost daného poslani. Prohlaseni o poslani
by mélo byt neustale voditkem, inspiraci a vyzvou pii plnéni poslani, nikdy by vSak nemélo
dojit k dosaZeni kone¢ného cile.

Cherunilam (2020, s. 44) pti tvorbé poslani navrhuje zodpovédét nasledujici otazky:
1. Jaky je zakladni ticel organizace?

2. Co je na organizaci jedinecné?

3. Co je ve vasi firmée to, ¢im bude vynikat v davu?

4. Kdo jsou a kdo by méli byt vasi hlavni zdkaznici?

5. Jaké jsou a jaké by mély byt vase hlavni ekonomické zajmy?

6. Jaké jsou zakladni presvédceni, hodnoty a filozofické priority firmy?



Podnikovy cil

Jedna se o dalsi dulezity pojem strategického fizeni podniku. Synek a kolektiv (2015, s. 185)
oznacuji cil podniku jako konecny stav, kterého chce podnik dosahnout a ktery vznikd na
zaklad¢ poslani a vize. Fotr a dalsi (2020, s. 47) povazuji za raciondlni stanovit si cile
odpovidajici zajmim zainteresovanych skupin, takzvanych stakeholders. Podle Fotra, Jifiho
a kol. (2020, s. 47) by cile m¢ly spliiovat nasledujici charakteristiky SMARTER:

e specific — specificky;

e measurable — méfitelny;

e achievable — dosazitelny;

e result oriented — orientovany na vysledek;
e time framed — ¢asové vymezeny;

e ethical — eticky;

e resourced — zaméreny na zdroje.

Strategicka mapa

Dle Nivena (2014, s. 159) se jedna o jednostrankové grafické znazornéni toho, co organizace
potiebuje, aby mohla uspésné realizovat svou strategii. Strategické mapy se skladaji z cild, které
predstavuji stru¢né vyjadieni toho, co musi organizace délat dobie v kazdé ze Ctyt perspektiv;
finan¢ni, zakaznické, internich procest a uceni a rastu. Zatimco strategické plany mohou mit
Casto desitky stran, mapa strategie musi byt pouze jednostrankova, aby splnila sviij hlavni Géel
objasnit a komunikovat strategii.

2.2 Vykonost podniku

Kisel'akova a Soltés (2017, s. 27) piedkladaji jako jednu z moznych definic vykonnosti podniku
schopnost, jejimz prosttednictvim podnik zhodnocuje vloZené zdroje, produkuje zisk ¢i zvySuje
svou hodnotu, ale zaroven i jako schopnost, diky niz si podnik zajisti budouci rozvoj.

Pristupy hodnoceni vykonnosti podniki

Jak uvadi Zavarska (2012), vykonnost podniku ovliviiuji nejen financni, ale také nefinan¢ni
ukazatele, které podavaji dynamicky obraz o konkurenceschopnosti podniku a soucasné
napomahaji odhalit dal$i moznosti pro zvySovani jeho vykonnosti.

1) Finan¢ni ukazatele:

a) ukazatele orientované na ziskovost: ukazatele absolutni hodnoty zisku (vysledku
hospodateni), ukazatele hotovostnich tokli, pomérové ukazatele vychazejici ze
standardnich finan¢nich vykazi podnikii (ukazatele likvidity, aktivity, zadluzenosti,
rentability, trzni hodnoty...);

b) ukazatele orientované na riist hodnoty podniku; jako piiklad uvadi Kisel'dkova a Soltés
(2017, s. 28) meieni vykonnosti podniku z pohledu zvyseni jeho hodnoty pro vlastniky,
hodnotové ftizeni podniku, ndstroje zaloZené na principu matematického modelovani,
soustavy ukazateli finan¢ni vykonnosti.

2) Nefinan¢ni ukazatele vychazeji dle autordt z podnikové strategie a definovanych
strategickych cilt, napfiklad benchmarking (detailn€ji popsano v Kapitole 2.3.1
Benchmarking), Balanced Scorecard (BSC) (detailnéji popsano v kapitole 2.5 Balanced
Scorecard), outsourcing — pievedeni vnitropodnikovych aktivit obvykle nesouvisejicich
S hlavni ¢innosti podniku na externi subjekt.



Metody méreni vykonnosti podniku

Jak uvadi Kisel4kova a Soltés (2017, s. 15), existuji dva riizné piistupy k méfeni vykonnosti
podniku. Prvnim je pfistup, ktery si za hlavni cil klade maximalizaci zisku. Patii sem klasické
ukazatele finan¢ni analyzy jako rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita aktiv nebo rentabilita
trzeb. Druhy ptistup je ptistup moderniho hodnotového fizeni, ktery propojuje vSechny ¢innosti
v podniku (vcetné lidi podilejicich se na nich) a snazi se zvysit hodnotu vlozenych prostiedkd,
které do firmy vlozili vlastnici. Mezi moderni ptistupy hodnotového fizeni Ize zaradit naptiklad
ukazatel EVA ¢i MVA.

V nasledujicich podkapitolach budou piedstaveny nékteré z metod, kterymi je mozné méfit
vykonnost podniku. Koncept Balanced Scorecard (BSC) bude vzhledem ke své obséahlosti
piedstaven v samostatné kapitole.

2.3 Faktory ovliviiujici strategicky zamér

Strategicky zamér je kliCovym prvkem pii stanoveni sméru a cilti organizace. Jeho Gispésnost
zavisi na spravném porozumeéni faktoram, které ovliviiuji podnikéni. Kapitola se zaméfuje na
prvni dva vyznamné faktory, které maji zasadni dopad na strategicky zamér; benchmarking
a odvétvovou analyzu. Analyza podnikového prostfedi a finan¢ni analyza budou ptfedstaveny
v samostatnych kapitolach. VSechny tyto faktory jsou klic¢ové pro pochopeni konkuren¢niho
prostiedi, silnych a slabych stranek, coz umoziuje organizaci identifikovat strategické
prilezitosti a rizika. Posledni ¢ast, SWOT analyza, propoji vSechny ziskané informace do
uceleného celku.

2.3.1 Benchmarking

Prostfednictvim benchmarkingu mohou jednotlivé podniky posoudit, jak dobife si vedou
V porovnani s ostatnimi podniky ve svém odvétvi. Hlavnim cilem tohoto procesu je dle
Vochozky a kol. (2021, s. 239) nalezeni metod, které se osvéd¢ily pii zvySovani vykonnosti
podniku. Ackoli se benchmarking obvykle pouziva k hodnoceni podniki ve stejném odvétvi,
lze jej pouzit i k porovnani podnikti v riznych odvétvich s podobnymi procesy. Vyhody
benchmarkingu spocivaji dle Fotra a kolektivu (20203, s. 53) piedevs$im v metodickém procesu
sbéru a analyzy dat, v procesu uceni se, zpracovani dat a v zavadeéni srovndvacich metodik
zpracovanych dat.

2.3.2 Odvétvova analyza

Odvétvova analyza je studie, kterd se zamétuje na konkrétni priimyslové odvétvi, ve kterém
spole¢nost plsobi. Jedna se o dilezity nastroj pro porozuméni konkuren¢nimu prostiedi
a identifikaci klicovych trendt a vlivi, které ovliviiuji vykonnost daného odvétvi. Podle Fotra
a kolektivu (2020a, s. 54) lze tato hodnoceni ziskat od piislu§nych ministerstev a Ceského
statistického ufadu nebo je mohou vypracovat oborové asociace €i specializované poradenské
firmy, které se zamé&fuji na pfislusné odvétvi. Tyto analyzy obvykle obsahuji informace
0 demografickych a socioekonomickych charakteristikach zékazniki, trendech v odvétvi,
konkurenénim prostiedi, regulacich, technologickém vyvoji a dalSich faktorech ovlivitujicich
dané odvétvi. Odvétvova analyza muze dle autora pomoci spole¢nosti pi formulovani strategie
pro zlepsSeni jeji vykonnosti v daném odvétvi. Tim, ze se spolenost seznadmi s kliCovymi trendy
a vyzvami v odvétvi, miZze identifikovat pfileZitosti a rizika, které ovliviiuji jeji vykonnost,
a umoznit tak planovani a implementaci uc¢innych strategii.



2.4 Analyza podnikového prostiedi

Analyza vngj$iho a vnitfniho podnikatelského prostfedi je dulezitou soucasti strategické
analyzy firmy. V ramci této analyzy se zkoumaji faktory, které mohou ovlivnit Gspésnost
podnikani. Mezi néstroje pro analyzu vnéjSiho prostiedi patii Porteriv model péti
konkuren¢nich sil a analyza obecného okoli (PESTLE). Analyza vnitiniho prostiedi se
zaméfuje na faktory, které jsou ovlivnitelné samotnou firmou, jako napt. organizacni struktura.
V ramci SWOT analyzy jsou pak tyto faktory shrnuty do ¢tyt kategorii: silné stranky, slabé
stranky, ptilezitosti a hrozby.

2.4.1 Analyza makrookoli

Podle prvnich pismen zkoumanych faktorti (politické, ekonomické, sociokulturni,
technologické, legislativni a ekologické) se analyza makroprostfedi oznacuje jako analyza
PESTLE. Podle Kunce (2019, s. 55) piedstavuji faktory z vnéjsiho prostiedi ptileZitosti i hrozby
pro fungovani strategie. Hrozbu piedstavuji, pokud jsou aplikovany na jiné podniky. Na druhé
strané predstavuji ptilezitost, kdyz se uplatiiuji na vlastni cile a vize podniku. Strakova (2018,
s. 161) upozoriiuje na nutnost diikkladného prozkouméni vné&jSiho prostredi spolecnosti
mezi zemémi a vzajemna interakce jednotlivych trh. Vlivim vnéjsiho prostiedi se nelze
vyhnout a podnik na n€ musi reagovat, proto je nezbytné se touto analyzou zabyvat.

Vngjsi prostiedi firmy se sklada, jak uvadi Rothaermel (2017, s. 66), ze vSech faktoru, které
mohou ovlivnit potencidl ziskat a udrzet si konkurenc¢ni vyhodu. Analyzou faktort vnéjsiho
prostiedi mohou manazeti zmirnit hrozby a vyuzit pfilezitosti. Naptiklad vné&jsi faktory
vV obecném prostiedi firmy jsou takové, na které maji manazeti jen maly piimy vliv, jako jsou
makroekonomické faktory (napf. urokové sazby, ménové kurzy, nebo troky z aveért).

Politické faktory

Podle Kunce (2019, s. 56) se za politické faktory povazuje politicka situace, nebot vlada
riznymi predpisy ovlivituje nesetné mnozstvi faktorti zasahujicich do fungovani podniku.
Podniky maji na toto prostiedi velmi maly vliv, pfesto, jak uvadi Rothaermal (2017, s. 67-68),
se stale vice snazi utvafet a ovliviiovat politickou situaci. Cini tak prostfednictvim netrznich
strategii, tj. prosttednictvim lobbistickych aktivit, vztahli s vefejnosti a soudnich sport.

Ekonomické faktory

Finan¢ni situace v zemi nebo ve svété ovliviiuje formulaci strategie. Kunc (2019, s. 57)
oznacuje makroekonomické faktory jako ukazatele vyvoje ekonomického cyklu, takZe jejich
sledovanim a studiem je mozné prizptisobit podnikovou strategii tak, aby tézila z obdobi
konjunktury a neztracela ziskovost v dob¢ finan¢nich krizi nebo recese. Fotr (2020, s. 58-59)
mezi hlavni ukazatele fadi napf. inflaci, nezaméstnanost, vyvoj mezd, cenovou hladinu, sménné
kurzy, trokové sazby, sazby, danovou politiku.

Sociokulturni faktory

Rothaermel (2017, s. 69) popisuje tyto faktory jako faktory zachycuji kulturu, normy a hodnoty
dané spole¢nosti. Protoze sociokulturni hodnoty se nejenze neustale méni, ale také se 1isi mezi
jednotlivymi skupinami, musi manazefi znat tyto faktory, peclivé sledovat tyto trendy
a zvazovat jejich disledky pro firemni strategii. Dulezitymi sociokulturnimi faktory jsou také
demografické trendy. Tyto tidaje dle autora zachycuji charakteristiky populace tykajici se veéku,
pohlavi, velikosti rodiny, etnické pfisluSnosti a socioekonomické tiidy. Stejné€ jako ostatni
sociokulturni faktory demografické trendy predstavuji piilezitosti, ale mohou piedstavovat
i hrozby. Kunc (2019, s. 57) udava, ze tyto faktory pomahaji pochopit chovani spotiebiteld,



jejich budouci zajem o vyrobky, sluzby spole¢nosti nebo dokazou vysvétlit, pro¢ zakaznici
prechazi ke konkurenci.

Technologické faktory

Zachycuji dle Rothaerma (2017, s. 70) vyuziti znalosti k vytvafeni novych procesti a postupd,
vyrobktli. Mezi hlavni inovace v oblasti procesnich technologii patfi §tihla vyroba, Six Sigma,
kvalita a biotechnologie. Kunc (2019, s. 57) povazuje technologické faktory za dilezité z toho
davodu, ze ovliviiuji uroven produktivity, naklady a celkovou kvalitu nabizenych vyrobku nebo
sluzeb. Mohou také vytvaret prostiedi, které je podporujici podnikatelskou ¢innost.

Legislativni faktory

Legislativni neboli pravni faktory casto koexistuji s politickou vili nebo jsou jejim disledkem.
Zejména vlady mohou ptimo, jak uvadi Rothaerm (2017, s. 72), ovliviiovat vykonnost firem
tim, Ze uplatiiuji jak politické, tak pravni sankce, véetné soudnich rozhodnuti a odvétvovych
nafizeni. Je nutné sledovat sektorovou statni regulaci narodni politiky v oblasti Zivotniho
prostredi, energetiky a obecné legislativy, jako je naptiklad obCansky zakonik.

Ekologické faktory

Ekologické aspekty zahrnuji dle Rothaerma (2017, s. 70) Sirokou skélu environmentalnich
problému, vcetné problematiky zivotniho prostiedi, globalniho oteplovani a udrzitelného
hospodatského rustu. Pfirodni prostiedi a organizace koexistuji a jsou vzajemné propojeny.
Odpovédné a udrzitelné fizeni téchto interakci ma ptimy dopad na pteziti lidské spolecnosti.
Manazefi jiz nemohou oddé¢lovat piirodni a podnikatelské prostiedi, protoze jsou neoddélitelné
propojeny. Fotr (2020, s. 60) vyjmenovava trendy v oblasti obnovitelnych zdrojii energie
a postoje a vliv bézné spolecnosti na diilezitost ochrany zivotniho prostiedi.

2.4.2 Porteruv model 5 sil

Rothaerm (2017, s. 73) uvadi, ze odvétvi je skupina zavedenych spolec¢nosti, které celi
viceméné stejné skupin€ dodavatell a odbérateld. Firmy, které si konkuruji ve stejném odvétvi,
maji tendenci nabizet podobné vyrobky nebo sluzby k uspokojeni specifickych potieb
zakaznikl. Analyza odvétvi poskytuje zéklad pro identifikaci ziskového potencidlu odvétvi,
urovné ziskovosti, kterou lze ocekavat u primérné firmy, ale také k vyvozeni vhodné
strategické orientace.

Dle Fotra a kol. (20203, s. 60-61) je Porteriv model péti sil zakladnim nastrojem pro analyzu
konkurenéniho prostfedi firmy a jejiho strategického fizeni. Analyza vnéjSiho mikroprostiedi
zahrnuje analyzu samotného odvétvi, ve kterém podnik plisobi. Velmi ¢asto byva pro analyzu
oborového okoli spolecnosti vyuzivan Porteriiv pétifaktorovy model konkurenéniho prostiedi,
ktery je zalozeny na principu toho, Ze spolecnosti jsou v oborovém odvétvi ovlivnény na
zakladé plsobeni péti zdkladnich faktorl: vyjednavaci sily zdkaznikl, vyjednédvaci sily
dodavatelt, stavajici konkurenci, potencionalni konkurenci a hrozbé& substituti.

Hrozbu vstupu na trh popisuje Rothaerm (2017, s. 75) jako riziko vstupu potencialnich
konkurentli do odvétvi. Potencidlni vstup novych subjektli na trh snizuje ziskovy potencial
odvétvi dvéma hlavnimi zpiisoby; s hrozbou ptichodu dalSich kapacit do odvétvi mohou
zavedené podniky snizit ceny nebo zacit vynakladat vétsi vydaje pro udrzeni stavajicich
zakazniki.

Konkurence v odvétvi

Popisuje intenzitu, s jakou se spole¢nosti v ramci odvétvi pretahuji o podil na trhu a ziskovost.
Podle Fotra a kolektivu (2020, s. 62) mnozstvi podnikii na trhu urcuje, jak je odvétvi



konkurenceschopné. Aby bylo mozné 1épe reagovat na aktivity konkurent nebo je predvidat,
navrhuje autor vypracovat studii klicovych konkurentt s cilem ptedvidat jejich strategii.

Konkurenti si mohou, jak uvadi Rothaerm (2017, s. 83), konkurovat cenou, coz muze vést ke
snizovani cen v celém odvétvi a k nizsi ziskovosti. Alternativné muize konkurence, ktera neni
cenova (napf. vlastnosti vyrobku, design, kvalita, reklama a zakaznickd podpora), zvysit
hodnotu vyrobku a zlepsit ziskovost odvétvi. Necenova konkurence vsak muze dle autora také
vést ke zvySeni ndkladd, coZz mize mit negativni dopad na ziskovost. Intenzita soupeieni mezi
stdvajicimi konkurenty je ovlivnéna nékolika faktory vcetné konkurenéni struktury odvétvi,
rustu odvétvi, strategickych zavazkl a prekazek odchodu. Konkuren¢ni struktura odveétvi je
uréena faktory, jako je pocet a velikost konkurentti, cenova sila, diferenciace vyrobkl a vyska
bariér vstupu na trh.

Sila dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavatelli zachycuje dle Rothaerma (2017, s. 79) tlaky, kter¢é mohou
dodavatelé odvétvi vyvijet na ziskovy potencial odvétvi. Tato sila snizuje schopnost podniku
ziskat lepsi vykonnost ze dvou divodi; silni dodavatelé mohou zvysit ndklady na vyrobu tim,
ze pozaduji vyssi ceny za své vstupy nebo snizenim kvality vstupniho faktoru nebo trovné
sluzeb.

Sila zakazniku

Tento faktor odkazuje dle Rothaerma (2017, s. 80) na schopnost zakazniki ovliviiovat ceny
a podminky prodeje produktti nebo sluzeb. Pokud jsou zékaznici velmi silni, mohou snizovat
marze firmy, a tim ovliviiovat jeji ziskovost. Vyjedndvaci sila zdkazniki se mulze liSit
Vv zé&vislosti na odvétvi a konkrétnich trzich.

Hrozba substitutii znamené vystrahu ptfed moznosti nahradit vyrobek nebo sluzbu takovym
vyrobkem nebo sluzbou, ktery zdkaznikovi poskytne stejny pozitek. Kunc (2019, s. 83) popisuje
faktory, které snizuji hrozbu substituce. Podle autora takovymi faktory mohou byt diferenciace
produktu/sluzby, nedostatek substitutti nebo neochota k ptechodu na substitut.

2.4.3 Interni analyza

Vysledkem interni analyzy je urceni silnych (S) a slabych (W) stranek podnikatelského subjektu
v jeho funk¢nich oblastech. Cilem interni analyzy je nejen objektivné zhodnotit soucasné
postaveni firmy, ale posoudit i jeji potencial realizovat uvazovany strategicky zamér. Zdroje,
S nimiz firma pracuje, se d¢li na zdroje hmotné a zdroje nehmotné. Hmotné zdroje jsou aktiva,
ktera mohou byt pozorovana a kvantifikovana, t¢émto zdrojim se vénuje kapitola 2.4.4 Finan¢ni
analyza. Nehmotné zdroje jsou pro svoji nekvantifikovatelnou povahu relativné obtizné
analyzovatelné a pro konkurenci téZko napodobitelné, tyto ukazatele budou zanalyzovany
metodou 7S.

Malik (2022) popisuje model 7S jako nastroj pro analyzu organizace, ktery se zaméfuje na sedm
kategorii. Kategorie Strategie se tyka cili a planovani firmy, Struktura zahrnuje organiza¢ni
strukturu a hierarchii. Systémy se vztahuji k procestim a postupim v organizaci. Kategorie styl
fizeni se tyka stylu vedeni a komunikace v ramci firmy, ¢ast spolupracovnici zahrnuje lidi
a jejich schopnosti. Schopnosti se tykaji dovednosti a znalosti zaméstnanct. Kategorie sdilené
hodnoty odkazuje na hodnoty, které jsou pro firmu dulezité, a styl zas odkazuje na styl
podnikani.

VRIO, jak uvadi Rothaerm (2017, s. 113), je analyticky nastroj pouzivany k hodnoceni zdroja
a schopnosti firmy a poskytuje ramec pro posouzeni, zda jsou tyto zdroje a schopnosti cenné,
vzéacné, obtizné nahraditelné a organizaci podporované (anglicky valuable, rare, inimitable,
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organization-supported). Cenné (valuable) zdroje a schopnosti jsou ty, které pomahaji firmé
dosédhnout konkurenéni vyhody, naptiklad vyjime¢na know-how nebo silné znacky. Vzacné
(rare) zdroje a schopnosti jsou ty, které nejsou bézn¢ dostupné v ramci daného odvétvi, jako je
naptiklad omezeny piistup k unikatnim surovindm. Obtizn¢ nahraditelné (inimitable) zdroje
a schopnosti jsou ty, které je t€zké napodobit, napiiklad vysoké technické know-how nebo
specialni postupy ve vyrobé. Organizaci podporované (organization-supported) zdroje
a schopnosti jsou ty, které jsou aktivné rozvijeny a podporovany firmou, napiiklad pramyslové
patenty nebo specifické tréninkové programy. Pokud jsou zdroje a schopnosti firmy v souladu
s témito kritérii, mize to vést ke konkurencni vyhod¢ a pozici na trhu.

2.4.4 Finan¢ni analyza

Zasadnim prvkem ve finan¢ni analyze jsou finan¢ni ukazatele, které se pouzivaji k posouzeni
finan¢ni situace spole¢nosti. Dle Vochozky (2021, s. 188) se jedna o rozbor finan¢nich
podnikovych dat zucetnich dokumentli, které obsahuji historické i prognoézované udaje.
Finan¢ni analyza ma zasadni vyznam pro stanoveni budouci vykonnosti spole¢nosti, analyzu
skute¢né ekonomické a finan¢ni situace a navrzeni nejlepSich napravnych opatieni. Jejim
prostiednictvim se dosahuje efektivniho finan¢niho fizeni. Finan¢ni analyza se zaméfuje na
likviditu, platebni schopnost, provozni efektivnost, zadluZenost, vynosy a ziskovost podniku.

Technicka analyza vyuziva matematickych, statistickych a dalSich vys$Sich matematickych
metod ke kvantitativnimu zpracovani dat a jejich ndslednému ekonomickému posouzeni.

Podle tcelu, ke kterému analyza slouzi, se, jak uvadi Vochozka (2021, s. 189), rozlisuje:

analyza absolutnich ukazatelt;,

analyza rozdilovych ukazatelt;
analyza pomérovych ukazatelq;
analyza soustav ukazateld.

Kralickiiv Quick test

Test byl navrhnut vroce 1990 P. Kralickem a vyuziva vzdy jeden ukazatel z kazdé ze
4 zakladnich oblasti analyzy (rentability, likvidity, stability a vysledku hospodateni).

Kvéta vlastniho kapitalu vyjadiuje dle Vochozky (2021, s. 199) finan¢ni stabilitu podniku
a kapitalovou silu konkrétniho podniku a je dana vztahem:

vlastni kapital

Kvoéta vlastniho kapitalu = x 100 (1)

aktiva celkem

Doba splaceni dluhu vyjadiuje dle Pavelkové a kolektivu (2017, s. 90) dobu, za kterou by byl
podnik schopen vlastnimi silami z provozniho cash flow splatit své dluhy. Optimalni je klesajici
trend ukazatele.

cizi zdroje—penéini prostredky

Doba splaceni dluhu =

(2)

Rentabilita celkového kapitalu neboli ziskovost spolecnosti se dle Vochozky a kol. (2021,
s. 199) vypocte dle nasledujiciho vztahu:

provozni cash flow

. i L zisk pred zdanénim
Rentabilita celkového kapitalu = - x 100 (3)
aktiva celkem

Cash flow v % podnikového vykonu vyjadiuje finan¢ni vykonnost daného podniku a je dle
Ruckové (2021, s. 97) vyjadiena nasledujicim vztahem:
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5 provozni cash flow
Cash flow v % trzeb =

4
vykony )

Vysledkim, které se timto zptisobem vypocitaji, se piifadi bodova hodnota dle tabulky ¢. 1.
Vyslednd znamka se vypocitd jako jednoduchy aritmeticky primér bodt dosazenych pro
jednotlivé ukazatele. Stupnice hodnoceni Kralickova Quick testu je zobrazena v tabulce ¢. 1.

Tabulka 1 Kralickav Quick test — stupnice hodnoceni ukazatelt

Ukazatel Vyborné |Velmi dobie|Dobie |Spatné¢ |OhroZeni
1 2 3 4 5
Kvota vlastniho kapitalu | >30% | >20% |>10%]| >0 % |Negativni
Doba splacenidluhu | 5 o)l <5 let |< 121t > 12 let | > 30 et
z cash flow
Cash flow v trzbach > 10 % > 8 % >5% | >0% |Negativni
ROA >15%| >12% |>8% | >0% |Negativni

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Ruckova (2021, s. 97)

V tabulce €. 1 jsou pfedstaveny jednotlivé ukazatele a stupnice sefazena od nejlepSich po
nejhorsi vysledky s ukazatelem poctu boda v dané oblasti. Jak uvadi Vochozka (2021, s. 200),
pokud je kone¢na znamka 2 nebo 1, 1ze podnik povazovat za bonitni. Pokud je vysledna znamka
niz8i, 1ze fict, ze podnik postupné sméruje k bankrotu.

Rozdilové ukazatele

Likvidita spolecnosti se analyzuje a fidi, jak uvadi Knapkova a kolektiv (2017, s. 85), pomoci
rozdilovych ukazatelti. Cisty pracovni kapitdl (NWC), znamy také jako provozni kapital, je
a kratkodobymi cizimi zdroji a ma podstatny vliv na platebni schopnost podniku. Aby byl
podnik likvidni, musi mit dostatek relativné volného kapitalu, resp. vice kratkodobych
likvidnich aktiv nez kratkodobych cizich zdrojt.

Z manazerského hlediska se Cisty pracovni kapital vypocita dle Ruckové (2021, s. 60-63) jako
rozdil mezi ob&znymi aktivy a kratkodobymi zavazky. Jednd se o Cast obéZnych aktiv
kratkodobého majetku, ktery je financovan dlouhodobymi finan¢nimi zdroji a podnik s nim
mize volné disponovat pii realizaci svych zaméri. Rozdil téchto dvou ukazatelli by mél byt
vzdy kladny.

Pomérové ukazatele

Jak uvadi Vochozka (2020, s. 192), jedna se o formu ¢iselného vztahu, jez je vypocitana
vydé€lenim jedné polozky, pfipadné skupinou polozek, jinou polozkou nebo celou skupinou
z finan¢nich vykaz podniku, mezi nimiz existuji do ur¢ité miry vzajemné souvislosti. Jak
uvadi Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 118), ukazatele jsou vhodné pro posouzeni vSech
vyznamnych aspektll finanéniho zdravi spolecnosti. Zkoumaji ziskovost, likviditu, finan¢ni
stabilitu a v pfipadé potieby i postaveni spolecnosti na kapitdlovém trhu. K vysledkim
vztahujicim se k urcité oblasti dosp&jeme pomoci jednotlivych pomérovych ukazatelt. Bohuzel
nenabizeji jasné a diikladné vysvétleni stavu hospodareni jako celku.

Rentabilita

Neboli navratnost investované¢ho kapitalu, ktera dle Ruckové (2019, s. 61) ukazuje, zda
spole¢nost dokaze vytvaret zisk s vyuzitim investovanych penéznich prostfedki. Ukazatele
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rentability by mély mit v idedlnim ptipad¢ rostouci charakter. Rentabilita je obecné definovéana
jako pomér zisku k pouzitému kapitalu. Mezi nejpouzivangjsi druhy rentability patii rentabilita
aktiv, trzeb a vlastniho kapitalu.

Rentabilita aktiv dle VVochozky a kolektivu (2021, s. 194) vyjadiuje vynosnost aktiv a je dana
pomeérem zisku ku celkovym aktiviim; ¢im je hodnota vyssi, tim 1épe se podniku dafi generovat
ze svych aktiv zisk. Je vhodné aktiva upravit naptiklad o nedobytné pohledavky, pfipadné by
mélo dojit 1 k ic¢elovému precenéni majetku.

Rentabilita trzeb vyjadiuje dle Kubickové a Jindiichovské (2015, s. 127), kolik korun ¢isté¢ho
zisku ptipada na 1 K¢ trzeb. Mt schopnost podniku dosahovat zisku pti dané trovni vynost.
Tento ukazatel by m¢l mit rostouci tendenci.

Rentabilita vlastniho kapitalu dle Vochozky a kolektivu (2021, s. 194) vyjadiuje, kolik korun
zisku pfipadéd na jednu korunu investovanou akcionafem ¢i vlastnikem podniku. Pozadovana
hodnota by méla byt co nejvyssi.

Likviditu popisuje Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 131-133) jako schopnost pfeménit
aktiva zp¢€t na hotovost. S tim, jak se zkracuje doba potiebna ke zpenézeni aktiv, roste likvidita,
¢imz se minimalizuje ztrata, kterou tento proces piinasi. RozliSuji se tfi zékladni druhy
likvidity: bézna likvidita, pohotova likvidita a okamzita likvidita.

Ukazatel bézné likvidity udava, kolikrat obézna aktiva pokryvaji kratkodobé zavazky podniku.
Hodnota tohoto poméru by se méla dle Vochozky a kolektivu (2021, s. 197) pohybovat
Vv rozmezi 1,6-2,5, nikdy vsak pod hodnotou jedna, coz by znaéilo nekryty dluh. Cim je hodnota
vyssi, tim vétsi by méla dle Ruckové (2019, s. 59) existovat pravdépodobnost, Ze je podnik
schopny splatit veskeré své zavazky. Nebere ale v tivahu strukturu obéznych aktiv z hlediska
jejich likvidnosti ani strukturu kratkodobych zavazku z hlediska jejich doby splatnosti.

Pohotova likvidita je dle autora piesnéj$im ukazatelem ve vyjadieni schopnosti podniku dostat
svym kratkodobym zavazktim. Hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat v intervalu 0,7—
1,0.

Okamzita likvidita, jak uvadi Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 134-135), uréuje schopnost
podniku uhradit prave splatné dluhy. Vyuziva nejlikvidnéjsi polozky obéznych aktiv a méla by
nabyvat hodnot 0,2 az 0,7. Vys$§i hodnoty nejsou zadouci, protoZze by dochézelo
k neefektivnimu nakladani s finan¢nimi prosttedky.

Ukazatele aktivity

Jak uvadi Vochozka (2021, s. 196), tyto ukazatele slouzi k hodnoceni efektivnosti vyuziti
jednotlivych ¢asti majetku (aktiv). Ukazatele 1ze vyjadfit dvojim typem vztahu: kolikrat se za
dané obdobi majetek obrati (rychlost obratu) nebo jak dlouho je majetek vazan v dané forme
(doba obratu).

Obrat aktiv — tento ukazatel dle Knapkové a kolektivu (2017, s. 90-93) udava, kolikrat se
celkova aktiva v podniku za rok obrati. Plati, Ze ¢im je hodnota ukazatele vyssi, tim Iépe.
Miniméalni doporucend hodnota je 1, na hodnotu mé ale vliv 1 pfislusnost k odvétvi. Pokud je
hodnota ukazatele nizka, znamena to, Ze majetkova vybavenost podniku je nedostatecné vysoka
a neefektivné vyuzivana.

Obrat dlouhodobého majetku vyjadiuje troveil efektivity vyuziti dlouhodobého majetku, tedy
kolikrat se dlouhodoby majetek podniku obrati v trzby za obdobi jednoho roku. Ukazatel obratu
aktiv 1 obratu dlouhodobého majetku je ovlivnén vysi odpisti a hodnota tohoto ukazatele zavisi
na pfisluSnosti k odvétvi.
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Doba obratu zasob dle Vochozky (2021, s. 195) vyjadfuje primérnou dobu stanovenou ve
dnech, po kterou jsou penézni prostiedky podniku vazany v podob¢ zasob. Ukazatel by mél mit
co nejnizsi hodnotu a vyhodnoceni by mélo vychézet z oborového porovnani.

Doba obratu pohledavek vyjadiuje, jak dale uvadi Vochozka, kolik dni musi podnik ¢ekat, nez
obdrzi penize za zbozi, sluzby a predméty, které byly jiz prodany. Doba obratu pohledavek by
méla byt krat$i nebo srovnatelnd s dohodnutou dobou splatnosti jednotlivych pohledéavek.
Pokud je doba delsi, znamena to, ze spole¢nici podniku neplni své povinnosti v¢as.

Oproti tomu doba obratu zavazkd udava pocet dnli, béhem kterych podnik odkladal uhrazeni
plateb svym dodavateltim. Je dilezité, aby byl podnik v dob¢ splatnosti svych zavazkl platebné
schopny.

Ukazatele zadluZenosti

Ruackova (2019, s. 67) udava, ze popisuji, jakym zptsobem a v jaké vysi vyuziva podnik cizi
zdroje k financovani aktiv. Neni realné, aby podnik vyuzival pouze cizi zdroje, ale neni ani
finan¢né vyhodné plné financovani z vlastnich zdroji. Proto je nezbytné hledat optimalni
strukturu vlastnich a cizich zdroji, tedy optimalni kapitdlovou strukturu, kterd se vyhodnocuje
na zaklad¢ jednotlivych ukazateld zadluzenosti.

Celkova zadluzenost — jednd se o zékladni ukazatel zadluzenosti, kdy vétitelé preferuji nizké
hodnoty, zatimco vlastnici se snazi o co nejvyssi finanéni paku, aby mohli zndsobit své vynosy.
Knapkova a kol. (2017, s. 88) udava, ze doporu¢ené hodnoty se nachazeji v intervalu 30 az
60 %, ale je vhodné tidit se oborovymi praméry a brat v potaz vysi troki.

Urokové kryti dle Knapkové a kol. (2017, s. 90) udava schopnost podniku splacet ndkladové
uroky. Jeho hodnota by nikdy neméla byt mensi nez 1, protoze by to znamenalo, Ze podnik neni
schopny ze svého zisku zaplatit ani troky pro véfitele, coz zna¢i velmi zavazny problém. Jeho
hodnoty by mély byt vyssi nez 5 bodu.

Doba splaceni dluhi dle Knapkové a kol. (2017 s. 90) vyjadiuje, za jak dlouhé ¢asové obdobi
(vyjadieno v letech) by byl podnik schopen splatit své dluhy z provozniho cash flow. Za
optimalni se povazuje, kdyZ mé ukazatel klesajici charakter.

245 SWOT analyza

Analyza SWOT je jednim z nejzndmé;jSich typl analyzy, protoze zohledniuje jak vnitini aspekty,
jako jsou silné a slabé stranky, tak vnéjSi faktory, mezi které patii piilezitosti a hrozby.
Informace z této analyzy ovliviiuji vybér vysledné strategie. NejCastéji je tento nastroj vyuzivan
jako sumarizace jiz prob¢hlych analyz SLEPTE, 7S, a 5P. Mezi hlavni metody, jak uvadi Fotr
a Soucek (2020b, s. 45), pouzivané k identifikaci faktord patii pruzkumy, interni a externi
rozhovory se zaméstnanci a diskuse ve stylu workshopti.

Rothaerm (2017, s. 129) rozlisuje, zda se jedna o silnou nebo slabou stranku, a to pouzitim
ramce VRIO. Zdroj je slabou strankou, pokud neni cenny. V tomto ptipad¢ zdroj neumoznuje
firmé vyuzit vngjsi ptilezitosti nebo kompenzovat vnéjsi hrozbu. Zdroj je vsak silnou strankou
a klicovou kompetenci, jestlize je cenny, vzacny, jeho napodobeni je ndkladné a firma je
organizovana tak, aby ziskala alespoii ¢ast jeho podilu vytvotené ekonomické hodnoty.

2.5 Balanced Scorecard

Art Schneiderman pfiSel s ptivodni myslenkou vytvoieni metody Balanced Scorecard, neboli
Cesky systému vyvazenych ukazatelli. Ve znamost se metoda dostala az v roce 1992, kdy Robert
Kaplan a David Norton publikovali ¢lanek o této metody v ¢asopise Harvard Business Review
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(Kaplan a Norton, 2015). Balanced Scorecard neboli BSC je Siroce pouzivany systém
strategické¢ vykonnosti, ktery umoziiuje organizacim identifikovat, fidit a méfit jejich
strategické cile. Jak uvadi Marr (2015, s. 65), hlavnim cilem modelu je pfevedeni vizi a poslani
podniku do kazdodennich procesti. Metoda Balanced Scorecard pracuje s ukazateli finan¢ni
i nefinan¢ni povahy, a tim umoznuje skloubit dlouhodobé cile s kratkodobymi cili operativniho
fizeni. Metoda pomaha vedoucim piedstavitelim podnika ziskat v redlném cCase relevantni
informace o minulosti a soudasnosti, aby mohli piedvidat a fidit budoucnost. Uspé&iné
implementovand metoda BSC poskytuje jednoduché a logické feseni této vyzvy.

Jak uvadi Fotr a kolektiv (202043, s. 137), vyuziti této metody prispiva k vysoké angazovanosti
managementu i vSech zaméstnanct pii plnéni podnikové strategie. Balanced Scorecard
poskytuje dle Kaplana (2018, s. 7-10) vedoucim pracovnikiim komplexni ramec, ktery prevadi
vizi a strategii spolec¢nosti do ucelen¢ho souboru méfitek vykonnosti. Pfeménuje poslani
a strategii na jednotlivé cile a opatfeni rozdélené do Ctyi riznych perspektiv: finanéni,
zakaznicka, internich podnikovych procest a vzdélavani a rustu. Poskytuje ramec a jazyk pro
komunikaci tykajici se poslani a strategie. Vyuziva méteni dil¢ich krokt k informovani
zaméstnancu o faktorech soucasného a budouciho tspéchu. Konkrétnim vyjadrenim vysledka
vrcholovy management sméfuje energii, schopnosti a specifické znalosti lidi v celé organizaci
k dosazeni dlouhodobych cili.

Ctyfi perspektivy modelu umoziuji dle Kaplana a Nortona (2015) vyvaZzenost mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vysledky a vykonnostnimi faktory
téchto vysledkli a mezi tvrdymi cili a m€kcimi, subjektivnéjsimi métitky. Ackoli se mnozstvi
opatfeni na Balanced Scorecard mize zdat matouci, spravné nastavena meéftitka vykonnosti
obsahuji jednotny ucel, protoZe vSechna opatieni smetuji k dosaZeni integrované strategie.

Jak uvadi Marr (2015, s. 66), v ramci pfistupu Balanced Scorecard se nejprve definuji
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a rustu, které jsou znazornény ve strategické map¢, kterd ukazuje vzajemné zavislosti mezi
jednotlivymi cili. Poté se definuji méfitka vykonnosti pro kazdy cil. Nakonec se vytvoii akéni
plan, ktery popisuje iniciativy, které je potfeba realizovat k dosazZeni cilil.

Kaplan a Norton (2018, s. 11) tvrdi, Ze Balanced Scorecard je vice nez jen takticky nebo
operativni systém meéteni. Inovativni spolecnosti vyuzivaji systém vyvazenych ukazatelti jako
systém strategického fizeni, aby mohly dlouhodobé fidit svou strategii. VyuZivaji systému
Balanced Scorecard k realizaci kritickych procesu tizeni:

e Vyjasnit a pfevést vizi a strategii,

e sdc¢lit a propojit strategicke cile a opatienti;

e planovani, stanoveni cild a sladéni strategickych iniciativ;

e Zzlepsit strategickou zpétnou vazbu a uceni se.

1) Vyjasnéni vize a strategie

Proces hodnoceni za¢ina dle Wiraeuse a Creelmana (2019, s. 45-48) tim, ze tym vrcholového
vedeni spole¢né prevede strategii své obchodni jednotky do konkrétnich strategickych cila. Pro
stanoveni finan¢nich cili musi tym zvazit, zda mé klast diraz na rast trzeb a trhu, ziskovost
nebo tvorbu penéZnich tokll. Ale zejména pro zakaznickou perspektivu musi manazersky tym
jasné stanovit zdkazniky a trzni segmenty, ve kterych se rozhodl soutézit. Po stanoveni
finan¢nich a zakaznickych cilli organizace urc¢i cile a opatieni pro své interni podnikové
procesy. Tato identifikace pfedstavuje jednu z hlavnich inovaci a piinost BSC.

Protoze je model vyvijen skupinou vrcholovych manazert jako tymovy projekt, vytvaii dle
Kaplana a Nortona (2018, s. 11) sdileny model celého podniku, k némuz vSichni ptispéli. Cile
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scorecard se stavaji spolecnou odpovédnosti tymu vrcholovych manaZzera, coz umoziuje, aby
slouzily jako organizacni rdmec pro Sirokou Skalu dualezitych tymovych fidicich procesi.
Vytvati konsensus a tymovou spolupraci mezi vSemi vrcholovymi vedoucimi pracovniky bez
ohledu na ptedchozi pracovni zkusSenosti nebo funkéni odbornost.

2) Sdéleni a propojeni strategickych cili a opatieni

Strategické cile a opatieni Balanced Scorecard jsou dle Kaplana a Nortona (2018, s. 12)
komunikovany v ramci celé organizace prostfednictvim firemnich bulletinti, nastének 1 videi.
Tato komunikace slouZzi k tomu, aby v§em zaméstnanciim signalizovala kritické cile, které musi
byt splnény, ma-li byt strategie organizace Uspé$na. VSichni v organizaci by méli rozumét
dlouhodobym ciliim obchodni jednotky a také strategii pro dosazeni téchto cilt.

3) Planovani cili a strategické iniciativy

Vrcholové vedeni by mélo dle autort stanovit cile v rdmci Scorecard, a to na tfi az pét let
doptedu, jejichz dosazeni by mélo vést k transformaci spole¢nosti. Aby bylo mozné dosdhnout
ambicioznich finan¢nich cilli, musi manazefi stanovit narocné cile pro své zakaznické procesy,
interni obchodni procesy a cile v oblasti vzdélavani a ristu. Tyto cile mohou pochazet
z n¢kolika zdroju.

V idealnim ptipadé jsou dle Kaplana a Nortona (2015) zakaznické cile odvozeny od splnéni
nebo piekroceni ocekavani zdkaznikd. Mg¢ly by byt prozkoumany preference stavajicich
i potencialnich zakaznikid, aby bylo mozné identifikovat ocekavani vynikajiciho vykonu.
Srovnavaci analyzy lze vyuzit k za¢lenéni stavajicich osvédcenych postupt a k ovéfeni, zda
interné¢ navrzené cile nezplsobi, Ze obchodni jednotka bude ve strategickych opatienich
zaostavat. Dale autofi uvadi, Ze jakmile jsou stanoveny cile pro zakazniky, vnitropodnikové
procesy a opatieni v oblasti uceni a riistu, mohou manazeti sladit své strategické iniciativy
v oblasti kvality, doby odezvy a reengineeringu pro dosazeni prilomovych cilt; Balanced
Scorecard integraci pro programy neustalého zlepSovani, reengineeringu a transformace. Cile
strategické iniciativy jsou odvozeny z takovych méfitek, jako je dramatické zkraceni cCast
Vv cyklech plnéni objednavek, zkraceni doby uvedeni na trh v procesech vyvoje produkti
a zlepSeni schopnosti zaméstnancti. Tato Casova komprese a rozsifené schopnosti samoziejmé
nejsou kone¢nym cilem. Prostfednictvim fady vztahl pfi€in a nésledki, které jsou obsaZeny
v Balanced Scorecard, se tyto schopnosti nakonec promitnou do vynikajici finan¢ni vykonnosti.

Proces fizeni planovani a stanovovani cilli umoziuje organizaci:

e kvantifikovat dlouhodobé vysledky, kterych chce dosdhnout;
e identifikovat mechanismy a zajistit zdroje pro dosazeni téchto vysledku;
e stanovit kratkodobé milniky pro finan¢ni a nefinan¢ni opatieni.

4) ZlepSeni strategické zpétné vazby a uceni

Jak uvadi Kaplan a Norton (2015), zavéreny proces fizeni za¢lenuje Balanced Scorecard do

celého procesu fizeni Scorecard. Poskytuje moznost organiza¢niho u¢eni na urovni vedeni.

Dle Kaplana a Nortona (2018, s. 15-17) mohou diky kratkodobym milniktim pro finan¢ni i jina
opatfeni BSC mési¢ni a Ctvrtletni pfezkumy vedeni stale kontrolovat finan¢ni vysledky.
Dulezitgjsi je vSak to, Ze mohou také podrobné zkoumat, zda podnikova jednotka dosahuje
svych cilti pro zakazniky, pro interni procesy a inovace a pro zaméstnance, systémy a postupy.
Ptezkoumani a aktualizace managementu se posouvaji od prezkoumavani minulosti k uceni se
o budoucnosti. Manazefi diskutuji nejen o tom, jak bylo dosazeno minulych vysledka, ale také
o tom, zda jejich o¢ekavani do budoucna zlstavaji na spravné ceste.
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Doba je turbulentni a zmény se dé&ji kazdym dnem. Organizace proto dle Marra (2015, s. 197)
potiebuji manazery, ktefi zpochybnuji své zdkladni ptedpoklady a pfemysleji o tom, zda teorie,
na jejimz zékladé¢ pracovali, je stile v souladu s aktuadlnimi dikazy, pozorovanimi
a zkuSenostmi. Manazefi samoziejmé potiebuji zpétnou vazbu o tom, zda je jejich strategie
provadéna podle planu Ale jesté dalezitéjsi je, ze pottebuji zpétnou vazbu o tom, zda planovana
strategie zlstava Zivotaschopnou a uspésnou strategii. Manazefi potiebuji informace, aby si
mohli polozit otazku, zda jsou zakladni pfedpoklady, které ucinili pii zahajeni strategie, platné.

2.5.1 Finanéni cile

Tato perspektiva zahrnuje, jak uvadi Lean transition solution (2021), vSechny kli¢ové cile, které
souviseji s financnim zdravim a vykonnosti organizace. Organizace by mély neustale generovat
piijmy a plnit cile, jako je rozvoj novych zdroji piijmi a zvySovani ziskovosti. Kroky
podniknuté k dosazeni téchto cilti jsou sledovany a vyhodnocovany. Dle Nortona a Kaplana
(2015) je to sttedobod pro veskeré cile a opatieni ve vSech ostatnich perspektivaich metody
BSC. Kazdé zvolené opatieni by mélo byt soucasti pti¢innych vztaht, které vyusti ve zlepSeni
finanéni vykonnosti. Scorecard neboli méfitko vykonosti by mélo vypravét ptibéh strategie
pocinaje dlouhodobymi finan¢nimi cili a nasledné je propojit s posloupnosti opatieni, ktera je
tteba pfijmout u financnich procesil, zakaznikil, internich procesti a nakonec u zaméstnancii
a systémi, aby bylo dosazeno pozadované dlouhodobé ekonomické vykonnosti. Pro vétSinu
organizaci mohou finan¢ni témata zvySovani vynost, zlepSovani ndkladl a produktivity,
zlepSovani vyuziti aktiv a snizovani rizik poskytnout potiebné vazby napfi¢ vSemi Ctyimi
perspektivami.

Kaplan a Norton (2018, s. 47-48) ptipominaji, Ze vétsina podnikl se nachazi ve fazi zivotniho
cyklu udrZeni a je po nich pozadovana vysoka navratnost investovaného kapitalu. Ocekava se,
ze siudrzi podil na trhu, pfipadné ho zvysi. Nové investice byvaji zaméteny na zvySeni kapacit,
odstranéni uzkych mist a neustalé zlepSovani. Proto je vhodnéjsi vybrat ziskové finanéni cile,
fizeni hotovosti a objemu investovaného kapitalu. Piiklady konkrétnich méfitek mohou byt
ziskovost zakaznikid a jednotlivych vyrobnich linek, neptimé vydaje, vynosnost zapojeného
kapitalu (ROCE) a fizeni pohledavek.

Mezi nejvyznamnéjsi finan¢ni faktory dle Krause a Arory (2019, s. 21-60) patii zisk pied
zdanénim, vynos z obratu pied uroky a zdanénim, rentabilita trzeb, rentabilita aktiv, navratnost
pouzitého kapitalu ROCE, pomér nakladd k piijmim CIR, ukazatele likvidity, pomér dluhu
k vlastnimu kapitalu nebo naptiklad Altmaniv model.

2.5.2 Zakaznicka perspektiva

Pti vyvoji ukazateld spokojenosti je tieba analyzovat zakazniky z hlediska jejich druhti a druht
procest, pro které témto skupindm zékaznikl podnik poskytuje produkt nebo sluzbu.
Spolec¢nosti si dle Kaplana a Nortona (2015) ptedem definuji zakazniky a trzni segmenty, ve
kterych se rozhodly soutézit. Tyto segmenty pfedstavuji zdroje, které zajiSt'uji pfijmovou
slozku spolecnosti. Zakaznickd perspektiva umoznuje spolecnostem sladit své klicoveé
ukazatele v oblasti perspektivy zakaznikti: spokojenost, loajalitu, udrzeni, ziskani novych
zékaznikli a ziskovost. Umoziiuje spolecnostem také jednoznacné identifikovat a meéfit
hodnotové nabidky, které budou cilovym zdkaznikim a trznim segmentim poskytovat.
Hodnotové nabidky dale dle autorti ptedstavuji hnaci sily, hlavni ukazatele pro hlavni méteni
vysledkl zdkazniki. Je zfejmé, Ze pokud maji podnikatelské jednotky dosahovat dlouhodobé
vynikajicich finan¢nich vysledka, musi vytvaret a dodavat vyrobky a sluzby, které zdkaznici
ocenuji.
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Jak uvadi Kaizen Consulting Group (2015), jedna se o ptedstihové ukazatele. Pokud zakaznici
nejsou spokojeni, najdou si nakonec jiné dodavatele, kteii jejich potfeby uspokoji. Spatné
vysledky z tohoto pohledu jsou tedy pfedstihovym ukazatelem budouciho upadku, i kdyz
soucasny finan¢ni obraz miize vypadat dobfe.

Kaplan a Norton (2018, s. 66-68) déli zakaznicka métitka na nasledujici typy:

e podil na trhu: vyjadfuje podil obchodu na daném trhu v poc¢tu zdkaznik, obratu nebo
objemu prodanych polozek;

e spokojenost zakazniku: poskytuje zpétnou vazbu o celkové trovni podniku. Obecna
spokojenost v dnesnim prostiedi pro vysoky stupeii loajality nestaci, je potieba budovat
mimotadné uspokojujici zkuSenost pro zakazniky;

e ziskavani novych zakazniku, tedy pocet novych zakaznikd nebo celkovy prodej
zakaznikl v novych segmentech;
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odecteni vydajt spojenych s celkovymi naklady na podporu zakaznika.

Mezi nejvyznamngéj$i zakaznické faktory dle Krause a Arory (2019, s. 150-167) patii mira
odchodu zéakaznikt (customer churn rate), primérnd marze na zakaznika, customer lifetime
value, doba obratu hotovych vyrobku a ukazatel otif.

Customer lifetime value, zkracené CLV, do &eStiny pielozeno jako celozivotni hodnota
zakaznika, je dle Dahany a kol. (2019) sou¢asna hodnota v§ech budoucich penéznich toka od
zakaznika. Velikost CLV ovlivilyji ¢tyfi faktory: doba trvani vztahu se zakaznikem, vynosy,
naklady a diskontni sazba. Prvni dva faktory nejpiiméji souviseji s charakteristikami chovani
zakaznika. Délka Zivotnosti se tyka toho, jak dlouho zlstane zékaznik aktivni, coz pfimo
ovlivitluje mira piebéhlictvi. Vynosy zahrnuji Cetnost i korunové mnozstvi ndkupi, které jsou
urCeny obratem klientt. Vypocet CLV tedy zahrnuje odhad nepozorované miry ptebéhlictvi,
miry nadkupt a pramérnych vydajd, které jsou do znacné miry ovlivnény spokojenosti
zakazniki, vérnostnimi programy a kiizovym ndkupnim chovanim.

OTIF —nazev vychazi z anglického akronymu on time in full, tedy Ze objednavka byla doruc¢ena
véas a v plném rozsahu. Tento ukazatel dle Mecalux (2020) popisuje procento objednavek,
které byly uspésné zpracovany, s pozadovanymi produkty a mnozstvim a v souladu se vSemi
dodacimi podminkami stanovenymi zakaznikem. Otif urcuje kvalitu logistickych sluzeb, které
spole¢nost nabizi svym zakaznikiim nebo které dostava od svych dodavateld. Tato kvalita je
vyjadiena v procentech pomoci tohoto kli¢ového ukazatele vykonnosti dodavatelského fetézce.
Nizka mira mize byt indikdtorem zavaznych chyb v postupech doddvek nebo plnéni
objednavek.

OTIF (%) = (v€as splnéné objednavky / celkovy pocet dodavek) x 100

Vnitini procesy podniku dle Corporate Finance Institute (2022) urcuji, jak dobfe subjekt
funguje. Vyvazeny systém ukazatelli dava do souvislosti opatieni a cile, které mohou pomoci
podniku fungovat efektivnéji. RovnéZz poméha vyhodnotit produkty nebo sluzby podniku
a urcit, zda odpovidaji standardiim, které si zakaznici pieji. KliCovou soucasti této perspektivy
je snaha odpovédét na otazku ,,V ¢em jsme dobii?*‘. Odpoveéd na tuto otazku miize spolecnosti
pomoci formulovat marketingové €1 inovacni strategie a usilovat o inovace, které spolecnosti
napomohou dosahovat strategickych cilt.

2.5.3 Interni obchodni procesy
Z hlediska internich podnikovych procesii manazefi identifikuji, dle Kaplana a Nortona (2018,
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Spolecnosti obvykle vypracovavaji své cile a opatieni pro tuto perspektivu poté, co formuluji
cile a opatfeni pro finan¢ni a zdkaznickou perspektivu. VétSina stavajicich systémt méfeni
vykonnosti organizaci se zaméfuje pouze na zlepSovani stavajicich provoznich procest. Pro
BSC se ale doporucuje, aby manazeti definovali kompletni hodnotovy fetézec internich
procesu. Ten se sklada z inovacnich, procest a poprodejnich procesii. Aby podnik ziskal urcitou
konkuren¢ni vyhodu, mél by se soustiedit predevsim na tvorbu novych procesti. Zdokonalovani
soucasnych procesti nevede ke zvySovani vykonnosti.

Cile tykajici se sluzeb, ceny a kvality se obvykle vztahuji k internim procestim. Organizace
musi dle Makhijanyho a Creelmena (2011, s. 79) zajistit, aby cile v této oblasti podporovaly
zpusob, jakym se organizace odliSuje na trhu. Méla by vénovat urcity ¢as definovani cilt
z tohoto hlediska, mélo by zde byt dle autora umisténo piiblizné 40 % strategickych cila.
A spolu s perspektivou uceni a rlstu piedstavuji interni procesy nastroje, které zajist'uji
zékaznické a finan¢ni vysledky.

Inovacni procesy

V této pocatecni a nejkriti¢téjsi fazi spole¢nost dle Kaplana Nortona (2020 s. 97-99) neustale
hleda nova feseni a prizpusobuje se ménicim se preferencim a pozadavkim trhu. Snazi se jim
vyhov¢ét rozsifenim stavajiciho uplatnéni nabizenych vyrobkt, inovovanymi a novymi vyrobky
¢i sluzbami. Inovacni proces je rozdélen do dvou fazi: prvni faze zahrnuje prizkum trhu
a identifikaci potencidlnich zdkaznikii a druhd faze zahrnuje skute¢ny vyzkum a vyvoj.
Vhodnym ukazatelem, jak dobfe inovacni proces funguje, mize byt napiiklad podil prodeje
nového vyrobku na celkovém prodeji nebo doba potiebna k uvedeni na trh u mateiské
a konkurenéni spole¢nosti s podobnym vyrobkem.

Podnikové inovace se mohou dle Vochozky (2021, s. 191) zlepsit vyssim financovanim
vyzkumu, zavedenim pokrocilych technologii, naborem novych manazerskych a kreativnich
talentl €1 vy$$im poctem kvalitnich dusevnich prav a informacnich systémd.

Provozni procesy

Jak uvadi Svecova a Veber (2021, s. 13), diky provoznim &innostem se realizuje smysl
existence a fungovani kazdé firmy. VétSinou v nich pisobi nejvice zaméstnancti firmy.
Provozni ¢innosti rozhoduji o splnéni zakazky a spokojenosti zdkaznika, do provoznich Utvari
vétSinou sméfuje nejvice investic, vznikaji zde nejvetsi naklady, ale i nejvice odpadu, Grazd
apod., proto je nezbytné, aby byly provozni procesy kvalitn¢ fizeny. Dle autord sestavaji
z aktivit, jejichz cilem je zabezpecit kvalitni, hospodarny a plynuly prabéh realizace produktu
pii respektovani ptisluSnych legislativnich pozadavkl (environmentalnich, bezpecnostnich,
pozéarnich apod.). Provozni proces Ize dle Svecové a Vebera (2021, s. 124) rozdélit na operace,
které ptidavaji a které nepiidavaji hodnotu; ukazuje se, ze az 90 % casu je vynakladano
neproduktivné. Proto je nezbytné nutné co nejvice zefektivnit tyto hodnotové nepiinosné
operace.

Vhodnym ukazatelem pro méfeni vykonnosti provoznich procest je dle Bartose a Solate (2006,
s. 81) produktivita; vyjadiuje pomér mezi vystupem a vynalozenym zdrojem. Zpravidla se
pométuji vystupy s lidskymi zdroji, jako je naptiklad obrat na pracovnika, zisk na pracovnika
¢i pocet vyrobenych kusti na pracovnika.

Poprodejni procesy

Poprodejni servis chape Limbeck (2014, s. 235) jako pfirozenou soucast obchodniho vztahu se
zakaznikem. Jak autor uvadi, jedna se o jednoduchou moznost, jak zvysit spokojenost a loajalitu
zakaznikt. Také je vhodnym prostiedkem pro Gspésny kiizovy prodej a up-selling. Patii sem
piedevSim poprodejni servis, kterym se rozumi vSechny sluzby poskytované k urcitému
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produktu nebo spole¢né s nim, které klient miize po uzavieni kupni smlouvy vyuzit, naptiklad
pteprava, montaz, technicka podpora pro zakaznika, zaruka, pokyny apod. Mezi ukazatele pro
méfeni vykonnosti téchto procest Ize dle Bartose a Solaie (2006, s. 82) zafadit napf. praimérnou
cenu oprav, pocet reklamaci na praci servisu nebo dobu odezvy na pozadavky klientt.

2.5.4 Perspektiva udeni se a ristu

V ramci vyvazenych ukazateli se zaméfuje, jak uvadi Lean Transition Solutions (2022), na
nehmotna aktiva organizace, zejména na interni dovednosti a kapacity potfebné k podpote
internich procest vytvarejicich hodnotu. Perspektiva uéeni a rastu se dle Kaizen Consulting
Group (2020) tyka predevsim lidského kapitalu, informaéniho kapitalu a kapitalu organizace
podniku. Tato perspektiva zahrnuje vzdélavani zaméstnanct a firemni kulturu. V organizaci
zalozené na znalostech jsou hlavnim zdrojem lidé, vnimani jako jediné ulozist¢ znalosti.
V soucasném klimatu rychlych technologickych zmén se stavd nezbytnosti, aby se znalostni
pracovnici neustale vzdélavali.

Schopnost spole¢nosti inovovat, zlepSovat a ucit se dle Kaplana a Nortona (2021) ptimo souvisi
s hodnotou spole¢nosti. To znamena, ze pouze diky schopnosti uvadét na trh nové vyrobky,
vytvaret vétsi hodnotu pro zakazniky a neustale zlepSovat provozni efektivitu miize spolecnost
pronikat na nové trhy a zvySovat trzby a marze, tedy rist, a tim zvySovat hodnotu pro akcionate.

Zaméstnanci

Zaméstnanci jsou klicovym faktorem kazdého UspéSného podniku. Je nezbytné jim vénovat
dostate¢nou péci. Jak uvadi Urban (2017, s. 11-52), motivovani pracovnici pracuji efektivnéji,
jsou vstiicngj$i k zdkaznikiim a dé€laji méné chyb. Dosahuji tak nejen lepSich vysledkd, ale
vyzaduji 1 mensi dohled a kontrolu. Proto je nezbytné se o zaméstnance starat a zajimat se
0 jejich motivaci k praci, obecnou pracovni spokojenost, nabizet jim kariérni rust, spolupodilet
se na pozitivnich vztazich na pracovisti, nabizet adekvatni financni ohodnoceni.

Motivace pracovniki je vzdy zna¢né individualni. K hlavnim typim motivac¢nich faktort dle
autora patii financni motivace, vykonova motivace, potfeba socialni ¢i odborné prestize
a potfeba vykonavat praci S vys$§im piesahem, pfipadné i zvySena potfeba moci nebo socialni
sounalezitosti. K rustu motivace zaméstnancti, jak uvadi autor, pfispiva jejich pracovni Gspéch;
toho 1ze dosdhnout spravnym vybérem zaméstnancti, piihliZet k jejich zajmim, schopnostem
a nadani. Pracovni uspé$nost zaméstnancti ovliviiyje i jejich zaskoleni a vysvétleni pracovnich
postupt. Pfedpokladem spokojenosti a motivovanych pracovnikt je dle autora odstrafiovani
piekéazek, které jim v jejich praci brani a které nemohou odstranit sami.

Pro splnéni cil v personalni oblasti je dobré sledovat nasledujici tii vysledkové ukazatele:
Ukazatel spokojenosti zaméstnanci

Spokojeni zaméstnanci vytvaii dle Bartose a Solate (2006, s. 86-89) spokojené zakazniky. Pro
meéteni spokojenosti pracovnikll je potiebné ziskat subjektivni nazory a pocity zaméestnanct
tykajici se zpisobu odménovani, pracovniho klima, zatizeni, bezpe¢nosti prace apod., ktera se
doplni o data objektivni, tedy informace o skute¢ném chovani zamé&stnanct jako napi. hodnota
fluktuace, nemocnosti ¢i pocet Urazil. Tato data personalni oddéleni posléze vyhodnoti
a zpracuje index spokojenosti persondlu.

Ukazatel vérnosti zaméstnancu

Veérni pracovnici jsou, jak uvadi Bartos a Solat (2006, s. 89), hlavnimi nositeli hodnot podniku.
Diky nim se ve firmé uchovava dobra znalost internich procesii a zdkaznikii. Obecné se vérnost

v

zaméstnancll mefi zejména procentem fluktuace klicovych pracovnik.
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Ukazatel produktivity zaméstnanci

Dle Bartose a Solate (2006, s. 89) vyjadiuje vazbu mezi konkrétnim vystupem provedenym
zamestnanci a poctem pracovniki, ktefi se na ném podileli. M¢&fi se napiiklad jako podil
celkového obratu na jednoho pracovnika nebo ukazatel ptidané hodnoty na pracovnika. Dale
autofi upozoriuji, ze na produktivitu zaméstnanci ma velky vliv jejich pracovni moralka,
kvalifikace, kvalita internich procest atd.

Kli¢ové divody pro vyuziti BSC

Dle Makhijaniho a Creelmana (2011, s. 29) existuje n¢kolik kli¢ovych divodi, pro¢ pouzivat
Balanced Scorecard jako néstroj fizeni. Patii mezi né:

e jasnost: Balanced Scorecard popisuje, jak organizace vytvoii hodnotu a poskytuje
zpusob fizeni a sledovani, zda se podnik k této hodnot¢ ptiblizuje;

e odpovédnost: objasiiuje roli a zodpoveédnost predstavenstva, vykonného vedeni
a jednotlivych vedoucich pracovnikd vzhledem k dosahovani stanovenych cilu;

e informace: model BSC vyclenuje a poskytuje zakladni informace, které clenové
predstavenstva a vedouci pracovnici potiebuji k plnéni svych povinnosti;

e odménovani: slouzi k objasnéni a posouzeni strategického piinosu vykonného
pracovnika.

Rysy efektivniho méfeni vykonu dle Nivena (2014, s. 229-235):

Souvisi se strategii: Balanced Scorecard byl navrzen tak, aby usnadnil popis strategie. Prevadi
strategii do souboru cill na strategické mapé¢ a pfinasi opatieni, kterd se pouzivaji k hodnoceni
vykonnosti. VSechna opatieni v systému Scorecard by méla slouzit jako presné vyjadieni cilu,
které vyplyvaji ze strategie.

Z vétsi Casti by dle autora mély byt kvantitativni: aby se zabranilo subjektivité a odrazely
objektivitu. Naprosta vétSina méfitek by méla byt kvantitativni, ale vzhledem k povaze
podnikéni a konkurence je mozné naleznout i par métitek spise subjektivniho charakteru.

Jak autor dale uvadi, data by méla byt dostupna. Vyzkumy naznacuji, Ze az 30 procent
vykonnostnich dat mtze byt pfi spusténi systému Balanced Scorecard nedostupnych. Métitko
oznacené za dostatecné kritické, bez ohledu na pocatecni dostupnost dat, signalizuje pevné
odhodlani zaméfit se na to, na Cem skuteCné zalezi. Systém vyvazenych ukazatell, ktery lze
okamzité pouzit se 70 procenty dat k dispozici, je lepsi nez metoda Balanced Scorecard, ve
které je potieba rok ¢ekat na vyhodnoceni dat.

Data by dle Nivena mé¢la byt Casto aktualizovana. Hlavni motivaci pfi zavadéni Balanced
Scorecard je zlepseni vysledkl. Vysledky 1ze zlepsit pouze v€asnou zpétnou vazbou, na jejimz
zaklad¢ lze pfijmout mésicni, maximalné ctvrtletni napravnd opatieni. Pllro¢ni a rocni
vykonnostni opatfeni poskytuji jen maly prostor pro korekce, protoze diivody, které vedly ke
Spatnému vykonu, jiZ nemusi byt relevantni.

Efektivni méfeni by mélo byt, jak uvadi autor, hlavné jednoduché. A to jak v navrhu opatieni,
tak 1 v jeho pouziti. DileZita je snadna pochopitelnost pro vSechny zaméstnance, protoze pokud
zamestnanci nebudou rozumeét, co je cilem, nemtize organizace daného cile dosahnout.

2.5.5 Implementace metody Balanced Scorecard

Jak piSe Joyous (2019), zavedeni systému vyvazenych ukazateld se sklada z nékolika krokd.
Prvnim krokem je stanoveni mise, vize a strategie vrcholovym vedenim. Tato strategie je
spojena s fadou cild, které jsou oznaCovany jako strategické cile. Poté je stfedni management
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informovan o poslani, vizi a strategickych cilech. V oteviené diskusi mohou manazefti vyjadrit
své nazory, uvést kritické faktory tspéchu podle perspektivy a mohou sami poukdzat na
ukazatele vhodné pro stanoveni kli¢ovych ukazatelti vykonnosti.

Pro finan¢ni a zakaznickou perspektivu v ramci Balanced Scorecard je dle autora mozné
provést pruzkum nebo rozhovory mezi (potencialnimi) akcionaii nebo zdkazniky, aby bylo
mozné posoudit, jaka jsou jejich ocekavani. To by mélo poskytnout nahled na budouci
sméfovani podniku. Po konzultaci se stfednim managementem a vrcholovym vedenim je
formulovéno n¢kolik cilli, v nichz jsou pro kazdy cil uvedeny rtzné kritické faktory uspéchu,
ukazatele slouzici k jejich méfeni, konkrétni hodnoty jako cile a iniciativy ur¢ené k dosazeni
téchto cili. Je mozné jit jesté o krok dal a propojit osobni cile s cili sttedniho managementu.
Vysledkem je, ze vSechny osobni iniciativy pfisp€ji ke zvolené strategii organizace.

Dle Kaplana a Nortona (2018, s. 291-292) se implementace metody BSC sklada z nasledujicich
Casti:

vyjasnéni a aktualizace strategie;

komunikace strategie napfi¢ organizaci;

sladéni cild jednotlivych oddéleni a osobnich cilt se strategii podniku;

identifikace strategickych iniciativ;

propojeni strategickych cilti s dlouhodobymi cili a rocnimi rozpocty;

pirezkoumani strategickych a operativnich krok;

Zpétné vazba slouZici pro zlepSeni strategie.

2.6 Metodika prace

Diplomova prace je rozdé€lena do Ctyi hlavnich ¢asti, jimiz jsou Givod, teoreticko-metodologicka
cast, analyticka cast a zavér. Teoreticko-metodologicka i analytické cast diplomové prace byly
nasledné rozdé€leny do kapitol. Teoreticko-metodologicka ¢ast prace byla psané formou literarni
reSerSe. K jejimu zpracovéani byly nastudovany literarni zdroje zabyvajici se strategickym
tfizenim, faktory ovliviiujicimi strategicky zamér, predevsim analyzou podnikového prostiredi,
a nasledné byl predstaven koncept metody Balanced Scorecard.

Béhem zpracovavani této diplomové prace byla implementovana metodika shromazd’ovani
informaci z primarnich a sekundéarnich zdroji, ktera zahrnovala podnikové materialy, odbornou
literaturu a vefejné informacéni systémy. Mezi analyzované podnikové materidly se tadily
vyro¢ni zpravy spolecnosti za obdobi 2020 az 2022, interni dokumenty jako naptiklad smérnice
pro finanéni ohodnoceni zaméstnanct, reporty a dashboardy.

Z vetejnych informacnich systému byly vyuZity zdroje, jako jsou napfiklad komentare Ceské
narodni banky, statisticka data Ufadu prace CR a Ceského statistického tifadu, prognézy
Ministerstva financi Ceské republiky, stejné jako &lanky a publikace Ministerstva primyslu
a obchodu CR. Co se ty¢e odborné literatury, pro oblast finanéni analyzy byly preferovany
piredev§sim cCeské zdroje, zatimco cizojazy¢na literatura byla aplikovdana pro zkoumadani
problematiky Balanced Scorecard a odvétvovych analyz. S vyuzitim metody indukce, ktera
spo¢iva v odvozovani obecnych zavért z konkrétnich ptipadl, byly ze sekundarnich zdroja
ziskany obecné poznatky tykajici se zkoumané problematiky strategického fizeni a metody
Balanced Scorecard.

Stru¢ny piehled metod a postupii:

Teoreticka ¢ast byla zpracovana za pomoci literarni reserse, ktera predstavuje proces
shromazd’ovéani, hodnoceni a syntetizace existujicich informaci a publikaci na dané téma. Cilem
je poskytnout piehled o soucasném stavu poznani a stanovit teoreticky zéklad pro dalsi vyzkum.
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V réamci této Casti byly definovany a vymezeny cilové analyzy podnikatelského prostredi
fungovani spoleCnosti. V ramci implementace metody Balanced Scorecard pro konkrétni
potfeby podniku byly tyto faktory zohlednény pfi tvorbé strategické mapy, a to i vcetné
jednotlivych strategickych cilovych hodnot a métitek.

V analytické Casti prace byly vyuzity nasledujici metody:

Shromazdovani dat a informaci V ramci jednotlivych analyz: v této fazi byly shroméazdény
relevantni informace a data z riznych zdrojt, v€etné primérnich (napf. internich dokument,
rozhovort s manaZzery) a sekundarnich zdroji (napt. odborné literatury, vetejnych informacnich
systémil).

Analyza vnéjsiho prostredi. pro analyzu vnéjSiho prostfedi byla pouzita metoda PESTEL
(politické, ekonomické, socialni, technologické, environmentélni a legislativni faktory), ktera
umoznila systematick¢é hodnoceni makroekonomickych faktorti ovliviiujicich podnikatelské
prostiedi.

Analyza konkurencniho prostiedi: pro zkoumani konkuren¢niho prostiedi byla pouzita metoda
Porterovy analyzy péti sil, ktera poskytla piehled o konkurencnich tlacich, hrozbach novych
konkurentt, sile dodavatelt a zdkaznikii a ndhradnich produktech ¢i sluzbach.

Analyza interniho prostredi: pro zkoumani interniho prostiedi spole¢nosti byla pouzita metoda
7S, ktera zahrnuje sedm kliCovych aspektil: strategii, strukturu, systémy, sdilené hodnoty,
dovednosti, styl fizeni a zaméstnance.

Financni analyza podniku byla provedena pro ¢asové obdobi 2020 az 2022. Byl proveden
rozbor rozdilovych a podilovych ukazateli (rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti)
a Kralickuv Quick test. Hodnoty byly srovnany s doporuc¢enymi hodnotami a s primérnymi
hodnotami odvétvi ziskanych z podkladti Ministerstva prumyslu a obchodu — finan¢ni analyzy
podnikové sféry.

Syntéza vysledki a identifikace klicovych faktorii: na zakladé zjiSténych informaci
a provedenych analyz v podobé SWOT matice byly nasledné identifikovany klicové faktory
ovliviiujici podnikatelské prostiedi a jejich vzdjemné vztahy.

Zavery a doporuceni: na zakladé ptedeslych analyz byla vytvorena strategicka mapa podniku,
stanoveny strategické cilové hodnoty a méfitka s vyuzitim konceptu metody BSC. Dale byla
identifikovana a kvantifikovana rizika spojena s implementaci Balanced Scorecard ve
spole¢nosti ABC. Tento proces zahrnoval ur¢eni potencialnich rizik, pravdépodobnosti jejich
vyskytu a dopadu, hodnoceni rizik podle miry vyznamu pro Usp&$nou implementaci BSC,
identifikaci priorit, navrzeni konkrétnich opatieni pro kazdé identifikované riziko a zaméteni
na feSeni nedostatkd.

Zdroje informaci

Shromazdéni informaci z primarnich zdroji ziskanych z internich materidli spolecnosti
poskytlo informace pro rozbor tdaji o spole¢nosti a jejich vyhodnoceni. Ve spole¢nosti bylo
také provedeno Setieni metodou pozorovani, dotaznikového Setfeni a strukturovaného
rozhovoru s feditelem zavodu uskutecnéného 01.12.2022 a provedeni focus skupin s dal§imi
vedoucimi jednotlivych oddéleni. Schiizka s manazerem vyroby se uskute¢nila 01.12.2022,
schiizka s vedoucim odd¢leni logistiky, obchodu a financi se konala 02.12.2022 a diskuze s
vedoucim oddéleni HR a manazerem IT byla uspotadana 05.12.2022.

Metoda pozorovani byla pouZita pii osobnim plisobeni ve spolecnosti, coz poskytlo pfimy
kontakt s pracovnim prostiedim a aktudlné probihajicimi procesy. Tato metoda umoZznila
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sledovat chovani zaméstnanct, interakce mezi nimi, efektivitu pracovnich postupli a feSeni
problémil v redlném case. Diky pozorovani bylo mozné identifikovat potencialni slaba mista
a oblasti pro zlepSeni, které nemusely byt ziejmé z internich materiali nebo rozhovora
s managementem. Jednalo se o nestrukturované pozorovani, které je vice oteviené a pruzné,
coz umoznovalo zaméfit se na subjektivné nejvice dilezité zjisténi. Behem pozorovani byly
zaznamenavany postfehy, pozndmky a zavéry, které byly nésledné pouzity pro analyzu
a zhodnoceni situace ve spoleCnosti. Metoda pozorovani také poskytla moznost oveéfit
informace ziskané z jinych zdroja, jako jsou rozhovory a dotazniky, coz napomohlo zvysit
daveéryhodnost a spolehlivost vysledku této diplomové prace.

Rozhovor s feditelem zavodu probéhl v délce 60 minut a s ostatnimi vedoucimi pracovniky
v délce 20 az 40 minut. V této diplomové praci byla vyuzita metoda sbéru dat prostfednictvim
firemniho dotazniku spokojenosti, ktery byl distribuovan mezi zaméstnance spolecnosti
V obdobi od 1. do 30. listopadu 2022. Pro motivaci respondentti byla poskytnuta mala odména
za vyplnéni dotazniku. Celkova mira navratnosti dosahla vyznamné hodnoty 90,36 %, kdy se
dotazniku zicastnilo 135 respondenti z celkového poctu 148 zaméstnancti. Metoda pozorovani
byla pouzita pii osobnim plsobeni ve spolecnosti a umoznila popsat aktualné probihajici
skute¢nosti. Znalosti ziskané z literatury a vysledky rozboru udaji ze spole¢nosti byly dale
prevedeny do praktického pouziti metodou dedukce pii navrhu strategické mapy, cilti a méfitek
pro spolecnost.
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3 Analyticka Cast prace

Tato Cast diplomové prace se zaméfuje na analyzu soucasné¢ho stavu spole¢nosti; hodnoti
stavajici situaci podnikatelského subjektu prostiednictvim strategické analyzy, jejiz vystupy
jsou nasledné shrnuty pomoci SWOT analyzy, kterd identifikuje silné a slabé stranky
spolecnosti, ale také poukazuje na pfilezitosti a hrozby, na které by se mél analyzovany podnik
zamefit.

Nasleduje navrzeni modelu Balanced Scorecard a jeho zavedeni v ramci spole¢nosti ABC s.r.0.
Hlavnim cilem této kapitoly je navrhnout zjednoduSeny model BSC, ktery bude zalozen na
provedené strategické analyze. Ugelem implementace BSC v dané spole¢nosti je uskuteénit
firemni strategii a naplnit tak jeji poslani. Strategie spolecnosti je orientovana na kvalitu
a udrzitelnost, timto zptisobem posilit konkurenceschopnost a zajistit dlouhodoby rist a rozvoj
podniku. Tato zakladni strategie bude v nasledujicich ¢astech rozvedena do strategickych cila
jednotlivych perspektiv BSC, coz povede k vytvoteni strategické mapy. V nésledujicim oddile
budou pro vybrané cile stanoveny odpovidajici métitka a cilové hodnoty, kterych by mél podnik
dosédhnout v nasledujicim roce. Aby bylo mozné dosahnout stanovenych cilovych hodnot,
budou pro kazdy cil navrzeny strategické akce.

3.1 Predstaveni podniku

Spole¢nost ABC mé bohatou historii a dlouholeté zkusenosti v oblasti zpracovani izola¢nich
skel. Jak je uvedeno na webovych strankach spole¢nosti, od svého zalozeni v roce 1994 se
zameétovala na tuto ¢innost a diky tomu se stala uzndvanym a renomovanym partnerem v oboru.
V roce 2002 spole¢nost ABC investovala do nové vyrobni haly a zavedla do svého sortimentu
tvrzené bezpecnostni sklo. Tento krok umoznil spolecnosti rozsifit nabidku o dalsi vyrobky
a ziskat nové zakazniky.

V roce 2019 spole¢nost ABC vstoupila do spole¢nosti XYZ jako vétSinovy vlastnik a diky tomu
mohla jesté¢ zasadnéji rozsifit svlj vyrobni sortiment opracované¢ho skla. Tato akvizice ji
umoznila nabidnout jest¢ vétsi a rozmanitéjsi sortiment sklenénych vyrobki, ktery zahrnuje
sklenéné vyplné obvodovych plastt, interiérovd feSeni ze skla a sklenéné izolacni vyplné
plastovych, dfevénych 1 hlinikovych oken. Spolecnost ABC se také zamétuje na poskytovani
odborného technického poradenstvi pfimym zakaznikim, projektantim, architektim
a designertim, aby mohla efektivné fesit jejich pozadavky a potfeby v oblasti sklenénych
vyrobk.

Sortiment spole¢nosti
Izolac¢ni sklo

Izola¢ni dvojsklo je vyrobek ze dvou nebo tii jednoduchych tabuli skla. Mezi tyto tabule je
vloZen distan¢ni ramecek, ktery miZze byt rizné Siroky. V rdmecku je uloZen vysouSeci
prostiedek, ktery ma za kol absorbovat pfipadné vodni pary z meziskelniho prostoru. Po
obvodu izola¢niho dvojskla a ramecku je trvale pruzny tmel, ktery utésni meziskelni prostor
a zabrani piipadnému pronikani vlhkosti do téchto mist. Kombinaci rtizné sily skla a Sitky
distanéniho ramecku je mozno docilit odliSnych tepelné i hlukové izolacnich vlastnosti.
Izola¢ni skla mohou byt v upravé protisluneéni, bezpec¢nostni, hlukové-izola¢ni, samocistici
a dalsi. Vzdy zalezi na konkrétnim pozadavku zakaznika.

Fasadni systémy

Prosklené fasadni systémy slouzi ke konstrukci prosklenych plastt budov. Pouzivaji se také
k feseni stiesnich konstrukci, které maji za tikol dostate¢né osvétlit interiér a vytvorit nejlepsi
komfort pro uzivatele. Do 1zola¢nich skel 1ze pouzit rizné typy skel s riiznymi vlastnostmi: na
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velkoformatova skla se nejcastéji pouzivaji bezpecnostni skla, to mohou byt bud’to skla kalena,
nebo lepend. Skla kalena jsou ¢tyinasobné pevnéjsi proti zatizeni vétrem a tepelné namaze nez
bézné sklo stejné tloustky. Skla lepena pii rozbiti zanechavaji ulomky skla na plastové folii.
Do fasddy mohou byt vclenény riizné typy otviravych prvkl, vyklopnych ¢i paralelné
vysuvnych oken, posuvnych ¢i shrnovacich dvefi.

Pricky

Sklenéné stény jsou oblibenym a funkénim doplitkem modernich interiéri. Vyrabi se z €irého,
castecné prihledného (piskovaného), matného skla nebo s ¢aste¢nym bezpecnostnim polepem

folii. Daji se vyuzit v kancelarich, obchodech, recepcich, kuchynich, jidelnach, obyvacich
pokojich i koupelnach. Lze diky nim dosdhnout odhlu¢néni mistnosti.

Sprchové a vanové zastény

Vanové zastény zabranuji rozstfiku vody na podlahu, takze koupelna zlstane po sprchovani
sucha a bezpecna. Zastény jsou vyrabény z antikorozniho a hydrofobniho skla, ¢imz se
minimalizuje udrzba a zvySuje zivotnost skla. Vyrobené jsou z tepelné tvrzeného skla pro
zvyseni bezpecnosti a ochrany.

Dal$im vyrabénym sortimentem jsou ruzné typy sklenénych zabradli, schodt a pochoziho skla,
vyloh a vitrin, obkladi stén, zrcadel, kuchyfiskych obkladu a desek, polic, skla pro krby nebo
dvefte.

3.2 PESTLE analyza

Makroanalyza okolniho prostfedi bude zaméfena na mésto Brno a obecné na celkovou situaci
Ceské republiky. Zkoumany budou politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni
a ekologické faktory.

Politické faktory

Cesko je parlamentni republika, hlavou statu je prezident Petr Pavel a v ele vlady stoji premiér
Petr Fiala. Posledni volby do Poslanecké snémovny se konaly v fijnu 2021. Zvitézila v nich
pravicové orientovand strana ODS, ale vzhledem k tomu, Ze neméla dostate¢ny pocet hlasii pro
vytvoreni vlady, doslo k vytvoifeni koali¢ni vlady vedené CSSD, hnutim STAN a KDU-CSL.
Tato vlada vSak nemé v parlamentu stabilni vétSinu a Celi kritice ze strany opozice 1 n¢kterych
Sasti vefejnosti. Ceskd republika je soucasti Evropské unie a v Evropském parlamentu zaseda
21 poslancu (Evropska unie, 2023).

Socialni faktory

Podnik ma sviij vyrobni zavod umistény ve mésté X, které patii k nejstarSim primyslovym
sttediskiim ve stfedni Evropé. Jak uvadi Cesky statisticky ufad (2022), mésto X je tradi¢nim
obchodnim a spolecenskym centrem S né€kolika univerzitami, to vede k vysokému poctu
studentll a absolventt, ktefi ve mésté zlistanou a diky tomu vytvaieji specifickou studentskou
kulturu a ovliviiuji mésto svymi nazory a hodnotami. Tato skute¢nost umoziiuje podniku
ziskéavat vysokoSkolsky kvalifikované zaméstnance.

Podle statistiky Ceského statistického ufadu z roku 2021 bylo ve mésté X rozlozeni
obyvatelstva dle dosazené¢ho vzdélani nésledujici: zdkladni vzdelani: 16,7 % obyvatel, sttedni
vzdélani s maturitou: 29,5 % obyvatel, stiedni vzdélani bez maturity: 28,1 % obyvatel, vyssi
odborné vzdélani: 8,3 % obyvatel, vysokoskolské vzdélani: 15,2 % obyvatel. Vys§iho vzdélani
Vv jednotkach procent bylo dosazeno na zakladé popisu vySe. Podnik Si pro vétSinu svych
béznych pozic, napiiklad operator ve vyrobé, vystaci s absolventy s vyucnim listem, ktefi jsou
dostatecné manualné zrucni. Absolventiim s maturitou mize nabidnout pozice jako mistr nebo
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koordinator vyroby. Ve mésté X se nenachazi zadna Skola, ktera by nabizela vystudovani oboru
pfimo odpovidajicimu pracovni naplni operatora, proto ma podnik sviij vlastni systém zauceni
novych pracovnikd.

Novodobi zaméstnanci preferuji praci v kancelarském prostiedi, v digitalnim prostoru nebo
V oblasti sluzeb. Zarovei roste diiraz na flexibilitu, work-life balance a moznosti rozvoje, coz
jsou faktory, které mnohé vyrobni podniky nemohou nabidnout. Podniku se ale v této oblasti
podatilo v roce 2021 zrusit no¢ni a vikendové smény s vyjimkou ukrajinské smény, coz vyrazné
zlepSuje work-life balance zaméstnanc.

Podle udaji z Ceského statistického ufadu k 31. 12. 2020 bylo v Kraji mésta X registrovano
celkem 12 871 obyvatel s ukrajinskym obcanstvim. Toto Cislo neustale roste piedev§im
v dasledku vale¢ného konfliktu na Ukrajin€. Ukrajinsti zaméstnanci jsou pro podnik také velmi
dileziti, protoze nemaji tak vysoké pozadavky na pracovni dobu ve smyslu prace o vikendech
a no¢ni smény jako jejich Cesti kolegové, coz napomaha optimalné rozvrhovat pracovni dobu
ke spokojenosti v§ech zaméstnanci.

Podle dat Utadu prace CR (2023) byla v lednu 2023 nezaméstnanost v mésté X 4,8 %, coz
znamena, ze z celkové pracovné aktivni populace ve véku 15 az 64 let bylo nezaméstnanych
13 757 lidi. V porovnani s ptedchozim mésicem prosincem 2022 doSlo k mirnému nartstu
nezaméstnanosti o 0,1 procentniho bodu.

Meésto X disponuje vynikajici dopravni dostupnosti a strategickou polohou na kiiZzovatce
transevropskych silni¢nich a zelezni¢nich dalkovych tras, které jsou dalezitymi dopravnimi
tepnami. Na jihu statutarniho mésta se naléza kiizovatka dalnic D1 (Praha — Brno — Vyskov —
Krométiz) a D2 (Brno — Bfeclav — Bratislava), dulezita je i kratka vzdalenost do Rakouska,
kam podnik také své vyrobky vyvazi. Dle ¢lanku CT 24 uveiejnéného 29. 9. 2022 by stavha
dalnice D52 méla zagit v roce 2025. Ceska republika je soucasti Evropské unie, diky tomu
mohou podniky cerpat rGizné dotacni programy pro rozvoj podnikani, napiiklad Operaéni
program Technologie a aplikace pro konkurenceschopnost (OP TAK) na obdobi 2021-2027,
pro ktery je vyhrazeno celkové 80 miliard korun v oblastech inovaci a udrzitelné ekonomiky
(MPO, 2022).

Ekonomické faktory

Podle Standard & Poor's i ratingu agentury Fitch ma Ceské republika rating AA- se stabilnim
vyhledem. Podle Moody's mé Ceska republika rating Aa3 s pozitivnim vyhledem. Vsechny tyto
ratingové stupné jsou povazovany za relativné vysoké a své€d¢i o relativni stabilité
a diivéryhodnosti Seské ekonomiky. (CNB 2022b)

Energeticka krize, problémy v dodavatelskych fetézcich a vysokd inflace ovliviiovaly ¢eskou
ekonomiku v loniském roce a budou ji ovliviiovat i v roce letoSnim. Piivodné o¢ekavané oziveni
po covidové pandemii nenastalo a zemé se naopak musela potykat s recesi. Ta by dle progndzy
Deloitte (2023) méla pokracovat jeSté v prvni poloviné roku 2023, k mirnému oZiveni by mohlo
dojit ve druhé poloving roku 2023. Priimérna mira inflace za cely rok 2022 ¢inila 15,1 %. Ceny
zbozi thrnem v roce 2022 vzrostly o 16,8 % a ceny sluzeb o 12,3 % (CNB 2023). Jadrova
inflace v prosinci 2022 zvolnila, zGstava vSak nadale vysoka. Projevuje se v ni postupné
slabnuti ristu zahrani¢nich primyslovych cen a utltumovani doméci poptavky. Dle ptedpokladi
Ministerstva financi Ceské republiky projde tuzemska ekonomika letos mirnou recesi a HDP
by mohlo klesnout 0 0,5 %. Primérna inflace by mohla dosdhnout hodnoty 10,4 %, mira
nezaméstnanosti by méla v priméru vzrist v asi na 3,2 % (MFCR 2023).

Pokud se tyto dopady zatradi do kontextu vyrobni jednotky a srovna se nakupni cena zakladni
skloviny Planiclear 4 v lednu 2023, cena skloviny vzrostla oproti lednu 2022 0 43,5 %, naproti
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tomu priimérna prodejni cena mohla vzrist pouze o 40,97 %, aby byla trhem akceptovana.
Elektricka energie se zvysila o 153,9 procent vV priméru za cely rok 2022.

Ve druh¢ poloving roku se dle Krale (2023) inflace snizi na jednociferné hodnoty. Za tim bude
stat snizovani nakladovych tlaki, zchlazeni zahrani¢niho ekonomického rustu i domaéci
poptavky a trhu prace, na které bude ptsobit i zpiisnéna ménova politika.

Legislativni faktory

Podnik se musi fidit pravnim fadem Ceské republiky, predevsim Ob¢anskym zakonikem, dale
musi dodrzovat fadu nafizeni vlady, ptedpist a vyhlasek Ceské republiky a Evropské unie. Patii
sem zejména:

e Zakon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi;

e Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z piijmu;

Zakon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané¢ hodnoty;
Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace;

Zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zakonik;

Zakon €. 110/2019 Sb., o zpracovani osobnich udaji.

Vlada Ceské republiky (2022) se v roce 2023 planuje zabyvat témito novymi navrhy zakona,
kterymi dojde ke zmén¢ napiiklad zdkona ¢. 374/2015 Sb., zdkona o ozdravnych postupech
ateSeni krize na finanénim trhu, navrh zakona, kterym se méni zdkon ¢. 435/2004 Sb.,
0 zaméstnanosti, Navrh zakona, kterym se méni zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané
hodnoty, navrh zakona, kterym se méni zakon ¢&. 262/2006 Sb., zakonik prace, navrh zakona,
kterym se méni zakon ¢. 155/1995 Sb., o dlichodovém pojisténi, navrh zakona, kterym se méni
zakon €. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni zabezpeceni a piispévku na statni politiku
zameéstnanosti, a navrh nafizeni vlady, kterym se méni nafizeni vlady ¢&. 567/2006 Sb.,
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prostiedi a o vysi ptiplatku ke mzdé za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi.

Klima (2022) uvadi, Ze dalSim vyznamnym bodem v politickych faktorech je prodlouzeni
rezimu mimotadnych odpisi pro roky 2022 a 2023. Dlouhodoby hmotny majetek v prvni
odpisové skupiné (pocitace, kancelarska technika, nastroje a natadi) 1ze odepsat ¢asove po dobu
12 mésici misto standardni doby odpisu 3 roky. Majetek ve druhé odpisové skupiné
(automobily, stroje) 1ze odepsat ¢asoveé po dobu 24 mésicti misto standardni doby odpisu 5 let.
Podminkou je, ze se musi jednat o novy majetek. Mimotadné odpisy nelze, jak uvadi autor,
prerusit a jejich technické zhodnoceni nezvysuje vstupni cenu majetku.

Pospisil (2022) upozoriiuje na planovanou tc¢innost nového zakona 0 ucetnictvi. Zakon by mél
byt ucinny k 1. 1. 2024, podnikatelé i neziskové subjekty by se na né&j méli zacit ptipravovat uz
nyni. Ke schvaleni zakona by mélo dojit v pribéhu roku 2023, ¢as na implementaci novych
pozadavkli miiZze byt pomérné kratky. Zatimco stavajici zakon o ucetnictvi ¢ita 40 paragrafi,
navrh nového zdkona obsahuje 172 paragrafi. Firmy by se podle nazoru autora mély jiz nyni
soustiedit pfedev§im na tfi oblasti, jejichZ implementace miiZze byt pomérné ¢asov€ narocna:
praci s kurzovym rizikem v Ucetnictvi, povinnost ocenovat dlouhodobé pohledavky a dluhy
soucasnou (nikoli nominalni) hodnotou ¢i zavedeni konceptu funkéni mény.

Ekologické faktory

Vefejnost si stale vice a vice uvédomuje potiebu zmény. Jak uvadi Zizkova (Interni dokumenty
spolecnosti), zejména u mladsi generace je patrny zajem o vyrobky z recyklovanych materiald,
snahu o redukci a maximalni mozné vyuziti vznikajicich odpadii a obecné Setrnéjsi pristupy
k Zivotnimu prostifedi. V ramci stavebniho primyslu za¢inaji producenti zavadét u svych
vyrobkti a materialtt dokument zvany Environmentalni prohlaseni o produktu neboli EPD, které
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slouzi k hodnoceni stavebnich materiald a vyrobka z hlediska dopadu na zivotni prostiedi.
Dokument popisuje dopad vyrobku na zivotni prostiedi. EPD ptedstavuje soubor métitelnych
informaci o vlivu produktu na Zivotni prostfedi v prubéhu jeho Zivotniho cyklu (napft. spotieba
energii a vody, produkce odpadd, vliv na zménu klimatu, eutrofizaci, rozruSovani ozonové
vrstvy apod.) Samotné doloZeni tohoto dokumentu neznamena, Ze byl produkt Setrnéjsi
k zivotnimu prostedi, ale umoziuje kupujicimu ziskat jasné informace, podle kterych lze
vyrobky mezi sebou porovnavat. V soucasné dobé ma spole¢nost piiblizné 60 % prodavanych
vyrobki podlozenych EPD certifikaty a v souladu s jeho zavazky v oblasti udrzitelnosti bude
mit do roku 2030 EPD certifikaty pokryté¢ vSechny vyrobky. Pfi¢emz jiz v roce 2025 se da
ocCekavat, Ze to bude minimaln€ 90 % (stranky spolecnosti a interni dokumenty spolecnosti).

Budovy pfi svém provozu spotiebovavaji 40 % primdrnich energetickych zdrojl, proto se
Vv poslednich desetiletich velké usili zaméfovalo na uspory energie a hleddni novych
obnovitelnych zdroju. Relativné nedavno se ale pozornost obratila i k ekologickym dopadium
vystavby budov. Tento trend souvisi s limitovanou dostupnosti materidlovych zdrojti a S energii
spotfebovanou na t€Zbu, vyrobu, dopravu a zabudovani stavebnich materiali a hmot. Odrazem
souCasné¢ho vyvoje jsou nové verze globalné rozsifenych environmentalnich systémut
hodnoceni budov LEED a BREEAM, kter¢ kladou velky diraz na hodnoceni vlivli budovy na
zivotni prostfedi, zdravi a spokojenost jejich uzivatelti, a to nové v celém Zzivotnim cyklu
budovy, od piivodu materidlii ptes proces vystavby, jeji uzivani az po dopady jeji budouci
ptestavby nebo likvidace. Aby budova mohla obdrzet certifikaci LEED nebo BREEAM, musi
ziskat urcity pocet kreditil v kazdé kategorii. Na strankach spolec¢nosti Ize jednodusSe vyhledat,
jaky vyrobek lze pouzit pro ziskani konkrétniho poctu bodt v konkrétni kategorii.

Technologické faktory

BIM (Building Information Modeling) je digitalni technologie, ktera slouzi k vytvaieni, sdileni
a spravé informaci o stavbé. BIM umoziuje vytvofit 3D model budovy, ktery obsahuje
informace o vSech prvcich a materidlech pouzitych pfi vystavbé, véetné geometrickych,
technickych a vykonnostnich dat. Tyto informace jsou nasledné sdileny mezi v§emi ucastniky
projektu a umoznuji efektivnéjsi a transparentnéjsi komunikaci mezi vSemi zainteresovanymi
stranami.

V poslednich letech se v oblasti stavebnictvi objevilo n€kolik technologickych trendi
vyuzivajicich sklo. Mezi tyto trendy patfi:

Inteligentni skla, kterd umoziuji regulaci prachodu svétla, tepla a zvuku pomoci
elektromagnetickych vin. Tato skla se vyuZzivaji zejména pro vytvoreni energeticky uspornych
budov s vysokou urovni komfortu pro uzivatele. Podnik by rad v priibéhu dvou let do svého
vyrobkového portfolia zatadil produktovou fadu SageGlass, ktera by rozsitila jeho vyrobni
moznosti. Aktudlné podnik zpracovava skla jako:

Priva-Lite, dfive znamé jako Magic Glass nebo Smart Glass; jedna se o moderni typ skla
s elektricky fizenou transparentnosti, tedy aby se sklo podle potieby stalo bud’ prihlednym,
nebo neprihlednym. Toto sklo se sklada ze dvou nebo vice vrstev, mezi kterymi je umisténa
specidlni folie s kapalnymi krystaly. Tyto kapalné krystaly mohou byt stiskem vypinace
elektricky aktivovany. Pokud je na folii pfiveden elektricky proud, kapalné krystaly se
uspotadaji do fadku a sklo se stava prahledné. Kdyz je folie v klidovém stavu, kapalné krystaly
jsou ndhodné uspotradany a sklo je neprithledné.

Dalsim ptikladem je projekcni sklo, jak uvadi spole¢nost Mija, s.r.o. na svych webovych
strankach (2023), na projekéni sklo 1ze promitat reklamu. Jeho fungovani spociva v optickych

vlastnostech skla. Projek¢ni sklo je vyrobeno z materiali s vysokou optickou kvalitou, které
umoznuji, aby svétlo proslo sklem s minimalnimi ztratami. Sklo musi byt dostate¢né prihledné
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pro vizualni pozorovani. Pro promitani reklamy se pouziva projektor, ktery vysila obraz na sklo
z jedné strany. Sklo pak pfenasi obraz na druhou stranu, kde ho mohou vidét divaci. Pokud se
sklo pouziva v kombinaci s interaktivnim softwarem, muze byt reklama interaktivni, takze
divaci mohou napftiklad kliknout na produkt, ktery vidi na obrazovce, a ziskat dalsi informace
o ném. Podnik je schopen tento produkt nabidnout, ale doposud neziskal tak zajimavou
zakazku, ktera by byla dostatecné ziskova a kde by se timto produktem mohl prezentovat.

Fotovoltaické skla s integrovanymi solarnimi ¢lanky, kterd umoziuji vyuzit slunecni energii
pro produkci elektfiny; tato skla se vyuzivaji napiiklad pro vyrobu stieSnich panelli a fasad.
Vyroba téchto skel je pro podnik jiz naprostou samoziejmosti.

Skla s nizkou emisivitou; tato skla snizuji tepelné ztraty prostfednictvim ochrany pted vysokou
teplotou a zafenim. Casto se vyuZivaji pro vyrobu oken a fasad budov. Jejich vyroba je pro
podnik jiz naprostou samoziejmosti. Mezi nejprodavanéjsi produkt z této fady patii napiiklad
Planitherm XN, Planitherm One nebo Planitherm Ultra N, tyto skloviny maji nizkou emisivitu,
kterd je vhodna pro energeticky tsporné budovy. Maji vynikajici tepelné-izolacni vlastnosti
a umoziuji propoustét dostatek slunecniho svétla.

Vyhodnoceni PESTLE analyzy

Analyticky ramec PESTLE odhalil, Ze sociokulturni faktory budou v nadchazejicich letech hrat
kritickou roli pfi hledani novych zaméstnanct pro podnik. V blizké budoucnosti se ocekava
pokles objemu zakazek na trhu kviili zpomalovani hospodatského rlstu a rostoucim nakladim
vyroby z diivodu rostoucich ekologickych pozadavkii. Piesto musi podnik zdstat inovativni
a otevieny novym technologiim v oblasti stavebniho skla, aby si udrzel konkurenceschopnost
na trhu.

3.3 Analyza konkuren¢niho prostredi — Porteriv model 5 sil

Konkurence v odvétvi: AGC Flat Glass Czech je ¢eska pobocka AGC Glass Europe a je
specializovand na vyrobu sklenénych vyrobkl pro stavebnictvi a primysl. Spole¢nost ma
rozsédhlou sit’ distributort a zdkaznickou zékladnu v celé Evropé. Je nejzasadnéjSim
konkurentem pro sledovanou spolecnost dle internich analyz AGS ovlada 31 % trhu, zejména
diky své schopnosti nabizet niz$i prodejni ceny, coZ se projevuje ve vyS§im poctu vyhranych
projektovych zakdzek. Mezi znamé projekty realizované touto spolecnosti patii dodavka skel
na Hlavni nadrazi v Praze nebo nejvyssi rezidenéni budova v CR 'V Tower, Prague.

Saint-Gobain Construction Products CZ a.s. je francouzska spole¢nost, ktera se specializuje na
vyrobu a prodej skel pro rizné oblasti, vCetné stavebnictvi a automobilového primyslu.
Spolecnost se déli na divize a konkurenci pro sledovanou spole¢nost piedstavuje jeji divize
Glassolutions, ktera ovlada 13 % trhu a zaméfuje se na poskytovani sklenénych feseni pro
stavebnictvi, interiéry a dal$i oblasti. Glassolutions nabizi Sirokou Skalu produktii vcetné
sklenénych fasad, stén, dvefi, stropi, zabradli a dalsich sklenénych prvka. Divize Glassolutions
je vnimana jako druhd nejvétsi konkurence v odvétvi. Mezi zndmé projekty dodavky skla patii
projekt Fragment v prazském Karliné nebo DOCK V.

ERTL GLAS, s.r.0. nabizi podobnou skalu produktt jako piedeslé zminéné podniky, véetné
sklenénych vyplni pro stavebni plasté, interiérové sklenéné prvky a izolacni sklo pro okna
a dvete. Spolecnost Ertl Glass je znamé svou dlouholetou tradici v oboru a kvalitou svych
vyrobkl, coz ji ¢ini silnym hraem na trhu se sklenénymi vyrobky a dle odhadi by méla mit 8
% podil na trhu. Do poctu zaméstnanct je nejmensi ze sledovanych konkurentd.

Pilkington.com a spolecnost NSG jsou dva z nejvétSich svétovych vyrobci a dodavateli
plochého skla. V roce 2006 doslo ke slouceni téchto dvou spolecnosti, piicemz NSG ziskala
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majoritni podil ve spolecnosti Pilkington. Od t¢ doby NSG vlastni spolecnost Pilkington a obé
spole¢nosti pasobi na trhu spole¢né jako Nippon Sheet Glass Group. Aktualn¢ 1ze dodavky skla
Pilkington ziskat zprostiedkované pies vybraného zprostiedkovatele pro Ceskou republiku
a Slovensko. Jako dodavatel je spole¢nost vyuzivana pfedev§im zahrani¢nimi investory.

Sledovana spole¢nost ABC, jez v roce 2019 akvizi¢né ziskala spole¢nost XYZ s.r.0., se dnes
muize pochlubit 19% podilem na trhu. Toto partnerstvi mezi obéma firmami ptineslo synergie
a zvysilo konkurenceschopnost na trhu, ¢imz spolecnost posilila svou pozici ve svém oboru.

Substituty skla

Existuje n¢kolik moznych substitutii pro sklenénd okna, které mohou byt v nékterych situacich
vyuzivany namisto skla:

Spolecnost Mija, s.r.0. na svych webovych strankach (2023) uvadi, ze plastova okna vyrobena
z PVC (polyvinylchloridu) jsou lehka, odolna a maji dobré izola¢ni schopnosti. PVC material
se bézn¢ pouziva v prumyslovych a stavebnich aplikacich kviili své odolnosti proti poskozeni,
snadné udrzbé a dlouhé zivotnosti. V plastovych oknech pro koupelny nebo zachody mohou
byt vypln¢ z matného nebo kalené¢ho plastu namisto skla, aby se zajistilo potfebna soukromi a
zamezilo se pruhledu. Dals§im pfikladem mohou byt okna pro primyslové budovy nebo
skladové prostory, kde se pouzivaji vyplné¢ z tvrzeného plastu kvili vétsi odolnosti a
bezpecnosti.

Plastova okna se vyrdbéji v riznych variantach a barevnych provedenich, diky ¢emuz jsou
vhodna pro rtizné druhy staveb a fasad. Nevyhodou plastovych oken muze byt jejich esteticky
dojem, ktery se miize jevit jako méné vkusny nez u jinych typii oken. Kromé toho jsou
nachylnéjsi k poskozeni pii vyssich teplotach, naptiklad pti pozaru.

Nicméné v obytnych domech a budovach se vétSinou pouziva sklo, protoze poskytuje lepsi
prahled, umoziuje vice svétla a ptispiva k estetickému vzhledu.

Sklolaminatova okna jsou vyrobend z kompozitniho materialu, ktery kombinuje skelna vlakna
a epoxidovou pryskyfici. Sklolamindtové okno nabizi vysokou pevnost, odolnost vici
poskozeni, stabilitu a nizkou tepelnou vodivost. Tyto vlastnosti délaji z téchto oken dobré
kandidaty pro pouziti v pramyslovych aplikacich, jako jsou tovarny, sklady a letisté.
Sklolaminéatova okna se také pouzivaji v naro¢nych venkovnich prosttedich, jako jsou naptiklad
pobtezni oblasti, kde jsou vystaveny silnym vétrim, slunecnimu zareni a vysoké vlhkosti.

Sklolaminatovéa okna maji vyhodu v tom, Ze jsou lehka a snadno se instaluji, a to 1 v ptipadé
velkych oken. Déle nevyZaduji téméf Zadnou tdrZzbu a maji dlouhou Zivotnost. Na druhé strané
jsou pomérné drahd a maji omezené moZnosti vzhledu, protoze jsou vétSinou vyrabéna pouze
v jednom stylu. TaktéZ jsou méné energeticky Ui€inna nez jiné druhy oken, jako jsou napiiklad
plastova okna.

Potencionalni konkurence

Toto odvétvi neni regulovano vladou nebo jinymi statnimi organy. To znamend, Ze vstup na
tento trh neni omezen Zadnymi zvlasStnimi licencemi nebo povolenimi. Pfesto potencionalni
konkurence musi velmi zvazit vSechny bariéry vstupu, kterymi jsou ptfedevSim vysoké
pocatecni vstupni ndklady. Proces zpracovani skla vyzaduje specidlni zafizeni, ndastroje,
kvalifikovanou pracovni silu a odborné znalosti z oblasti zpracovani skla. Tyto ndklady mohou
byt ptekazkou pro nové hrace, kteti nemaji dostatecné financni zdroje.

Existuje jiz nckolik etablovanych hract na trhu, ktefi maji vysokou urovenn zkuSenosti,
technologického védomi a siti zdkaznikl. Pro nové firmy mize byt obtizné konkurovat tém,
které jiz maji stabilni pozici na trhu. V neposledni fad¢ je pro zakazniky velmi dulezita reputace
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a pozitivni vztah s dodavatelem skla. V piipadé zpozdéni dodavky hrozi posunuti stavby a
zvyseni celkovych nakladl na dokonéeni, proto zédkaznici upiednostiuji zavedené spolecnosti.

Vyjednavaci sila dodavatelii

Protoze je spolecnost dcefinou spolecnosti vétsiho zahrani¢niho celku, odebira skloviny od
jednoho zahrani¢niho koncernového dodavatele. U tohoto skla ma jistotu kvalitnich
a konzistentnich dodévek a lepsiho partnerského pftistupu v pripadé teSeni reklamaci
s poSkozenou sklovinou. Spole¢nost ma s timto dodavatelem podepsanou smlouvu, ktera ji
zavazuje K primarnimi odbéru tohoto materialu. Partnerstvi napomaha dodavateli skla ziskat
vétsi finan¢ni podporu na vyvoj novych vyrobkt. Dale oteviena komunikace mezi dodavateli
a odbérateli napomaha 1épe pochopit potieby a pozadavky koncového zdkaznika a nasmérovat
vyzkum a vyvoj novych vyrobkl tak, aby lépe odpovidaly pozadavkiim trhu. Piestoze
spoluprace s primarnim dodavatelem poskytuje fadu vyhod, pro udrzeni konkurenceschopnosti
je nutné sledovat také ceny a podminky dalSich konkuren¢nich dodavateli. Kromé toho je
dilezité¢ s primarnim dodavatelem aktivné vyjednavat o cenéach. Pro zajisténi optimalniho
obchodniho vztahu s primarnim dodavatelem je proto nutné pravidelné€ analyzovat a porovnavat
ceny a podminky s jinymi dodavateli a podniknout potiebné kroky, jako jsou jednani o cené,
slevy, terminy platby a dal$i podminky. Takové kroky pomohou udrzet konkurenceschopnost
spole¢nosti v dlouhodobém horizontu.

Dodavatelé novych vyrobnich stroji a nihradnich dild maji na trhu silnou pozici diky své
specializaci a omezenému poctu kvalitnich alternativnich dodavatelti. Tato situace umoziuje
dodavatelim diktovat ceny a podminky svych produktt, a snizovat tim ziskovost podniku. Aby
se spoleCnost ochranila pfed témito vlivy, musi provadét kvalitni pravidelnou udrzbu
zkuSenymi 0drzbafi, ktefi jsou schopni po konci zaru¢ni doby nalézt alternativni feSeni opravy
oproti certifikovanym prodejciim. Dulezité je také pribézné nakupovani strategickych
nahradnich dill pro zajisténi nezbytnych soucastek a minimalizaci pferuSeni vyroby v ptipadé
poruchy strojii.

Vyjednavaci sila odbératelu

Podnik se specializuje na zakazkovou vyrobu, coz znamen4, Ze vyrabi své produkty specidlné
pro jednotlivé zakazky a snaZi se vyhovét konkrétnim pozadavkiim zakaznika. Tento pfistup
umoziuje podniku vyrabét produkty s vyssi pfidanou hodnotou a zarovent minimalizovat rizika
spojend se skladovanim zdsob a nevyuZzitym zboZim. Pokud vyrobek odpovidd poZadované
kvalité a spliuje sjednané pozadavky zakaznika, je zaru¢eno, Ze bude prodan.

Nejveétsi  smluvni  silu  maji odbératelé poskytujici  veétsi  projektové  zakazky
S nestandardizovanymi pozadavky a tim padem vysSimi marzemi. Podnik upfednostiiuje tyto
projektové zakazky oproti béznym sériovym vyrobam také proto, Ze disponuje specidlnimi
technologiemi, které jsou uzptisobené i na vétsi sklenéné formaty a nosnosti. Navic zkuSeni
zamé&stnanci se mohou na téchto projektech lépe realizovat. Dalsi vyhodou téchto zakazek je
jejich dlouhodobost, protoze podniku zajist'uji stabilni piijem. Podnik ma na tyto zakazky
dopfedu nasmlouvané hromadné slevy, a tim snizuje néklady na material. Cim vice mé firma
nasmlouvanych projektovych zakazek v daném obdobi, tim mensi trzni silu maji mensi
odbératelé. Pokud jsou tyto projekty dokonceny vcas a s pozadovanou kvalitou, ziskdva podnik
pozitivni reputaci v oboru a stava se pro zakazniky atraktivngj$i. Dlilezité je vSak mit na paméti,
7e tyto projekty jsou naro¢né na cas i lidské zdroje a je tieba je planovat a fidit s maximalni
opatrnosti, protoze naopak Spatna kvalita by mohla zpiisobit odliv potencionalnich zadkazniki.

Vyhodnoceni Porterova modelu

Pro spole¢nost je zasadni, aby plnila pozadavky na kvalitu a dodavky vcas, nebot” jakékoli
zpozdéni nebo opozdéné dodani miZe vést ke ztrat€¢ duvéry zakaznikd a prechodu ke
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konkurencnim podniktim, kterych je dostate¢né mnozstvi. Proto je nutné, aby spole¢nost méla
peclivé navrzené a efektivni procesy, aby mohla plnit ocekdvani zdkaznikli a udrzet si své
postaveni na trhu. Podnik nemusi mit obavy ze substituce skloviny, protoZe jeji nahrazeni
jinymi materialy je nepravdépodobné. Nicméné aby podnik udrzel svou konkurenceschopnost,
musi byt aktivni v oblasti vyzkumu a vyvoje novych technologii a metod opracovani skla, které
mohou vylepsit jeho vlastnosti a mohou nahradit stavajici materialy, jako jsou folie a specialni
natéry. Spoluprace s partnerskym dodavatelem je pro podnik z mnoha divodt vyhodna, at’ uz
diky lep$im dlouhodobé nasmlouvanym cenam nebo del$im dobam splatnosti, piesto je
nezbytné na dodavatele vyvijet tlak, aby nepolevil v optimalizaci svych vyrobnich procesu
a nadale snizoval naklady a zvySoval hodnotu svych vyrobki. Kriticka je také smluvni sila
dodavateli novych strojii a ndhradnich dili. Vyjednavaci sila odbératelti se odviji od jejich
ziskovosti a pfipadné i odebiraného mnozstvi.

3.4 Vnitini analyza ,,ramec 7S faktora*

Kapitola vnitini analyzy ramce 7S se zabyva zkoumanim vnitiniho prostfedi organizace
a identifikaci klicovych faktorti ovlivitujicich jeji ispéSnost a vykonnost. Ramec 7S je uceleny
analyticky nastroj, ktery umoziuje systematické zhodnoceni vnitinich procesti a struktur
organizace

Struktura

V cele spolecnosti stoji feditel zavodu, ktery je pfimym nadfizenym Sesti hlavnich odd€leni tak,
jak je zobrazeno na obrazku ¢. 1.

Obrazek 1 Organizacni struktura spolecnosti

Reditel zavodu
Controllingové
oddeéleni
I 1 1 1 1 1

. S m “

MistFi
jednotlivych &

linek

- Kvalita

ml Bezpetnost

— wcm

Zdroj: Interni dokument organizaéni struktura spoleénosti (vlastni zpracovani)

Obrazek ¢. 1 graficky znazornuje vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi. Dana struktura by se
dala popsat jako linearni a relativn¢ plocha. Controllingové oddé€leni je nezavislé a ma za ukol
monitorovat a hodnotit vykonnost zdvodu v oblasti financi, produktivity a efektivity. Finan¢ni
odd€leni se zabyva tcetni a daitovou problematikou. Obchodni odd€leni mé za tkol vytvaret
a udrZzovat obchodni vztahy se zakazniky. Persondlni oddéleni se zabyva vSemi otdzkami
tykajicimi se personalni politiky zdvodu, od naboru a vybéru zaméstnancu az po fizeni vztahti
se zaméstnanci a rozvoj jejich kariéry.

Vyrobni oddéleni méa zodpovédnost za vyrobu produktt. Oddéleni WCM, kvality a bezpecnosti
jsou jeho soucasti. Oddeleni WCM (World Class Manufacturing) se zaméfuje na zlepSovani

vyrobnich procest a optimalizaci celého vyrobni fetézce. Oddéleni kvality se zaméfuje na
zajiSténi kvality produktl a dodrZzovéani standardd kvality. A Vv neposledni fadé oddéleni
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bezpecnosti ma za ukol zajistit bezpecnost pracovnikli a dodrzovani predpisi tykajicich se
bezpecnosti prace.

Systémy

Podnik vyuziva a provozuje tfi rizné systémy pro spravu a fizeni svych procesti, ucetni program
Abra, A+W BUSINESS PRO a vlastni vytvofenou systémovou databazi ICD, ktera slouzi jako
uchovatel informaci pro snadné&jsi vyhodnocovani vztahi se zakazniky. Vyrobni program A+W
BUSINESS PRO je specializovany software ur¢eny pro spravu a optimalizaci vyroby v oblasti
skla a okennich systému. Tento systém nabizi Optimalizace vyroby a planovani fezu skla,
umoziuje integrace s dalSimi systémy jako naptiklad Ucetnictvim, skladovym systémem
a CRM a dovoluje monitorovat vyrobni procesy v realném case.

Podnik se dale pysni certifikaci podle normy CSN EN ISO 9001:2016, coZ znamena, Ze
organizace splituje urcité pozadavky na fizeni kvality, které jsou stanoveny v této normé. Tato
norma obsahuje fadu principt a pozadavkd na to, jak mohou organizace dosahnout vysoké
urovné kvality v poskytovani svych vyrobkd nebo sluzeb. Cilem této normy je zvysit
spokojenost zdkaznik a zlepsit konkurenceschopnost organizace.

Dale je drzitelem certifikace EN ISO 14001, kterd umoziuje organizaci identifikovat vlivy
jejich ¢innosti na Zivotni prostfedi a zavést procesy pro minimalizaci negativnich dopadd.
Certifikace podle tohoto standardu umoziluje organizaci dosdhnout vysoké urovné
environmentalniho managementu, coz mize mit pozitivni vliv na jeji vnimani zdkazniky,
zlepSeni vztahll se zainteresovanymi stranami a sniZeni rizik v oblasti environmentalni
problematiky.

Posledni nejvyznamnéjsi certifikaci je CEKAL, coz je nezavisla organizace, kterd poskytuje
odborné hodnoceni a kontrolu kvality v oblasti skla a fasad. Tato certifikace poskytuje zaruku,
ze produkty splituji standardy kvality, bezpecnosti a vykonu a jsou vyrobeny podle urcitych
specifikaci. To znamena, ze zékaznici mohou mit jistotu, ze produkty CEKAL certifikovanych
vyrobct jsou kvalitni a bezpecné pro pouziti v riznych aplikacich, v¢etné stavebnictvi.

Vyrobni systém podniku specializujiciho se na zpracovani skla je velmi komplexni a naro¢ny.
Sklada se z fady technologii a procest, které jsou navzajem propojeny a navzajem na sobe
zavislé. ProtoZze podnik vyuzivd vesSkerou svoji kapacitu stroji, jakakoli odchylka od
predepsaného nastaveni stroji a receptury mize mit vazné nasledky na cely vyrobni proces.
Napftiklad pokud se nedodrzi teplota pii kaleni skla, mizZe dojit ke zméné jeho vlastnosti
a vysledny produkt bude mit Spatnou kvalitu.

Diusledky takovych odchylek jsou obvykle velmi zavazné. Pokud dojde ke zhorSeni kvality
vyrobku a tato nekvalita bude odhalena, zvysi se naklady na material, pokud odhalena nebude,
miZze to mit negativni dopad na reputaci podniku a na vztahy se zakazniky. Pokud dojde
K problému s vyrobnim procesem a jeho oprava vyzaduje ¢as, muze to vést k prodleni
s dodavkami. To mize mit zasadni dopad na podnik, terminy dodavek spolu s kvalitou jsou
klicovymi prvky v obchodni strategii.

Styl Fizeni

V podniku existuje kombinace liberalniho a autoritativniho stylu fizeni v zavislosti na
pracovnich pozicich a oblastech ¢innosti. Liberalni styl fizeni se v organizaci vztahuje
predevs§im k administrativnim pracovnikim a vedoucim manazeriim, kteti maji vice autonomie

pfi pldnovani a rozhodovéni. Tito pracovnici maji vice prostoru pro kreativni mysleni
a vyuzivani svych schopnosti pfi feSeni problému a planovani strategii.

Na druhé strané pro vyrobni pozice je spiSe uplatiiovan autoritativni styl fizeni. To znamena,
ze zde existuji jasn¢ definované role a procesy, které musi byt dodrzovany, a zaméstnanci maji
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mén¢ svobody piirozhodovani. Nicméné i v této oblasti je stale dulezité, aby zaméstnanci mohli
vyjadrit své potieby a ndzory a méli dostatek prostoru pro nalezeni vlastniho feSeni problémii.

Spolupracovnici

Pro spolecnost pracuje v priméru 148 stalych zaméstnanci. Zaméstnanci, at’ pracovnici ve
mnoho poloautomatizovanych linek je v podniku velky podil ruéni prace a kvalita provedeni je
pro uspech podniku kli¢ova, proto je tfeba peclivy zauceny vyrobni tym.

vvvvv

Pokud jsou zaméstnanci spokojeni, budou pozitivné hovofit o spole¢nosti nejen mezi sebou, ale
také na verejnosti, coz zlepsuje celkové image spolecnosti. Kromé toho, kdyz se zaméstnanci
citi spojeni a jsou motivovani, ¢asto prichazeji s novymi napady a navrhy, které mohou vést
k vys8i produktivité a tGsporam nakladi. To vSechno pak muze vést k mensi fluktuaci
zaméestnancll a nizSim ndkladim spojenym s naborovymi procesy a Skolenim novych
pracovniki, coz ptinasi spolec¢nosti dalsi Gspory.

V podniku byl proveden prizkum spokojenosti mezi zaméstnanci, ktery se zaméefoval na pét
klicovych otazek tykajicich se jejich spokojenosti v praci. Zaméstnanci mohli na kazdé z tvrzeni

odpovédét jednou z nasledujicich odpovédi: zcela souhlasim, souhlasim, nesouhlasim,
rozhodné nesouhlasim. Vysledky prizkumu jsou znazornény v tabulce €. 2:

Tabulka 2 Vysledku prizkumu spokojenosti zaméstnancti v podniku ABC

Tvrzeni Souhlasim  |Rozhodné souhlasim| Nesouhlasim | Rozhodné nesouhlasim
Jsem za svou praci nalezité fin. ohodnocen 87|64,44 % 23|17,04 % 17112,59 % 8/5,93 %
Jsem spokojen s nabidkou benefitll 86/63,70 % 47|34,81 % 2| 1,48% 0{0,00 %
Chci zde pracovat i pristi rok 4331,85% 81/60,00 % 70 519% 412,96 %
Citim se v praci dobie 82|60,74 % 39|28,89 % 9| 6,67 % 53,70 %
Mam zajimavou praci 57|42,22 % 44|32,59 % 28|20,74 % 6]4,44 %

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Prvnim tvrzenim bylo: ,,Jsem za svou praci nalezité¢ finanéné ohodnocen/a.” Tento bod mél za
cil zjistit, zda si zamé&stnanci mysli, Ze jsou za svou préci adekvatné zaplaceni. Vysledky
ukazaly, Ze v této kategorii je celkem 81,48 % zaméstnanci ze zG¢astnénych spokojeno.

Druhym tvrzenim bylo: ,,Jsem spokojen/a s nabidkou benefit.* Tento bod mél za cil zjistit, jak
zaméstnanci vnimaji nabidku benefitl, které jim podnik nabizi. Vysledky ukazaly, ze 98,52 %
zamé&stnancu ze zacastnénych odpovida, Ze je spokojeno. Prestoze je pro zaméstnance dulezité,
aby firma nabizela pfijemné benefity, nebyl tento bod zapocitan do celkového hodnoceni

ohodnoceni.

Tteti tvrzeni ,,Chci zde pracovat 1 pfisti rok.” mélo za cil zjistit, jaky je vztah zamé&stnanct
k jejich soucasné pracovni pozici a zda planuji zistat v této organizaci i v budoucnu. Vysledky
ukazaly, ze 91,85 % zaméstnanci ze zicastnénych vyjadiilo zdjem setrvat v organizaci.
Nicméné je tfeba zohlednit, Ze tato odpovéd” mohla byt ovlivnéna casovym kontextem
dotazniku, ktery byl realizovan v poloviné listopadu, kdy myslenka na hledani nové prace
Vv nasledujicich mésicich mohla byt moc blizka, a tudiZ nebyla v té dob& primarni prioritou pro
vétsinu respondentd.

Ctvrtym tvrzenim bylo: ,,Citim se v praci dobfe.“ Tento bod mél za cil zjistit, jak zaméstnanci
vnimaji své pracovni prostiedi a atmosféru v podniku. Vysledky ukazaly, Ze se v praci citi dobie
87,41 % zaméstnanci. To bylo kli¢ové pro zjisténi, jak zaméstnanci vnimaji své pracovni
prostiedi, vztahy s kolegy a nadiizenymi a obecné celkovou atmosféru v organizaci. Vysledky
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pruzkumu ukazaly, ze vétSina zapojenych respondentti povazuje své pracovni prostiedi za
pozitivni a pfijemné.

Patym a poslednim tvrzenim bylo: ,,Mam zajimavou pracovni napli.© Tento bod mél za cil
zjistit, jak zaméstnanci vnimaji svou pracovni ndpli a zda je prace bavi. Vysledky ukazaly, ze
74,81 % zaméstnancu ze zucastnénych hodnoti Svou pracovni napli jako zajimavou, na druhou
stranu to stale znamena, Ze Ctvrtina zacastnénych svou praci vnima jako nezajimavou a déla ji
jen kvili finanénimu ohodnoceni.

Z prazkumu spokojenosti zaméstnanct bylo zjisténo, Ze zaméstnanci jsou spokojeni z 83,39 %.
V oteviené otazce ,,Co byste chtél/a zlepsit? byla kromé vysSiho finanéniho ohodnoceni
zminénd predevSim namahavost prace, Spatné¢ skloubeni pracovniho a rodinného Zivota
a monotoénnost pracovnich tkontl. Pouze 13 pracovnikl se vyzkumu nezicastnilo, to znamena,
Ze mira navratnosti byla 90,37 procent.

Sdilené hodnoty
Poslani

Jak je uvedeno v internim dokumentu spole¢nosti: ,,Nasim poslanim je poskytnout kvalitni
a inovativni produkty, které umoznuji propustit dostatecné mnozstvi prirozeného svétla do
interiéru a zdaroven vytvareji klimaticky prijemné prostiedi. Nase produkty jsou navrZeny tak,
aby nejen plnily svou funkci, ale také esteticky zprijemnily prostiedi, do kterého jsou
instalovany, proto se zavazujeme k tomu, Ze budeme poskytovat zakaznicky orientovand reSeni
v oblasti opracovani stavebniho skla, ktera budou vzdy prizpiisobena potrebam a pozZadavkiim
nasich zakaznikii. Nabizime sSiroké portfolio produktii a nebojime se novych inovativnich reseni.
Jsme presveédceni, ze kazdy zakaznik ma své specifické potieby, a proto se snazime vzdy najit
nejlepsi reSeni pro kazdého. Nasim cilem je byt nejlepsim poskytovatelem zdkaznicky
orientovanych eseni v oblasti opracovani skla v Ceské republice. Snazime se neustdle inovovat
a investovat do modernich technologii a nasich zaméstnancii, abychom mohli poskytnout nasim
zakaznikum ta nejlepsi a nejefektivnejsi reseni. Veérime, ze kvalita, inovace a udrzitelnost jsou
klicovymi prvky, které nas dovedou k uispéchu a nase sklo se bude vyjimat na nejzasadnéjsich
novodobych stavbach po celé Evropé. “

Uvedené poslani by Slo shrnout do 6 bodu:

e Zlepsit kvalitu zivotl diky svételnému a klimatickému komfortu;

e zakaznik vZdy na prvnim mist€, podnik chce poskytovat nejprofesionalnéjsi zdkaznicky
orientovana feseni v oblasti opracovani skla;

pfinaset na trh nové receptury a zptisoby opracovani skla;

byt mezi nejlep$imi hracdi na trhu v minimalizaci zbytkového skla;

sklo podniku bude zdobit nejzasadnéjsi stavby po celé Evropg;

investovat do modernich technologii a zaméstnancti, aby mohl podnik poskytovat
nejlep$i a nejefektivnéj§i feSeni a dosdhl Uspéchu zaloZzeného na kvalité, inovaci
a udrzitelnosti.

Piestoze existuje dokument vyjadiujici poslani podniku, mezi béznymi vyrobnimi zaméstnanci
tato informace neni znama. Bylo provedeno dotaznikové Setieni s jednou otevienou otazkou,
tedy prazkum, ktery se skladal z jediné, neuzaviené otazky, a to ,,Jaké je poslani podniku?* Ze
30 dotazanych vyrobnich délnikii dokazali na otdzku tykajici se poslani spolecnosti spravné
odpoveédet pouze 2. Toto zjisténi poukazuje na potiebu zlepSit interni komunikaci a zvysit
povédomi zaméstnancii o kli¢ovych aspektech spole¢nosti.
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Vize

Vize podniku ABC je byt lidrem v oblasti minimalizace odpadl pfi opracovani skla
a poskytovat ta nejlepsi feSeni pro zakazniky. Spole¢nost chce byt povazovana za
nejvyznamngjs$iho hrace na trhu, ktery je synonymem kvality, inovace a spolehlivosti. Kromé
toho si ABC klade za cil poskytovat svym zaméstnanciim co nejlepsi pracovni prostiedi, které
jim umozni rozvoj a rast v profesnim i osobnim zivoté, a zaroven zajiStovat bezpe¢né pracovni
podminky. Vize podniku je byt uzndvanym lidrem v oboru, ktery zajistuje udrzitelnost
a inovace a vytvaii dlouhodobé vztahy se zdkazniky, zaméstnanci a odbérateli.

Z tohoto textu lze vytvofit krat§i uderné sdéleni: ,, Vize naseho podniku je byt lidrem
V minimalizaci odpadu pri opracovani skla, prindset nejlepsi reseni pro zdkazniky a byt
synonymem kvality, inovace a spolehlivosti na trhu.

Firemni kultura je dilezitou soucasti fungovani kazdého podniku a zahrnuje rizné aspekty, jako
jsou hodnoty, postoje, chovani a zpisob komunikace. V piipadé uvedeného podniku byly jako
kli¢ové hodnoty stanoveny profesionalita, respekt k ostatnim, integrita, solidarita a loajalita.

Profesionalita se tyka pfistupu ke vSem aspektim podnikani, véetné vztahu k zakaznikiim
a zam¢stnanctim. Zaméstnanci by méli mit odpovidajici odborné znalosti a zkuSenosti, aby
mohli svou praci vykonévat efektivné a s vysokou kvalitou.

Respekt k ostatnim je dulezity pro udrzeni pozitivniho pracovniho prostiedi. Respektujici
kultura podporuje rovnost, toleranci a inkluzi a poméha vytvofit prostiedi, kde se kazdy citi
vitan a respektovan.

Integrita je dulezita pro budovani divéryhodnosti a vztahi se zakazniky a personalem. Podnik
musi byt schopen dodrzovat sva slova a byt upfimny a transparentni ve svych ¢innostech.

Solidarita se tyka spoluprace a podpory mezi zaméstnanci, coz vede k lep§imu fungovani tymu
a podniku jako celku.

Loajalita k podniku je dilezita jak z hlediska zakaznikl, tak personalu. Loajalni kultura
podniku podporuje vytvareni dlouhodobych vztahi se zdkazniky a motivuje personal, aby se
snazil dale rozvijet a pfispivat k ristu podniku.

Je dulezité, aby tato firemni kultura byla aktivné podporovdana a dodrzovana vedenim
spole¢nosti. Vedeni musi byt ptikladem v dodrzovani téchto hodnot a postoju a zajistit, aby se
tato kultura promitla do kazdodenniho chovani a rozhodovani.

Na zéklad€¢ dodrZovani téchto firemnich hodnot by podnik rad docilil pozadované zmény
postoji v nasledujicich oblastech:

Kultivovat duverné vztahy se zakazniky, tedy kazdy zaméstnanec by mél usilovat o budovani
blizkych vztahll se zdkazniky, nabizet jim personalizované sluzby a feSit jejich problémy
s individualnim pfistupem. To pomize podniku vytvofit vérnost zdkazniki a zlepsit celkovou
spokojenost s poskytovanymi sluzbami.

Jednat jako podnikatel, to znamena, Ze zaméstnanci jsou inovativni a odvazni, pfijimaji rizika

a hledaji nové zplsoby, jak dosdhnout cilii podniku a ziskat konkuren¢ni vyhodu. To mize
podniku pomoci piekonat piekazky a objevit nové prilezitosti.

Byt agilni. Jedna se o schopnost rychle reagovat na zmény na trhu a v pracovnim prostiedi
a prizpiisobit se novym podminkam. To umozni podniku byt konkurenceschopnéjsi a 1épe
vyhovovat potiebam zakaznik.
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Kazdy zaméstnanec se podili na vyvijeni oteviené a zapojené kultury, mezi zaméstnanci by
m¢éla panovat oteviena komunikace a tymova spoluprace.

Jak uvadi pan P.: ,,verim, Ze spolecnym usilim a dodrzovanim téchto hodnot se podniku podari
dosahnout stanovenych cilii a posunout se vpred a ziskat konkurencni vyhodu oproti jinym
vetsim firmam. *

Strategie

Klicovou soucasti strategie je poskytovani vysoké kvality produktt, sluzeb a zakaznického
servisu. ABC se zamétuje na to, aby zadkaznikiim nabizela kvalitni produkty, ale i nadprimérny
zakaznicky servis, a to takovym zpusobem, aby byla schopna poskytovat rychla a jednoducha
feSeni jakychkoliv problémi souvisejicich se zpracovanim skla. To pfispiva k vytvareni
dlouhodobych vztahti se zakazniky a posiluje pozici spolecnosti na trhu. Dalsi dilezitou
soucasti strategie je udrzitelnost. Spolecnost se snazi minimalizovat svilj dopad na Zivotni
prostiedi a zlepSovat udrzitelnost celého vyrobniho procesu, piedevsim v oblasti minimalizace
odpadniho materialu, coz zlepSuje i jeji finan¢ni vysledky.

Jak uvadi majitel podniku pan P.: ,, Nase strategie se nezameruje na dosazeni nizkych cen, nybrz
na poskytovani kvalitnich a spolehlivych produktit a sluzeb, pricemz soucasné klade velky diiraz
na minimalizaci mnozZstvi odpadniho materialu. SnazZime se vyuzivat efektivni a udrzitelné
procesy, které minimalizuji negativni dopad na Zivotni prostredi a zdroven prispivaji
K udrzitelnosti podnikani. Timto zpiisobem se snazZime naplnit nejen potieby nasich zakaznikaii,
ale i odpovédnost, kterou jako podnik neseme ve vztahu k Zivotnimu prostiedi a spolecnosti jako
celku.

Vyhodnoceni vnitini analyzy:

Jednoducha organizaéni struktura spoleCnosti pfispivd k jasnému rozdéleni pravomoci
a odpovédnosti, celkovy pocet zaméstnanci mize ale zpisobovat komunikacni vyzvy
a nedostate¢nou informovanost mezi jednotlivymi oddélenimi. Vyuzivani tii zakladnich
systémul zpusobuje komplikace, predev§im z toho divodu, Zze zaméstnanci umi ve vétSing
piipadll vyuZzivat pouze jeden systém, coz zvySuje naroky na komunikaci v pfipadé potreby
vSech dostupnych dat. Prizptisobeni stylu fizeni podle pozice zaméstnance umoziuje, aby se
kazdy pracovnik citil u¢inné a efektivné vedeny, coz zvySuje jeho motivaci a angaZzovanost
V praci. Spolecnost si uvédomuje vyznam spokojenosti zaméstnancii a hodld pravidelné
provadét prizkumy spokojenosti, aby 1épe pochopila potieby a nazory svych zaméstnanct.
Z vysledkt pruzkumii vyplynulo, ze vétSina zaméstnanct je spokojena (na urovni 83,39 %),
S mirou navratnosti dotazniku pres 90 %. Firemni kultura je pro podnik dileZzita, zahrnuje
hodnoty, postoje, chovani a zpisob komunikace. Ptestoze podnik klade duraz na dodrzovani
hodnot jako je pfedevsim profesionalita, uvédomuje si, Ze je to nelehky a nikdy nekongici tikol,
na némzZ je potieba nepretrzité¢ pracovat. Pouze tak miize dosahnout vedouciho postaveni na
trhu se zpracovanim skla a udrzitelné rist.

3.5 Analyza vybranych finan¢nich ukazatelu

Finan¢ni analyza se stala kli¢ovym nastrojem pro posouzeni finan¢ni situace podnikli. Jednim
z hlavnich cili finan¢ni analyzy je ziskat uceleny pohled na financni zdravi podniku a jeho
schopnost generovat zisk a tvofit hodnotu pro vlastniky. Cilem této kapitoly je poskytnout
presny a uceleny pohled na finan¢ni situaci podniku, ktery umozni identifikovat jeho silné
a slabé stranky a navrhnout konkrétni opatfeni pro zlepSeni jeho finanéniho vykonu.
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Analyza rozdilovych ukazateli

Tato prace sleduje a hodnoti Cisty pracovni kapital pojaty manazerskym zpiisobem a Cisté
pohotové prosttedky v obdobi let 2020-2022. Hodnoty téchto ukazatela byly dle tabulky ¢. 3
nasledujici:

Tabulka 3 Vyvoj rozdilovych ukazatelt v letech 2020-2022

Ukazatel 2022 2021 2020
Cisty pracovni kapital 107 823| 107 627 62 027
Cisté pohotové prostiedky 10 947| 57645 9479

Zdroj: Vyro¢ni zprava spoleénosti ABC a interni zdroje (vlastni zpracovani)

Z analyzy Udaju za posledni tfi roky je ziejmé, Ze Cisty pracovni kapital podniku roste. Tento
trend ukazuje, ze podnik je schopen efektivné fidit své kratkodoba aktiva a pasiva, coz zlepSuje
jeho likviditu a financni stabilitu. Kladné pohotové prostiedky naznacuji, ze spolecnost
disponuje dostate¢nym mnozstvim finan¢nich prosttedki, aby pokryla své kratkodobé zavazky
a udrzela hladky chod finan¢nich operaci.

Diky tomu, Ze podnik méa pozitivni ¢isté pohotové prostiedky, je schopen fadné a v¢as splacet
své zavazky, coz zvySuje duveru jeho véfitell, dodavatelll 1 zdkaznikl. To vede k lepSimu
postaveni podniku na trhu a usnadiuje ptistup k dal$im finanénim zdrojim, které mohou byt
V budoucnu vyuzity pro dalsi rist a rozvoj.

Pomérové ukazatele

Analyza pomérovych ukazateli je kliCovym ndastrojem pro meéfeni financéni vykonnosti
podniku. Pomérové ukazatele umoznuji porovnavat vykonnost riznych spolecnosti, a to
i pfesto, Ze mohou byt velmi odlisné velikosti, rozsahem a strukturou. Tato kapitola se zabyva
vypoftem a interpretaci riiznych pomérovych ukazatelt, jako jsou ukazatele likvidity,
rentability a zadluZenosti. Dlraz bude kladen na aplikaci téchto ukazatelli v praxi a jejich
vyuziti v rozhodovacich procesech. Cilem této kapitoly je poskytnout uceleny pohled na
pomérové ukazatele a jejich vyuziti v praxi, coz bude uzite¢né pro stanoveni vhodnych dil¢ich
strategickych cila.

Rentabilita

Ukazatele rentability slouzi k pométeni dosaZeného zisku z podnikatelské €innosti a zdroji
vynaloZenych na jejich dosazeni. Vysledné hodnoty podniku jsou zobrazeny Vv tabulce ¢. 4
spolu s primérnymi oborovymi hodnotami vyjadienymi v procentech.

Tabulka 4 Vyvoj rentability podniku ABC v letech 2020-2022

Ukazatel 2022 2021 2020 Primér odvétvi
Rentabilita aktiv 13,05% | 13,12% | 10,45 % 7,39 %
Rentabilita trzeb 12,13% | 13,62% | 9,70% 10,02 %
Rentabilita vlastniho kapitalu 18,09% | 21,61% | 16,56 % 8,07 %

Zdroj: Vyro¢ni zprava spolec¢nosti ABC a finan¢ni analyza podnikové spravy MPO (vlastni zpracovani)

Kromé rentability trzeb v roce 2020 vSechny hodnoty zasadné pievySuji oborovy priimeér.
Vysoka rentabilita aktiv naznacuje, ze podnik efektivné vyuziva sva aktiva k vytvareni zisku.
Podnik ma vysokou ziskovost trzeb a vyjimecnou rentabilitu vlastniho kapitalu, na takto
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vysokou hodnotu mélo vliv, Ze podnik investoval mén¢, nez odepsal majetku. Jednim z divodua
je ptiprava podniku na planovanou investici do kalici pece v roce 2023. Celkové lze fici, ze
podnik se zda byt relativné stabilni a ispéSny. Piesto musi brat jako vyzvu takto dobré vysledky
udrzet a investovat pfedevsim do svych zaméstnanct, aby takto dobrych vysledkii doséhl
i v dalSich letech. Duraz na rozvoj a motivaci zaméstnancu je kli¢ovy pro udrZeni vysoké
urovné vykonnosti a dosazeni dlouhodobého tispéchu.

Analyza likvidity

Tato analyza slouzi k vyjadfeni schopnosti spolecnosti splacet své kratkodobé zavazky.
Vysledné ukazatele bézné, pohotové a okamzité aktivity jsou srovnany s oborovym prumeérem
a doporucenymi hodnotami v tabulce ¢. 5.

Tabulka 5 Vyvoj ukazatelt likvidity podniku ABC v letech 2020-2022

Ukazatel 2022 2021 2020
Doba obratu aktiv 335 374 334
Doba obratu dlouhodobého majetku 256 284 256
Doba obratu zasob 36 28 30
Doba obratu pohledavek 25 20 26
Doba obratu zavazkt 28 36 40

Zdroj: Vyro¢ni zprava spolecnosti ABC (vlastni zpracovani)

Dle obecné platnych doporuceni se hodnoty bézné likvidity maji pohybovat v intervalu od 1,5
do 2,5. Toto doporuceni bylo splnéno v roce 2022 a 2021. Minimalni doporuc¢ované hodnoty
pro pohotovou likviditu za¢inaji na urovni 1, doporu¢ené hodnoty pro okamzitou likviditu
zacinaji na urovni 0,2, a tedy i v této kategorii se podniku povedlo téchto hodnot dosahnout.
BéZna a pohotova likvidita je v oborovém priméru vyssi, nez jsou doporuc¢ované hodnoty,
pric¢inou jsou relativné vysoké potieby zasob.

Podniky zpracovavajici sklo objednavaji sklovinu v objemovych slevach, coz znamena, ze je
vyhodnéjsi objednat v&tsi mnozstvi nez aktudlné potrebné. Pokud ma podnik dostate¢né zasoby
skloviny, muze snaze uspokojit poptavku zdkaznikli po produktech s méné beéZnymi
sklovinami. Zasoby skloviny také slouzi jako zabezpeceni pii moznych problémech
s dodavkou, coZ miiZze vést k mensimu riziku vyrobnich vypadki. Vzhledem k tomu, Ze podnik
odebira skloviny od své zahrani¢ni sestry, ma dlouhodob¢ nasmlouvané ceny a mize se méné
obavat rizika nedodani.

Analyza aktivity

Hodnoti efektivnost hospodafeni spole¢nosti z pohledu stanoveného ¢asového fondu, v tabulce
¢. 6 je zaznamenan vyvoj obratu aktiv pro sledované obdobi ve dnech.

Tabulka 6 Vyvoj ukazatelt aktivity v podniku ABC v letech 2020-202

Ukazatel 2022 2021 2020
Doba obratu aktiv 335 374 334
Doba obratu dlouhodobého majetku 256 284 256
Doba obratu zasob 36 28 30
Doba obratu pohledavek 25 20 26
Doba obratu zavazkt 28 36 40

Zdroj: Vyroc¢ni zprava spolecnosti ABC (vlastni zpracovani)
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Pravidlo, ze primérna doba obratu by méla byt mensi nez jeden rok, nebylo v roce 2021
dodrzeno jen o par dnl. Z uvedenych ukazateli piesto vyplyva, ze spolecnost ma pomérné
rychlou dobu obratu aktiv, coz znamena, ze je efektivni v pfeméné svych aktiv na hotovost.
Doba obratu dlouhodobého majetku se snizila oproti pfedchozimu roku, ale stale ziistava na
slusné urovni. Doba obratu zasob je také pomérné dobra a ukazuje, Ze spolecnost tspésné tidi
své zasoby. Doba obratu pohledavek a zdvazkl se zlepsila oproti predchozimu roku, coz by
mohlo signalizovat lepsi tiroven fizeni pohledavek a zavazkl. Celkové Ize fict, Ze spoleCnost je
schopna efektivné spravovat sva aktiva a finan¢ni prostiedky.

Ukazatele zadluZenosti

Napomahaji hodnotit, jak efektivné podnik vyuzivé dluhovy kapitdl a jaké riziko platebni
neschopnosti podnik nese. V tabulce €. 7 je zobrazen vyvoj jednotlivych ukazateld v roce 2020
az 2022.

Tabulka 7 Vyvoj ukazatel zadluzenosti spole¢nosti ABC v letech 20202022

Ukazatel 2022 2021 2020
Celkova zadluZenost 28,55 % 38,69 % | 36,22 %
Urokové kryti 63,07 47,20| 1543
Doba splaceni dluhu 3,01 1,91 1,89

Zdroj: Vyro¢ni zprava spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Tabulka €. 7 zobrazuje vyvoj jednotlivych ukazatelii zadluzenosti, v roce 2022 bylo dosazeno

brusné linky v ptistim roce
Kralickiiv Quick test

Kralickiiv Quick test se skldda ze ctyt rovnic, na jejichz zdkladé se pak hodnoti situace
V podniku. Prvni dvé rovnice hodnoti finan¢ni stabilitu spole¢nosti a druhé dvé vynosovou
situaci. V tabulce ¢. 8 jsou zobrazeny vysledné hodnoty pro jednotlivé ukazatele.

Tabulka 8 Vyhodnoceni Kralickova Quick testu podniku ABC v letech 2020-2022

Ukazatel 2022 2021 2020
Koeficient samofinancovani 72,15 60,70 63,12
Doba splaceni dluhu z CF 2,46 1,36 1,60
CF v % trzeb 19,96 47,71 44,73
Rentabilita celkovych aktiv 13,05 13,12 10,45
Primér bodu v daném roce 1,25 1,25 2
Pramér za sledovanané obdobi 15

Legenda Vyborné (1) [Velmi dobie (2) |Dobie (3)

Zdroj: Vyro¢ni zprava spolecnosti ABC (vlastni zpracovani)

Koeficient samofinancovani se zvysuje z roku na rok, coz naznacuje, ze spolecnost je schopna
financovat vétsi ¢ast svych aktiv z vlastnich zdroji. Pomér CF v % trzeb se v roce 2022 snizil,
coz bylo zplsobeno predevs§im vyS$imi ndklady na material, ale pfesto nadale dosahuje
vyborného hodnoceni. Nejslabs§im prvkem je ukazatel rentability aktiv, ktery se povedlo
Z hodnoty dobfe zlepsit na hodnoty velmi dobte, celkové je primér bodl za sledované obdobi
1,5, cozZ Ize vyhodnotit jako velmi dobry vysledek. Tyto hodnoty potvrzuji, ze se podniku po
finan¢ni strance dafi velmi dobie, jak jiz bylo potvrzeno v jednotlivych analyzach.
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Vyhodnoceni

Vysledky finan¢ni analyzy ukazuji, ze podnik dosahuje vynikajicich vysledki a je schopen si
udrzet stabilni finan¢ni situaci 1 v narocném obdobi ovlivnéném dopady coronaviru
a zvysSujicimi se cenami energii. Nicméné je dilezité si uvédomit, ze financni vykonnost
podniku neni staticka a v pfiStich letech mutze byt ovlivnéna rGznymi faktory vcetné
makroekonomického prostfedi, konkurence a internich procest. Z tohoto divodu by podnik
mél nadale peclive sledovat a analyzovat své financni ukazatele, aby zajistil, Ze bude schopen
udrzet své vysledky v budoucnu. Je nezbytné investovat do inovace a vylepSovat interni
procesy, aby byl podnik schopen reagovat na zmény v prostfedi a udrzet si své konkuren¢ni
vyhody.

V kazdém ptipadé¢ je dilezité si uvédomit, ze financni analyza poskytuje jen Cast celkového
obrazu podniku a ze dal$i aspekty, jako jsou naptiklad kvalita produktii a sluzeb, zaméstnanecka
spokojenost a zdkaznické vztahy, jsou pro dlouhodoby tspéch podniku také dulezité.

3.6 Matice SWOT

SWOT matice analyzované spolecnosti vychazi z poznatkti ze SLEPT analyzy, Porterovy
analyzy a analyzy 78S, které jsou podrobné& popsané vyse.

Silné stranky

e spolecnost ABC, s.r.0. ma dlouholeté zkusenosti a odborné znalosti v oblasti zpracovani
skla a nabizi Sirokou paletu vyrobku s riznymi vlastnostmi a funkcemi;

e diky kombinaci kvalitniho skla, technického know-how a individualizovaného ptistupu
k zdkazniklim dokaze spolecnost ABC, s.r.o. uspokojit narocné pozadavky na sklenéné
vyrobky v oblasti stavebnictvi a interiérového designu;

e aktualni 60 procentni pokryti vyrobkt EPD certifikatem, certifikace EN ISO 14001, EN
ISO 9001, CEKAL,;

e relativné vysoka spokojenost zaméstnanci;

e Konzistentni dodavky skloviny;

e jasn¢ definované poslani a vize spolecnosti.

Slabé stranky

e vysoka naro¢nost a slozitost vyrobniho systému mize zpuisobovat problémy s kvalitou
a v€asnosti dodavek, coz jsou kli¢ové strategické prvky podniku;

e Vvysoka ztrata skloviny;

e nizké osobni zapojeni zaméstnanc;

e narocnost systému a sbéru dat;

e nedostatecnd znalost poslani mezi vyrobnimi zaméstnanci.
Hrozby

e nedostatek zaméstnanct, diiraz na flexibilitu, work-life balance a moznosti rozvoje, coz
jsou faktory, které se vyrobni podnik musi naucit poskytnout za piredpokladu splnéni
pozadovanych vykont;

e energetickd krize, zvySovani vstupni ceny materidlil, recese;

e rust konkurence z ditvodu niZsi ceny;

¢ historicky dobré finan¢ni vysledky podniku.
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Prilezitosti
e strategicka poloha;
e snaha spoleCnosti o vétsi udrzitelnost, vetsi zdjem zakaznik o EPD certifikaci
a certifikaci LEED a BREEAM;
e digitalizace stavebnictvi pomoci technologie BIM, ktera umoziuje vytvaiet 3D modely
budov a zlepsit spravu a sdileni informaci o stavbé;
e nadcasovost skla a jeho vlastnosti, soucasny zajem architektt o jeho vyuziti.

Vyhodnoceni SWOT matice

Na zdkladé uvedenych silnych, slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb lze konstatovat, ze
spole¢nost ABC, s.r.o. ma potencial pro dalsi rst a rozvoj. Jeji dlouholeté zkusenosti a odborné
znalosti v oblasti zpracovani skla, technického know-how a individualizovaného pfistupu
k zakaznikim jsou jeji silné stranky. Aktualni certifikace a relativné vysoka spokojenost
zamé&stnanct jsou dalsi pozitivni faktory. Na druhé strang, slabou strankou je vysoka naro¢nost
a slozitost vyrobniho systému, kterd mlize zpiisobovat vysoké ztraty skloviny, nedostate¢nou
kvalitu a vcasnost dodavek. Dalsi slabou strankou je nizka osobni zapojenost fadovych
zaméstnancl, t0 by mohlo omezit moznosti dalSiho ristu a rozvoje spolec¢nosti. Navic,
nedostatek zaméstnanct, energetickd krize a rust konkurence jsou hrozbami, které by mohly
negativné ovlivnit vykonnost a ziskovost spole¢nosti.

Presto existuji prilezitosti, jako je strategickd poloha, snaha o vét$i udrzitelnost a zdjem
zakazniki o certifikace EPD, LEED a BREEAM a rostouci zajem o digitalni technologie
Vv oblasti stavebnictvi, které podnik jiz vyuziva. Tyto faktory by mohly pomoci spole¢nosti
ABC zvysit konkurenceschopnost a zlepsit jeji vysledky.

Pro zajisténi co nejvyssi kvality a vcasnosti vyroby by spolecnost méla aktivné sledovat
a monitorovat své vyrobni procesy a zajistit, aby byly dostupné a transparentni pro co nejvétsi
pocet zaméstnanci. Zaroven by méla vyuzivat ptilezitosti, jako je relativné vysoka poptavka
po skle v architektufe ¢i snaha spole¢nosti o udrzitelnost a investovat do digitalnich technologii
a certifikaci, aby se stala jesté¢ konkurenceschopnéjsi.

3.7 Odvozeni strategickych cilovych hodnot, méritek a strategickych akcei
Strategie spolecnosti bude v této kapitole prevedena na konkrétni strategicke cile, kterych bude
dosazeno za pomoci konkrétnich strategickych akci. Podle modelu BSC budou strategicke cile
rozdéleny na hledisko finan¢ni, zdkaznické, internich procesti a hledisko uceni a rlstu.
Ptedpokladem pro vytvofeni téchto cild je, Ze budou tvofeny vrcholovym managementem.
V ptipadé spolecnosti ABC s. r. 0. bude mit nejvétsi zajem na rustu podniku a nejkomplexnéjsi
povédomi o strategii firmy majitel podniku spolu s odpovédnymi vedoucimi jednotlivych
oddéleni.

Strategicka mapa

V nésledujicim obrazku €. 2 je sestavena strategickd mapa, kterd obsahuje vazby mezi
jednotlivymi strategickymi cili, které vedou k jednomu spole¢nému cili, a tim je dlouhodoby
rst a rozvoj spole€nosti. Ve strategické mapé¢ je vyuzito principu pfiina — nasledek. Bylo
vybrano celkem 13 cild, z toho 3 jsou finanéni, 3 zakaznické, 4 procesni a 3 souvisi s u¢enim
se a rastem. Strategicka mapa slouZzi jako podklad pro lepsi méfeni a fizeni vykonnosti podniku,
umoziuje organizaci identifikovat kliCové oblasti piisobnosti a zajiStuje, ze vSechny Casti
podniku jsou zaméfeny na dosazeni spolecnych cili.
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Obrazek 2 Strategicka mapa pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku

Dlouhodoba udrZitelnost a rozvoj spoleénosti

Riist wysledku

Rentabilita
celkovych aktiv

ZwySovani
ziskowvosti na
zakaznika

Spokojeni zakaznici

Minimalni hodnota
reklamaci a vicenaklad(

Zapojeni
zaméstnanc

.
@
=
«
#
E
=
0
=

Spokojeni
zameéstnanci

Obsazenost pozic

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 2 ukazuje, ze z hlediska perspektivy uceni se a ristu bylo zvoleno kritérium
spokojenosti zaméstnancti, jehoz hlavnim cilem je podpofit organizaci v udrZeni a zlepSeni
celkové tirovné spokojenosti svych pracovnikli. Tento cil byl stanoven v souladu s udrzenim
silné stranky spolecnosti, kterou je ,,relativné vysoké spokojenost zaméstnancti“. Soucasné je
dilezitym indikatorem i navrzeny cil obsazenosti pozic, jelikoz v soucasnych trznich
podminkach panuje nedostatek kvalifikovanych zaméstnancl, coz ptedstavuje pro podnik
zasadni hrozbu. Spole¢nost si klade za cil mit angaZované zaméstnance, coZ znamena, Ze jsou
vérni organizaci, projevuji nadseni a usili v praci a aktivné pispivaji k dosahovani podnikovych
cili v riznych oblastech ¢innosti, ¢imz podporuji tspech celé organizace. Pro celou oblast u¢eni
se a rastu je pro podnik zasadni budovani profesionality vSech zaméstnancti. Timto zpisobem
miZze spolec¢nost vytvofit pracovni prostiedi, které podporuje uc¢innou komunikaci, tymovou
spolupraci a neustaly rozvoj kompetenci, coz povede k dosazeni lepSich vysledkt a trvalému
ristu organizace.

Interni procesy jsou pro kazdy podnik kli€ové, a protoze spolecnost stavi svou strategii na
dodéavani kvalitnich a v€asnych zakazek, které jsou navic vyrobeny s minimalnim mnoZstvim
odpadd, byly jako vhodné cile pro tuto oblast vybrany v¢éasné dodavky a snizujici se mnozstvi
odpadii. Pro dosazeni téchto cill je nezbytné zaméfit se na rast produktivity prace, dodrZzovani
vyrobniho planu a planu udrzby.
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Pro dosazeni cile spokojenych zakaznikl je zasadni, aby spolecnost ABC nejen zabezpecila
véasné dodavky, ale také poskytovala vysokou kvalitu svych vyrobkl. Kvalitni vyrobky snizuji
riziko reklamaci a pfipadnych vicendklad, které by mohly negativné ovlivnit povést
spole¢nosti na trhu. Dliraz na kvalitu a spolehlivost dodavek vede ke zvySeni divéry zdkazniki
v nabizené produkty a sluzby, coz zase zvySuje pravdépodobnost, ze si spolecnost vyberou pro
realizaci ndkladnégjSich a prestiznich projekti.

Vsechny pfedeslé cile zaméiené na angazovanost zaméstnancli, spokojenost zékazniki
a efektivitu internich procest hraji kli¢ovou roli ve zlepSovani finan¢ni situace podniku.
Nicméné pro zachovani dobré financni situace a dlouhodobé udrzitelnosti je také nezbytné
soustiedit se na fadu finan¢nich aspekti, které zahrnuji udrzovani struktury ndklad na rozumné
urovni, zvySovani rentability aktiv podniku a zlepSovani vysledku hospodateni.

Dlouhodoba udrZitelnost a rozvoj spole¢nosti

Dlouhodoba udrzitelnost a rozvoj spole¢nosti jSOU primarnim strategickym cilem, ktery se
zamé&fuje na to, jak zajistit, aby byl podnik schopen dlouhodobé udrzet svuj rist a uspéch,
pficemz bude dodrZovat principy udrzitelnosti, tj. minimalizovat negativni dopady na Zivotni
prostiedi, zajistovat etickou a zodpovédnou podnikatelskou ¢innost a brat v ivahu potieby
a ocekavani ruznych stakeholdert. Tento cil je kliCovy, protoze zajistuje, Ze vSechny ostatni
zvolené strategické cile jsou v souladu s principy udrzitelnosti a rozvoje spole¢nosti. V praxi to
Znamena, ze pfi stanovovani dalSich strategickych cild, jako je naptiklad zvyseni zisku nebo
zlepseni zdkaznické spokojenosti, je tieba zohlednit také jejich dopad na zivotni prostiedi,
spole¢nost a dalsi stakeholdery. UdrZitelnost a rozvoj spolecnosti jdou spole¢né ruku v ruce,
protoze udrzitelnost mize pomoci posilit dlouhodobou konkurenceschopnost podniku. Kdyz
podnik usiluje o udrzitelnost, mlze se stat atraktivnéjSim pro zakazniky, zaméstnance
a investory, kteti se zajimaji o etické a zodpovédné podnikani. Zarovein mtze udrzitelnost
pomoci podniku snizit ndklady na energie, suroviny a odpady, coz zlepsi jeho ziskovost
a dlouhodobou vykonnost.

3.7.1 Meéritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a rustu

V ramci perspektivy uceni se a rastu si podnik vyty¢€il 3 zakladni cile, které jsou mezi sebou
navzajem provazané. Jedna se o zvySeni spokojenosti zaméstnanci, sniZzeni po¢tu dlouhodobé
neobsazenych pozic a zvySeni angazovanosti zamé&stnanct. Jednotlivé cile, métitka, aktualni
a cilové hodnoty jsou uvedeny tabulce ¢. 9, ktera je detailn&ji popsana v dalsim testu.

Tabulka 9 M¢titka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a rustu

Cil Metitko Jednotka 2022 Cil
Zvy$ovéni spokojenosti Spokojenost zaméstnancii % 77|  min 90
Zvy$ovéni spokojenosti Pilro¢ni individudIni setkéni pocet 0,5 1
Obsazenost pozic Neobsazena pozice déle nez 3 mésice |podet 5 0
Obsazenost pozic/zapojeni zaméstnanct |Uastnici kurzu Seského jazyka pocet 3 10
Zapojeni zaméstnancli Dobré napady za rok pocet 71 100
Zapojeni zaméstnancli Pracovnici zodpovédni za projekt pocet 9 20
Zapojeni zaméstnancli Odborné dovednosti dle skill matrix  |primérny pocet 3,2 3,6

Zdroj: Interni dokumenty a vlastni zpracovani
ZvySovani spokojenosti zaméstnancu

Prvnim méftitkem zvySovani spokojenosti zaméstnancii byl zvolen procentné dosazeny stupen
spokojenosti zaméstnancii. V podniku byl v roce 2022 proveden prizkum spokojenosti mezi
zamé&stnanci, ktery se zamétoval na pét kliCovych otazek tykajicich se jejich spokojenosti
V praci.
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Pro cil zvySovani spokojenosti zaméstnanct bylo zvoleno méfitko primérna mira spokojenosti
vys$$i nez 90 procent, zjiSténd harmonickym primérem 4 zékladnich otazek z prizkumu
spokojenosti s mirou navratnosti vyssi nez 90 procent. Vyhodnoceni bude probihat jednou
ro¢n¢ a vyhodnoceni vysledkli bude mit na starost personalni odd¢€leni.

Podnik si po zjisténi téchto informaci klade za cil oteviené a aktivnéji komunikovat s kazdym
jednotlivym zaméstnancem a zjistit, zda jsou jeho divody pro nespokojenost opodstatnéné
a Vv navaznosti na zjiSténi nalézt vhodné feseni, napiiklad zda dostatecné rozumi systému
odménovani, ptipadné zda vi o moznosti rozsifit svou pracovni napli na dalsi oddéleni. Témto
témattim se vénuje kapitola o zvyseni zapojeni jednotlivych zaméstnanci.

Pro dosazeni oteviené a aktivni komunikace bylo stanoveno druhé méftitko pro zvySovani
spokojenosti, tedy realizace piilrocnich setkani nadiizeného se svymi spolupracovniky.
V ramci pulrocnich setkani bude zaméstnancim ptipomenuto poslani podniku, prezentovany
moznosti vydélku, kariérniho ristu a budou pfipomenuty firemni benefity, které podnik nabizi.
Tato setkani budou dale zaméfena na zjiSténi potfeb a napadid zaméstnanct, diskusi
0 problémech a hledani feSeni. Tato setkdni budou dale slouzit jako ptilezitost ocenit Gspéchy,
kterych zaméstnanec dosahl. Za ovéteni splnéni stanovenych cilii bude zodpovédné personalni
oddéleni spolu s vedoucimi jednotlivych pracovist. Vedouci pracovnici budou motivovani
k uskute¢novani téchto setkani tak, Zze v pfipadé, Ze nebudou setkani provedena se vSemi
zameéstnanci, nebude jim pfiznan narok na moznou puilro¢ni odménu.

Ziskavani novych zaméstnancu

vvvvvv

podle kterych se Cesi pii hledani prace rozhoduji, je: atraktivni mzda a benefity, jistota
zaméstnani, finan¢ni zdravi podniku, pfijemnd pracovni atmosféra a zajimava pracovni népl.
Podnik motivuje své zaméstnance zajimavym finanénim ohodnocenim, které se z jedné Ctvrtiny
odviji od vykonu jednotlivych oddé€leni a financ¢nich vysledkli podniku, protoze timto
zptisobem lze efektivnéji a cilengji stimulovat zaméstnance k dosahovani stanovenych cilt
a vysledk.

Efektivni nabor novych zaméstnancti pfimo souvisi se spokojenosti a loajalitou stavajicich
pracovniktl. Podnik si zaklada na tom, ze pokud jsou jeho zaméstnanci spokojeni, radi
zamé&stnavatele doporu¢i i svym znamym, piipadné¢ podnik kladn¢ ohodnoti napiiklad na
strance Atmoskop.cz. Zde si zaméstnanci mozna prekvapivé pochvaluji finan¢ni ohodnoceni.

Jeden z komentaru Kritizuje fyzickou narocnost prace. Bohuzel ¢i nastésti jsou zde pouze
3 ptispevky, které vyznivaji viceméné neutralné.

Meéftitkem pro dosazeni plného obsazeni pracovnich pozic je pocet neobsazenych pozic déle nez
tri mésice, kdy pozadovanou hodnotou je nula. Jestlize ma spole¢nost vysoky pocet
neobsazenych pozic, mize to zpomalovat jeji rist a vyvoj, nebo dokonce ohrozit
konkurenceschopnost na trhu. Také to mize zvySovat zatéz ostatnich zaméstnanci, ktefi musi
zvladat vEétsi mnozstvi prace a ptipadné pracovat piesCas, proto je dulezité sniZit mnoZstvi
dlouhodobé neobsazenych pozic. Vyhodnoceni provadi kazdy meésic personalni oddéleni.
Dosazeni cile neni nijak finanéné ohodnoceno.

V kontextu zaméstnavani stalych pracovniki je pro podnik zésadni dopliiovat fady svého tymu
o agenturni pracovniky, pfedevSim z Ukrajiny, ktefi piedstavuji primeérné 28 zameéstnanci.
Jelikoz tito pracovnici ¢asto neumi Cesky, miiZe to vést k problémiim s kvalitou préace, nizkou
angaZovanosti a celkové Spatnou komunikaci mezi zaméstnanci. Tento jazykovy problém
zpusobuje obtize pii pfedavani pokynl a zpétné vazbe€, coz ma negativni dopad na pracovni
procesy a vysledky.
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Nicméné u téchto pracovnikii se objevuje jesté jeden problém, kdy se v lepSim piipadé
pracovnik zauci a po pul roce odjizdi na 2 mésice zpét za rodinou. V hor$im piipadé se ani
nezauci a odchézi hledat jednodussi praci. Kazdé nové zaskoleni je pro spolecnost financné
naro¢né a pohybuje se odhadem okolo stovky tisic korun, diivodem je Cas Skolitele, kdy se
zkuseny zameéstnanec vénuje zaskolovani nového kolegy. Toto znamend, ze se musi docasné
vzdat svych béznych pracovnich povinnosti a zaméfit se na zaskolovani nového zaméstnance.
Déle je potieba dozor kolegti. V prvnich mésicich po zaskoleni nového zaméstnance je dulezité,
aby byl pod dozorem zkuSenéjsich kolegl, coz opét zpusobuje, ze se zkuSeni zaméstnanci
nemohou naplno vénovat své praci. Béhem zaucovani byva vykon zau¢ovaného niz$i, nez je
norma a pracovnik vzdy vyrobi n€kolik vadnych vyrobkt, coz zptisobuje dodate¢né naklady na
material, energie a opotiebeni stroji.

Hlavni ptekazkou v dosazeni vyssi konverze téchto zaméstnancti se jevi nedostate¢na jazykova
vybavenost téchto zaméstnanci, coz ma vliv nejen na to, zda zéistanou trvale v Cesku, ale i na
bezpecnost, celkovou kvalitu a angazovanost pii vykonu prace. Proto si spole¢nost klade za cil
zajistit jazykové vzdélavani pro tuto skupinu pracovnikli a jako vhodné méfitko uspésnosti
v této oblasti byl zvolen pocet agenturnich pracovnikii, kteri absolvuji kurz CesStiny
zprostiredkovany podnikem. Doposud byl tento kurz nabizen jen pracovnikim, kteti byli ve
firm¢ déle nez rok. V minulém roce se ho zacastnili 3 pracovnici. V tomto roce je stanoven cil
10 zaméstnanct, ktefi budou kurz navstévovat jednou tydné pted praci a zaplati symbolickou
cenu 100 K¢ za mésic. Vyhodnoceni provadi ctvrtletné personalni oddé€leni a dosazeni cile neni
nijak finan¢n€ ohodnoceno, celkové ro¢ni nadklady se daji odhadnout na 52 tisic K¢.

ZvySeni zapojeni zaméstnancu

Dle Valtra (2023) se jedna se o emocionalni postoj a vztah zamé&stnance vi¢i zaméstnavateli.
Pokud jsou zaméstnanci zapojeni na vysoké Urovni, tak to znamena, ze lidé vi, pro¢ jsou
V organizaci, co maji délat, kam firma sméftuje, jejich prace je napliiuje a jsou ochotni pro firmu
udélat néco navic. Motivace zaméstnanct je kli¢ovym faktorem pro dosazeni uspéchu podniku
a zvySeni produktivity prace. Motivace zamé&stnanci na zdklad€ vykonu jednotlivych oddéleni
umoznuje podniku identifikovat silné a slabé stranky riznych ¢asti organizace a soustiedit se
na zlepSeni vykonu téch, které zaostavaji. Zaroven se tim podporuje tymova spoluprice
a posiluje se pocit odpovédnosti jednotlivych oddéleni za vlastni vykon.

V ramci sledovani zapojeni zaméstnancii si dany podnik stanovil jako méfitko pocet
odevzdanych dobrych napadii a pocet zaméstnancii s osobni zodpovédnosti za pridéleny
projekt. Oddeleni World Class Manufacturing (WCM), které se zaméfuje na dosazeni svétové
urovné v oblasti vyrobniho procesu a fizeni vyroby, usiluje o zlepSovani procest, eliminaci
plytvani a zvySovani kvality, eviduje, ze v minulém roce bylo odevzdano celkem 71 dobrych
napadi, z nichZ bylo Gspésné realizovano 48.

Oddéleni WCM si stanovilo za cil zvysit pocet odevzdanych dobrych ndpadiina 100. K Gspésné
realizaci dobrého napadu je pfifazena odména ve vysi 1 000 K¢&. U vétSich projekt se odména
1181 dle naro¢nosti a zapojeni do projektu, pficemz vySe odmény se pohybuje v rozmezi od 2 000
do 10 000 korun. Vyhodnoceni po¢tu dobrych napada provadi oddéleni WCM jednou mési¢né
a rozhodnuti, zda bude dobry napad realizovan ¢i nikoli je vzdy po zjiSténi pfesn¢jSich
technologickych a finan¢nich detaili odsouhlaseno na schiizce vedeni potfaddané jednou
mesicne.

V aktudlnim roce podnik ptidélil fizeni projektu 11 novym zaméstnanciim, kteti zodpovidaji za
dosaZeni pfedem stanoveného cile v daném Casovém obdobi, proto i vyhodnoceni projektu
zélezi na jeho délce a poctu neocekavanych komplikaci. Pfesto je nezbytné, aby kazdy mésic
zapojeny zameéstnanec informoval oddéleni WCM o svém mési¢nim postupu. V tomto roce
byly stanoveny nasledujici projekty: uspora energie, vody, plynu, zlepSeni produktivity linky
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na lepené, izola¢ni sklo a float, nizsi ztrata skloviny a PVB folie a optimalizace sdruzovani
zakazek. Projekty, které byly zapocaty, maji nejen dosahnout stanovenych cil v kazdé oblasti,
ale primarné podpofit rozvoj a posilit kulturu zodpovédnosti a samostatnosti mezi zaméstnanci.

Oddéleni WCM je zodpovédné za zajisténi systému podpory a poskytovani zpétné vazby
kazdému zaméstnanci, at’ uz t€ém s pfidélenym projektem, ¢i vSem, kteti predlozi dobry napad.
Pracovnici oddéleni informuji zaméstnance o pokraovani implementace napadu, schvaleni
vedenim a piipadné zaméstnanci sdéli divody, pro¢ projekt neni realizovan. Kromé toho
oddéleni porada pravidelna Skoleni zaméstnancti na téma zefektivnéni vyrobniho systému,
béhem nichz se podnécuje iniciativa a diskuse ke generovani dalSich dobrych napadd. Pro
zvyseni povédomi o dosazenych vysledcich a dilezitych zménach oddéleni WCM vydava
tydenni newsletter. Toto celkové usili ma za cil vytvofit kulturu inovace a kreativity v rdmci
podniku, ktera je adekvatné odménovéana.

Je nezbytné zde uvést, ze kazdy zaméstnance je ve své mésicni vyplaté¢ ohodnocen na zaklad¢
dosazeni ¢i nedosazeni stanovené produktivity na konkrétni vyrobni lince. | z toho divodu by
se zaméstnanci méli snazit zvySovat své zapojeni, protoZze pokud budou angazovani,
jednoduseji dosahnou stanovenych cilt.

Dalsim dil¢im cilem ve strategii zapojeni zaméstnancli je zvysit zastupitelnost pracovniki na
jednotlivych pracovistich. Jednd se o nezbytny faktor pro zajisténi kontinuity pracovnich
procesti. Pouze zapojeni zaméstnanci jsou ochotni se neustdle ucit novym dovednostem.
Zaméstnancim je pravidelné nabizeno kiizové Skoleni, na zéklad¢ kterého maji moznost zjistit
fungovani na jinych pracovistich. Po Uspésném teoretickém proSkoleni mizou pokracovat
v zau€eni na novém pracovisti. Pokud se zvySuje pocet pracovist, na kterych jsou plné
a samostatné schopni pracovat, procentudlné se navysSuje jejich mzda. Jako vhodné méfitko pro
splnéni zvyseni skill matrix byl zvolen pramérny pocet odbornych dovednosti na jednoho
pracovnika. V roce 2022 se jednalo o 3,2 komplexnich dovednosti na jednoho pracovnika.
V tomto roce byla jako cilova hodnota stanovena prumérna znalost 3,6 komplexnich dovednosti
na jednoho pracovnika dle podnikové skill matrix. Vyhodnoceni bude probihat pulrocné
personalnim oddélenim v kooperaci s vedoucimi pracovniky. Zaméstnanci jsou jiZ motivovani
zvySovat svou zastupitelnost vy$Sim mzdovym vymérem dle obtiZznosti jednotlivych
pracovnich ¢innosti.

3.7.2 Interni procesy

v

Tato kapitola se vénuje odvozeni méfitek a cilovych hodnot pro interni procesy spole¢nosti,
které jsou klicové pro dosaZeni cili stanovenych v oblasti vyroby a logistiky. Cilem této
kapitoly je navrhnout efektivni méftitka a cilové hodnoty pro 4 zékladni dil¢i cile, a to: zvysSeni
produktivity, snizeni mnoZstvi odpadi, dodrzovani vyrobniho planu, planu tdrzby a v€asnou
dodéavku vyrobku zékazniktim. Jednotlivé cile, meftitka, aktualni a cilové hodnoty jsou uvedeny
tabulce ¢. 10, ktera je detailngji popsana v dal$im testu.

Tabulka 10 M¢titka a cilové hodnoty perspektivy internich procest

Cil Mgftitko Jednotka 2022 Cil
Zvyseni produktivity prace Produktivita linek hod/1 000m 664 623
Mensi mnozstvi odpadi Snizeni ztraty skloviny % 23,7 22
Mensi mnozstvi odpadii Snizeni ztraty PVB folie % 22,1 19
Dodrzovani vyrobnich plant a Gidrzeb |V&asné dokonceni naplanovaného statusu |% 77? 80
Dodrzovani vyrobnich plant a idrzeb |Provedeni udrzby v daném terminu % - 90
VEasnost dodavek OTIF % 94,3 98

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti a vlastni zpracovani
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Zvyseni produktivity prace

Cil zvySovani produktivity prace bude mit za ndsledek zvyseni efektivity stavajicich pracovniki
tak, aby za stejny Cas vytvorili vétsi hodnotu pro podnik. NavySovani efektivity pracovnikti ma
vliv i na plytvani materialovymi zdroji, kterému se vénuje samostatna kapitola. Produktivita
prace se na vétsing pracovist’ sledovaného podniku méti v hodinach na opracovani 1000 metra
skla; ¢im nizsi doba, tim 1épe. Sledovani produktivity je pro podnik velkou vyzvou, protoze
kazda piijatd zakazka se lisi typem skloviny, rozméry a celkovou narocnosti. V nékterych
meésicich ma produktivita dokonce klesajici tendenci. Pfi¢inou je naptiklad vétsi objem zakazek
se silikonovym potazenim, které z divodu své narocnosti potiebuji pro svou vyrobu vice ¢asu,
maji ale mnohem vys$8i marzi nez standardné&jsi produkty. Ukazatel se bude vyhodnocovat
mesicné vedoucim WCM  ve spolupraci s controllingovym oddélenim. Pro dosazeni
stanoveného cile zvysit produktivitu prace byla dle predpokladaného prodejniho mixu
stanovena pro rok 2023 nasledujici pozadovana produktivita jednotlivych linek viz tabulka
¢. 11:

Tabulka 11 Produktivita linek v letech 20202022 v¢etné navrzeného cile pro rok 2023

Linka 2020 2021| 2022|cil 2023
Izola¢ni linka 350| 308 312 290
Rezini float 300 25 23 21
Rezéani lepené sklo 60| 55 63 55
Kaleni 90 65 60 60
Lepeni 2701 210 188 180
Opracovani 18 22 18 17

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti a vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 11 udava vyvoj produktivity jednotlivych linek v letech 2020 az 2022 vcetné
stanovenych cilti pro letosni rok. Témét na vSech linkach se bude podnik snazit o zvySeni
produktivity. V zavislosti na této strategii ma podnik pro rok 2023 vymysleno nékolik projektd,
které se zabyvaji zvySovanim produktivity jednotlivych pracovist, jak bylo uvedeno v kapitole
zvySovani zapojeni zamestnanc.

Mensi mnoZzstvi odpadi

Hlavnim diivodem pro snizovani odpadi jsou finan¢ni tspory. Diky tomu mohou byt snizeny
celkové néklady na vyrobu a zvySena ziskovost podniku. Strategie menSiho mnozZstvi odpada
z vyroby vede ke zlepSeni efektivity procestt vyroby a k lepSimu vyuziti zdroji. SniZeni
mnozstvi odpadu znamena také snizeni mnoZstvi surovin a energie potfebnych pro vyrobu.
Tento krok také posiluje pozici podniku na trhu. V dnesni dob¢ je kladen stale vétsi duraz na
udrZitelnost a ochranu zZivotniho prostfedi a lepsi vyuziti zdrojl je poZadovano nejen vlastniky
podniku, ale i zakazniky a Sirokou vefejnosti.

Prestoze se mize zdat, Ze nejvétsi odpadova polozka, sklo, ma minimalni ekologické dopady,
je potieba si uvédomit celkovou problematiku. Jak uvadi GreatForest.com (2023), pfi sbéru
a tfidéni skla se mulze stat, ze se do n¢j dostanou necistoty, jako jsou kovy, keramika, plastové
zbytky nebo organické materidly. Tyto kontaminace mohou sniZit kvalitu recyklovaného skla
av n&kterych pifipadech mohou zplsobit, ze sklo nelze recyklovat. Dal§im vyraznym
ekologickym a finanénim problémem je potieba rozbité a nepouzité sklo pfepravit a nasledné
vyuzit vysoky podil energie na roztaveni skla. Jednoduse lze fict, ze kazdy nevyuzity m? je
zbyte¢nym nakladem. Pro podnik ptedstavuje primérny ro¢ni vydaj 1 690 000 K¢ za kazdé
1 procento odpadového skla z celkového nakoupeného mnozstvi. Odpadové sklo vznika
v podniku ze 4 hlavnich duvodu: zjisténi vady pied vyrobou — Skrabance, praskliny vzniklé pii
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transportu nebo z davodu vyrobni vady, restplates, sklo zbylé z velkoformatové tabule po
roziezani na potiebné dil¢i ¢asti, opakovana vyroba, vyrobek neodpovidal pozadavkiim kvality
a musel se vyrobit znovu a trims, ofezy zpusobené brouSenim, zahranénim atd.

Mefitkem pro sledovani dosazeni cile snizeni mnozstvi odpadi bylo zvoleno procento ztraty
skloviny z celkového pouzitého mnozstvi. Cilova hodnota ¢ini 22 % oproti roku predeslému, kdy
se mu v pruméru dafilo dosahovat hodnoty 23,7 %. Takové snizeni by znamenalo celkovou
usporu 1 716 330 K¢. Dalsim specifickym bodem je ztrata skelné folie. 1% tspora celkového
mnozstvi predstavuje 85 000 K¢ za rok. Diivodem ztraty folie je jeji omezena trvanlivost, proto
za dalsi dil¢i cil bylo stanoveno méfitko snizZit ztratu PVB folie o 3,1 procentniho bodu, neboli
snizit tyto ztraty z 22,1 % na 19 %, to by znamenalo usettit 263 500 K¢&. Usporam skloviny se
vénuji nejen pracovnici s pfifazenou zodpovédnosti za konkrétni projekt na usporu skloviny
a folie, ale také celé oddéleni WCM, vyrobni feditel a feditel logistiky a ndkupu. Vyhodnoceni
ukazatele bude mésic¢né provadéet vyrobni feditel.

DodrZovani vyrobnich plani a udrZeb

Proces sledovani vyrobniho pldnu zakazky je nezbytnym krokem pro efektivni vyrobu, zajisténi
kvality a spokojenosti zdkaznika. Zakaznické pozadavky na vyrobek jsou zakladem pro
stanoveni planu vyroby, kterd musi byt peclivé naplanovana s ohledem na dostupnost materiald,
kapacity vyrobnich zafizeni a pracovnich postupd. Plan vyroby je ¢lenén do urcitého poctu
statustl, kde kazdy status ma ptidélen mezni termin, do kdy musi byt dosazen dany mezistupen
vyroby. Tyto statusy jsou dilezité pro sledovani vyrobniho procesu a zajisténi, ze vSechny
kroky jsou dokonceny vcas. Pokud je vyrobek pfipraven k posunu na dal$i mezistupen, je
zménén jeho status.

Sledovani vyrobniho planu je dilezité pro zajiSténi, Ze vyrobni proces probiha efektivné a Ze
jsou dodrzovany terminy. Pokud je vyrobek vyrazné ve zpozdéni, miize dojit ke zméné priority
zakazky, ptipadné k poskytnuti v€asné informace o posunu terminu dodéni. Toto je dilezité pro
minimalizaci rizika, ze zdkaznikovi vzniknou vicendklady kvili pozdnimu dodani materialu
a celkové pro zajisténi spokojenosti zakaznika. VEasnd a pravidelnd komunikace se zdkaznikem
je klicova pro optimalni planovani vyroby. Bézné se stava, ze sam zdkaznik oceni pozdé;si
dodani vyrobku, protoze jeho plan stavby je opozdén.

Mg¢titkem pro sledovani dodrzovani vyrobniho planu je procento operaci provedenych pred
planovanym terminem dokonceni statusu nebo na cas. V minulém roce se tento ukazatel
nesledoval, ale Ize predpokladat, ze byl nizs§i nez ukazatel OTIF, ktery bude vysvétlen nize.
Proto byla zvolena optimisticka cilova hodnota 80 procent. Ukazatel bude vyhodnocovan
mési¢né vyrobnim feditelem.

DodrZovani planu udrZeb

Zajistuje bezpecnost pracovnikli. Pravidelnd udrzba stroji a zatizeni mize pomoci predejit
havariim a nehodam, které by mohly ohrozit zdravi a bezpecnost pracovnikill. Snizuje néklady
na opravy, protoZe napomahé odhalit drobné problémy a opravit je, nez se z nich stane vétsi
problém, ktery by mohl vyzadovat ndkladné opravy, nebo dokonce vyménu celého zatizeni.
Dale zlepsuje vykon zafizeni, protoze jej napomaha udrzet v dobrém stavu a snizit Cas, ktery se
vénuje neplanovanym opravam a vypadkim. Také zlepSuje Zivotnosti zafizeni, protoze prave
pravidelnd tudrzba miize prodlouzit zivotnost zafizeni a snizit potfebu jeho vymeény.
AV neposledni fadé¢ napomahd dodrZzovat vyrobni plany, protoZze umoziuje piedvidat
a planovat ¢as na opravy a udrzbu, coz pomaha 1épe dodrZet vyrobni plany.

V minulém roce byl znovu zaveden systém pravidelnych udrzeb pro kazdou linku, na denni,
tydenni, mésicni, Ctvrtletni, ptlro¢ni a ro¢ni bazi. Métitkem pro hodnoceni bylo stanoveno
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procento dodrzeni planu udrzeb, kde si podnik stanovil za cil 90procentni dodrzeni tohoto
planu, které bude vyhodnocovano mési¢né vedoucim udrzby.

Vcasné dodavky

vvvvvv

jako méfitko pro sledovani v¢asnosti dodavek ukazatel OTIF (On-Time-In-Full). Metrika OTIF
slouzi jako indikator schopnosti podniku planovat a dodavat své vyrobky v¢as a v pozadovaném
mnozstvi a kvalité. Cilem podniku je dosahovat ukazatele OTIF minimalné ve vysi 98 %, coz
je klicovy faktor pro spokojenost zakaznikii. Vyznam této metriky spociva v tom, Ze vysoky
ukazatel OTIF pfispiva k vybudovani davéry zadkazniki v dodavatele, coz zvySuje
pravdépodobnost opakovanych objednavek a ochoty zékaznikli akceptovat vyss$i ceny
V porovnani s konkurenci.

Pro dosahovéni takového smélého cile je dilezité efektivni planovani a pravidelni sledovani
a ptipadné upravy vyrobniho procesu, aby se pfipadné problémy a opozdéni mohly se
zakaznikem prodiskutovat s dostatecnym piedstihem. Nezbytnosti je prubézné hodnoceni
vykoni a pfipadnd implementace opatieni K napravé probléml. Pro zabezpeceni takto
vysokého OTIFU je nezbytné vénovat se pravidelné udrzbé veskerého strojového parku
a v€asnym investicim do novych strojii. VSechny tyto kroky potiebuji zapojené zaméstnance,
kteti s pfedstihem upozornéni na problém a budou ochotni se ucit novym dovednostem.
V minulém roce bylo dosazeno OTIFU ve vysi 94,3 %. Tento ukazatel se vyhodnocuje tydné
controllingovym oddélenim. V pfipadé splnéni mési¢niho cile je vS§em pracovnikiim uznan
narok na pfisluSnou finan¢ni ¢ast odmény za splnéni cile.

3.7.3 Zakaznicka perspektiva

Tato kapitola se vénuje odvozeni méfitek a cilovych hodnot pro optimalizaci zékaznické
perspektivy do takové podoby, aby mél podnik nadmiru spokojené zakazniky, kteti jsou
nezbytni pro ziskovy chod spolecnosti. Cilem této kapitoly je navrhnout efektivni métitka
a cilové hodnoty pro 3 zakladni dil¢i cile, a to je: minimalni hodnota reklamaci a vicenakladu,
neptimé vyjadfeni spokojenosti zakaznikt, na zakladé kterého bude dosaZeno zvySovani
ziskovosti na zakaznika. Jednotlivé cile, méfitka, aktudlni a cilové hodnoty jsou uvedeny
tabulce ¢. 12, ktera je detailngji popsana v dal§im textu.

Tabulka 12 M¢titka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

Cil Me¢titko Jednotka 2022 Cil
Minimalni hodnota reklamaci a vicendkladi |Uznané reklamace z obratu % 0,8 0,6
Spokojeni zakaznici Mira odlivu zdkaznikil % 9,6 9,5
Spokojeni zdkaznici Planovany obrat nové nasmlouvanych projekti K¢&| 208 mil] 250 mil
Spokojeni zdkaznici Uskutecnéné navstévy za Ctvrtleti pocet 30 56
ZvySovani ziskovosti na zdkaznika Prodané m? m2| 502 tis.| 502 tis.
ZvySovani ziskovosti na zakaznika Customer Lifetime value K¢[9,215 mil| 9,5 mil

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti a vlastni zpracovani
Minimalni hodnota reklamaci a vicenakladu

Aby mél podnik spokojené zakazniky a kladné finan¢ni vysledky, je nezbytné vyrabét kvalitni
vyrobky v pozadovaném Case a mnozstvi. Mezi mozné vady na skle patfi: Skrabance, praskliny,
koroze, skvrny na skle, nepravidelnost okrajl, Spatné rozméry, povrchové defekty, vyblednuti
barvy, Spatné¢ dodany ramecek nebo mfizka, jez neodpovidaji vyrobnimu zadani, ptipadné
celkova deformace skla. V ptipadé, ze ma vyrobek vady, které vedou k opravnéné reklamaci,
musi podnik zajistit opravu nebo vyménu vadného vyrobku, piipadné finan¢ni nahradu véetné

vzniklych vicenakladl. Reklamace vyzaduji zaméstnani dalSich pracovniku, kteti se zabyvaji
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posouzenim jeji opravnénosti. Nejcastéji nasleduje opétovna vyroba produktu, coz vede
k dalsimu vyuziti vyrobnich zdroji, a také je nezbytné uhradit naklady na dopravu a pojisténi
nakladu.

Pro udrzeni zékaznika je vhodné na dal$i zakazky poskytnout slevu. Nicméné negativni
zkusenosti zakaznika mohou vést k omezeni budouci spoluprace s podnikem, existuje tudiz
riziko ztraty prilezitosti nabizet mu dalSi produkty. Tyto vicenaklady mohou mit negativni
dopad na ziskovost podniku a jeho celkovou vykonnost. Nedodani materialu na stavbu muze
zakaznikovi zplsobit dalsi vicendklady, které miize nasledné po podniku vymahat. Za prvé,
nedodani materialu zplisobi zpozdéni v casovém planu stavby, Casto se prodlouzi prondjem
jetabu, ktery zastava nevyuzity béhem obdobi zpozdéni. Dale mohou vzniknout dalsi naklady
na pracovni silu, ktera musi zdstat na stavb¢é déle, nez bylo planovano, a maze byt také nutné
preplanovani nakladt na dal$i dodani materialti a zdroji. Zakaznik muze byt také vystaven
sankcim nebo pokutdm ze strany investora stavby nebo dalSich smluvnich partnert,, pokud
nedodrzi stanovené terminy dodani.

Pro dosazeni pozadovaného cile v ramci minimalizace reklamaci a vicenaklada bylo jako
vhodny ukazatel zvoleno procento uznanych reklamaci z obratu s cilovou hodnotou 0,6 %
z aktualnich 0,8 procenta. Za dosazeni cile odpovida oddé&leni kvality, které se také podili na
jeho mési¢nim sledovani spolu s oddélenim financi.

Spokojeni zakaznici

Optimalni strategie pro zajisténi zékaznické spokojenosti by méla zahrnovat udrzovani vysoké
urovné kvality produkti a sluzeb, transparentni a efektivni komunikaci se zdkazniky, snahu
0 vyslySeni jejich potieb a pozadavki a ochotu vyiesit piipadné problémy a stiznosti zakazniki.
Jako ukazatel spokojenosti byl vybran ukazatel obrat v K¢ za nové vyhrana vybérova rizeni
a mira odlivu zdkazniki. V minulém roce podnik ziskal 21 dlouhodobych projektii s celkovou
hodnotou ptes 208 milionli korun nové nasmlouvanych projektt. Pro tento rok byl stanoven cil

250 milioni korun na nové nasmlouvané projekty. M¢si¢né prabézné dosazeni cile
vyhodnocuje controllingové oddéleni.

Odliv zakaznikd v minulém roce ¢inil 9,6 %. Mira odlivu zakaznik je klicovym ukazatelem
pro jakékoli podnikani, protoze odrdzi ztraty zédkazniki, ktefi se rozhodli nevyuZivat sluzeb
spole¢nosti a prejit ke konkurentovi. Mira odlivu zdkaznikdi se muze zvySovat v dusledku
riznych faktorfi, jako jsou Spatné zkuSenosti zdkaznikli s kvalitou sluzeb, neuspokojivé
zpracovani reklamaci nebo konkuren¢ni nabidky. Pti¢iny odlivu nebyly doposud analyzovany,
proto je zasadni kromé dosaZeni niz§ich hodnot sledovat i pficiny, které pifedchazely odlivu
zakaznikd. Ukazatel ro¢né vyhodnocuje controllingové oddéleni, obchodni oddéleni dopliuje
report o kli¢ové informace pticiny odlivu.

V oblasti sledovani spokojenosti zakazniki jsou samoziejmosti i pravidelna setkani s klicovymi
zakazniky. Vztahy mezi spolecnostmi jsou ¢asto zaloZeny na dlouhodobych a divéryhodnych
vztazich. Pravidelné setkani s klicovymi zakazniky je uziteCné pro zjisténi jejich potieb
a pozadavkul a pro zaji$téni toho, aby byli spokojeni s produkty a sluzbami firmy. Proto byl
jako dalsi ukazatel vybran pravé pocet setkani s klicovymi zakazniky. Za kli¢ové zakazniky je
povazovano 56 zdkaznikl, tedy 15 % z celkovych 370 zékaznikl, coZ tvoii 79,9 procent.
Cilovou hodnotou je jedno osobni setkani s témito 56 zékazniky jednou za ¢tvrt roku. Dosazeni
cile vyhodnocuje ctvrtletné obchodni feditel.

ZvySovani ziskovosti na zakaznika

Spole¢nost kazdy mésic vyhodnocuje ziskovost jednotlivych zédkazniki, a tim uréuje mozny
trend vyvoje spoluprace. Pokud zakaznik plati pozdé a navic je jeho ziskovost nizka, podnik
tento faktor zohledni v ceniku konkrétniho zikaznika. Spolecnost vyuziva celkem
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7 zékaznickych cenovych skupin; ¢im je zakaznik ziskovéjsi, tim zajimavejsi cenovou nabidku
muze ziskat. Pokud je ziskovost na zakaznika nadprimérnd a jeho financni situace stabilni,
muze podnik svym zakaznikiim nabidnout napiiklad delsi dobu splatnosti nebo kratsi dodaci
terminy. Spole¢nost na zaklad¢ této analyzy stanovuje ceny a dalsi podminky pro jednotlivé
zakazniky tak, aby maximalizovala svij zisk a zaroven udrzela nadprimérné vztahy se svymi
nejziskovejSimi zdkazniky.

Pramérna CLV ¢ini 9 215 735 K¢. Tato hodnota nebyla v ptedchozich letech nijak analyzovana,
proto je cilovou hodnotu nejen potieba zvySovat, ale podrobné&ji analyzovat. Tento ukazatel
bude ro¢né vyhodnocovat controllingové odd¢leni. Ukazatel také zasadné souvisi s mnozstvim
prodanych m?. Tento vyvoj je zobrazen v tabulce ¢. 13:

Tabulka 13 Prodané m? v letech 2020-2022 véetné navrzeni cile pro rok 2023

Ukazatel 2020 2021 2022 cil
Prodané m* | 546 324 556 387| 501 864| 501 864

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti a vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 13 ukazuje vyvoj prodanych m? V minulém roce 2022 bylo dosazeno nizsiho
prodaného objemu neZ v roce 2021, diivodem je zaméfeni se na vice ziskové, ale Casové
ptedpokladu, ze se dosdhne stejného vyrobeného mnozstvi. Kromé jiz zminénych silikoni se
mize jednat o atypické tvary, detailngj$i potisk ¢i piskovani skloviny. Ukazatel je
vyhodnocovan mési¢né controllingovym oddé€lenim a je jednim z péti slozek variabilni mzdy.
Tento ukazatel nahrazuje difive vyuzivany ukazatel obratu, ktery ale z divodu skokového
navyseni cen jiz neni dostatecné objektivni.

3.7.4 Finan¢ni perspektiva

Tato kapitola se vénuje odvozeni méfitek a cilovych hodnot pro finanéni perspektivu, ktera je
zasadni pro planovani a fizeni finan¢nich zdroju a investic tak, aby byla spole¢nost schopna
dosahnout strategickych cild a dlouhodobého ristu a stability. Cilem této kapitoly je navrhnout
efektivni métitka a cilové hodnoty pro 3 zakladni dil¢i cile, a to: udrzitelnou strukturu nakladd,
zvySovani rentability celkovych aktiv a celkovy rist vysledku hospodatfeni. Jednotlivé cile,
méfitka, aktualni a cilové hodnoty jsou uvedeny tabulce ¢. 14, ktera je detailnéji popsana
V nasledujicim textu.

Tabulka 14 M¢titka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

Cil Metitko Jednotka 2022 Cil
Udrzitelna struktura ndkladli |Pomér ndkladii a vynost %| 88,89 85
Rentabilita celkovych aktiv |Rentabilita celkovych aktiv %| 13,05|min 13,05
Rust vysledku hospodaieni |Provozni marze % 11,55 12,5

Zdroj: Ucetni vykazy spole¢nosti a vlastni zpracovani

UdrZitelna struktura nakladi

Tento pfistup se snaZzi minimalizovat neefektivni naklady a soustfedit se na udrZitelnost
a optimalizaci procest. Jako vhodné méfitko si podnik zvolil pomér nakladt a vynosi. Pokud
tento ukazatel ukazuje klesajici tendenci, znamend to, Ze spoleCnost UspeéSné snizuje své
naklady. Tabulka ¢. 15 vyjadiuje vyvoj a cilovou hodnotu pro rok 2023.
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Tabulka 15 Pomér nakladt k vynosum v letech 2020-2022 a navrzena cilova hodnota pro rok 2023

Ukazatel 2020] 2021] 2022 cil
Naklady/Vynosy | 90,27 %)| 86,09 %)| 88,89 %| 85,00 %

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti a vlastni zpracovani

Jak ukazuje tabulka €. 15, pro rok 2023 byl jako cilova hodnota stanoven pomér mezi naklady
a vynosy na 85 procent. Ukazatel bude vyhodnocovan mési¢né controllingovym oddélenim
Vv soucinnosti s oddélenim logistiky. Pro dosazeni tohoto cile je nezbytné nejen neustéle
analyzovat jednotlivé naklady, ale vénovat se riustu produktivity prace a angazovanych
zaméstnancu, jak bylo popsano v ptedchozich kapitolach. Pro dosazeni optimalizace nakladt
je vhodné zaméfit se piedevsim na hlavni nakladovou polozku, vyrobni material — sklovinu. Je
klicové, aby podnik implementoval efektivn€jsi systém fizeni reklamaci tykajicich se
poskozené skloviny, coz povede ke snizeni nakladl a zvySeni efektivity v této oblasti.

Rist rentability celkovych aktiv

Strategie zvySovani rentability celkovych aktiv je kliC¢ova pro udrZeni vysoké vykonnosti
podniku. Méfi efektivitu vyuziti vSech podnikovych prostiedkti pro generaci zisku. Vysoka
rentabilita celkovych aktiv znamena, Ze podnik dokaze vyuzit své zdroje co nejefektivnéji, coz
vede k vyssi ziskovosti a konkurenceschopnosti. Sou¢asna vysoka troven rentability celkovych
aktiv ptredstavuje pro podnik piiznivé vychodisko pro planovani budoucich investic, na rok
2023 je naplanovany nakup nové brusné linky v hodnoté pies Sest milionti korun. Vzhledem
k planovanému zavedeni nového stroje v nasledujicich letech je vSak nezbytné, aby byla
vénovana pozornost technickym a organizacnim otazkdm zavadéni téchto stroji, aby byly
minimalizovéany pfipadna rizika a dopady na rentabilitu celkovych aktiv.

Je nutné zajistit, aby nové stroje byly fadné integrovany do stavajicich procest vyroby. Déle je
nutné zohlednit i faktory, jako je napiiklad tidrzba a servis novych stroju, zajisténi dostupnosti
nahradnich dilt, vzdélavani pracovnikti na novych strojich a podobné. Aby byla rentabilita
celkovych aktiv udrZzena na vysoké Urovni, je nutné peclivé planovat a ptipravovat nové
investice s ohledem na technické, organizatni a personalni faktory. Jako jedno z moznych
méfitek pro vyhodnoceni mize proto slouzit udrzeni rentability celkovych aktiv.

Tabulka ¢. 16 vyjadiuje vyvoj a cilovou hodnotu stanovenou pro rentabilitu aktiv, ktera jiz byla
detailnéji popsana v kapitole 3.2.

Tabulka 16 Ukazatel rentability aktiv v letech 2020-2022 a navrZena cilova hodnota pro rok 2023

Ukazatel 2020 2021 2022 cil
Rentabilita aktiv 10,45 %| 13,12%| 13,05%| 13,05%

Zdroj: Uéetni vykazy spole¢nosti a vlastni zpracovani

Jak ukazuje tabulka ¢. 16, vyvoj rentability byl v minulych letech velmi pfiznivy a je zapotiebi
jej na takto vysoké Urovni udrzet. Ukazatel bude sledovan ctvrtletné controllingovym
oddélenim.

Riist vysledku hospodaieni

ZvySovani vysledku hospodafeni znamend zvySovat rozdil mezi vynosy a ndklady. Jedna se
0 vrcholovy ukazatel, protoze vyssi vysledky hospodafeni umoziiuji podniku investovat do
dalsiho rozvoje, vylepSovat své vyrobni procesy, zvySovat kvalitu svych produktii
a v neposledni fad¢ zvySovat svou konkurenceschopnost na trhu. Vyssi vysledky hospodaieni
podniku umoziuji vyplacet vyssi mzdy a celkové prispét k lepsimu fungovani podniku jako
celku. Tabulka ¢. 17 udava historicky vyvoj provozni marze a stanovenou cilovou hodnotu pro
rok 2023.
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Jako vhodné meéfitko byla zvolena provozni marze, ta se pro stavebni vyrobu udava okolo
12,5 procenta, této hodnoty by podnik rad dosahl.

Tabulka 17 Ukazatel provozni marze v letech 2020-2023 a navrzena cilova hodnota pro rok 2023

Ukazatel 2020 2021 2022 2023
Provozni marze | 10,22 %| 14,49 %] 11,55 %] 12,50 %

Zdroj: Uéetni vykazy spoleénosti a vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 17 ukazuje vyvoj provozni marze v letech 2020 az 2022 vcetné cilové hodnoty
stanovené¢ pro rok 2023. Primérnd provozni marze se pro stavebni vyrobu udava okolo
12,5 procenta, této hodnoty by podnik rad doséhl. Ukazatel bude vyhodnocovan mésicné
controllingovym oddélenim.

3.8 Proces rozsireni — roll out

V ramci implementace Balanced Scorecard (BSC) je ptedposledni etapou procesu rozsifent,
které zahrnuje praktické pouziti navrzenych postupti. Proces zaéina tim, ze vrcholovy
management sdéli informace stiednimu managementu, ktery je nasledné ptedd vyrobnim
mistrim a tito svym podfizenym. Zaméstnanci jsou motivovani k dosaZeni stanovenych cilii
prostiednictvim maximalni proménné slozky mzdy. Kazdé odd¢leni se v této fazi soustfedi na
strategické cile, které mohou ovlivnit svym plsobenim. Je dlleZité stanovit piislusné
pravomoci, ur¢it odpovédnosti a domluvit se na konkrétnich akcich. Komunikace a zpétna
vazba mezi oddélenimi a zamé&stnanci jsou v této fazi klicové. Tabulka €. 18 predstavuje
jednotlivé odpovédnosti za dosazeni cilovych hodnot.

Tabulka 18 Odpovédnost za dosazeni cilové jednotky

Meétitko Cil Jednotka Odpovédnost
Spokojenost zaméstnancli min 90 % HR manazer a feditel zavodu
Pilro¢ni individudlni setkdni 1 pocet Vedouci vSech odd¢leni
Neobsazena pozice déle nez 3 mésice 0 pocet HR manager
Utastnici kurzu ¢eského jazyka 10 pocet HR manager
Dobré napady za rok 100 pocet WCM
Pracovnici zodpovédni za projekt 20 pocet Vedouci vSech odd¢leni
Odborné dovednosti dle skill matrix 3,6| primérny pocet Vedouci vSech oddéleni
Produktivita linek 623 hod/1 000m VSichni vyrobni zaméstnanci
Snizeni ztraty skloviny 22 % WCM, vyrobni feditel
Snizeni ztraty PVB folie 19 % Manazer logistiky
Vcasné dokonceni naplanovaného statusu 80 % Vyrobni feditel
Provedeni udrzby v daném terminu 90 % Vedouci udrzby
OTIF 98 %| Vyrobni feditel, manazer logistiky
Uznan¢ reklamace z obratu 0,6 % Vedouci kvality
Mira odlivu zakaznik 9,5 % Reditel zdvodu + 00
Planovany obrat novych projekti 250 mil K¢ Reditel zivodu + OO
Uskuteénéné navstévy za Ctvrtleti 56 pocet Obchodni oddéleni
Prodané m? 502 tis. m? Reditel zavodu + OO
Customer Lifetime Value 9,5 mil K¢ Reditel zavodu + 00
Pomér nakladi a vynost 85 % Logistika + Contolling
Rentabilita celkovych aktiv min 13,05 % Controlling
Provozni marze 12,5 % Controlling + obchod

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 18 predstavuje navrzené odpovédnosti za stanovené cile. Polozky, které jsou zelené
zvyraznéné (snizeni ztraty skloviny na 22 %, OTIF vyssi nez 98 %, uznané reklamace z obratu
maximalné 0,6 %, prodané m? 502 tis., provozni marze 12,5 %), jsou platné pro cely podnik
a v ptipadé dosazeni vsech klicovych hodnot v jednom mésici maji v§ichni zaméstnanci narok
na plnou ¢ast variabilni slozky mzdy, ktera ¢ini 25 % mzdy kazdého zaméstnance. Za kazdy
splnény cil nalezi kazdému zaméstnanci 5 % variabilni slozky mzdy. Ostatni polozky budou
zaClenény do individudlniho hodnoceni zaméstnancti v zavislosti na pfisluSném odd€leni,
kterého se dany cil tyka. V roce 2022 byla maximalni variabilni slozka mzdy pfi¢itana, pokud
bylo dosazeno OTIF vétSiho nez 98 % a obratu vyssiho nez naplanovany rozpocet. Aktualni
rozsiteni by mélo zlepsit piesnost variabilni slozky jako indikatoru uspéchu podniku ve vSech
aspektech a zaroven poskytnout vétSi pruznost pii rozdélovani nevyuzitych prostfedka do
osobniho ohodnoceni jednotlivych zaméstnanct.

3.9 Implementace modelu BSC

V posledni fazi implementace Balanced Scorecard (BSC) do soucasného modelu fizeni ve
spole¢nosti je nezbytné zajistit sjednoceni s dalsimi klicovymi oblastmi, aby bylo dosazeno
uspésného nasazeni. Tyto zmény jsou dlouhodobého charakteru a klicové pro tspéch projektu.

Jednou z kliCovych oblasti, kterou je tfeba sjednotit s BSC, je strategické planovani. Toto
spojeni musi byt zaméfeno na propojeni strategickych cilii a akci s rozpo€ty a roénimi plany.
Dale je nezbytné stanovit rozpocet a znat piijmy a vydaje souvisejici s realizaci modelu BSC.
Spojeni BSC s controllingem zajisti neustaly piehled o vyvoji implementace a umozni
ptipadnou promptni ndpravu. BSC a reporting povede ke snadnému a piehlednému sledovani
plnéni planu a cilovych hodnot. Pro splnéni stanovenych cili bude nutné motivovat
zainteresované zamestnance. Tomu napomuze propojeni BSC se systémem odménovani, kde
bude odménéni podminéno splnénim stanovenych cil.

Pro splnéni stanovenych cili bude potfeba motivovat vSechny zaméstnance. Tomu napomiize
propojeni BSC se systémem odménovani, jak jiz bylo popsano vyse. Pro spravné fungovani
celého projektu je nutné propojeni informacniho systému s BSC. Controllingové oddéleni spolu
s personalnim oddélenim bude provadét kontrolu dodrzovani stanovenych cilti kazdy mésic
a bude k tomu vyuzivat program MS Excel.

3.10 Rizika implementace ve spolecnosti ABC

Soucasti kazdého projektu jsou rizika a je dllezité se na né pfipravit. V piipad€ implementace
Balanced Scorecard (BSC) je nutné tato rizika identifikovat a kvantifikovat.

Identifikace rizik
Nedostatecné zapojené vedeni. Pokud vedeni organizace dostatecné nepodporuje implementaci

BSC, miiZe to vést k nedostatku finan¢nich a lidskych zdrojii, coz ovlivni Gspéch implementace
BSC.

Nespravne definované ukazatele. Nefunkéni nebo Spatné definované ukazatele mohou vést
k nespravnému hodnoceni vykonu organizace a ovlivnit kvalitu rozhodovani.

Nespravne nastavené mereni. Pokud nejsou klicové ukazatele vykonu (KPI) vybrany nebo
definovany spravné, mize se stat, Ze data nebudou pfesnd a zaroven nebude mozné méfit
skute¢ny vykon organizace.

Nedostatecné skoleni zaméstnancii. Zaméstnanci organizace, kteti jsou odpovédni za sledovani
a sbér dat, musi byt dostate¢né vyskoleni a informovani o tom, jak pouzivat BSC spravné.
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Pokud nedostanou dostate¢né Skoleni, miize to vést k chybam pii sbéru dat nebo jejich chybné
interpretaci.

Nedostatecné zdroje. Implementace BSC vyzaduje dostateCné zdroje vcetné Casu, penéz
a persondlu. Pokud organizace nedisponuje dostate¢nymi zdroji, miize se stat, ze implementace
BSC nebude Gspésna nebo bude provadéna nedostatecne.

Nedostatecna komunikace. Komunikace je klicovym faktorem pro spé€Snou implementaci
BSC. Pokud neexistuje dostate¢na komunikace mezi vedenim a zaméstnanci ohledné cilt
a strategii organizace, miize se stat, ze implementace BSC bude chépana Spatné¢ nebo bude
provedena nedostatecné.

Kvantifikace rizik

Pro stanoveni vyznamu rizika bude zohlednéna velikost dopadu a pravdépodobnost rizika.
Soucin téchto hodnot udava celkovou hodnotu rizik. V tabulce €. 19 je popsana vyuzita skala
pravdépodobnosti a velikosti dopadu rizika.

Tabulka 19 Skala pravdépodobnosti a velikosti dopadu rizika

Skala |Pravdépodobnost Velikost dopadu
1|Velmi nepravdépodobné |Zanedbatelny
2|Nepravdépodobné Mirny
3|Mozné Vyznamny
4|Pravdépodobné Zasadni
5|/Velmi pravdépodobné  [Kriticky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 20 pfedstavuje mozna rizika, které by mohly negativné ovlivnit implementaci metody BSC,
je ur¢ena jejich pravdépodobnost, dopad a celkova hodnota.

Tabulka 20 Kvantifikace rizik v podniku

Riziko Pravdépodobnost |Dopad  |Hodnota
Nedostatecné zapojené vedeni 3 4 12
Nespravné definované ukazatele 3 3 9
Nespravné nastavené méteni 2 4 8
Nedostatecné skoleni zaméstnancii 2 3 6
Nedostatecné zdroje 1 5 5
Nedostate¢na komunikace 4 5 20

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zakladé tabulky ¢. 20 jsou niZze popsany mozné zpusoby pro eliminaci rizika. Jako
nejkriticté)si faktor vystava riziko nedostate¢né komunikace, tomuto riziku by se mél podnik
nejvice vénovat, protoze je pro uspéSnou implementaci nejzasadné;jsi.

Nedostatecné zapojené vedeni — Zapojeni vedeni do procesu implementace BSC je kli¢ové pro
uspé&Snou implementaci. Organizace by méla zajistit, Ze vedeni je pln€ informovéano o vyhodach
BSC a zapojit jej do procesu tvorby strategie a definice cilu.

Nespravné definované ukazatele — Organizace by méla vénovat zvlastni pozornost tvorbé
spravnych ukazateli a ovétovat, zda jsou spravné definovany. Je dilezité vytvofit jasna kritéria
pro vybér ukazatelii a zvolit ty, které skute¢né odrazeji cile organizace.
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Nespravné nastavené meéteni — Organizace by méla zajistit, ze méieni vykonu je spravné
nastaveno a provadéno na zdklad¢é definovanych ukazatelti. Kromé toho by méla byt pravidelné
provadéna kontrola méteni a ptipadné provadény Upravy.

Nedostatecné Skoleni zaméstnancti — Organizace by méla poskytnout dostate¢né Skoleni
zaméstnancim, aby byli schopni porozumét BSC a spravné pracovat s nastrojem. Skoleni by
meélo byt v souladu s irovni a pozici zaméstnanct.

Nedostatecné zdroje — Organizace by méla zajistit dostatecné zdroje pro implementaci BSC,
véetné financnich a lidskych zdrojii. Kromé toho by méla byt vytvofena jasna a realisticka
planovaci strategie.

Nedostatecna komunikace — Organizace by méla zajistit, ze komunikace mezi vedenim
a zaméstnanci je jasna a transparentni. Kromé toho by mély byt zaméstnanci pravidelné
informovani o vyvoji BSC a vedeni by mélo byt schopno reagovat na ptipominky a napady
zamestnancu.

3.11 Vyhody implementace BSC pro spole¢nost ABC

Jednou z kli¢ovych vyhod metody Balanced Scorecard (BSC) je jeji holisticky pfistup
k hodnoceni Gspésnosti podniku, ktery zahrnuje nejen finan¢ni analyzu, ale také spokojenost
zamé&stnancu, zakaznikl a internich procest. Spole¢nost ABC byla podrobena strategické a
finan¢ni analyze, ktera identifikovala kli¢ové faktory pro stanoveni cilti a méfitek a na zakladé
téchto vysledkl byly urCeny silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby, které napomohly k
optimalnimu sestaveni perspektiv v modelu Balanced Scorecard. Implementace BSC vyzaduje
ale také peclivou identifikaci a eliminaci rizik, jako je naptiklad nedostatecnd komunikace,
ktera muze byt kritickym faktorem pro Gispé$nou implementaci metody.

BSC napomiize spole¢nosti planovat a sledovat sviij budouci vyvoj, coZ umozni lepsi kontrolu
nad finan¢nimi a ekonomickymi ukazateli. Jednotlivé perspektivy jsou navzajem propojeny
a strategické planovani BSC muize vést k celkovému zlepSeni situace ve spolecnosti, véetné
udrZeni zékaznikli, rozSifeni portfolia produktii, zvySeni trZeb, sniZzeni nakladii, zkvalitnéni
zékaznického servisu a odménovani zaméstnanctl v souvislosti s plnénim stanovenych cilti.

Dalsi vyhodou BSC je zlepSeni spoluprace a komunikace mezi jednotlivymi tirovnémi podniku.
Avsak implementace BSC je naro¢ny projekt a vyzaduje peclivou identifikaci rizik a jejich
eliminaci. Rizika mohou zahrnovat napiiklad nevhodné zvoleny implementacni tym,
nedodrzeni stanoveného harmonogramu, nevhodné stanovené strategické cile nebo méfitka
a nedostatecné propojeni BSC s dalSimi ¢innostmi spolecnosti.

Pro GspéSnou implementaci BSC je také nezbytnd komunikace mezi vSemi UcCastniky a vyuziti
nastroji, jako je controlling a reporting, aby méli zainteresovani dokonaly piehled o plnéni
strategickych cili a konkrétnich akci. Cilem implementace metody Balanced Scorecard je
dlouhodobé¢ prosperujici podnik, ktery pfinasi celé spolecnosti trvajici hodnotu.

Implementaci metody BSC do podniku ABC pfinesla novy systém odménovani zaméstnanct
zalozeny na kliCovych ukazatelich vykonnosti, ktery nabizi piinos pro cely podnik.
Zameéstnanci jsou motivovani k dosaZeni ambicioznich, ale realnych cild, jako je sniZeni ztraty
skloviny na 22 %, OTIF vyssi nez 98 %, omezeni uznanych reklamaci z obratu na maximalné
0,6 %, udrzeni prodaného podtu m? a dosazeni provozni marze 12,5 procenta. Splnéni téchto
cili vede k vy$§imu podilu variabilni slozky mzdy, coz zvySuje zdvazek a angaZovanost
zaméstnancl. Systém individualniho hodnoceni umoznuje uznani uspéchil jednotlivcl v ramei
jejich oddéleni a zéaroven zlepSuje celkovou efektivitu podniku. Diky tomuto pfistupu lze
ocekavat lepsi vysledky v oblasti kvality, zdkaznické spokojenosti a financniho vykonu.
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4 Zavér

Kazda firma je vzhledem ke stile dynamictéjsi povaze podnikatelského prostiedi
konfrontovana a povinna zvazovat strategii, vykonnost a dalsi kritické aspekty, které by ji
pomohly udrZet a rozsifit jeji postaveni na trhu a zvysily jeji vykonnost. Vyuziti modelu
Balanced Scorecard, jakozto nastroje manazerské strategie pro sledovani a hodnoceni
vykonnosti, je v dneSnim globalizovaném svété stale aktualnéjsi. Jedna se o jeden ze zpusobu,
jak méfit vykonnost podniku, fidit ji, a navic dosahnout konkurenceschopnosti a vytvofit si
konkurencni vyhodu.

Cilem této prace bylo pfedlozit navrh, jak by bylo mozné implementovat zjednoduseny model
Balanced Scorecard jako nastroje strategického fizeni a méfeni vykonnosti v konkrétnim
podniku, ktery se specializuje na vyrobu fasddnich systémi, izola¢nich oken a dalSich
sklenénych vyrobki.

Pro dosazeni hlavniho cile, méfit a zvySovat vykonost podniku, byl navrzen strategicky systém
fizeni. Poslani, vize a hodnoty spole¢nosti byly pifevedeny do konkrétnich strategickych cila,
které propojily finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele, tedy byla implementovana metoda Balanced
Scorecard do podniku ABC. Pro dosaZeni primarniho cile bylo nutné splnit diléi cile. Tyto cile
zahrnovaly ziskat poznatky z teoretickych vychodisek, nasledné provést strategické analyzy,
zhodnotit soucasny stav spole¢nosti z hlediska vybranych ukazatelti finan¢ni analyzy a na
téchto zakladech zvolit vhodné strategické iniciativy a méfitka.

V teoretické Casti prace byla vymezena zékladni terminologie problematiky strategického
fizeni, vykonnosti podniku a pfistupti k jejimu méfeni véetné primarné zkoumané problematiky
konceptu metody Balanced Scorecard. Protoze piedpokladem pro moznou implementaci
modelu je nezbytné znat faktory ovlivilujici strategicky zamér, byla v praci teoreticky
vymezena specifika potfebna pro nésledné prozkouméni podnikového prostedi jako analyza
makrookoli, mezoprostiedi, interniho prostfedi véetné¢ finan¢ni analyzy a pfistup metody
byly rozebrany jednotlivé perspektivy modelu BSC, popsan zpusob tvorby modelu Balanced
Scorecard a mozny postup jeho implementace.

V analytické c¢asti byla pfedstavena spoletnost ABC a provedena strategickd analyza
spole¢nosti v&etnd finanéni analyzy vybranych ukazatelii za obdobi 2020-2022. Ukolem analyz
bylo identifikovat, analyzovat a zhodnotit faktory, které mély vliv na volbu strategickych
cilovych hodnot a métitek. Na zakladé vysledku strategické analyzy byly poté vyhodnoceny
silné a slabé stranky analyzované spolecnosti a také ptilezitosti a hrozby. Tyto udaje napomohly
pro spole¢nost vytvotit optimalni slozeni jednotlivych perspektiv v ramci modelu Balanced
Scorecard.

Diky ptedchozi strategické analyze byly odvozeny strategické cilové hodnoty a méfitka véetné
navrzeni strategické mapy vhodné pro potfeby podniku. Jednotliva méfitka a cilové hodnoty
byly popsany v kontextu podniku a vy¢islena jejich historicka hodnota v roce 2022 a piedstaven
cil pro rok 2023 vcetné urceni odpovédnosti za dosaZeni cile, oddéleni zodpovédného za
monitorovani a stanoveni frekvence métfeni véetné popisu motivace pro dosazeni stanoveného
cile.

V posledni ¢asti diplomové prace byla provedena analyza rizik, ktera by mohla negativné
ovlivnit uspéSnou implementaci modelu Balanced Scorecard pro spole¢nost ABC. V ramci této
analyzy byla identifikovdna Skala moznych rizik a provedeno jejich zhodnoceni.
Kvantifikovana data byla nasledné¢ zanesena do mapy rizik a vytvofen plan, jakym zplisobem
bude spolecnost fesit jednotliva rizika. Na zakladé¢ toho bylo rozhodnuto o priorité jednotlivych
rizik.
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Na uplném konci byly popsany a posouzeny piinosy, které by spolecnost mohla ziskat
implementaci modelu Balanced Scorecard do svého systému fizeni. Mezi hlavni vyhody patii
zvySovani celkové vykonnosti podniku, coz by umoznilo dosazeni dlouhodobého riistu
arozvoje. Usp&nost implementace modelu Balanced Scorecard ve spoletnosti ABC bude
zéaviset na podpofe ze strany managementu, porozumeéni tomuto konceptu vSemi zaméstnanci,
a pfedevsim na komunikaci mezi v§emi spolupracovniky.

Vyvoj a implementace metody Balanced Scorecard ptedstavuje pro spole¢nosti dileZzity krok
smérem k fizeni a mé&feni vykonnosti. Stanoveni cili v riznych perspektivach umozni podniku
sledovat a méfit jeho vykon a tspé$nost v jednotlivych oblastech a napomuzou spole¢nosti
doséhnout jejiho poslani — zlepsit kvalitu zivotd diky svételnému a klimatickému komfortu.
Pouziti Balanced Scorecard umozni spolecnosti zaméfit se na oblasti, které jsou pro ni

vvvvvv

V priabéhu diplomové prace bylo dosazeno hlavniho cile, a to navrhnout model Balanced
Scorecard pro meéfeni a fizeni vykonosti podniku ABC. Tato metoda byla zpracovéna,
analyzovana a nasledn¢ uplatnéna pro konkrétni podminky spole¢nosti, coz vedlo k vytvofeni
strategické mapy a stanoveni relevantnich cilti a méftitek ve ¢tyfech perspektivach modelu BSC.
Diky tomu je podnik schopen efektivné monitorovat svlij vykon, identifikovat potencialni rizika
a prilezitosti, a zaroven Si zajistit udrzitelny rozvoj. V ramci tohoto piistupu byla do podniku
ABC nejen implementovana metoda BSC, ale také novy systém odménovani zalozeny na
klicovych ukazatelich. Tento systém motivuje zaméstnance k dosazeni cill, jako je snizeni
ztraty skloviny, zvySeni OTIF, omezeni reklamaci a zlepSeni prodeje a marze, ¢imz zvySuje
angazovanost a efektivitu podniku a pfispiva k lepsim vysledktm.

Zavérem lze fici, Ze model Balanced Scorecard pfedstavuje hodnotny néstroj pro méteni a fizeni
vykonnosti, ktery mtize byt pfinosem nejen pro podnik ABC, ale i pro dalsi spolecnosti, které
hledaji efektivni zplsoby fizeni svého podnikani.
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Prilohy
Priloha 1 Aktiva spolecnosti v letech 20202022

Aktiva spole¢nosti (v tis. K¢) radek| 2022| 2021 2020
AKTIVA CELKEM (.02 + 03 + 37+ 74) 1 |725879|757 710|612 085
Dlouhodoby majetek (f. 04 + 14 + 27) 3 |554 286|574 812|469 627
Dlouhodoby nehmotny majetek (¥. 05+ 06 +09 + 010 + 011) 4 636 784 351
Ocenitelnd prava 6 636 784 351
B.1.2.1. Software 7 636 784 351
Dlouhodoby hmotny majetek (f. 15 + 18 + 19 + 20 + 24) 14 1446 911|467 328|467 276
Pozemky a stavby 15 |201 942|211 933|217 532
B.I1.1.1. Pozemky 16 | 21065 21065 21 065
B.I1.1.2. Stavby 17 [180 877|190 868|196 467
Hmotné movité véci a soubory movitych véci 18 [229 220|255 197|230 529
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a

nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 24 | 15749 198| 19 215
B.I1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 25 9924 198| 18679
B.I1.5.2. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 26 5825 536
Dlouhodoby finan¢ni majetek (. 28 az 34) 27 |106 739|106 700| 2000
Podily — ovladana nebo ovladajici osoba 28 |106 739|106 700| 2 000
Obézna aktiva (f. 38 + 46 + 68 + 71) 37 1168 192|180 623|135 960
Zéasoby (.39 + 40 + 41 + 44 + 45) 38 | 77452] 55883| 54079
Material 39 | 74985| 53559| 51585
Nedokoncena vyroba a polotovary 40 637 1177 781
Vyrobky a zbozi 41 1772 1147 1322
C.I1.3.1. Vyrobky 42 1573 929| 1173
C.1.3.2. Zbozi 43 199 218 149
Poskytnuté zalohy na zasoby 45 58 391
Pohledavky (&. 47 + 57) 46 | 53 643| 40141 48209
Kratkodob¢ pohledavky 57 | 53643| 40 141| 48 209
C.11.2.1. Pohledavky z obchodnich vztahti 58 | 52811 39868| 47402
C.I1.2.4. Pohledavky — ostatni 61 832 273 807
C.I11.2.4.3. Stat — danové pohledavky 64 832 273 807
Penézni prostiedky (f. 72 az 73) 71 | 37097| 84599 33672
Penézni prostiedky v pokladné 72 661 438 575
Penézni prostiedky na uctech 73 | 36436| 84161 33097
Casové rozliseni (£. 75 aZ 77) 74 3401 2275| 6498
Naklady ptistich obdobi 75 618 574 645
Ptijmy ptistich obdobi 77 2783 1701 5853

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti ABC (vlastni zpracovani)




Ptiloha 2 Pasiva spole¢nosti v letech 2020-2022

Pasiva spole¢nosti (v tis. K¢) radek 2022 2021 2020
PASIVA CELKEM (i. 79 + 101 + 141) 78 725 879| 757 710| 612 085
Vlastni kapital (. 80 + 84 + 92 + 95 + 99 + 100) 79 523 739| 459 914| 386 364
Zékladni kapital (¥. 81 az 83) 80 200 200 200
Zékladni kapital 81 200 200 200
Azio (. 85 az 86) 84 13920| 13920| 20777
Kapitalové fondy 86 13920| 13920 20777
A.IL.2.1.Ostatni kapitalové fondy 87 13920 13920| 20777
Fondy ze zisku (¥. 93 + 94) 92 20 20 20
Ostatni rezervni fondy 93 20 20 20
Vysledek hospodareni minulych let (f. 96 + 98) 95 432 775| 365 367| 313 764
Nerozdéleny zisk minulych let 96 432 775| 365 367| 313 764
Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 99 76 824| 80407| 51603
Cizi zdroje (f. 102 + 107) 101 201 212| 293 169| 221 687
Zéavazky (f. 108 + 123) 107 201 212| 293 169| 221 687
Dlouhodobé zavazky (. 109 + 112 + 113 + 114 +115 108

+116 + 117 + 118 + 119) 140 843| 220 173| 147 754
Zéavazky k uvérovym institucim 112 109 976| 191 980| 122 656
Odlozeny danovy zavazek 118 30867 28193| 25098
Kratkodobé zavazky (f. 124 + 127 + 128 + 129 + 123 60 369| 72996| 73933
Zéavazky k uv€rovym institucim 127 34 104| 45925| 47887
Kratkodobé ptijaté zalohy 128 115 117 1853
Zéavazky z obchodnich vztaht 129 5281 6224 5162
Zavazky ostatni 133 20869| 20730] 19031
C.I1.8.1. Zavazky ke spole¢nikiim 135 88 68 62
C.I1.8.3. Zavazky k zaméstnanciim 136 8733] 7431 6351
C.I1.8.4. Zavazky ze socialniho zabezpecCeni a 137 4 858 4643 3995
C.IL1.8.5. Stat — danové zavazky a dotace 138 6896/ 8335 8269
C.I1.8.7. Jiné zavazky 140 294 253 354
Casové rozliseni (. 142 + 143) 141 928| 4627 4034
Vydaje piistich obdobi 142 928 4627 4034

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti ABC (vlastni zpracovani)




Ptiloha 3 Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti v letech 2020-2022

Vykaz zisku a ztraty spolecnosti (v tis. K¢) Radek 2022 2021 2020
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 1 754 435| 700 991| 632 243
TrZzby za prodej zbozi 2 26 518| 28818| 27413
Vykonova spotieba (. 04 + 05 + 06) 3 446 362| 407 470| 396 561
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 4 23060| 24874 24776
Spotifeba materialu a energie 5 389 125| 341 382| 331 324
Sluzby 6 34177| 41214 40461
Zména stavu zasob vlastni innosti 7 -103 -152 90
Aktivace 8 -132
Osobni naklady (t. 10 + 11) 9 185 343| 166 391| 146 698
Mzdové naklady 10 134 528| 121 048] 107 871
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojiSténi a ostatni naklg 11 50 815 45343| 38827
2. 1. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 45766| 41248| 36836
2.2. Ostatni naklady 13 5049] 4095 1991
Upravy hodnot v provozni oblasti (. 15 + 18 + 19) 14 62 411| 57 345| 54484
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15 62592 57 464| 54543
1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetkl 16 62592 57 464| 54543
Upravy hodnot pohledavek 19 -181 -119 -59
Ostatni provozni vynosy (. 21 + 22 + 23) 20 30875] 30344] 32987
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 21 3113 592 1147
Trzby z prodeje materidlu 22 21766] 20967 22548
Jiné provozni vynosy 23 5996 8785 9292
Ostatni provozni naklady (. 25 az 29) 24 27 622| 23380| 27546
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25 1156 237 42
Zustatkova cena prodaného materialu 26 16859 14909, 18021
Dané a poplatky 27 3728 3541 3678
Jiné provozni naklady 29 5879] 4693 5805
Provozni vysledek hospodateni

(f.01+02-03-07-08-09-14+20-24) 30 90193) 105719} 67396
Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku - podily (¥. 32 +33) 31 0 0 670
Vynosy z podill - ovladané nebo ovladajici osoba 32 670
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku (¥. 36 +37) 35 691 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 691

Vynosové uroky a podobné vynosy (. 41 + 42) 39 33 113 46
Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 41 33 113 46
Nakladové tiroky a podobné néklady (. 45 +46) 43 1430 2240 4369
Ostatni nakladové troky a podobné naklady 45 1430, 2240 4369
Ostatni finanéni vynosy 46 8017 3367 753
Ostatni finanéni naklady 47 2 766 7578 508
Finan¢ni vysledek hospodateni 48
(t.31-34+35-38+39-42-43+46-47) 4545 -6338] -3408
Vysledek hospodareni pfed zdanénim (¥. 30 + 48) 49 94738 99381| 63988
Daii z pfijmi za béznou Cinnost (f. 51 + 52) 50 17914| 18974 12385
Daii z ptijmi splatna 51 15240| 15879 9235
Dai z ptijmi odlozend 52 2674 3095 3150
Vysledek hospodateni po zdanéni (. 59 - 50) 53 76 824| 80407| 51603
Vysledek hospodareni za u€etni obdobi (F. 53 - 54) 55 76 824| 80407, 51603
Cisty obrat za uéetni obdobi = 1. + IL. + IIl. + IV. + V. + VL. + VIL.| 56 820 569| 763 633| 694 112

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)




Pfiloha 4 Prehled CF v letech 2020-2022

CF v tis. K¢ 2022 2021 2020
Provozni CF | 66 794| 153 855| 117 579
Investiéni CF| -34 966|-175 347| -56 263
Finanéni CF | -79330| 72419 39074

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolec¢nosti ABC (vlastni zpracovani)



Vyuziti Balanced Scorecard pro mereni a rizeni
vykonnosti zvoleného podniku ® @
= C 7 1A

Stépanka Zatloukalova, KEMMAO4




Resena
problematika

uvod problém

- Doba plna zmeén a - Méreni a rizeni
prilezitosti vykonnosti zvoleného

« nezbytné najit inovativni podniku za UcCelem
strategie, které podniku zajisténi udrzitelnosti a
umozni uspét na trhu a konkurenceschopnost
udrzi jeho spolecnosti

konkurenceschopnost

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM

pristup

« \lytvoreni strategického
systému rizeni pro
konkrétni podnik
zpracovavajici sklo

« Vyuziti metody Balanced
Scorecard




Potreba sledovat
vykonnost podniku
na zakladeé vice
faktory a zajistit,
aby byla
zohlednéna celkova
vize a strategicke
cile podniku

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Rozhovory s
vedoucimi
pracovniky
Podnikové
pruzkumy

Vlastni pozorovani

VSEM

SLEPTE

PorterGv model
75

Financni analyza
SWOT
Strategicka mapa



Vysledky prace - grafické znazornéni - V>EM

Diouhodoba udrZitelnost a rozvoj spole€nosti

RGst vysledku
hospodareni
Rentabilita
celkovych aktiv

drZitelna struktura
nakiada

ZvySovani
Ziskovosti na
zakaznika
s
Spokojeni zakaznici

Zakaznici

Minimaini hodnota
reklamaci a vicenakladu

g

Zapojeni
Zameéstnancu

Uceni se a rust

Spokojeni ) 7
Zzameéestnanci Obsazenost pozic

L

Vysoké $kola ekonomie a managementu Zd rOJ . Vlastn |, Zp Fa Cova’ N |, ’



VSEM
Vysledky prace

Z vysledku prace vyplynulo, Ze................. .

’

—Klast diraz na slozku ucéeni se a rust, jelikoZ angazovani zaméstnanci jsou kli¢ovi
v V4 v s 7 O
pro dosazeni vsech stanovenych cilu

—Nejrizikovejsi faktor nedostatek komunikace
7 V4 V4 V4 . v . (o) v 7 7 7
—Neznalost poslani vyrobnimi zamestnanci x pulrocni setkani

V4 7 . V4 v (o) v 7 . . V4 v (o]
—Nizke zapojeni zamestnancu x kurz Cceskeho jazyka, zapojeni zamestnancu na
projektech

—Zavedeni nového systému ohodnoceni zaméstnancul

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Doporuceni

Na zakladé vysledku Ize doporudit.....

1. Zavést metodu BSC, vyhodnocovat jednotliva doporucena
meritka a provadét doporucené strategické akce

2. Implementace modelu prinese lepsSi méreni a rizeni vykonosti podniku

3. Z ekonomického hlediska implementace metody BSC prinese zvyseni efektivity a
produktivity podniku, lep$i vyuZiti zdroji a snizeni nakladd, coz muze vést k
zvyseni ziskovosti a udrzeni konkurencniho postaveni na trhu

Vysoka Skola ekonomie a managementu



Zaver

Prace prinesla :

@
.

analyzu aktualniho postaveni spolecCnosti
na trhu a poskytla uceleny postup jak toto
postaveni jesté vice posilit za pomoci
metody BSC

diky navrzenému tedeni, které bylo ptizptisobeno pro
oblast zpracovani skla, se podarilo posunout danou
problematiku a otevrit nové moznosti uplatnéni
metody BSC v tomto odvétvi

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM
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