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ABSTRAKT

Hlavnim cilem diplomové prace je vypracovat projekt implementace modelu Balanced Sco-
recard v koncernové spole¢nosti XY, a.s. jako strategického nastroje k fizeni vykonnosti
podniku. Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast je zaméfena na
zpracovani literarnich zdrojl z oblasti méfeni podnikové vykonnosti, méfitek vykonnosti a
konceptu Balanced Scorecard. Mimo obecného ptedstaveni je soucasti také postup jeho za-
vedeni do spolecnosti. V praktické ¢asti, kterd je analyticky zaméfena, je nejprve predsta-
vena spolecnost XY, a.s. Poté je provedena analyza spolecnosti z interniho i externiho po-
hledu. Vychézi z vlastni prace, rozhovory s pracovniky a ze studia internich materiald.
V dalsi cCasti je predstaven aktudlni systém méfeni vykonnosti véetné definice jeho nedo-
statkdl, které jsou omezujici pro budouci rozvoj. Posledni ¢ast prace fesi jiz samotny projekt
implementace modelu BSC. V zavéru prace jsou poté identifikovany piinosy a rizika samot-

ného zavedeni.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, perspektivy BSC, fizeni, vykonnost, strategie, cile, m¢-

fitka, cilové hodnoty

ABSTRACT

The main goal of the diploma thesis is creation of the project of Balanced Scorecard imple-
mentation into concern XY ., a.s. as a strategic instrument for performance management. The
diploma thesis is divided into theoretical and practical part. Theoretical part is focused on
research of literary sources dealing with business performance measurement, performace
measures and Balanced Scorecard concept. The Balanced Scorecard implementation process
into company is also included in theoretical part. The company XY, a.s is presented in a
practical part. The internal and external analysis of company XY, a.s. is based on the re-
spective work, interview with employees and on internal materials. The current system of
performance management also with its insufficiency is presented in the next part of the di-
ploma thesis. These lacks are restrictive for the company development. The project of Ba-
lanced Scorecard implementation is included in the last part od the diploma thesis. The be-

nefits and risks of project are identified in the diploma thesis conclusion.

Keywords: Balanced Scorecard, perspectivies in BSC, management, performance, strategy,

targets, measurements, target values
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UvVOD

Vykonnost podniku a jeji méfeni jsou stale Castéji sklonovanymi vyrazy. Zejména v dneSni

dobé¢, kterou je mozné charakterizovat jako velmi turbulentni, s neustale se ménicimi pod-

v

Konkurenc¢ni boj se z regionalniho méftitka rozsitil na celosvétovou zalezitost. Velky rozvoj
zaznamenavaji teritoria Asie a jizni Ameriky. Zakaznik ma stale Sir$i moznosti vybéru, dfi-

v¢j$i bariéry a vyhody se smazavaji.

Jedin¢ spolecnost, ktera je schopna svoji vykonnost méfit, analyzovat a poté na zakladé vy-
sledkti pruzné reagovat, mize v tomto prostiedi uspét. Tyto schopnosti zajisti spolecnosti
ptedpoklady pro dlouhodobou perspektivu, konkurenceschopnost a riist trzni hodnoty. Sa-
motnd vyse uvedena skute¢nost ovSem nestaci. Kazdou spole¢nost tvofi zaméstnanci, ktefi
pracuji se stejnym cilem. Nicmén¢ vSichni zaméstnanci jsou jenom lidé, jejichz chovani a

skutky jsou ¢asto neptedvidatelné.

Samotné fizeni a méfeni vykonnosti je ukolem pro vSechny podnikové Grovné, pro vSechny
podnikové ¢innosti. Odpovédni pracovnici mohou volit z riznych moznosti, pfistupti nebo
nastroju, které jsou pro posouzeni podnikovych vysledkt a ekonomickych externich skutec-

nosti urceny.

Co jsou ale ty spravné podnikové cile? Obrat, hospodatsky vysledek nebo trzni podil? Urcité
ano, ale také za soucasného plnéni cilti dalsich. VétSina spoleénosti zamétuje nasledné mé-
feni vlastni vykonnosti na finan¢ni ukazatele a méfitka, které ovSem nejsou dostacujici. Fi-
nanc¢ni vysledky definuji minulost a samy o sob¢ neposkytuji potiebny podklad pro pohled
do budoucnosti. Je nutné tyto finanéni vysledky propojit se skute¢nostmi nefinanéni povahy.
Tim ziskdme komplexni pohled na vysledky podnikové ¢innosti. Ucelené systémy méfeni
se dostavaji jeste dale. Jedna se o modely méfeni vykonnosti, mezi které mizeme zaradit
také model Balanced Scorecard. Méfeni vykonnosti je propojeno se systémem fizeni, vztahti

a odpovédnosti.

Hlavnim cilem diplomové prace je vypracovat projekt implementace modelu Balanced Sco-
recard v koncernové spolecnosti XY, a.s. jako strategického nastroje k fizeni vykonnosti

podniku. Jako podpurné cile Ize definovat analyzu soucasného stavu méteni vykonnosti,
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identifikace jeho nedostatkti a vyjasnéni vize a strategie spole¢nosti, ktera bude komuniko-
vana napftic celou spolec¢nosti. Podptirné cile jsou dulezité pro vlastni uvédomeéni si dilezi-

tosti implementace modelu strategického fizeni spolecnosti.

Vychodiskem diplomové prace je prvni — teoreticka — ¢ast, ktera vytvari podklad pro zpra-
covani praktické ¢asti. Teoreticka ¢ast predstavuje pristupy k méfeni vykonnosti spole¢nosti
— klasické, moderni a komplexni. Dale definuje analyzu vnitiniho a vnéjsiho podnikového
prostiedi a na zavér vybrany komplexni model Balanced Scorecard, jeho perspektivy, stra-

tegii a kroky k tispésné implementaci.

Na teoretickd vychodiska navazuje prakticka ¢ast prace. Na zacatku je dilezité predstaveni
spole¢nost, jeji historie a dalsi informace. Prace se dale zabyva analyzou vné¢jsiho a vnitiniho
prostiedi (pomoci SWOT analyzy, PEST analyzy a Porterova modelu konkurencnich sil),
ktera stanovi silné a slabé stranky spolecnosti, hrozby a ptilezitosti. Dal§im krokem je vy-
hodnoceni souc¢asného systému méteni vykonosti ve spolecnosti XY, a.s. véetné identifikace

nedostatkd.

Analyza spole¢nosti tvoii podklad pro samotny projekt implementace modelu BSC. Podsta-
tou je ujasnéni a formulace vize a strategie spole€nosti, jeji rozpracovani do strategickych
cilt, vazeb. Vse bude promitnuto do strategické mapy. Nasledujicim krokem je navrh méfi-
tek pro hodnoceni vykonnosti ve vSech Ctyfech perspektivach modelu BSC a stanoveni ci-
lovych hodnot. V ramci projektu je stanovena asova narocnost projektu a celkové néklady
s implementaci spojené. Na zavér se prace zabyva identifikaci pfinost a rizik projektu. Po-
sledni ¢ast je poté vénovana celkovému zhodnoceni realizovatelnosti a doporu¢enim spolec-

nosti.
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. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

1 VYKONNOST PODNIKU A JEJi MERENI

Konkurenc¢ni schopnost podniku je slozita ekonomicka kategorie, coz ukazuje moznost je-
jiho hodnoceni dle vice hledisek. Podnik, ktery chce obstat v konkurencnim prostiedi, by
mél byt pfizpisoben k pfanim a potfebam zakaznikl, vyrobni procesy zefektiviiovat, klast
diraz na ohleduplnost k Zivotnimu prostfedi. Cilem je uspokojit vSechny stakeholdery
(vSechny zajmové skupiny, které jsou v okoli podniku a jsou s podnikem néjakym zptisobem

spjati). (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 13)

Pojmy vykonnost podniku, méfeni vykonnosti patii v soucasnosti k velmi frekventovanym,
a to jak v odborné, tak v laické vetejnosti. Kazdy si pfitom tyto pojmy vyklada po svém.
V nejobecnéj$im vykladu je uzivan s vymezenim samotné podstaty existence podniku, jeho
schopnosti pfezit v trznim prostiedi nebo také jeho tispéSnosti. Samostatnd pozornost je vé-
novana vypovidaci schopnosti hodnotovych kritérii, které vychazi z ucetnich informaci, na-

turalnich kritérii a kombinovanych kritérii. (Fibirové a Soljakova, 2003, s. 7)

Kazda takova zajmova skupina mize poté vykonnost hodnotit jinak - vlastnik pomoci na-
vratnosti svych investovanych prostredkil, odbératel pomoci uspokojeni svych ocekavani a
pozadavku (kvalita, cena, rychlost dodani, platebni podminky, doplitkové sluzby, atd.), do-
davatelé dle schopnosti dostat svym zavazkim, podilu na spole¢ném vyvoji dodavanych
komponentti, banky podle plnéni ji stanovenych ukazateld (kovenantit), zaméstnanci pomoci

mzdové hladiny, pracovniho prostiedi, statni organizace pomoci placeni dani.

V modernim prostfedi se mohou uspés$né rozvijet jen ty podniky, které pruzné reaguji na
vyvoj podminek podnikani, sleduji a vyhodnocuji vykonnost podniku a investuji do zvySo-
vani vykonnosti. BEhem minulych desetileti bylo vyvinuto spoustu ukazateli, které reago-
valy na pohled vlastnikii a vS§ech z4jmovych skupin, zohlediiovaly zavedenou praxi. Tyto
ukazatele tedy prosly vyvojem od méfeni marze, ristu zisku az k modernim konceptiim,
které jsou zaloZeny na tvorb€ hodnoty vlastnikiim a hodnotovému fizeni. BliZsi detail zna-

zoriiyje tabulka €. 1. (Pavelkova a Knédpkova, 2005, s. 13)

Tab. 1. Vyvoj ukazatelii vikonnosti podniku (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 13)

1. generace

2. generace

3. generace

4. generace

"Ziskova marze"

"Rast zisku"

"Vykonnost kapitalu"
(ROA, ROE, ROI)

"Tvorba hodnoty pro
vlastniky"

Zisk/Trzby

Maximalizace zisku

Zisk/Investovany kapital

EVA, CFROI, FCF
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1.1 Ukazatele vykonnosti podniku — pristupy, rozdéleni

Mezi odborniky, které reprezentuji poradenské firmy, univerzitni sféra a manazeti podnik,
je vedena diskuse o volbé nejvhodnéjsiho ptistupu k méteni vykonnosti podniku. Ukazatele
muzeme rozdélit na dveé skupiny:

» klasické ukazatele,

» moderni ukazatele.

Souhrnem nebo prasecikem téchto dvou skupin je komplexni pfistup k hodnoceni vykon-

nosti podniku. (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 16)

1.2 Klasické ukazatele vykonnosti podniku

Podstatou klasického pristupu a klasickych ukazatell je maximalizace zisku, ktery predsta-
vuje zékladni ptedpoklad a zakladni cil podnikdni. Déle poté tok hotovosti (cash flow) a

ukazatele rentability. (Vymétal, 2009, s. 19)

1.2.1 Ukazatele zisku

Zisk je mozné definovat pomoci riiznych zptisobt a métitek. Mezi nejpouzivanéjsi patii EAT
(Cisty zisk), EBT (zisk pted zdanénim), EBIT (zisk pted uroky a zdanénim), EBITDA (zisk

pted uroky, zdanénim a odpisy). Pro vypocet vyse uvedenych méfitek plati nasledujici:

= vysledek hospodareni za ucetni obdobi

+ dan z pfijmu za béZnou Cinnost
+ dan z pfijmu za mimoradnou cinnost

= EBT
+ nakladové uroky

= EBIT
+ odpisy

= EBITDA
Obr. 1. Vypocet ukazatele EBITDA (Pavelkova a Knapkova, 2005,

s. 16)

1.2.2 Ukazatele cash flow

Finan¢ni tizeni a rozhodovani v podniku si v pribéhu ¢asu prosadilo, vedle informaci o

zisku, také informace o cash flow (toku penéznich prostfedkil) — jako informace o piijmech
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a vydajich. V podniku nastava casovy nesoulad mezi vynosy, ndklady, ziskem a ptijmy,
vydaji a stavem pen¢znich prosttedkil. Podstatou sledovani cash flow je zména stavu financ-

nich prostiedki. (Rynes, 2009, s. 123)
Informace o cash flow je mozné vyuzit:

» Ve finan¢ni analyze (schopnost podniku splacet zavazky, tvofit finan¢ni piebytky a
vyplacet podily na zisku),

pii kratkodobém planovani,

pii sttednédobém a dlouhodobém planovani,

pii hodnoceni efektivnosti investic,

YV V VYV V

pii zjisténi, jestli je podnik schopen financovat investice z vlastnich zdroju,

» pii ocenovani podniku. (Ruckova, 2008, s. 52)
Existuji dva zékladni zplisoby zjistovani cash flow:

» piimy — K poc¢ate¢nimu stavu penéznich prostfedk jsou pficteny piijmy za dané ob-
dobi, odecteny vydaje za dané obdobi a vysledkem je kone¢ny stav pené¢znich pro-
stredki.

» nepfimy — vychazi z vysledku hospodateni (dle Gcetnictvi), ten je poté piepocitan na

tok penéz. (Vochozka, 2011, s. 62)

1.2.3 Ukazatele rentability

Vynosnost vlozeného kapitalu (rentabilita) udava, jak je podnik schopen vytvaiet nové
zdroje, jak je schopen zhodnotit investovany kapital, vytvaret pomoci jeho zisk. U téchto
ukazateld (pomérovych) se vychazi ze dvou zékladnich vykazii — vykazu zisku a ztraty a
rozvahy. V ukazatelich rentability se v Citateli vyskytuje polozka odpovidajici vysledku hos-
podafeni (tokova veli¢ina) a ve jmenovateli néjaky druh kapitalu (stavova veli¢ina) nebo
trzby (tokova veli¢ina). Ukazatele rentability by mély mit v ¢asové fad¢ rostouci tendenci.
Jednoznac¢né nejvice zajimaji akcionate a piipadné investory. (Pavelkova a Knapkova, 2005,

S. 22)
V praxi jsou nejvice pouzivany nasledujici ukazatele:

» rentabilita celkového vlozeného kapitalu,
» rentabilita vlastniho kapitalu,

» rentabilita nakladd,

> rentabilita aktiv,
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> rentabilita trzeb,

> zisk na akcii.

v

Rentabilita viastniho kapitalu

Tento ukazatel vyjadiuje vynosnost kapitalu vlozené¢ho vlastniky podniku. Vysledek by se

m¢él pohybovat nad urovni alternativniho ndkladu na kapital.

ROE — EAT
VK

(Synek a kolektiv, 2011, s. 360)

Rentabilita aktiv

Tento ukazatel méii produkéni silu podniku. Ukazuje produkcei zisku pomoci vyuziti majetku

bez ohledu na to, za jakych zdroji byl majetek potizen.

Rentabilita trzeb

Tento ukazatel vyjadiuje marzi podniku. Ve vypoctu se pouziva zisk po zdanéni nebo EBIT.
Pro porovnéni vice podnikl byva doporuceno pouziti EBIT. Tim je eliminovan vliv rizné

kapitalové struktury a miry zdanéni.

(Kislingerova a kolektiv, s. 98)
Zisk na akcii

Tento ukazatel predstavuje vysi Cistého zisku, ktery ptipada na jednu akcii podniku. Je di-
lezity zejména pro piipadné investory na kapitalovych trzich. EPS mtiZe byt zkreslen snahou
manazerd o dosazeni co nejvyssi hodnoty. ZvySeni tohoto ukazatele je také mozné zvySenim
podilu ciziho kapitalu.

B EAT
~ Potet vydanych akcii

EPS



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

Ukazatele rentability byvaji rozsifeny o ukazatele zadluzenosti, aktivity, likvidity a mnohé
dalsi. Klasické ukazatele maji ur¢ité prednosti, ke kterym patii rychlost zpracovani a schop-
nost porovnat konkurencni podniky (diky standardizovanému ucetnictvi). (Pavelkova a Kna-

pkova, 2005, s. 22; Ruckova, 2008, s. 52)

1.3 Moderni ukazatele vykonnosti podniku

Klasické (tradi¢ni) ukazatele jsou ¢asto piedmétem kritiky. Jsou zalozeny na tcéetnich uda-
jich a na ucetnim hospodaiském vysledku. Nekalkuluji a nezohlednuji riziko, vliv inflace,
casovou hodnotu penéz a naklady obétované ptilezitosti. Proto se do poptedi zajmu dostaly
moderni ukazatele vykonnosti. Moderni piistup fizeni hodnototvorného procesu propojuje

veskeré ¢innosti podniku, vSechny osoby, které jsou soucasti podnikového procesu.

Vychodiskem je jednotné kritérium — zvySena hodnota vlozenych prosttedki vlastniky pod-
niku. Do ukazatell je zahrnut ekonomicky zisk (zohlednuje také oportunitni naklady kapi-

talu). (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 16 - 23)

Moderni ukazatele vykonnosti podniku zahrnuji zejména koncept EVA (ekonomicka pii-
dand hodnota), MVA (hodnota ptidané trhem), SVA (ptfidana hodnota pro akcionaie), DCF
(diskontovana cash flow), CFROI (rentabilita investic zaloZena na penéznich tocich), Excess

Return, TSR (celkova rentabilita akcionait) atd.
EVA

Na rozdil od ukazatelii rentability kapitalu (vlastniho 1 ciziho) je zaloZena na ekonomickém
zisku. Ekonomicky zisk, na rozdil od tcetniho, zohledniuje veskeré naklady na kapital, tzn.
jak naklady na cizi, tak vlastni kapital. EVA je v izkém souladu se zménou bohatstvi vlast-
nikd.

EVA = NOPAT —WACC x C
NOPAT = zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni
WACC = primérné vazené naklady na kapital
C = kapital vazany v aktivech

(Mulacova, Mulac¢ a kolektiv, 2013, s. 169)
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MVA

Tento ukazatel méfi rozdil mezi trzni hodnotou podniku a vysi investovaného kapitalu. Mi-
zeme jej pocitat dvéma zpiisoby — ex post (rozdil mezi trzni hodnotou podniku a ¢istymi
aktivy v hlavni ¢innosti) a ex ante (soucasna hodnota predikci budoucich vysledki dle eko-

nomické pfidané hodnoty).
MV A = trzni hodnota — investovany kapital
(Wagner, 2009, s. 202)

CEROI

Tento ukazatel pfedstavuje vnitini vynosovou miru za podnik — soubor jednotlivych investic.

Kladem z investic je:

» provozni penézni toky (bez uroki),

» (ista hodnota neodepisovanych aktiv k datu likvidace investice.

Na rozdil napt. od ukazatele ROA posuzuje prospéch z dané investice po celou dobu jejiho
trvani, kdezto ROA posuzuje prospéch investice v jednom zkoumaném obdobi.
n

CFROI = CF; + NA
B (1+ CFRODAt ' (1 + CFROD™n

t=1

(Marinic, 2008, s. 46)

Diskontované cash flow

DCEF, na rozdil od samotného vysledku CF (pfedstavuje absolutni velic¢inu), bere v ivahu
¢as, kdy jsou penézni toky vytvareny a také riziko, pfi némz jsou penézni toky produkovany.
Jeho vyuziti najdeme zejména pii hodnoceni vykonnosti podniku a hodnoceni vynosnosti

investic. Nejprve je nutné urcit tzv. ¢istou soucasnou hodnotu. Zakladem je vypocet DCF

NPV = CF K
B (14 )"t

CF = penéZni toky v jednotlivych letech zivotnosti investice
K = kapitalovy vydaj spojeny s investici

n = doba Zivotnosti investice
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i = diskontni mira (udava pozadovanou vynosnost investice)

(Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 151)

1.4 Komplexni pristup k méreni vykonnosti podniku

Komplexni ptistup k méfeni vykonnosti podniku pfedstavuje kombinaci klasickych a mo-
dernich ukazatelii. O komplexni jde proto, zZe bere v tivahu jak finan¢ni, tak nefinan¢ni uka-
zatele. V dnesni dobé nejsou dulezité jen tyto ukazatele, ale také kvalita, inovace, mira uspo-
kojeni zékaznikti, podil na trhu atd. Do komplexniho pfistupu mtizeme zaradit naptiklad

Balanced Scorecard (BSC) a nebo European Foundation of Quality Management (EFQM).

(Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek a Hajek, 2012, s. 234)
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2 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI PODNIKU

Na kazdy podnik ptisobi sily jak z okoli, tak uvnitt daného subjektu. Znalost podnikového
okoli je dulezita pro:
» pochopeni vztahi s okolim,

» schopnost adaptace na okoli,

» Vyuziti moznosti pro ovliviiovani okoli.

Podnikové okoli mizeme rozdélit na vnéjsi a vnitini. Na kazdy podnik ptisobi vnéjsi sily
S jinou intenzitou. Proto neni dulezité tvofit néjaky zebiicek moznych faktort, ale je diilezité
tyto sily hodnotit individualné. Mohou znamenat pro podnik bud’ ptilezitost (situaci, ktera
je pro podnik ptizniva a diky které muize ziskat konkuren¢ni vyhodu) nebo ohrozeni (situaci,

ktera by, v ptipad¢ nefeSeni, mohla ohrozit dalsi existenci podniku).

Na vné&j$i analyzu navazuje analyza vnitiniho prostfedi. Vnitini prostfedi tvofi zejména
zdroje firmy a schopnost t¢mito zdroji disponovat a vyuzivat je. (Jakubikova, 2013, s. 109;
Dvoracek a Slun¢ik, 2012, s. 3)

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchy nastroj, systematickd analyza, kterd je zaméfena na kli¢ové
faktory ovlivilyjici strategické postaveni podniku. NepfetrZité porovnava vnitini zdroje pod-
niku a jeho schopnosti vyporadat se se zménami v okoli. Identifikuje v§echny silné a slabé
stranky a srovnava je s hlavnimi vlivy okoli, pfilezitostmi a hrozbami a sméfuje k celkové

analyze, ktera je podkladem pro tvorbu strategie.
SWOT analyza rozliSuje dva popisy vnitini situace podniku:
» silné stranky,
» slabé stranky,
a dva popisy vnéjsiho okoli podniku:
» prilezitosti,
» hrozby. (Jakubikova, 2013, s. 103)
Z vySe uvedeného ovsem vyplyva také riziko a omezeni, a to je nutnost rozlisit mezi silnymi

a slabymi strankami, mezi ptilezitostmi a hrozbami. Je totiz velmi obtizné rozhodnout, kam

dany jev ¢i skutecnost zaradit.
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Cilem SWOT analyzy je idea hluboce strukturované analyzy, ktera poskytuje uzite¢né po-
znatky. Jestlize chceme, aby tato analyza plnila svij ucel (podilet se na tvorb¢ strategie),
musi jeji pouziti sméfovat k pojmenovani, nalezeni a hodnoceni vlivi, k pfedpovédi vyvo-

jovych trendii vlivl vnitiniho prostiedi a vnéjSiho okoli podniku a jejich vzajemné zavislosti.

Diagram SWOT analyzy ma diky své prehlednosti smétovat k urcité volb¢ strategie. Kom-
binace piilezitosti a hrozeb spolu se silnymi a slabymi strankami ddva moznost uvazovat o

¢tyfech rozdilnych situacich. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 91)

PrileZitosti
v okoli

Turnaround Agresivni rlstoveé
strategie orientovana strategie
Slabé Silné
stranky stranky
Obranna Diverzifikacni
strategie teorie

OhroZeni
v okoli
Obr. 2. SWOT analyza (Landa a Poldk, 2008, s. 38)

2.2 Porteriv model konkuren¢niho prostredi

Porteriv model konkurenc¢niho prostfedi je Casto vyuZivanym a uzite¢nym nastrojem pro
oborovou analyzu podnikového okoli. Jde o pétifaktorovy model, ktery vychazi z informace,
ze pozice firmy (strategickd) — pusobici na urcitém trhu, v ur¢itém odvétvi — je determino-

vana pusobenim péti faktorti:

» Vyjednavaci silou zakazniku,
vyjednévaci silou dodavateld,
hrozbou vstupu novych konkurenta,

hrozbou substituti,

YV V V V

rivalitou firem, které pisobi v daném odvétvi, na daném trhu. (Palatkova, 2011, s.

35)
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Je potteba zduraznit, ze profesor Porter pfi sestaveni tohoto modelu neuvedl komplementy,
které jsou také schopné ovlivnit odvétvi stejné siln€ jako substituty. Vzajemné ptisobeni vyse

uvedenych faktorti predstavuje obrazek €. 2. (Ketkovsky a Vykypél, 2006, s. 54)

Potencial

Nové vstupujici firmy

Hroba nové
vstupujicich firem

Dodavatelé Konkurenti v odvétvi Odbératelé
vyjedndvaci vliv soupereni mezi vyjedndvaci vliv
dodavatell stavajicimi podniky odvératell

Hrozba substitucnich
vyrobk

Substituty

Obr. 3. Hybné sily konkurence v prostiedi (Nyvitovd a Marinic, 2010, s. 194)

Podniky, které nové vstupuji do odvétvi, pfindsi novou kapacitu, vyznamné zdroje, snahu
ziskat podil na trhu. Tim m0Ze dojit ke sniZeni cen, sniZeni marZe, zvySeni nakladl atd. Tato
hrozba je ovlivnéna piekazkami vstupu na trhu (kapitalova naro¢nost, diferenciace produktu,
uspory z rozsahu). Konkurence je zékladnim piedpokladem fungovani trhu. Chybéjici kon-
kurenci musi simulovat a nahrazovat pomoci zasaht stat. Kazdy podnik je soucasti struktury
— dodavatel — vyrobce — odbératel. V tomto fetézci se déli zisk, avSak néktery z ¢lanki se
muze dostat do situace, kdy musi ustoupit jinému ¢lanku tohoto fetézce. VétSina dodavateli
1 odbérateld ma silngjsi pozici nez vyrobce. Tato skutecnost se neprojevi jenom na vysi
marze, ale také v oblasti likvidity (doba splatnosti pohledavek a zavazku). (Palatkova, 2011,
s. 34)

2.3 PEST analyza

Za rozhodujici oblasti makrookoli podniku je mozné definovat politické, legislativni, eko-
nomické, socidlni, kulturni a technologické faktory. PEST analyza déli tyto faktory do 4

skupin:
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» politicko-pravni faktory — tvoii spoleCensky systém, ve kterém podniky uskuteciuji
svou ¢innost. Systém je formovan vyvojem politické situace v dané lokalit¢ a mo-
censkym z&jmem politickych stran,

» ekonomické faktory — vychazi z hospodarské politiky statu a ekonomické situace
zemgé. Patii sem napt. vyvoj HDP, tempo ristu ekonomiky, nezaméstnanost, inflace,
dan¢ a mnohé jiné,

» Socidlni a kulturni faktory — jsou definovany socialnim slozenim obyvatelstva, kul-
turnimi zvyky a spolecenskymi vlivy,

» technické a technologické faktory — inovacni potencial zem¢.

(Srpova, Rehot a kolektiv, 2010, s. 131)

2.4 Financni analyza

Existuje spousta mozny definic a zpiisobii jak popsat pojem finan¢ni analyza. Mozna nejvy-

stizn€j$i je ten, ktery fikd, ze finan¢ni analyza piedstavuje propracovany rozbor ziskanych

dat a informaci, které¢ jsou obsazeny predevsim ve finan¢nich vykazech.

Financ¢ni analyza v sob€ propojuje hodnoceni minulosti, popis soucasnosti a také predikci
do budoucnosti, co se tyka zejména finan¢niho vyvoje. Hlavni naplni finan¢ni analyzy je

piipravit podklady pro kvalitni rozhodovani o smétovani podniku.

Nezpochybnitelnym faktem je propojenost mezi uc¢etnimi vykazy a rozhodovani o podniku.
Ucetnictvi dava piesné udaje v penéznim vyjadieni, ale deficitem je skutecnost, Ze se vzta-
huji pouze k jednomu ¢asovému okamziku. Jsou tim padem podstatné izolované. Abychom
mohli vyuzit sesbirana data pro analyzu a hodnoceni finan¢ni situace podniku, je nezbytné,

podrobit je finan¢ni analyze. (PeSkova a Jindfichovska, 2012, s. 6)

K zékladnim cilim finan¢niho fizeni patii pfedev§im dosahovani finan¢ni stability podniku.

Tu miizeme hodnotit pomoci dvou zakladnich kritérii:

» schopnost vytvaret kladny HV, zajistovat zhodnoceni majetku a vlozeného kapitalu,

» zajistit platebni schopnost podniku.

Finanéni analyza ma smysl zejména z pohledu ohlédnuti do minulosti. Pomoci zvolenych
kritérii, kterych je mozné definovat velkou spoustu, miizeme hodnotit vyvoj podniku z mi-
nulosti az po soucasnost. Druhym dilezitym pohledem na financni analyzu je vytvofeni za-
kladu pro finan¢ni planovani ve vSech ¢asovych rovinach (strategické planovani — dlouho-

doby rozvoj podniku, kratkodobé planovani — bézny chod podniku).
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Finan¢ni analyzu je mozné rozdélit napt. dle objektii zkoumani, a to na:

» Mmezinarodni,
» narodniho hospodafstvi,

» odvétvi,

» podniku. (Rickova, 2008, s. 9)
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3 BALANCED SCORECARD

Manazerské ucetnictvi i controlling je mozné oznacit jako protipol pouhé evidence dat, kte-
rou poskytuje ucetnictvi. Jsou pomocnikem managementu pro definici budoucnosti podniku.
Jejich cilem je pfipravit podminky pro kvalitni rozhodovani, v€asné rozhodovani a schop-
nost rozpoznat ohrozeni podniku. Budoucnost podniku je mozné definovat, popsat a vysvét-

lit pomoci metody Balanced Scorecard.

Metoda BSC je analytickd, dovoluje dopatrat se elementarnich zdroji vyznamnych pro eko-
nomickou aktivitu podniku, je vyvdzend (balanced), neni jednostrannd, snazi se zapojit do
podnikové ¢innosti vS§echny zdroje. Dale se snazi posilovat souc¢innost a branit, aby jeden
ambiciozni jedinec nechtél byt uptfednostnén na ukor druhych. (Horvat & Partner, 2008, s.
2)

BSC pomahé nahlizet do moznosti, ptilezitosti a rizik finan¢niho hospodatstvi podniku, na-
hliZzet do moznosti trhu, oéekavani zakaznikti a vyznamu obchodnich piipadd. Dale bilancuje
schopnost podniku pochopit, jak na konéeny vysledek ptsobi vstupy a vystupy, likvidni pro-
sttedky, tzn. procesy, které zhodnocuji vSe, ¢im podnik disponuje. V posledni fadé¢ ma na
kone¢ny vysledek také vliv skutecnost, jaky ma podnik lidsky kapital, jak vyuziva jeho zna-
losti, zhodnocuje je a pfeménuje na vyssi vykon, jakou ma kulturu a celkovou perspektivu.

(Niven, 2010, s. 12)

3.1 Historicka exkurze do BSC

Nazev i koncepce BCS saha do pocatku 90. let 20. stoleti. Byl vytvofen americkym profe-
sorem a konzultantem Robertem S. Kaplanem, ktery spolupracoval s feditelem americké
poradenské spole¢nosti Davidem P. Nortonem. Prvni zminka byla prezentovana v roce 1992

v ¢lanku v ¢asopise Harvard Business Review. (Vohl, 2004, s. 15)

Vychozi pozice BSC byla ov§em vytvotena diive, jiz v roce 1987. V této dob¢ velmi rozsahle
Kaplan kritizoval systémy méfeni vykonnosti podniki, které byly zaloZeny na pyramidovém
rozkladu ukazateld rentability (vyhradni orientace na vyuziti analytickych finan¢nich méfi-
tek vykonnosti). Jejich ptistup odkazuje na podobnost s analytickym méfenim ve sportu po-
moci statistik (v Americe velice popularni ledni hokej). Tato filozofie spoc¢iva v tom, ze o
vykonnosti sportovniho druzstva nevypovida jenom koneény vysledek, ale také spousta dal-

Sich vlivi, jako je pocet stiel, pocet presilovych her, tispé€Snost brankarit a mnohé jiné.
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Pivodni myslenka BSC je v mnohém podobnd. Sleduje ty parametry vykonnosti podniku,
které toho o vysledku vypovi mnohem vice, nez je schopen sdélit souhrnny ukazatel renta-

bility. (Wagner, 2009, s. 230)

3.2 Zakladni charakteristiky BSC

Hlavnim cilem teoretikl i praktikli managementu a fizeni podniku bylo zménit, v té¢ dobé
beézny, systém fizeni. Systém fizeni m¢l byt dokonalejsi, schopny co nejrychlejsi a nejlepsi
reakce na turbulentni okoli podniku. Jinymi slovy vytvofit takovy systém, ktery bude
schopny absorbovat a zvladat trvalé zmény okoli. Kdybychom shrnuli v§echny v té dob¢
znamé a zavedené piistupy v jeden, zjistili bychom, Ze systém neni uceleny, vyvazeny (ba-
lanced), neposkytuje manazerim dostatek hodnoticich veli¢in (score), neposkytuje uplny
piehled (card). (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 53)

Autofi nové dokonalejsi koncepce fizeni podniku — R. Kaplan a R. Norton vytvoftili Balanced
Scorecard (BSC). Cesky miizeme toto popsat slovy — vyvazeny systém hodnoticich ukaza-
telii. Pfedpokladem je, Ze pomoci pfedchozich ptistupl je mozné tesit prezentaci podniku
vuci subjektiim (finanéni analyza), je mozné zvladnout také interni podnikové procesy, ale
co je nejdilezitéjsi, je nutné rozpracovat také podnikovou vizi a strategii. Ty jsou dale roz-
pracovany na oblast financi, internich podnikovych procesti, oblast péce o zdkazniky a oblast
neustalého zvySovani kvalifikace vSech pracovniki (ti zabezpedi trvaly rist podniku). (Vy-

sugil, 2004, s. 16)

BSC vytvati zakladni vymezeni pro zaclenéni ukazateli, které jsou odvozeny od podnikové
strategie, pouziva klasické finan¢ni ukazatele a nové integruje hybné sily budoucnosti pod-
niku. Tyto hybné sily zahrnuji jednak zékaznickou perspektivu, perspektivu internich pro-
cesl, perspektivu u€eni se a rstu. Vychazi z bezchybného pievedeni strategie podniku
v konkrétni ukazatele a cile. Metodika BSC ptedstavuje hlavni organizacni ramec pro ma-

nazerské rozhodovaci procesy. (Wagner, 2009, s. 230)
Tuto metodu je mozno vyuZzit pro:

» Ujasnéni a dosazeni shody pfi formovani strategie,

» efektivni komunikaci (komunika¢ni prostiedek) v ramci niz§ich pater podnikové or-
ganizacni struktury,

» navaznost strategickych cili, dlouhodobych zamért s roénimi rozpocty,

» identifikaci a sladéni strategickych iniciativ,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

» realizaci periodickych a systematickych strategickych revizi,

Y

ziskani zpétné vazby k detailnéjSimu formulovani strategie,

» sjednoceni cili ¢asti podniku, stiedisek, kolektivt, pracovist’, osobnich cili zamést-
nancu s cili podniku jako celku (strategii podniku). (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s.
53)

3.3 Perspektivy BSC

Zékladem metody BSC je schéma, které je znazornéno pomoci 4 perspektiv. Schématu je

mozné rozumét jako:

» Vize a strategie — fika nam, ¢eho chce podnik dosahnout. Toto se promita do vSech
podnikovych oblasti. Pti kazdé zméné vize ¢i strategie se musi tato zménu promit-
nout znovu do vSech podnikovych oblasti, (Uceni, 2008, s. 31)

» Sipky, které jsou k vidéni na obrazku nize, neznamenaji jenom to, Ze se vSechny
zmény musi promitnout do vSech 4 oblasti, ale hlavné to, Ze jde o nepretrzity tok
»balancovani téchto oblasti. Neni mozné upfednostnit jednu oblast, ale zam¢fit se

na vSechny.
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Finance | Hodnota pro majitele |
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Podil na trhu
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| Spokojenost zaméstnancti |
Motivace Kompetence Technologicka Klima pro
zaméstnancu zaméstnancl infrastruktura praci

Obr. 4. Zdkladni vztahy v BSC (Vodak a Kucharcikova, 2011, s. 60)

Na prvni pohled je patrna skutec¢nost, ze pro vétSinu podnikti jsou dostacujici 4 perspektivy.

Toto rozdéleni ovSem neni mozné chapat jako néjaky neménny status, ale jenom jako Sa-

blonu, kterd je Ziva, vyviji se a pfizplisobuje se okolnostem, napt. dle odvétvi. Existuji pod-

niky, které maji vice ¢i méné perspektiv. Mizeme tvrdit, ze BSC vyjadiuje pouze zajmy

akciondil a ostatni z4jmy chybi. OvSem napiiklad zaméstnanecké perspektiva je obsazena

ve vSech riznych variantdch BSC. Vystupy BSC by mély hodnotit pouze faktory, které pod-

niku poskytuji konkurenéni vyhodu ve vykonnosti, stejné tak i hybné sily vykonnosti. (Repa,

2012, s. 63)

Pokud jsou pro podnik dulezité zajmy vSech ucastniki, je mozné je zapracovat do BSC.

Jejich cile by vSak nemély mit samostatna méfitka. Métitka musi byt zapojena do fetézce
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pfi¢in a souvislosti v plné mife, v souladu s podnikovou strategii. (Kaplan a Norton, 2007,
s. 40)

3.3.1 Perspektiva finan¢ni

Cilem pfi sestaveni modelu BSC by mélo byt propojeni vSech finan¢nich zaméra s celkovou
podnikovou strategii. Kazdé métitko by mélo byt soucasti systému a vést ke zvySovani fi-
nan¢ni vykonnosti podniku. BSC mtzeme definovat jako strategické pojednani, jehoz pted-
pokladem jsou dlouhodobé finan¢ni cile propojené s jednotlivymi kroky akci v perspektiveé
procesu (internich a finan¢nich), v perspektiveé péce o zdkazniky a zaméstnance a vychodis-
kem je dosazeni dlouhodobé podnikové stability, prosperity a vykonnosti. (Rickova, 2008,
s. 95)

V podnicich v rdmci skupiny miizeme pouzivat stejna financni kritéria, jako napt. shodny
nariist produktivity, pfidané hodnoty a jinych. I kdyZ tento pfistup nemusi byt vhodny pro
vSechny. Nékteré podniky v ramci konsolidované skupiny mohou mit jinou strategii, jiné
zameéteni (vyzkumna a vyvojova pracoviste). Financni cile by mély postihnout dvé roviny:
» stanovit finan¢ni vykonnost ocekavanou od strategie,
» hodnotit cile a méfitka vSech ostatnich perspektiv BSC.
Kazdy podnik prochézi Zivotnim cyklem. Se zménou cyklu se velmi méni také finanéni cile.
Podnik mize pouzivat nékolik typt strategii, pocinaje agresivnim ristem podilu na trhu, déle
stabilitu, ukonceni ¢innosti nebo také likvidaci. JednoduSe mizeme fict, ze jde o rust, udr-

Zeni, nejvétsi vynos. (Kaplan a Norton, 2007, s. 48)

Tab. 2. Meéreni strategickych financnich témat (Kaplan a Norton, 2007, s. 52)

Strategicka témata
RUst obratu a mix vyrobki Snizeni naklad(/zvyseni produktivity Vyuziti zdroju

Mira rlstu prodejl pdole segmentl |Obrat na zaméstnance Investice (procento prodejh)
Procento obratu z novych vyrobkd, Vyzkum a vyvoj

sluzeb a zakaznikd (procento prodejt)

Podil na cilovych zakaznicich Naklady v porovonani s konkurenci  [Miry pracovniho kapitalu (cyklus
a uctech Mira snizeni nakladovosti cash-to-cash)

Krizovy prodej Nepfimé vydaje (procento prodejil) [ROCE pdole klicovych kategorii
Procento obratu z novych aplikaci aktiv

vyrobk Ukazatele vyuziti zdroja
Ziskovost zakaznikd a vyrobni linky

Ziskovost zakaznikd a vyrobni linky  [Jednicové naklady (na jednotky Doba navratnosti
Procento neziskovych zakaznikd vystupu, na transakci) Vykonnost (prostupnost)

Strategie podnikatelské jednotky

Nejvetsi
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Mezi strategickd méfitka a cile finan¢ni perspektivy miizeme zatadit ukazatele jako napfi-
klad EVA, MVA, trzni cena akcie, produktivita prace, pomérové ukazatele nakladovosti,

likvidita, solventnost, cash flow, ROI, EBITDA a dalsi.

3.3.2 Perspektiva zakaznicka
Zakladni otazka zakaznické perspektivy zni dle Horvat & Partner:

wJaké cile tykajici se struktury a pozadavkii nasich zakaznikit bychom méli stanovit, aby-

chom dosahli nasich financnich cilu? “

Vsechny cile této perspektivy se to¢i okolo vstupu na trh, umisténi a udrzeni se na trhu.
Podnik si definuje okruh zékaznikd, co chce témto zakaznikiim nabidnout a také jak chce,

aby jej zakaznici hodnotili a vnimali. (Horvat & Partner, 2002, s. 25)

Definovany okruh zakaznikii podniku pfinasi efekt v podobé obratli, které patii mezi fi-
nanéni cile. Podnik je schopen stanovit méfitka jako je loajalita a spokojenost zakazniki,
ziskavani novych zékaznikd, jejich ziskovost, podminky jejich udrzeni atd. Podniky, které
nepochopi potieby svych zakaznikli v¢as, byvaji odsunuty na vedlejsi kolej, konkurence je
pteskoci diky vyssi mife uspokojeni zdkaznickych potieb. Podnik si musi definovat svou
strategii — nemuze chtit obsluhovat vSechny se v§im, potom se snadno stava nepotiebnym

pro nikoho. (Bartoiikova, 2010, s. 45)
Mezi zakladni skupiny méfitek v této perspektive patii:

» podil na trhu,
» udrzeni zakazniki,
» ziskavani novych zakaznikd,
» ziskovost zakazniki.
Tato méftitka zobrazuje néasledujici obrazek, ktery nazorné ukazuje propojeni a definici sou-

vislosti mezi cili.
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Podil na trhu
Ziskavani

Ziskovost Udrzeni
?I(()vyclkq _ zakaznikl — zakaznikd
zakaznikl

1

Spokojenost
zdkaznikl

Podil na trhu  |Predstvuje podil obchodu na daném teritoriu (v po¢tu zakaznik(, utracenych financnich prestredkd
nebo objem prodanych kusd
Ziskavani novych | Méfi miru (absolutné nebo relativné), jakou podnik ziskava nové zakazniky
zékaznikl nebo zakazky
Udrzeni Sleduje miru, s jakou si podnikatelska jednotka udrzuje mimofadné vztahy se
zakaznika zakazniky a stard se o né
Spokojenost |Definuje Uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci
zakaznikl hodnotové vyhody
Ziskovost Hodnoti Cisty zisk, ktery je generovan zakaznikem, trinim segmentem, teritoriem po odecteni zvlastnich
zakaznika vydajli na podporu zakaznika

Obr. 5. Zdkladni méritka zakaznické perspektivy (Kaplan a Norton, 2007, s. 65)

Vyse uvedena métitka maji standardni nedostatky, mezi které patii zejména Casové zpoz-

déni, kdy se zaméstnanci dozvi o stavu spokojenosti zakazniki. Poté je jiz na reakci vétSinou

pozdé¢. Na rtiznych teritoriich také mohou mit zakaznici jinou vahu priorit nebo uzitku, ktery

ocekavaji. Poté musi manaZeti vybrat takové cile, které budou, v pfipadé plnéni, znamenat

zachovani trzniho podilu, rozsifeni trzniho podilu. Témito vlastnostmi jsou:

» Vlastnosti vyrobku a sluzby: funk¢nost, kvalita, cena,

» vztahy se zdkaznikem: zkuSenosti s ndkupem a osobni vztah,

» image a povést. (Kaplan a Norton, 2007, s. 79)

3.3.3 Perspektiva internich procesi

Tato perspektiva je zamétena na interni kritické procesy, ve kterych je nutné drZet prim a

r~r

dosahovat vynikajicich vysledkt. Nahlizime na n€ ve dvou rovinach:

» zakaznikim poskytuje takové vyhody, které je zaujmou a udrzi,

» naplinuji o¢ekavani akcionaru.
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BSC neni zamétena na stavajici, jiz existujici procesy, ale snazi se nalézt nové procesy, které
mohou byt pro uspéch podniku klicové. Nové procesy mohou byt vnimany také v roviné

inovacnich procesu. (Trunecek, 2004, s. 47)

Stanoveni ukazatelli umoziiuje vyhodnotit funk¢énost firemnich procesti véetné stanoviska,
nakolik jsou procesy v souladu s potiebami zakaznikl. Méfitka je mozné stanovit jenom

s ohledem na dokonalou znalost procesni struktury podniku. (Bartofikova, 2010, s. 46)
Procesy miizeme rozdélit na:

» hlavni procesy — nezbytné pro realizaci strategie,

» fidici procesy — zaméfené na kontrolu a fizeni zdroju a vnitinich aktivit,

> podpirné procesy — zabezpeduji nezbytné rutinni ¢innosti. (Fotr, Vacik, Soudek, Spa-

cek a Hajek, 2012, s. 113)

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni
servis

Zajisténi
potieb
zakaznika

Dodani
vyrobku
/sluzby

Vytvoreni
nabidky
vyrobku/sluzby

Vytvoreni Poskytnuti Uspokojenl'

vyrobku/sluzby

Obr. 6. Interni procesy — hodnotovy retézec (Kaplan, Norton, 2007, s. 89)

Inovacni proces, ktery je zZivotné dilezitou soucasti procesni perspektivy, je do BSC mozné
zatadit, nicméné ne nutné. Tento proces nejprve identifikuje ¢asti trhu, které chce podnik
obsluhovat, uspokojovat svymi budoucimi vyrobky. Na proces inovace navazuje navrh a
vyvoj vyrobkt, definice sluzeb, které chce podnik poskytovat a také stanoveni charakteris-
tickych vlastnosti, které tyto ¢asti trhu skute¢né uspokoji. Timto klade podnik diiraz na pro-
ces vyzkumu a vyvoje — nové vyrobky, sluzby a trhy. Podnik musi stanovit ndkladovost,
jakost, vykonnost a Cas, ktery umozni dodavat jedinecné vyrobky. Poprodejnim procesem

zjist'uje nedostatky, které se po dodani objevuji. (Kaplan a Norton, 2007, s. 105)

LT potreb zakaznika
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3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

Cile v této perspektive vytvari zaklad a infrastrukturu, kterd je bezpodminecna pro dosazni
cili v ostatnich tfech perspektivach. Prostiedky na tuto perspektivu jsou z kratkodobého
hlediska povazovany za naklady a proto pfi nutnosti v kratkém ¢asovém horizontu dosahnout
finan¢ni vykonnosti, je jednoduché zde Skrtat. Dusledky tohoto rozhodnuti se projevi az
Vv delS$im ¢ase. BSC upozoriiuje na diilezitou ulohu investic do budoucnosti, investic do své
vlastni infrastruktury — zaméstnanct, procest, systémt — pokud chce dosdhnout dlouhodo-

bych financ¢nich cili. Tato perspektiva ma tfi zékladni oblasti, které jsou:

» schopnosti zaméstnancu,
» schopnosti informac¢niho systému,

» motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (Tomek a Vavrova, 2014, s. 342)

V dnesni dobé€ je pracovni moralka a vSeobecna spokojenost zaméstnancli povazovana za
velmi dulezitou. Spokojeny zaméstnanec zvysuje produktivitu prace, je odpoveédnéjsi, zlep-
Suje kvalitu a servis zdkaznikim. Nize uvedeny obrazek dokumentuje vzdjemné vztahy,
které vedou k pozitivnim a zadanym vysledkim podniku v této perspektivé. (Kaplan a Nor-
ton, 2007, s. 112, 129)

Zakladni méritka

ﬁ Vysledky ﬁ

Udrzeni Produktivita
zaméstnancl zaméstnanct
; spokojenost 4
zamésnancu
Aktivator hybnych sil
Kompetence Technologicka

. A . Klima pro akci
zaméstnancl infrastruktura

Obr. 7. Mereni uceni se a rustu (Kaplan a Norton, 2007, s. 115)

3.4 Strategie podniku

Strategii popisuje Kaplan a Norton pomérné vypovidajicim zptisobem:
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., Strategie bez taktiky je tou nejpomalejsi cestou k vitezstvi. Taktika bez strategie je rykem

pred porazkou.

Rizeni provozni ¢asti podniku je naprosto odli§né od fizeni strategie. Nicméné obé tyto &in-
nosti jsou nezbytné a musi byt provazany. Mit naprosto dokonale zpracovanou strategii, aniz
bychom méli propracovanu procesni ¢ast — provozni a spravni, naprosto nic netesi a naopak.
Dokonala provozni ¢ast mize umét snizovat néklady, zvySovat jakost, optimalizovat tech-
nologicky proces, zkracovat vyrobni ¢asy a i pfes to dosahne tspéchu jen s velmi malou

pravdépodobnosti. (Kaplan a Norton, 1996, s. 211)

Tvorba strategie zacina néstroji, jako jsou prohlaseni poslani, hodnot a vize, spolu s analyzou
vnéjsiho konkuren¢niho a ekonomického prostiedi. Vysledky této analyzy byvaji shrnuty do
prohlaseni silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb (SWOT analyza). K metodam for-
mulovani strategie se fadi koncepce péti konkurenénich sil a vymezovani vlastniho posta-
veni oproti konkurenci (Porterova analyza). K testovani strategie firmy pouzivaji také pla-

novani scénaii, dynamickych simulaci nebo také valeéné hry. (Dedouchova, 2001, s. 5)

Existuje spousta moznosti jak vysvétlit, definovat, rozpracovat strategii, ale také méfit jeji
naplnovani. Nékteré firmy pouZzivaji mapy strategie a systémy BSC, jiné vyuZzivaji ,,pfihrav-
kového* komponentu japonského procesu ,,rozkladu® politik hoSin kanri ke stupfiovitému
prenosu strategickych cilli z nejvyssi trovné doli a to az do podoby ptesnych cili, ukazatelti
a ukold provoznich ttvari. Dale je mozné pouzit metodologii TQM — six sigma, kaizen a
metodologie vyhodnocovéani pomoci kritérii EFGM — pro neustalé zlepSovani efektivnosti a
schopnosti reakce provoznich procesi, zkratka proces reengineeringu. (Fotr, Vacik, Soucek,

Spagek a Hajek, 2012, s. 84)

Celkovy ramec, ktery integruje vSechny nastroje fizeni (kalkulace ptifazujici ndklady jed-
notlivym aktivitdm, produktim, zédkaznikim, distribu¢nim kandlim a regionim, ptehledné
ukazatele vyhodnoceni efektivnosti pro potieby provozniho fizeni) musi byt sladény a koor-

dinovany.
Pti realizaci procesu strategie je postup nasledujici:

» Vypracovani strategie,

» planovani strategie,

» vyladéni organizac¢nich jednotek a zaméstnanci se strategii,

» planovani provoznich ¢innosti na zéklad¢ uréeni priorit fizeni procest a alokovani

zdroji, které zajisti provedenti strategie,
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» sledovani provoznich ¢innosti a strategie a uceni se z nich,

» oOvéfovani a prizptisobovani strategie. (Dedouchova, 2001, s. 8)

Nize uvedeny obrazek predstavuje strukturovany proces vypracovani strategie a prevodu,
ktery v sobé shrnuje ty nejlepsi praktické postupy. Filozofie zac¢inda vymezenim cilové vize
celé organizace a konc¢i tim, Ze vrcholovi vedouci pracovnici a tymy aktivizuji organizaci

prostfednictvim implementace soubord vyladénych strategickych iniciativ.

Vyjasnéni vize

- poslani, hodnoty

- prohlaseni vize mmms) hodnotovy deficit

- strategické posuny =) program strategické zmény
- strategicky ramec ) roziifend vize

Vypracovani

strategie

- strategickd analyza =) strategické otdzky

- formulovani mmmmm) prohldseni o strategickém sméru
strategie

Prevedeni strategie

- mapovani strategie ) strategické témata

- méfitka a cilové mms) Balanced Scorecard
hodnoty

Vypracovani planu
- strategické

iniciativy mmms) investicni portfolio
- finanéni zajiténi =) STRATEX
strategie =) tematické tymy
- odpovédnost
Strategicky
Proces==)"Metodologie" plan

Obr. 8. Postup tvorby strategického planu (Kaplan a Norton, 2010, s. 49)

Kvalitni strategie ma urc€ité charakteristické rysy a pro uspéSnou implementaci je nutné vy-

tvofit a dodrzet nésledujici podminky:

» strategie podniku musi sjednocovat strategie pro riizné urovné fizent,
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» strategie na jednotlivych urovnich fizeni musi vytvafet jednotny systém a navzajem
se podporovat,

» zvolené variant¢ strategiec musi odpovidat vhodné zvolena organiza¢ni struktura a
systém fizeni,

» strategie ma rozvijet zakladni dovednosti podniku,

» pro strategii je nutné spravné zvolit manazery, ktefi ziskaji zaméstnance pro realizaci
strategie,

» strategie musi zahrnovat rozvoj a vzdélavani zaméstnancu,

» strategiec musi evokovat pocit sounalezitosti a hrdosti zaméstnanct k podniku. (De-

douchovd, 2001, s. 8)

3.5 Strategické mapy

Od prvniho zvetejnéni konceptu BSC ub¢hlo deset let, kdyz R. Kaplan a D. Norton navrhli
upiesiiujici postup pro strategické fizeni vykonnosti podniku. Tento novy systém — strate-

gické mapy — pretvaii pivodni systém méteni vykonnosti na strategické fizeni.
Strategické mapy davaji moZnost:

» Upresnit strategicky plan rozvoje podniku a ptinasi jednodussi zptisob jeho projed-
nani se zaméstnanci,

» urcit klicové interni procesy, které podnik dovedou k tspéchu,

» zefektivnit investice do zaméstnanct, technologii a organizaci ¢innosti nezbytnych
k zajisténi planovanych cili podniku. (Fotr, Vacik, Soucek, §paéek a Hajek, 2012, s.
119)

Strategické mapy popisuji moznosti dosaZeni cili a zvySeni hodnoty podniku. VyuZzivaji 4
perspektivy stejné jako piivodni systém BSC. Kromé méteni ukazatelli vykonnosti dle jed-
notlivych perspektiv udava také vSechny vztahy mezi jednotlivymi perspektivami (podle
vztahu pii¢ina — dusledek). Strategickd mapa déle predstavuje vznik hodnoty pro akcionare

pfi vyuziti hmotného i nehmotného majetku. (Niven, 2010, s. 97)

3.6 Implementace BSC

Kvalita implementace BSC je rozhodujici pro koneény efekt. Usp&sna implementace BSC
neznamena jenom zavedeni klasickych prvki této metody, ale také je nutnd zména mysleni

a zména celkového systému fizeni.
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Zavedeni BSC je ve vétsiné podnikil tispé$né pouze ve dvou variantach. Jedna-li se o maly
nebo stfedni podnik, ktery na rozdil od velkych podnikii klade extrémni diiraz na minimali-
zaci fixnich nékladi v podob¢ mezd, je nutna spoluprace se specializovanou poradenskou
agenturou. Za prvé je dulezity nezaujaty, externi pohled — pii sestavovani konceptu celé
metody BSC. Za druhé zda je tato agentura schopna poskytnout projektové sluzby a softwa-
rové vybaveni. Toto byla prvni varianta. Druhou variantou je mozna existence interniho fe-
Sitelského tymu, ktery poté prevezme aktivitu, ztotozni se s metodologii, pfijmou ji za svou

a zajisti implementaci modelu BSC. (Kaplan a Norton, 2001, s. 189)

Spolec¢nost Horvat & Partner vyvinula pétifazovy model pro implementaci BSC. Model za-

hrnuje faze, které jsou popsany v dal§im textu. Jde o:

» 1. faze — vytvoreni organizacnich predpokladu,
2. faze — vyjasnéni strategie,
3. faze — tvorba Balanced Scorecard,

4. faze — roll-out — fizeni procesu rozsiieni,

vV V VYV V

5. faze — zajisténi nepietrzitého pouzivani. (Horvat & Partner, 200, s. 56)

3.6.1 1. faze - Vytvoreni organizac¢nich predpokladi

Tato faze je tvofena dvéma predpoklady. Zakladem prvniho je stanoveni perspektiv a defi-
nice toho, pro které podnikové trovné fizeni a pro které nejnizsi jednotky ma byt BSC vy-
tvofena. Kazdy podnik pfitom, pfi uréeni perspektiv, vychazi ze segmentu trhu, ve kterém
podniké a hlavné z vlastnich potieb. Zasadou pro definici, pro které jednotky BSC zavést, je
cilt na cile nizsi a zvysuje se predpoklad plnéni celopodnikovych cilti. BSC mize byt zave-
deno na podnik jako celek, na podniky v ramci skupiny podniki, na jednotlivé obchodni
skupiny, vyrobni stfediska, technologické pracovisté nebo kolektivy pracovniku. (Fotr, Va-

cik, Souéek, Spagek a Hajek, 2012, s. 115)

Zakladem druhého je definovani pravidel, které se tykaji zajiSténi fizeni projektu zavadéni.
Rizeni implementace v sob¢ zahrnuje zakladni organizaci, ¢asovy harmonogram a pritb¢h
projektu, obstarani diilezitych informaci, komunikace v ramci niz$ich Grovni, sjednoceni po-

uzivanych metod a stanoveni kli¢ovych, kritickych faktorti uspéchu.

Samotny pocatek zavadéni modelu BSC je stanoveni konkrétni odpovédnosti, jmenovité ur-

¢eni osob nebo tymd, které jsou povéteny implementaci BSC. U kazdé osoby je nutné urcit
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jeho roli, pravomoci a povinnosti. Tim se pfedejde piipadnym nejasnostem pii stanoveni
strategickych ukazateli na jednotlivé trovné. V detailu to znamenad, Ze se nejprve uréi hlavni
fidici tym, koordinatofi a tvlirci BSC, zakladni tymy feSiteld apod. Takto se postupuje do
niz§ich pater fizeni.

Dalsi navazujici ¢innosti je stanoveni harmonogramu jednotlivych kroki celkové realizace
projektu. Délka celého projektu je diferencovana dle velikosti podniku, dle slozitosti zava-
déni, dle poctu zapojenych trovni. Muze ¢init nékolik tydnd, ale také né¢kolik mésicii az po

jedno ro¢ni obdobi. (Horvat & Partner, 200, s. 57 - 67)

Zajisténi potfebnych informaci je nezbytné pro Gspésnost celého projektu. Informacemi je
mysleno propojeni projektu se stdvajicimi procesy kazdodenni ¢innosti, vysvétleni, zavedeni
a implementace metodologie do pracovni naplné zaméstnancii, vzbuzeni jejich zajmu, Sko-
leni a jejich zpétnd vazba. Tyto metody a postupy je poté nutné standardizovat — procesni

kroky, pojmova definice, evidence a reporting dosazenych vysledki.

V neposledni fad¢ se stanovuji kritické faktory uspéchu. Jedna se napiiklad o skute¢nost, ze
sloZeni fteSitelskych tyma se nema po dobu realizace ménit, musi byt definovan ten, kdo

skupinu fidi, kdo zastava jakou ulohu. (Fotr, Vacik, Soucek, gpaéek a Hajek, 2012, s. 116)

3.6.2 2. faze - Vyjasnéni strategie

Tato faze objasiiuje postup a kroky, pomoci kterych ma byt dosazeno strategickych cilt.
Pomoci BSC se netvoti nova strategie, ale realizuje strategie jiz definovana. Pfi vypracovani
BSC je dllezita nazorova jednotnost managementu zejména v otdzkach trzniho sméfovani a
zpiisobu konkurenéniho boje. V dobé realizace BSC jiz existuji strategické analyzy (SWOT
analyza, PEST analyza, Porterova analyza péti sil), ze kterych vychazi obraz budouciho smé-
fovani podniku. Vytvotena strategie se konkretizuje a prevede do podoby realizovatelné po-

moci vhodnych cilti jednotlivych perspektiv. (Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 184)

3.6.3 3. faze - Tvorba Balanced Scorecard

Nyni ptistupujeme k samotnému vytvoreni BSC pro podnik jako celek nebo stanovenou dil¢i
soucast. Vypracovani BSC musi probihat postupné, strukturované a logicky na sebe nava-

zovat. Jadro implementace predstavuji nésledujici kroky:

» 0dvozeni strategickych cilu — jadro BSC tvofi strategické cile. Cili mtize byt stano-

vena spousta, ale je nutné vybrat nékolik, které jsou pro podnik opravdu dulezité.

Timto dochazi ke konkretizaci strategie a do jednotlivych perspektiv jsou ptfifazeny
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3.6.4

cile. Maximalni pocet strategickych cili na jednotlivé perspektivy je dvacet (dopo-
ruc¢eno). Kvalita téchto cilt reprezentuje kvalitu celé BSC. Odvozeni cilti ma tfi za-
kladni faze. Na zacatku je navrzena spousta cill, ve druhé fazi se vyberou jen ty
klicové a dulezité. Nakonec jsou tyto cile dokumentovany. Cile maji byt strategicky
vyznamné a s maximalni mérou konkrétni.

propojent strategickych cilii — propojenim cili vznikaji vztahy pticin a diisledki mezi

cili jednotlivych perspektiv i mezi perspektivami jako takovymi. Dojde k vytvoieni
strategické mapy. Tato mapa ndm ukazuje, jak rizné oblasti pisobi na jiné s cilem
realizace strategie, objasnuje vzajemné u¢inky pii dosahovani cilti. Na zaklad¢ to-
hoto vznikne koncepce popisujici zddané zaméteni podniku. (Ruckova, Roubickova,
2012, s.174)

vvbér méritek — strategickeé cile jsou vyjadieny pomoci métitek. Métitka umozni sle-
dovat plnéni téchto cili. Jeden cil by mél byt rozpracovan do maximalné tii métitek.
Meéfitko musi stanovit jasny vystup, odpovédnost osob, které tidi chovani jednotli-
vych zamé&stnancil.

Stanoveni cilovych hodnot — pro kazdé méfitku je nutné stanovit cilovou hodnotu,

tedy stav, pii kterém bude dosazeno idedlniho vystupu. Pfi jejich stanoveni miizeme
vychézet z informaci minulych let, odhadu kvalifikovaného odbornika, dotazovani
zakaznikd a zaméstnancti. Musi byt stanoven ¢asovy limit, do kdy ma byt cil splnén.
Obvykla délka je 1 az 5 let. Pokud je plnéni delsi jednoho roku, je nutné definovat
dil¢i cile. (Marinic, 2008, s. 155)

odsouhlaseni strategickych akci — pro dosazeni cilovych hodnot je nutné zvolit

vhodné¢ akce, taktiky a projekty. Realizace stanovenych cilt vychazi z konkrétni ¢in-
nosti zamé&stnancll. Za strategické taktiky jsou povaZovany ¢innosti, které rozsituji
béZnou denni praci zaméstnanct a které s sebou nesou naroky na podstatné zdroje
(finance, kapacita managementu, know-how atd.). Kazdému cili je pfifazena kon-
krétni taktika (akce), kterd vede k plnéni zékladniho poslani BSC. K tomu musi byt
také stanovena konkrétni odpovédna osoba, kterd zajisti jeji realizaci. (Horvat &

Partner, 200, s. 57 - 67)

4. faze — Roll-out — Fizeni procesu rozsireni

V této fazi jsou delegovany a rozpracovany strategické cile na cile dulezité pro jednotlivé

organizacni utvary. Delegovani probihd ve dvou trovnich:
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» vertikalné — strategické cile jsou pieneseny z nadfizenych stupnd fizeni na stupné
podfizené,
» horizontalné — jednotlivé jednotky stejné irovné sladi strategické cile navzajem mezi

sebou.

Konkrétni filozofie podniku, styl fizeni a podnikové potfeby jsou urcujici pro rozsifovani
BSC na dalsi organiza¢ni jednotky v ramci jednoho podniku. VSechno vychazi z odsouhla-
sené koncepce projektu. Nejdiive se implementuje tzv. pilotni oblast. Poté dochazi k rozsi-
feni do dil¢ich soucasti podniku (je potieba mit postizeny vSechny dulezité odbory podniku).
Dobte realizované delegovani vrcholového métfeni spole¢nosti ddva managementu moznost
efektivnéjsiho fizeni vykonnosti podniku a dosazeni plnéni strategie. Pomoci rozpadii uka-
zatelll 1ze v rdmci operativni ¢innosti identifikovat kriticka mista, kritické problémy a poté

také efektivnéji navrhnout ndpravné opatieni. (Marini¢, 2008, s. 132)

r__z

3.6.5 5. faze — ZajiSténi nepretrzitého pouZivani

Nepretrzité pouzivani a propojeni BSC s manazerskym fizenim vede k vzniku takové orga-
nizace, ktera je schopna pruzné ptizplisobovat strategii. Pro spravné propojeni je nutné za-
jistit:
» controlling, ktery sleduje plnéni strategickych akci, které byly navrzeny v BSC,
» zaclenéni BSC do strategického a operativniho planovani s cilem rozpracovani stra-
tegickych akci do kratkodobych planii a rozpocta,
» integraci do systému reportingu s cilem hodnoceni plnéni cild,

» zapojeni do systému fizeni lidského kapitalu.

Po ukoncenti této paté faze se BSC stava konceptem fizeni a neni tedy jen obyCejnym nastro-
jem pro méteni vykonnosti. Pfi dlouhodobém vyuzivani takto pfipravené¢ho konceptu do-

chazi k celkové pozitivni zmény fizeni. (Horvat & Partner, 200, s. 57 - 67)
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ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Pro zpracovani teoretické ¢asti diplomové prace byly pouzity dostupné literarni zdroje
vcetné cizojazycnych. Pro detailni popis vSech feSenych témat by bylo nutné zpracovat roz-
sahlejsi praci, nicméné toto nebylo prioritnim cilem. Hlavnim cilem bylo popsat zakladni

ptedpoklady, které daly zaklad pro zpracovani praktické ¢asti — analytické a projektové.

Prvni kapitola byla zamétfena na charakteristiku méteni vykonnosti podniku. Méfeni je po-

staveno na ukazatelich a to:

» Kklasickych,
> modernich,

» komplexnich.

Dalsi Cast se prace se zabyvala piedstavenim analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi podniku.
Tato analyza je dulezity podkladovy material pro spravné stanoveni strategie, definici cilt

projektu zavadéni Balacend Scorecard.

Posledni a nejrozsahlejsi ¢ast vypovida o metodologii Balanced Scorecard, jeji stru¢né his-
torii, charakteristice, definici perspektiv, tvofeni strategie a samotnych etapach zavadéni této

metody. Tato ¢ast také popisuje zakladnich 5 kroku k Gspésné implementaci projektu BSC.
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1. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Tato ¢ast diplomové prace je zaméfena na predstaveni spolecnosti, ve které se bude imple-
mentovat projekt BSC. Spole¢nost je koncernové uspoiadana. Na uvod bude provedena za-
kladni charakteristika koncernové spolecnosti jako celku, exkurz do jeji historie a soucas-
ného postaveni spole¢nosti na trhu. Potom bude pozornost zamétena na jednu z dcetinych
spolecnosti (v té se bude pilotn¢ zavadét tato metodologie), kde bude ilustrovana organizacni

struktura, vyrobni portfolio a zakladni ekonomické ukazatele véetné jejich vyvoje.

4.1 Profil spole¢nosti

Nazev: XY, a.s. — koncernova spole¢nost
Sidlo: Jedovnicka 2346/8, Brno — Ligen, PSC 628 00
Pravni forma: akciova spolecnost

Zakladni kapital: 1.895.118.000,-
(konsolidovany)

Pocet zaméstnanct: 1115
Typ vyroby: strojirenska - sériova, kusova, specialni

Spolec¢nost XY, a.s. byla zalozena v roce 1999. Je ryze ¢eskou spolecnosti. Koncernova spo-
le¢nost usmériuje a metodicky fidi spolecnosti XY Brno, a.s. (vyrobni spole¢nosti), XY
Klasterec nad Ohfi, a.s. (vyrobni spolecnost), XY HanuSovice, a.s. (vyrobni spolecnost), XY
Bearings CZ, a.s. (obchodni spole¢nost), XY Vyzkum a vyvoj, a.s. (vyzkum a vyvoj) a XY
Tech — Tools, a.s. (vyroba nafadi a specializovanych lozisek mensich pramért). Hlavni ob-
lasti je koncepce vysSe uvedenych spolecnosti v oblasti vyroby, obchodu, inovaci, investic,
provadi technicko-konzultacni ¢innosti, Cinnosti interniho controllingu, icetni a daflovy au-

dit.
., Historie je zakladem soucasnosti a vyzvou pro budoucnost. *
motto spolecnosti

Hlavnim pfedmétem podnikani koncernu XY, a.s. je vyroba axidlnich a radialnich soudec-
kovych lozisek, velkorozmérovych soudeCkovych a valeCkovych lozisek a specialnich lozi-
sek pro specialni ulozZeni ve ztizenych podminkach (prostedi prasné, vlhké a extrémni na-

roky na zivotnost). Obor ¢innosti tvoii vyzkum, vyvoj, vyroba a distribuce valivych lozisek,
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vyroba specidlnich lozisek a komponenti pro zelezni¢ni a automobilovy primysl. V po-
sledni dob¢ se velmi dafi rozvijet dodavky do odvétvi, jako jsou tézba uhli, dfeva, kamene,

velké zelezarny a valcovny.

Obr. 9. Dvouradé vileckové loZisko

spolecnosti XY (XY, a. s., 2012)

Produkty spole¢nosti jsou distribuovany takika do celého svéta. Prodejni sit’ mé spole¢nost
rozdélenu dle specifickych podminek kazdého trhu. Rizenim trhu je povéieno 7 obchodnich
skupin, které obsluhuji vice nez 70 zemi svéta. Témer 90 % veskeré produkce je exporto-
vano. Trh s lozisky postihla krize mezi lety 2008 a 2009, od té doby absolutni hodnota pro-

danych loZisek v celosvétovém méfitku neustale roste.

Spolecnost klade extrémné velky diiraz na presnost a spolehlivost lozisek. Toto je také vse-
obecny trzni trend, kterému bylo nutné se piizptisobit. Spole¢nost masivné investuje do ob-
novy vyrobnich technologii a rozsifuje kapacity zejména v segmentu velkorozmérovych lo-
zisek a valeckovych lozisek pro Zelezni¢ni priimysl, kde vidi v budoucnu obrovsky poten-
cial.

Nize uvedena tabulka pfedstavuje vyvoj poétu zaméstnancu v letech 2008 az 2013 a také
vekovou strukturu zameéstnancii. Ta jednoznacné ukazuje, Zze primérna vékova hranice se
posouva stale k vyssimu véku. Tento jev je siln€ negativni a je zplisoben zejména nedostat-

kem mladé pracovni, odborn¢ ptipravené pracovni sily.
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Tab. 3. Pocet a vekova struktura zaméstnancu 2008 - 2013 (viastni zpracovani)

Rok

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Pocet zaméstnancu celkem 882 1071 1163 1176 1065 1115
- ztoho
-do 30 let 17,23% 16,82% 17,54% 18,71% 15,40% 14,11%
- do 40 let 21,26% 22,34% 22,87% 23,38% 23,94% 24,12%
- do 50 let 26,05% 25,42% 26,49% 24,86% 26,57% 26,99%
- do 60 let 32,35% 33,09% 31,47% 30,92% 31,36% 31,87%
- nad 60 let 3,11% 2,34% 1,62% 2,13% 2,73% 2,91%

Rozd¢leni zaméstnanci do skupin predstavuje procentni podil piepoctené skutecnosti v roce

2013 a je nasledujici:

» jednicovy délnici - 50,51 %,
» rezijni délnici - 25,45 %,
» THZ zaméstnanci - 21,87 %,
» vrcholovy management - 2,07 %.

4.2 Historicky exkurz

Akciova spolecnost XY integruje Ceské loziskové vyrobce, ktefi produkuji loziska pod

ochrannou znamkou koncernu. Jak je vySe uvedeno spolecnost byla zalozena v roce 1999.

Loziskovy zédvod v Brné byl zaloZen v roce 1947. V tomto roce byla zprovoznéna vyroba
prvnich 28 typorozméra kuli¢kovych lozisek (rozmérovych typi). Dalsi loziskové zavody
po Ceské a Slovenské republice byly budovany v 50. a 60. letech minulého stoleti. Vy-
zkumny ustav valivych loZisek byl poté zaloZen v roce 1953. V ném se nachdzi kofeny

dnedni vyzkumné a vyvojové kapacity koncernu XY, a.s.

Ochranné znamka byla registrovana v roce 1954. V soucasnosti je zndmka registrovana v 53

zemich v ramci celého svéta. Pravo pouziti maji pouze koncernové akciové spolecnosti.

Po roce 1990 doslo ke zruSeni koncernu a byla vytvorena jedna akciova spolecnost, ktera
spojovala loziskové vyrobce s vyrobei zemédélské techniky. Vlastnikem této akciové spo-
le¢nosti se stal stat. DalSi zmény v ramci turbulentniho hospodatstvi zpiisobily odtrZeni lo-
ziskové vyroby v samostatny subjekt pro vyrobu soudeckovych lozisek. V roce 1999 byla
zalozena konsolidovana skupina vyrobcti valivych lozisek v Ceské republice, koncern XY.

V té dobé byly také oddéleni slovensti vyrobcei loZiskové produkce.
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Jak jiz bylo vySe uvedeno, ochranna znamka — zastresujici ¢eské vyrobce lozisek - je regis-
trovana 53 zemich svéta. K tomu si koncern XY nechal registrovat primyslovy vzor Kra-

bicka pro loziska XY. Ten je platny v 8 zemich.
Za uplynulé desetileti spolec¢nost dosahla na nésledujici ocenéni:

» ocenéni ,,Zlata medaile* pro soudeckova loziska,

» ocenéni ,,Zlata medaile* pro loziska pro vibracni zafizeni,

» ocenéni ,,Cena veletrhu“ pro inovovana axialni soudeckova loziska s plechovou
kleci,

» ocenéni ,,Nejlepsi vyrobek*,

» ocenéni Vyroéni cena ACRI-Asociace ¢eského Zelezni¢niho pramyslu v kategorii

,»Komponenty*.

4.3 Vyrobni portfolio

Z vyse uvedeného je patrné, ze se koncernova spolecnost XY, a.s. zabyva vyrobou loziskové
produkce. Spole¢nost je schopna vyrabét az 90 tisic riznych modifikaci v§ech typu lozisek.
Tato nabidka je neustale rozSifovana nebo inovovana, jenom za rok 2013 bylo zavedeno
nebo inovovano 130 typorozméri. Kazdy konkrétni loZiskovy typ je mozné ptizpiisobit kon-
krétnim zakaznickym pozadavkim dle druhu uloZeni nebo dle specifickych podminek.

Vsechny tyto typorozméry muzeme rozdélit do nize uvedenych zékladnich specifikaci:

A\

jednotada kuli¢kova loZiska,

jednotrada kulickova loziska s kosothlym stykem

dvoutada naklapéci kulickova loziska,

dvoufada kulickova loziska s kosotthlym stykem,

jednotada kuzelikova loziska,

axialni kulickova loziska,

jednotada valeckova loziska,

axialni soudeckova loziska (pfevazné fad 292, 293, 294),

dvoutada radialni soudeckova loziska (pfevazné fad 222, 223, 230, 239, 240, 241),
specialni loziska,

pticné délena lozZiska,

V V V V V V V V V VYV V

loZiskové nahradni dily.
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Nize uvedena tabulka ptedstavuje vyvoj prodeje lozisek z vyrobniho portfolia spole¢nosti
XY, a.s. v ramci jednotlivych prumyslovych odvétvi. Je patrné, ze prodeje nezaznamenavaji
zadné dramatické vykyvy v ramci jednotlivych odvétvi. Pozitivné 1ze hodnotit narist doda-

vek pro Zelezni¢ni priimysl a to az na 15 % celkovych trzeb.

Tab. 4. Procentni vyvoj prodeje dle priumyslovych odvetvi (vlastni zpracovani)

2009
%

2010
%

2011
%

2012
%

2013
%

XY, a.s. - konsolidované trzby

Automobilovy primysl 21% 26% 31% 28% 26%
Tézky prumysl: 21% 19% 23% 22% 21%
Hutnictvi 12% 10% 12% 11% 8%
TeZebnictvi 6% 5% 4% 6% 7%
Energetika 3% 4% 6% 5% 5%
Papirnictvi 0% 0% 1% 0% 1%
Strojni pramysl 18% 17% 19% 18% 19%
Zelezniéni pramysl 7% 5% 6% 7% 15%
Zemédélsky pramysl 6% 5% 3% 3% 2%
Ostatni prumysl (prodej pres distribuci) 27% 28% 18% 22% 17%
Celkem 100% 100% 100% 100% 100%

Tabulka €. 5 predstavuje piehled prodeje dle jednotlivych teritorii. Tabulka je sefazena dle
TOP 10 nejlepsich odbératelskych zemi za rok 2013.

Tab. 5. Prehled teritorii s nejvétsim prodejem (vlastni zpracovani)

Rok

Trzby - TOP 10 (v tis. CZK) 2009 2010 2011 2012 2013

Ceska republika 154537| 142821| 149370| 156541| 173121
Cina 27 500 22 601 26 929 95970| 141730
Indie 95510| 104088| 132391 129949 65 300
Turecko 21642 35923 49 256 44 120 64 177
Spojené arabské emiraty 41885 102264 69 723 38 654 59 460
Italie 31 695 37 355 41 689 38 403 51117
Polsko 32536 37 496 24 473 25 887 35798
Argentina 39 106 54 365 50277 42581 35 696
Velka Britanie 301 172 417 427 25 468
Francie 74 840 56 829 44793 34 643 25 360

Dle vyvoje od roku 2009 je mozné konstatovat téméf stabilni trzni prostiedi v Ceské repub-
lice. Drobny nartst v poslednich dvou letech je zpisoben zejména specialnimi kontrakty na

dodéavky do Zelezni¢niho primyslu.

Obrovsky nértist zaznamenava teritorium Cina, zejména diky velkorozmérovym a special-
nim loziskiim pro tézky zpracovatelsky prumysl. Tento trend bude pokracovat i v nasleduji-
cim obdobi (soud¢ dle kontraktace a rozpracovanych poptavkovych fizeni). Dals§i drama-

ticky nartst zaznamenalo teritorium Velké Britdnie a to v roce 2013, kdy se spolecnosti
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podafilo vyhrat komplexni vybérové fizeni na dodavatele pro obdobi 5 let. Obrovsky poten-
cial vidi spolecnost také na trhu Turecka, zejména v dodavkach k vyrobcim technologii

(vyrobni stroje a zatizeni).

Naopak negativné Ize hodnotit vyvoj v teritoriu Indie (velka volatilita kurzu indické rupie —
zdrazeni dodavek), na trhu Francie (slozitd homologac¢ni fizeni) a hlavné v Argentiné, kde
se prodeje snizuji nepietrzité od roku 2010 a dosahuji témét poloviéni hodnoty. Hlavnim
divodem je zavedeni dovoznich povolenek, jejichz ziskani neni jednoduchou a ovlivnitel-
nou zalezitosti. V roce 2013 navic doslo k rozpadu tamni vlady a situace se stala jesté nesta-
bilngjsi. I pies tuto skutecnost je teritorium Argentina jednou z nejvynosnéjSich destinaci,

proto je velkym zdjmem spolecnosti tento trh udrzet.

4.4 Organizacni struktura

Organizacéni struktura je zndmkou uspotadani a ¢lenéni jednotlivych odborti podniku a za-
chycuje vazby mezi nimi. Tato organizacni struktura je hlavni, dale rozpracovana na jednot-
livé dcefiné spolecnosti a na jednotlivé nizsi stupné v rdmci daného odborného utvaru.
Vsechny organizacni struktury jsou fizeny smérnici a schvalovany piedstavenstvem spolec-

nosti. Pro zaméstnance jednozna¢né uruje pravomoci, systém fizeni a ptisobnost Gtvart.
Spolecnost je fizena piedstavenstvem, které¢ ma 3 Cleny:

» piedsedu,

» dva fadové mistoptedsedy.

Operativnim fizenim je povéfen generalni feditel, ktery je také predsedou predstavenstva
koncernové spole¢nosti XY. Tato operativni slozka fizeni je uvedena niZe na obrazku. Pro

velkou sloZitost a obséhlost je pfedstaven jen prvni stupen organiza¢ni struktury.

Generalni teditel fidi jednotlivé odborné useky. Zastupcem generalniho teditele je tech-
nicko-vyrobni feditel, ktery fidi také inovacni proces spole¢nosti a management jakosti. EKo-
nomicky feditel fidi navic také tisek IT a odbornou IT podporu implementovaného infor-
macniho ERP systému SAP. Tato podpora je dvojiho typu - a to interni konzultanti v pra-
covnim poméru a poté za pomoci externi specializované spole¢nosti. Ostatni odborné tiseky

maji jasn¢ patrnou odpovédnost, ktera vyplyva z jejich pozice a zaméteni.

Jednou z jejich hlavnich pracovnich naplni je také aktivni Gcast na tvorbé strategie koncernu
XY, a.s., metodické vedeni odbornych tisekli v rameci jednotlivych dcefinych spole¢nosti a

sjednoceni smétovani téchto dcer v souladu s celokoncernovymi stfednédobymi cili.
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XY, a.s.
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Platné od 1.12.2013

Obr. 10. Zdkladni organizacni struktura koncernu XY, a.s. (vlastni zpracovani)

4.5 Zakladni ekonomické ukazatele

Pti predstaveni spole¢nosti je nutné ptinést také zakladni piehled vyvoje ekonomickych uka-
zatell od roku 2008, tedy za obdobi Sesti let. Mezi tyto ukazatele byly zafazeny trzby za
prodej zbozi, pfidand hodnota, provozni hospodaisky vysledek a EBITDA. Data jsou zachy-

cena Vv nize uvedené tabulce.

Tab. 6. Vyvoj financnich ukazatelu v letech 2008 -2013 (viastni zpracovani)

Rok
Finanéni ukazatel (v tis. CZK) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Triby za prodej zboZi 1267946(1002291|1251618|1381692|1336370(1485576
Pfidana hodnota 393 585( 350212 469715 514432 489086| 531174
EBIT 66 670 20036 9 896 12 014 26 682 59 377
EBITDA 94 841 79790 142532| 182095 155221| 148622

V oblasti trzeb za prodané zbozi je patrny neustaly progres od roku 2009 s drobnou odchyl-
kou v roce 2012, kdy doslo k poklesu cca 50 mil. CZK. Toto bylo zptisobeno ukonéenim
vyznamného koopera¢niho projektu pro jednoho ze svétovych lidrii ve vyrobé lozisek. To

s sebou neslo také pokles ptidané hodnoty ve stejném obdobi.
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Nejvyraznéjsiho zmény v provoznim hospodaiském vysledku, ktery vyjadiuje ukazatel
EBIT, nastaly v obdobi 2009 a 2010. Zde doslo k razantnimu propadu efektivnosti vyrobni
1 prodejni organizace, coz souviselo s celosvétovou finanéni recesi. Od té doby dochazi
znovu k vyraznému meziroénimu narustu ukazatele. Pokles EBIT nebyl v plné mife promit-
nut do ukazatele EBITDA, zejména z divodu zahrnuti financniho patra (vynosy a ztraty
Z devizovych obchodi). Ukazatel EBITDA klesl v roce 2012 a také ve 2013. V roce 2013
méla dramaticky negativni dopad intervence Ceské narodni banky na konci 3. &tvrtleti.

Trzby za prodej zbozi 2008 - 2013

(v tis. CZK)

1600 000

1400 000 1485876

1381692

1200000 1836370

1267946 1251618
1000 000

1002291
800 000
600 000
400 000
200 000

(0]
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obr. 11. Vyvoj trzeb v letech 2008 -2013 (viastni zpracovaini)

Ostatni finan¢ni ukazatele a jejich vyvoj (mimo trzeb za prodané zbozi) je zachycen v grafu

nize.

Vyvoj finanénich ukazatelt 2008 - 2013

(v tis. CZK)
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Obr. 12. Vyvoj financnich ukazatelii v letech 2008 - 2013

(vlastni zpracovani)
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

V této analytické Casti prace bude hodnoceno a prestaveno vnéjsi a vnitini prostiedi podniku.
Bude vyuzita SWOT analyza, PEST analyza a Porteriv model konkurenc¢niho prostredi.
Tato analyza bude dtlezita pro formulaci, respektive aktualizaci a odsouhlaseni vysledné

formulované strategie, ktera vychazi z vize a mise podniku.

5.1 SWOT analyza

SWOT analyza ptedstavuje a neustale porovnava silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby
VvV ramci strategického zaméteni podniku a také v ramci celého trzniho prostfedi. Pomaha
nam jako dulezity podklad pro tvorbu nebo optimalizaci strategie. Nize uvedend SWOT ana-
lyza byla zpracovana pro potieby projektu implementace BSC v koncernu XY, a.s. Jeji vy-
sledky byly konzultovany s vedenim koncernu a vSechny jejich ptfipominky byly zapraco-

vany.

Silné stranky Slabé stranky

- vybaveni nehmotnym a hmotnym majetken| - vysoky podil materialovych nakladu

- vlastni vyzkumnad a vyvojova spolec¢nost - vysoka energentickd naro¢nost

- tradi¢ni znacka - vysoky vékovy priimér pracovniki

- ochranna znamka - nedokonaly marketingovy proces

- vwhodnd goegraficka poloha - IS SAP - nedokoncena celkova

- tradice strojirenské vyroby v regionu implementace

- velky investi¢ni potencial - vysoky podil exportu

- zkuSenosti se zahrani¢nimi trhy - chybéjici jednotné skladovaci misto

- kvalifikovana pracovni sila - mala konkurencni sila ( 1 % celého trhu)

- odpovédny a vzdélany management - vysoka finanéni ndro¢nost provozu

- vysoky inovacni potencial - sliné postaveni konkurence (politické,

- dodatecné sluzby pro odbératele ekonomické, materidlni)
nové oddéleni technické podpory - levna asijska konkurence

- Zzeleznicni pramysl - chybéjici evropsky - nestabilita obsluhovanych zamofrskych
vyrobce teritorii

- obnoveni dodavek na trh Brazilie - nedostatecné kvalifikovana mlada

- pokrocila faze homologace loZisek pro pracovni sila (starnuti zaméstnanc)
extrémni prostredi (krytovana, tésnénd I.) | - vysoka konkurence na trhu prace

- novy provoz pro velkorozmérova loZiska - nedostatek financ¢nich prostfedkl pro
(jiz zprovoznéno) vyzkum a vyvoj

- investice do energeticky méné narocnych | - kurzovy vyvoj (Eur, USD)
technologii, Setrnych k Zivotnimu prostredi | - dovozni prekazky v Latinské Americe

Obr. 13. SWOT analyza koncernu XY, a.s. (vlastni zpracovani)
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Silné stran

Silné stranky spole¢nosti je mozné rozd¢lit na nékolik zakladnich oblasti. Prvni vychazi
Z historie. Obrovska a dlouha tradice strojirenské vyroby a vyroby lozisek jako takovych
dava zéklad pro budoucnost. S tim souvisi celosvétova znalost znacky XY jako tradi¢niho a
spolehlivého vyrobce lozisek. Vyrobni a obchodni zkusenosti posbirané od roku 1947 jsou
nezpochybnitelné. Druhd ¢ast souvisi s technologickym vybavenim spole¢nosti. Vyrobni za-
Jisténi je poskytovano prostiednictvim tii vyrobnich zévodi, které jsou v dostatecné mire
technologicky vybaveny. Vyssi potiebna kapacita je zajiSténa jak prostorové (budovy), tak
¢asteCn¢ 1 strojné. Novy investi¢ni potencial je obrovsky. Problémem muze byt jenom fi-
nanéni stranka potfebnych investic. A posledni tfeti ¢ast je pracovni sila. Spole¢nost si za-
klada na stabilit¢ kmenovych zaméstnanctli, spokojenosti, jejich rozvoji a vzdélavani. Ma
zkuSeny vrcholovy management, ktery v rdmci vyroby lozisek pracuje desitky let. Hlavni
konkurenéni vyhodou je vlastni vyzkumna a vyvojova spolec¢nost, ktera je vybavena jak pra-

covni silou, tak technologicky (vlastni zkuSebna).

Slabé stran

Ze slabych stranek je dulezité vyzvednout zejména dvé. Za prvé nedokonéenou implemen-
taci informac¢niho ERP systému SAP. Dvé spole¢nosti, a to konkrétné XY Klasterec nad
Ohfi, a.s. a XY Tech — Tools, a.s. pracuji doposud s jinym ERP systémem, coz stézuje jed-
notu v ramci celého koncernu. Druhou strankou je vysoka finan¢ni naro¢nost provozu, z hle-
diska investic a provozu (cca 53 % prodejni ceny vyrobku tvoii zékladni material). Vyrobni
a dodavkovy cyklus, ktery zacina objednavkou zakaznika a kon¢i dodavkou, trvd 5 — 6 me-
sicti, doba obratu pohledavek je v praméru 62 dna, pti¢emz doba obratu zavazk je pramérné

93 dnii. Toto s sebou nese potiebu vyssiho podilu provoznich finan¢nich prosttedk.

PrileZitosti

Velkou pfilezitost spole¢nost zaznamenava zejména v oblasti velkorozmérovych a special-
nich lozisek. Odbératelé téchto komodit si zakladaji na piivodu zbozi, vysoké kvalité a
schopnosti individudlniho vyvoje pro specifickéd ulozeni (v extrémnich podminkach). Tento

potencial se skryva zejména na Jihoamerickém kontinentu (Brazilie, Argentina, Paraguay) a

v teritoriu Asie (Cina, Korea, Indie).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

Hrozby

Hrozby je mozné definovat hlavné v trzni nestabilité (politicka — Ukrajina, Rusko, Syrie,
Turecko, Argentina, obchodni — Cina, Indie). Dalsi hrozbu piedstavuje velké sila konku-
rence, ktera je schopna prosadit zavedeni povolenek na dovoz (Argentina), stabilitu svych
odbérti prostiednictvim vyhradnich zastoupeni (Brazilie, Cina). Spole¢nost XY, a.s. obslu-
huje pouhé 1 % svétového trhu a vzhledem k existenci dvou extrémné¢ silnych konkurentii

(spolecné tvoti pres 50 % celosvétoveho prodeje lozisek), je jeji sila témét zanedbatelna.

5.2 PEST analyza

Tato analyza umozni blize se podivat na obecné okoli, které na podnik ptisobi. Bude vyuzit
model PEST, ktery hodnoti okolni vliv na podnik ve Etyfech rovinach: politické, ekono-
mické, socidlni a technologické. Pomoci tohoto modelu dokaze vrcholovy management vcas
rozpoznat zmény a trendy, které mohou ovlivnit podnik jak pozitivné tak negativné. Tato
analyza je vzdy zakladni soucasti pii formulaci strategie nebo dil¢ich strategickych projektt.

Vsechny Ctyfi roviny jsou pfedstaveny v nize uvedeném obrazku.

- stabilita firemnich dani

- neschopnost pfijeti spolecné evropské mény

Politicky vliv - politicka opatreni v teritoriich (dovozni omezeni)

- nestabilni politicka situace (Ukrajina, Latinska Amerika)

- vymahatelnost prav

- primyslova stagnace v EU

- zména dovoznich podminek

A ISR - ménova nestabilita v CR (zdsahy CNB)

- ménova nestabilita v ramci svéta

- pokles HDP v Latinské Americe

- korupcni prostredi (Asie, Latinska Amerika, Afrika)

- dodrzovani smluvnich podminek a vymahatelnost prava (Asie)
Socialni vliv - rozSifovani falzifikatd

- kvalifikovana pracovni sila

- klesajici vliv veletrh

- zvySujici se naroky na energeticky méné narocna loZiska

- certifikacni normy vyrobk( a procest v ramci EU
ME=Tel a1 le) (oY AYIVAl - poZadavky na zvySenou presnost vyrobki - nové technologie
- existence novych materiall

- zvySujici se naroky na presnost a Zivotnost

Obr. 14. PEST analyza koncernu XY, a.s. (vlastni zpracovani)
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Politicky vliv

V ramci politického vlivu na podnik ma zésadni vyznam zejména neschopnost piijeti jed-
notné evropské mény (86 % trzeb tvoii prodej v méné EUR, INR a USD — v roce 2013
spolecnost v ramci finan¢niho patra utrpéla ztratu cca 15 mil. CZK). Dal§im vyznamny vli-
vem je politickd situace, zejména aktualné na Ukrajing, také v Syrii a v Argenting. Toto jsou
tradi¢ni trhy, do kterych spole¢nost XY, a.s. dodava své vyrobky. Vynutitelnost smluvnich
zéavazki, hlavné v teritoriu Asie, je otazkou, kterou nejsou schopny garantovat ani renomo-

vané pravni kancelare.

Ekonomicky viiv

Tato oblast postihla spole¢nost hlavné v letech 2009 a 2010, kdy diky celosvétové finan¢ni
krizi doslo k vyznamnému propadu efektivity hospodaieni. Ménova nestabilita v ramci CR
I svéta je velké, vSeobecné znamé téma (v lonském roce méla obrovsky vliv na prodej spo-
le¢nosti volatilita indické rupie — pfedni vyrobci tento vliv dokazali eliminovat diky vlastnim
vyrobnim zavodim v tomto teritoriu). V Latinské Americe jsou v poslednich téech letech

zavedeny dovozni povolenky, u kterych se kazdy rok méni naroky na jejich ziskévani.

Socialni viiv

Posledni velké téma pro spole¢nost XY, a.s. je rozSifovani falzifikatl, zejména v Asii a La-
tinské Americe. I pfes registraci ochranné zndmky se nedaii pln¢ eliminovat tento negativni
dopad zejména na oblast trzeb a také povést znacky — problémy s kvalitou. Velmi rozsitené

je také korup¢ni prostredi.

Technologicky viiv

Novym trendem ve vyrob¢ loziskové produkce je specializace na ekologicky méné naro¢na
loziska (mensi valivy odpor, mensi zahfivani), loziska se zvySenou presnosti (mens$i hlu¢nost
— zelezniéni prumysl) a loziska do extrémnich podminek (t€snéni, specialni krytovani — doly,
huté, lomy). Tento trend je mozné zachytit pouze za zvysenych investi¢nich vydaji do no-

vych technologii, materialii a zvySovani kvalifikace pracovnika.
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5.3 Porteruv model konkuren¢niho prostredi

Porteriv model konkuren¢niho prostiedi hodnoti postaveni a strategickou pozici koncernu
XY, a.s. na Vv trznim odvétvi prodeje lozisek. Hodnoceni je provadéno na 5 trznich faktorech,

které hlavni mérou ovliviiuji tuto pozici.

V obrazku nize je vynechan jeden trzni faktor a to hrozba substitutii. Tento faktor byl extra-
hovén zejména z diivodu v podstaté neexistence substitutu za lozisko. Loziskové ulozeni je
mozno vymeénit zase jenom jinym loziskovym ulozenim, jinym provedenim loziska nebo
nahradou loziska vcetné skiin¢ jako celku.

Hodnoceni bylo provadéno tak, Ze jednotlivym polozkdm bylo ptidéleno bodové hodnoceni

od 1 do 10, pficemz 1 ma minimalni dalezitost a minimalni dopad, kdezto ohodnoceni 10

body ma zasadni vliv.

Nova konkurence Dodavatelé

Poradi Nazev Body Poradi Nazev Body
1 Kapitdlova narocnost 1 1 Kvalita materialu 6
2 Uspory z rozsahu 3 2 Cenova pruznost 3
3 Certifikace 3 3 Zména dodavatele 7
4 Bariéry vstupu 7 4 Podil na trzbach dodavatele 6
5 Distribucni kanaly 6 5 Zpétna integrace 1

Celkem 20§ Celkem 23

Odbératelé Stavajici konkurence

Poradi Nazev Body Poradi Nazev Body

1 Podil na trhu 6 1 Zména trhu 1
2 Exclusivita zbozi 5 2 TrZni pozice 7
3 Zména odbératele 7 3 Pocet konkurent( 8
4 Cenova pruznost 3 4 Ziskovost 4
5 Zpétna integrace 5 Diferencovany produkt 5

Celkem 22

Obr. 15. Porteruv model trznich sil koncernu XY, a.s. (viastni zpracovani)
Konkurence

Z obrazku je patrné, Ze existuje redlna obava ze stavajici konkurence, zato nova konkurence
nepiedstavuje vyznamny rizikovy faktor. Vstup nového vyrobce je velmi narocny, a to jak
kapitalové, tak certifikacnimi podminkami. Vyroba loZiskové produkce je na prvni pohled
jednoducha. Vyrobek se sklada ze 4 az 12 soucasti. Ale i1 piesto je potieba na kazdé soucastce
provést velky pocet operaci na specializovanych technologiich (soustruzeni, brouseni za
mekka, kaleni, brouseni za tvrda, superfiniSovani, lesténi, povrchova tiprava). Pofizeni tako-

vychto technologii jde fadové do stovek milionti korun. Certifika¢ni podminky dodavateli
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do primyslovych odvétvi jsou tvrdé, zejména na zeleznici, dolech, hutich, lomech, energe-
tice. Homologace, bez které neni mozné pouzit loziska do ulozeni, trva i nékolik let. V lo-
ziskovém pramyslu existuji dva trzni lidii, ktefi casto prosazuji své zdjmy i do narodnich
politik jednotlivych statt a zajist'uji si tim svoje zvyhodnéni. Naproti tomu ostatni bariéry

trhu (statni omezeni, omezeni distribu¢ni sit€¢, monopolni postaveni atd.) nejsou podstatné.

Dodavatelé

U dodavatelského faktoru je dulezité rozlisit mezi riznymi druhy materialu u riznych lozis-
kovych soucasti. Krouzky je mozné vyrabét z takzvanych ptifezi (nafezana trubka z loZis-
kové oceli) — zde je konkurence velkd a v obchodnim vztahu ma silnéjsi postaveni odbératel,
tedy loziskovy vyrobce, nebo odlitkt (pfimo odlévané polotovary v hutich) — zde je konku-
rence naopak mald, téméf Zadna a proto si dodavatel mize podminky témét diktovat (ome-
zovani kapacity, cenova politika, upfednostnéni siln¢jSich zékaznikii). Polotovary na ostatni
loziskové soucastky (klec, téliska, tésnéni, krytovani, povrchova uprava) je schopno zajistit
Siroké portfolio dodavatelii a proto je jejich sila omezena. Kvalita materialu je pro kone¢ného

zakaznika kliCova. Zakaznici maji Casto také predepsané dodavatele, proto tento faktor vy-

robce velmi znevyhodiiuje ve prospéch dodavateli.

Odbératele

Odbeératelsky faktor je definovan presnymi pozadavky na vyrobce. LoZiskovy trh je zavisly
na celkové primyslové kondici a je spiSe stagnujici. Proto je odbératelsky tlak vyznamnym
faktorem a zékladni podminkou pro stanoveni podnikové strategie, cileni na zdkaznicky seg-
ment a uzsi specializaci vyrobkového portfolia. Na trhu je velky tlak na kvalitu, cenu, ptes-

nost dodéavek, rychlost dodavek a také doprovodné sluzby.

Zav€rem je potieba definovat vystup z Porterova modelu. Z vySe uvedeného jednoznaéné
vyplyva, Ze trzni postaveni a pozici spole¢nosti XY, a.s. ur€uje zejména konkurenéni pro-
stfedi. Na trhu existuji dva svétovi lidfi, ktefi spolu obhospodaruji vice jak 50 % podilu trhu.
Spolecnost XY, a.s. se na celosvé€tovém prodeji loZisek podili zhruba jednim procentem.
Proto je nutné se zaméfit na své prednosti, kterymi je excelentni technologické vybaveni na

velkorozmeérova a specialni loziska. Tento segment dava spolecnosti obrovskou konkurencni
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vyhodu. V ramci Evropy neni jiny vyrobce, ktery je stejn¢ technologicky vybaveny. Tato
specializace posiluje také pozici vici dodavateltim i odbératelim. Vstup nového konkurenta

je téméf nemozny.
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6 SOUCASNY SYSTEM MERENI VYKONNOSTI VE
SPOLECNOSTI XY, A.S.

Tato kapitola je vénovana predstaveni soucasného systému meéteni vykonnosti podniku a

jeho hodnoceni. Hodnotici kritéria je mozno rozd¢lit do dvou skupin:

» finan¢ni ukazatele,

> nefinanc¢ni ukazatele.

Ve vSech spole¢nostech koncernu XY je zavedena mésicni perioda reportingu vysledki hos-
podafeni. Controllingova zprava je pomérné podrobna, obsahuje zakladni vykazy — Rozvahu
a Vykaz zisku a ztraty, dale detailni vyhodnoceni spotieby rezijniho materialu, sluzeb, ostat-
nich provoznich a finan¢nich nakladl, ¢erpani mzdovych prostiedki, vyvoj zasob a také

vyvoj pohledavek a zavazkd.

Nicméné ukazatele, které sleduje vrcholovy management a které je schopen postihnout, jsou

hlavné tyto:

» trzby za prodej zbozi za cely podnik,
» trzby za prodej zbozi dle jednotlivych obchodnich skupin a sortimentu,
> EBITDA,

» Zasoby,

» pocet inovaci.

Ukazatel trzeb za prodej zbozi a ukazatel EBITDA je popsan vyse v kapitole 4.5. Proto zde

0 Vyvoji a popisu nebude jiz zminka.

6.1 Trzby dle obchodnich skupin

v

Ukazatel trzeb za prodej zbozi dle jednotlivych obchodnich skupin je jiZ podrobné;si infor-
maci a ddva moznost analyzovat, jakou mérou se jednotliva teritoria podili na naplnéni cel-

kovych trzeb.

Tabulky ptedstavuji hodnoty prodeje, ktery je soustfedén pres obchodni ¢lanek XY Bearings
CZ, akciova spole¢nost. Tato spole¢nost prodava veskera loZiska vyprodukovana pod ochra-
nou znackou XY. Ostatni trzby jsou tvofeny vyrobou pro konkrétni zdkazniky pod jejich
oznacenim, vyrobu pro automobilovy priimysl (ohybané trubkové soucastky) atd. Od téchto

trzeb je dale v textu extrahovano.
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Tab. 7. Prodej dle obchodni skupin v roce 2013 (viastni zpracovani)

PREPOCTENA ROZDIL NA % PLNENI NA
PROVADECi PLAN SKUTECNOST = SKUTECNOST PREPOCTENOU  PREPOCTENOU

OBCHODNI SKUPINA 2013 2013 2013 SKUTECNOSTI SKUTECNOST
LATINSKA AMERIKA 105 764 67933 66 071 -39 693 62,47%

ASIE 130 720 130 992 126 331 -4 389 96,64%

EVROPA, SNS, AFRIKA 153 825 172 800 164 456 10 631 106,91%

BLiZKY VYCHOD 237 006 176 874 171 275 -65 731 72,27%

CRASR 195 760 193 767 190 052 -5 708 97,08%

STREDNI EVROPA 119 146 124 067 114 538 -4 608 96,13%

ZAPADNI EVROPA 0 10 963 9973

CELKEM 942221 877395 842 696

X

absolutni vliv kurzu

Z tabulky 7 je patrné, ze provadéci plan (ro¢ni fixni) nebyl splnén o 10,56 %, coz piedstavuje
Vv absolutni hodnoté¢ 99,56 milionu CZK. Tento vykyv byl zptisoben zejména problémem ve
dvou teritoriich (reprezentovano obchodnimi skupinami — 31 a 34). Obchodni skupina 31
doplatila na zavedeni dovoznich povolenek v Argentiné, kde tim padem klesl prodej témét
na polovinu planovanych hodnot. Obchodni skupina 34 nesplnila prodej diky nepiiznivym
kurzovym vyvojum v obhospodafovanych teritoriich, to pfineslo vypadek cca 60 miliond
CZK.

Prodej dle obchodnich skupin 2013

(v tis. CZK)
9973

114538 51071

126 331

- -

LATINSKA AMERIKA m32 ASIE EVROPA, SNS, AFRIKA
FAR EAST 35 CRASR STREDNI EVROPA
ZAPADNI EVROPA

Obr. 16. Prodej dle obchodnich skupin v roce 2013 (viastni zpracovani)

Trzby jsou vyhodnocovany oproti planovanym hodnotdm jak ve skute¢né fakturovanych
hodnotach (sloupec skute¢nost 2013), tak v prepoctené skute¢nosti. Rozdil mezi t€émito

dvéma udaji je prozaicky a spociva v kurzovych piepoctech na planované hodnoty. Celo-
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ro¢ni planovani probiha ve fixnim kurzu zahrani¢nich mén. Timto pfepoctem je mozné zis-
kat realnéjsi obraz o plnéni planu eliminovanim kurzového vlivu. Jak je vyse patrné, tak
pozitivni vliv kurzu dosahl 34,7 milionu CZK. Pfepoctend skutecnost je také dilezita pro

odménovani.
6.2 Trzby dle sortimentu

Trzby za zbozi jsou dale hodnoceny Vv rozdéleni dle jednotlivého vyrobniho sortimentu vy-

robnich spolecnosti:

» sortiment XY Brno, a.s. — soudeckova a specialni loZiska,
» sortiment XY Klasterec nad Ohfi, a.s. NF — vale¢kova loziska,

» sortiment XY Klasterec nad Ohfi, a.s. Standard — kuli¢kova a kuzelikova loziska.

Nize je uveden piehled za rok 2013. Z celkovych trzeb tvoii 65,60 % prodej soudeckovych

a specialnich lozisek.

Tab. 8. Prodej dle sortimentu v roce 2013 (viastni zpracovani)

SORTIMENT
Soudeckova a specidlni loZiska

ROK 2013

PROVADECi PLAN SKUTECNOST

584 746

574 082

ROK 2013

PREPOCTENA
SKUTECNOST
552 838

ROZDIL NA
PREPOCTENOU
SKUTECNOSTI

% PLNENI NA
PREPOCTENOU
SKUTECNOST
-5,46%

Valeckova loZiska

80 136

72 200

68 661

-11 475

-14,32%

Kulickova a kuzelikova lozZiska

CELKEM

277 339
942 221

231113
877 395

221197
842 696

-20,24%

Toto hodnoceni nam slouzi jednak pro planovani vyrobnich kapacit vyrobnich podnika (pla-
novani probihd na zaklad¢ zdkaznickych objednavek a také pomoci statistiky), ale také
k hodnoceni podilu jednotlivého sortimentu. Kazdy sortiment je obchodovan s jinou marzi,

rrrrr

slozky.
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Prodej dle sortimentu 2013

(v tis. CZK)

552 838

Soudeckova a specidlni loziska M Vileckova loZiska M Kulickova a kuzelikova loZiska

Obr. 17. Prodej dle sortimentu v roce 2013 (vlastni zpracovani)

Udaje, které jsou vyse uvedeny, bilancuji celkové trzby za obchodni skupiny a za sortiment.
Ale uz bliZe netikaji, s jakym efektem probiha prodej, kterd skupina pfinasi nejvyssi marzi
Vv absolutni nebo relativni (pomérové) vysi. Na které teritorium zamétit pozornost, které je
pro spole¢nost existenéné dulezité, které efekt nepiinasi a je potteba zménit danou dil¢i stra-
tegii a tak dale. Nejvyssi marzi jednozna¢né generuji obchodni skupiny 31, 34 a 35. Bohuzel
ptfinos jednotlivych obchodnich skupin neni v tomto ohledu vedenim hodnocen. Ekono-
micky odbor je tyto udaje schopen bilancovat a predkladat, nicméné soustfedéni na absolutni

hodnotu trzeb je jednoznacny a efekt prodeje je druhotady.

6.3 Zasoby

V oblasti hodnoceni zasob je dulezity jak jejich vyvoj, tak zejména aktualni absolutni Stav,
pomérové ukazatele nejsou interpretovany. Z jednotlivych polozek zasob doslo ke snizeni

zasob materialu na tkor zésob zbozi (hotovych vyrobkit).

Tab. 9. Vyvoj polozek zasob 2008 - 2013 (vlastni zpracovani)

Rok
Polozka (v tis. CZK) 2008 2009 2010 2011
Material 147 446 99 817 82937 80675 73 362 74 581
Nedokoncend vyroba a polotovary [EEYiIelvIekl 94 215 77 665 74 259 66 510 68 737
Vyrobky 266 020| 261658 306106 340876| 328277| 348186
Zbozi 60 655 72431 44 831 56 951 95 452 89 043
Zasoby celkem 614 322 528121 511539 552761 563601

Materidl je spolec¢nost schopna drZet na konsignacnich skladech, tedy mimo vlastni zasoby.
Diky tomu nejsou v jednicovém a rezijnim materialu v tak velké mife vazany finan¢ni pro-

sttedky.
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Vyvoj polozek zasob 2008 - 2013

(v tis. CZK)
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Material ™ Nedokoncena vyroba a polotovary M LoZiska

Obr. 18. Vyvoj polozek zdasob 2008 - 2013 (Vlastni zpracovani)

Financni prostfedky mohou byt poté investovany do hotovych lozisek. Toto je v soucasné
situaci na trhu dulezita skutecnost. Spousta zakaznikl, zejména z Ruska, Indie, Spojenych
arabskych emiratd, USA, Kanady a Mexika, obchoduje bez vétsi miry planovani a loziska
poptava dle aktudlni situace. Standardni vyrobni cyklus trvd od 3 do 6 mésicti od data potvr-
zeni objednavky. Zajisténim pohotovostniho skladu je spole¢nost schopna expedovat za-

kladni loZiskové aplikace (béZny sortiment) témet okamzité a ziskava konkurencni vyhodu.

Z tabulky je patrné, ze doslo ke zméné poméru hotovych disponibilnich loZisek na celkovych
zasobach z 53,18 % na 75,31 % mezi lety 2008 az 2013, a to 1 pfes snizeni celkové hodnoty
zasob z 614 miliond CZK na 580 milioni CZK. Tim bylo také uvolnéno 34 milioni CZK

pro financovani jinych podnikovych potieb.

6.4 Inovace

Dalsim hodnocenym ukazatelem je mira inovaci loziskové produkce. Inovace s sebou nesou
nemalé naklady na vyzkum a vyvoj, ndklady na osvojeni nové produkce, vybaveni special-
nim nafadim atd. Inovace piredstavuji ,,Zivou vodu* pro podnikovy rozvoj. Je mozné také
fict, ze bez inovaci by podnik naopak trzni podil ztracel a mohlo by znamenat pocatek jeho

konce.
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Tab. 10. Prehled inovaci a jejich nakladii 2008 - 2013 (vlastni zpracovani)

Rok
Polozka 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Inovace lozisek (pocet) 47 30 37 101 132
Naklady na technicky rozvoj a inovace (v tis. CZK) 81661 98 358 100889| 145667 215671

Néklady uvedené v tabulce a jejich vyvoj je zndzornén v grafické podobé nize. Je patrny

prudky nartst vynalozenych nakladd na technicky rozvoj a inovace.

Naklady na technicky rozvoj a inovace

(v tis. CZK)
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215671
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Obr. 19. Ndklady na technicky rozvoj a inovace 2008 - 2013

(vlastni zpracovani)

Spolecnost investovala od roku 2008 finan¢ni prostfedky ve vysi 720 miliont CZK. Jedna

se o vyznamnou hodnotu.

Inovace spocivaji jak ve zméné technologie vyroby — technologickych postuptl, tak ve zméné
soucasti (nahrada mosazné klece za plechovou nebo plastovou), tim dojde k odleh¢eni loZi-
sek, zvyseni jejich Zivotnosti, snizeni hlu¢nosti a energetické narocnosti, ale hlavné ke sni-

Zeni ceny produkce.

Financovani probihalo jak z vlastnich zdroji, tak za pomoci vyuziti dota¢nich prostredkl
prostiednictvim Ministerstva primyslu a obchodu Ceské republiky v ramci programu na

zvySovani konkurenceschopnosti vyrobcti v Ceské republice.
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6.5 Vyhodnoceni sou¢asného stavu méreni vykonnosti

V této chvili je nutné poukazat na pfinosy a také negativa souc¢asné¢ho hodnoceni vykonnosti
spolecnosti. Negativa budou dale vyuzita pfi zpracovani projektu implementace modelu Ba-

lanced Scorecard.

Jak je jiz vySe popséno, tak spolecnost i pies pomérneé podrobny mésiéni reporting vyuziva
ve skutecnosti pouze 5 hodnoticich ukazatell, které spolu v zasad¢ ani nesouvisi. Neexistuje
hodnoceni pomoci pomérovych ukazatelii. Absolutni Cisla téchto ukazatelti nam davaji stav,

ale uz netikaji zddnou bliz$i podrobnost, zadnou pticinnou souvislost.

6.5.1 Trzby

Trzby ukazuji ¢isté hodnoty prodeje, tedy hodnoty fakturace. Tyto hodnoty jsou prezento-
vany jak po prodejnim sortimentu, tak prostfednictvim teritorii, které reprezentuji obchodni
skupiny. Poté jsou porovnavany s planovanymi hodnotami. Nicmén¢ jen v hrubych ¢islech.
Jestlize pod obchodni skupinu spada naptiklad 15 zemi, tak jiz neni patrné, jak byl naplnén
plan prodeje Vv jednotlivych zemich. Dale také ukazatel trzeb nefika, s jakou efektivitou bylo
téchto trzeb dosazeno. Neni patrné, ktery sortiment ptinesl jakou marzi, kterd obchodni sku-
pina nebo ktera zemé méla nejvetsi podil na vytvotfené marzi. A uz vibec ne jaka kombinace,
to znamend jaky vyrobek, v jakém teritoriu byl pro vykonnost spole¢nosti nejptinosné;jsi.
Hodnoceni trzeb navic vypousti situaci vyrobni spolecnosti, ktera dany sortiment vyrabi s ur-

¢itou efektivitou, prezentuje jenom €ast za obchodni organizaci.

6.5.2 EBITDA

Ukazatel EBITDA je dileZity pro akcionafe spolecnosti, bankovni instituce, dodavatele a
ostatni ,,stakeholdery*. Je provazan s hodnotou trzeb, ale plati vySe uvedené. Navic hodnotu
EBITDA ovliviiuje vykonova spotieba — spotieba rezijniho materidlu, energii a sluzeb, dale
spotieba osobnich nakladl, ostatnich provoznich nékladd, prodej dlouhodobého majetku a
materialu, ale také ¢ast finan¢niho patra — vynosy a ztraty z devizovych obchodl. Samotné
vyiceni ¢isla — EBITDA vlastné nefikd nic. Také vyvoj tohoto ukazatele mize byt ovlivnén
jak jiz zminénymi polozkami, tak poté 1 variabilnim pfispénim (vyS$i mirou prodeje nebo
mimotadnou udalosti). Je nutné tedy zahrnout také pomérové ukazatele. Akciondiim sa-

motny ukazatel také neudava vynosnost jimi vlozenych finan¢nich prostiedkd.
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6.5.3 Zasoby

Ukazatel zasob je stavova hodnota. Plati v daném okamziku a fika maximaln¢ hodnotu dis-
ponibilniho zbozi, hodnotu vazanych financ¢nich prostiedkl. Ale skutecnost, jaké je slozeni
zasob, jak jsou zasoby obratkové, jestli ma spolecnost ve skladovych zasobach to co tam

skute¢né mit potiebuje, neukazuje.

6.5.4 Inovace

Ukazatel poctu inovaci a do nich vlozenych prostiedkti udava inovacni potencial spolecnosti.
K tomuto ukazateli je ale nutné doplnit informaci o prodeji takto inovovanych lozisek. Spo-
lecnost potfebuje mit zpétnou vazbu, jestli inovovana loziska trh pfijal, jestli splnila trzni
oc¢ekavani co do kvality, funk¢nich parametri, ceny a dostupnosti. Neni cilem inovovat za
kazdou cenu, ale cilem inova¢niho procesu ma byt udrZeni trzni pozice, posileni trzni pozice
nebo samotné proniknuti na trh. Néklady vlozené do inovaci potiebuje spolecnost ziskat

zpét, tak aby méla zdroje pro inovace nasledujici.

6.5.5 Souhrn nedostatki

Samotné hodnoceni vykonnosti spolecnosti pomoci vyse uvedenych ukazatell je zna¢né izo-
lované a pro fizeni spole¢nosti neni tim spravnym podkladem. Ukazatele jsou navic prezen-
tovany s mésicni periodicitou, coz vlastné jenom fika —,,jak to dopadlo®. Dalsimi dillezitymi
ukazateli, které nejsou vyhodnocovany, jsou napiiklad ukazatele rentability, aktivity, zadlu-
zenosti a mnohé jiné. O neexistenci informaci o obratkovosti pohledavek a zavazkl ani ne-
mluvé, pfitom bez téchto informaci neni mozné fidit finan¢ni toky, planovat financovani

rozvoje spolecnosti.

Velkym negativem je vlastné neexistence informaci o tom, na ktery cilovy sortiment vyrobu
a trzni segment se zaméftit, jaky loziskovy typorozmér piinasi jaky kryci ptispévek pro vy-
robni spole¢nost, na které vyrobky se pfi vyrobé zaméfit, které prestat nabizet, které se po-
kusit inovovat. Tyto podklady by mohly byt vyuZity pro vyprofilovani inovac¢niho procesu.
A to nejen inovace vlastniho vyrobku, ale také vyrobniho postupu, ktery by ptispé€l k zvySeni

kryciho ptispévku.

6.5.6 Prilezitosti

Rizeni poté probiha na podkladu neuplnych informaci, spiSe intuitivné a ke zméndm spolec-

nost piistupuje az v okamziku, kdy maji vysledky negativni vyvojovou tendenci. Zavedeni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

provazanych a na sebe navazujicich ukazateli by umoznila vcas identifikovat vznikajici pro-

blém a véas zacit sjednavat napravu.

PiileZitosti nového systému je zména od pouhého sledovani vykonnosti K jeho fizeni. Novy
systém provazanych ukazatel jednozna¢né definuje vlivy a faktory, které¢ maji zdsadni vy-
znam napiiklad na dosaZeni trzeb, na vznik naklad nebo dosazeni hospodarského vysledku.
Elegantni cestou je zahrnuti ukazateli do motivacni slozky jednotlivych zaméstnancii
(osobni hodnoceni, prémiové ukazatele atd.). Tim dojde k zapojeni zaméstnancii do vSech
procesu spolecnosti, které vedou ke spolecnému cili. Zaméstnanci zméni osobni cil, kterym
je pravidelnad mzda, na cil podnikovy. Jestlize ma spole¢nost pokracovat ve zvySovani vy-
konnosti i v budoucnosti je zavedeni nového systému nezbytné. Implementace modelu Ba-
lanced Scorecard umozni spolecnosti formulovat strategii a tu spole¢né s vizi pievést do
skupin jednozna¢né definovanych méfitek - finan¢ni i nefinancni povahy. Takovéa méfitka
stanovi v kazdé ze Ctyi perspektiv BSC. Témto méfitkiim pfitadi pozadované cilové hod-

noty, terminy, odpovédnosti. BSC také umozni snazs§i komunikaci v ramci fidicich linii, sna-

vwr



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

7 NAVRH PROJEKTU A IMPLEMENTACE MODELU BSC

Cilem diplomové prace je projekt implementace modelu BSC, ktery uspokoji potiebu spo-
le¢nosti XY, a.s. po uceleném konceptu fizeni vykonnosti. Tento koncept ma také zabezpecit
snadnéjsi a srozumitelnéj$i komunikaci cilt a také pravidelné hodnoceni jejich plnéni. Tato
¢ast prace bude vychazet ze ziskanych teoretickych poznatkt a také z analytické ¢asti. Po-

kusi se eliminovat zjisténé nedostatky soucasného systému méfeni vykonnosti spole¢nosti.

7.1 Organizacni ramec projektu

Organizacni ramec projektu definuje nize uvedené schéma.

e definice perspektiv
Organizacni erozsah projektu
predpoklady

e definiceclenl

Stanoveni e stanoveni povinnosti

organizacni e stanoveni odpovédnosti
skupiny e odborné $koleni

e formulacevize
olelall 4ol -0V ik4=s | e tvorba strategie
a strategie

edefinicecill
e stanoveni méritek

Rozpracovani o
e tvorba strategické mapy

strategie

e komunikace
NEWHaR eIl (=l Si0 e definicekritickych faktord
implementace

BSC

Realizace

projektu

Obr. 20. Schéma postupu projektu (vlastni zpracovani)

Stanoveni organizacnich predpokladi projektu je prvni fazi, kterd definuje perspektivy,
rozhodne o rozsahlosti a stanovi povinnosti a odpovédnost za zajisténi projektu. Vzhledem
ke skute¢nosti, ze koncern XY tvofi 7 spole¢nosti, je nejdiive nutné rozhodnout o tom, ve

kterych spole¢nostech se bude projekt implementovat a ptipadné v jaké posloupnosti.
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V prvnim kole probéhlo setkéni se zastupci vrcholového managementu spolecnosti. Bylo
rozhodnuto, ze projekt bude implementovan od shora, od matetské spolec¢nosti XY, a.s., po-
stupné do vSech koncernovych spolecnosti. Prvni tedy bude koncernova spolecnost XY, a.s.

spolu s obchodni organizaci — XY Bearings CZ, akciova spole¢nost.

Na vyse uvedené bude navazovat stanoveni organizacni skupiny, ktera bude mit celou im-
plementaci na starost. Jednotlivym ¢lentim skupiny budou ptidéleny tkoly a odpovédnost za
jednotlivé Casti projektu. Pred dal§im postupem bude cela organizacni skupina podrobena

detailnimu Skoleni o podstaté, cilech, ucelu a principech BSC.

V dalsim kole bude vyjasnéna a odsouhlasena podnikova vize a strategie. Toto je zaklad-
nim pfedpokladem pro tvorbu modelu BSC. Je totiz velmi dulezité chapat strategii spolec-

nosti jednotn¢.

Spolu s ustanovenym tymem budou, po absolvovani $koleni, definovany jednotlivé per-
spektivy BSC v¢etné jim piifazenych cilt a jejich popis. Na cile bude navazovat stanoveni
jednotlivych méFitek, jejich vzajemnych vazeb v rdmci jedné perspektivy a v ramci ostat-
nich perspektiv. Kazdému métitku bude piifazen informacni zdroj. Vysledkem této ¢innosti
bude piesna definice cilii (véetné jejich popisu), popis métitek piifazenych kazdému cili,
stanoveni informacniho zdroje pro vyhodnoceni a graficky zpracovany model vzajemné pro-

vazanosti jednotlivych perspektiv a métitek v ramci celého modelu BSC.

Zavérecnou fazi bude navrh projektu implementace. Implementace spociva v projednani
projektu se zamé&stnanci v rdmci spolecnosti v horizontalnim i vertikalnim ¢lenéni, vysvét-

leni, pochopeni a pfijeti.

Je nutné také definovat kritické faktory vedouci k Gspésné implementaci BSC, kterymi

mohou byt:

» dobré porozumeéni podstaté a principim BSC u vSech zaméstnanci,

» neménnost a stabilita organiza¢niho tymu,

» fizeni projektu provadi vlastni BSC,

» zodpovédni zaméstnanci ruci za cile, rozpracovani kroki pro jejich plnéni, komuni-
kaci v ramci nizsi struktury,

» organizace pravidelnych informacnich schtizek.
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7.2 Organizacni skupina projektu

Organizac¢ni skupina je jednim z dtlezitych krokt pti tvorbé a realizaci projektu. Dulezité je
vybrat zaméstnance, kteti maji urcité postaveni ve spolecnosti, jsou integrovani do podni-
kové Cinnosti a u kterych je minimalizovano riziko nutnosti vymény v projektovém tymu.
ProtoZe se jedné o koncernové uspotadanou spolecnost, ve které¢ bude projekt implemento-
van postupné, bude nejdiive stanovena organizacni skupina na koncernové spolecnosti XY.
Ta bude mit na starost mimo jiné také dohled a fizeni jednotlivych dil¢ich organiza¢nich
skupin v ramci dcetinych spole¢nosti. Pro prvni fazi rozhodlo vrcholové vedeni spole¢nosti
0 implementaci v koncernové a poté v obchodni spole¢nosti, proto budou prozatim ustano-

veny dva tymy, coz znazoriuje tabulka ¢. 11.

Tab. 11. Organizacni skupina projektu (viastni zpracovani)

Spolecnost Role Pozice
XY, a.s. vlastnik projektu BSC |generalni reditel
ekonomicky reditel
technicko-vyrobni reditel
zakladni tym vedouci PR a marketingu
vedouci personalniho odboru
procesni manazer
koordinator externi odborny pracovnik
XY Bearings CZ, a.s. | vlastnik projektu BSC |vykonny reditel
vedouci ekonomického odboru

vedouci logistiky

zakladni tym vedouci PR a marketingu
vedouci obchodnich skupin
vedouci specidlnich projekt(

Hlavni a generalni organiza¢ni skupinu tvofi 7 osob. Vlastnikem projektu je BSC generalni
feditel, ktery celou skupinu tidi a je odpovédny za efektivni implementaci a plnéni cilt
v ramci jednotlivych perspektiv BSC. Zakladni tym je sestaven ze zaméstnanct napiic¢ od-
délenimi spolecnosti. Timto bude zabezpefena navaznost organizacni skupiny na organi-
zacni strukturu. Jednotlivi ¢lenové zékladniho tymu budou mit na starost perspektivy a cile
v ramci svych oddé€leni, budou se starat o informovanost podfizenych pracovnikl. Déle je
ustanovena funkce koordinatora, jehoZz hlavni naplni bude dohled nad spravnosti krokt
v rdmci projektu implementace BSC, na spravnost promitnuti do fizeni spolecnosti. Bude
také organizovat informacni setkani, workshopy, zodpovidat piipadné odborné otdzky a do-

kumentovat vystupy organiza¢ni skupiny projektu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

7.3 Vize a strategie spolecnosti

Stanoveni podnikové vize a strategie nebylo ponechdno na majitelich spolecnosti, ale na
vytvorené organiza¢ni skuping, kterd jiz zapracovala nabyté znalosti z absolvovaného od-

borného skoleni.

7.3.1 Vize koncernu XY, a.s.

Koncern XY, a.s., tradi¢ni Cesky vyrobce valivych lozisek a nejvétsi vyrobcee specidlnich a
technologickych lozisek ve stiedni Evropé, bude prosazovat flexibilitu a rychlost v plnéni
pozadavku zakaznika a schopnost pfijmout odpovédnost. Ve vSech ¢innostech bude uplat-
novan Setrny pfistup k zivotnimu prostiedi.

Spole¢nost se bude orientovat na primyslova odvétvi, ktera vyzaduji piesnost a vysokou
spolehlivost provozu valivych loZisek ve strojirenskych zatizenich. Specialni a technolo-
gicka loziska od priméru 400 do 1600 mm budou nabizena v celém sortimentu, spolu s
technickym feSenim, akceschopnosti pfi vyuziti modernich konstrukénich a vyvojovych me-

tod a technologii.

Rozvojem stabilnich obchodnich vazeb na tradi¢nich trzich XY, a.s. ve svété bude zvySovan
trzni podil a upeviiovana pozice zejména v sektorech energetiky, t€Zebniho, metalurgického,
zpracovatelského priimyslu a dopravy. Budou trvale uspokojovéany pozadavky technicky vy-

spélych zakaznikli za pomoci nabidky kompletniho loziskového sortimentu pod znackou
XY.

Vedeni bude vytvaret pro své zaméstnance spolehlivé zazemi a prostiedi pro individualni
rozvoj. Od svych zaméstnanct bude vyzadovat loajalitu a maximéalni nasazeni pro naplnéni

vize firmy a dosazeni pfimétené navratnosti vlozenych prostredku.

7.3.2 Strategie koncernu XY, a.s.

Do roku 2016 chce koncernova spole¢nost dosahnout dvojnasobného obratu, zkratit dodaci
termin na 3 mésice od data potvrzeni objednavky a zajistit dvouprocentni podil v trznim

segmentu soudeckovych specidlnich a velkorozmérovych lozisek.
Tohoto chce spole¢nost dosahnout za pomoci:

» plnéni deklarovanych parametrti findlniho vyrobku a poskytovani kvalifikovanych

technickych sluzeb,
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» citlivého vnimani vyvoje potieb a pozadavkl zékaznika, na néz pak bude co nejefek-
tivnéji reagovat,

» trvalého zvySovani uzitné hodnoty vyrobki a efektivity produkce znac¢ky XY,

» vytvoreni struktury koncernu, kladouci diiraz na vlastni vyzkum a vyvoj, zabezpe-
¢eni zvySovani parametrii a urovné jakosti vyrobkt XY,

» neustalého zvySovani efektivity systému jakosti, odstranovani zjisténych nedostatku
realizaci napravnych opatieni a zamezeni mozného vzniku neshod pomoci piijimani
preventivnich opatfeni,

» vyuziti znalostniho a vykonového potencidlu vlastnich zaméstnanct, prosazovani
principu rovnych pfilezitosti umoziujici dalsi profesni i rekvalifikacni (v piipad¢ po-
tieby) vzdélavani v souladu s plany Skoleni,

» budovani partnerskych vztahi s dodavateli a jejich zapojeni do systému zvySovani
efektivity procest,

» odvedeni kvalitni prace, které bude brano jako osobni cil kazdého zaméstnance,

» Vvytvafeni predpokladi k ispéSnému plnéni pracovnich ukold a minimalizaci chyb za

pomoci motivace a oceflovani pracovnich vysledkli a osobniho rozvoje zaméstnancii.

7.4 Definice perspektiv a strategickych cilia BSC

Spoleénost rozhodla, Ze bude pracovat s klasickym poc¢tem perspektiv a to jsou 4. Bylo uva-
Zovano, zda neoddélit inovace do samostatné perspektivy. Od toho bylo upusténo zejména
s ohledem na skuteCnost, Ze inovacni proces vychazi z perspektivy zédkaznické, na kterou
navazuje procesni, uceni Se a rust a kon¢i v perspektivé financi. Tedy prochazi prufezove

vSemi zakladnimi perspektivami, které jsou:

» perspektiva finanéni,
» perspektiva zakaznicka,
» perspektiva internich procesd,

» perspektiva uceni a rustu.

Strategické cile konkretizuji strategii. Souc¢asn¢ maji ukazat cestu k uspésné budoucnosti
spolecnosti. Z analyzy vykonnosti spolecnosti vyplynulo velké mnozstvi skute¢nosti, které
byly pouzity jako podklad pro vytvoteni cili. Clenové organizadniho tymu piedstavili

vvvvvv

Nejprve budou popsany cile koncernoveé spolecnosti, které jsou klicové a budou tvofit zéklad
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pro tvorbu cilti pro jednotlivé spole¢nosti koncernu XY. Tyto budou nize predstaveny v tex-

tové 1 tabulkové ¢asti.

7.4.1 Strategické cile perspektivy finan¢ni

Mezi cile této perspektivy byly zatazeny cile, které zajisti plnéni koncernové strategie.
Zejména v oblasti rastu trzeb, trzniho podilu pti sou¢asném dosazeni pozadované vynosnosti

a produktivity prace.

Ukazatel EBITDA souhrnné¢ definuje financni situaci ve spole¢nosti. Je mozné fict, ze také
pfedstavuje ocekavanou tvorbu provozniho cash flow. Tento ukazatel ptfedstavuje pro-
sttedky generované vlastni ¢innosti. Ty je mozné dale vyuzit pro vlastni financovani rozvoje
spole¢nosti, pro vyplatu dividend akcionaiim, splatky externiho financovani nebo také pro
financovani investic. Cilova hodnota byla stanovena s ohledem na investice planované ve

sttednédobém horizontu. Dosazeni hodnoty 205,7 mil. CZK znamené zvySeni oproti roku

2013 0 38,4 %.

Dalsi ukazatel ptredstavuje produktivitu prace. Cilova hodnota znamena nartist oproti dosa-
zené skutec¢nosti v roce 2013 0 11,67 %. Hodnotou 1,44 (procentni pomér ptidané hodnoty
na osobni naklady) by spole¢nost ptedcila hlavni loziskové konkurenty, na svétové lidry by
spolec¢nost ztracela jesté témet 10 %. Ke zvySeni efektivnosti a produktivity prace budou

pouzity moderni metody primyslového inzenyrstvi — napiiklad 5S, TQM a nebo EFQM.

Tab. 12. Optimdlni financni efektivita a produktivita prdce (vlastni zpra-
covani)

Cil Ukazatel Cilova hodnota
Dosahnout potrebné financni
efektivity méreno ukazatelem EBITDA 205,70
EBITDA

Zvysit produktivitu prace
mérenou ukazatelem podilu
osobnich nakladd na pridané
hodnoté

PH/ON 1,44

Dalsim ukazatelem byl zvolen plan prodeje loZisek na urovni 1 400 mil. CZK. Zakladnim
cilem v ramci strategie spolecnosti je dosazeni dvojnasobného obratu a dvouprocentniho
podilu na trhu specialnich a velkorozmérovych lozisek. Trzbami za loziska v této urovni

dojde k navyseni prodeje o 66,13 %. Nicmén¢ dosazeni dvojnasobného obratu je cilem del-
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Stho obdobi. Akcionafi rozhodli o tom, ze ve sttednédobém horizontu bude spole¢nost usi-
lovat o pozvolny, ale hlavné trvaly rast. Déle je nutné technologicky a persondlné vyrobni
spolecnosti dovybavit. Pro navysSeni obratu celého koncernu jsou rozhodujici také dalsi po-
lozky trzeb (mimo prodej lozisek). Jako hlavni z vedlejSich piijmil byl definovan prodej ve
vysi 340 mil. CZK do prumyslového odvétvi — automotive. Meziro¢né je pritom nutné do-

drzet 20% nartst u obou uvedenych cilt.

Tab. 13. Optimdalni zhodnoceni financnich aktivit (vlastni zpracovani)

Cil Ukaztel Cilova hodnota
Splnit plan prodeje loZisek v
objemu 1 000 mil. CZK Hodnota prodeje lozZisek 1 400,00

spolecnosti XY Bearings CZ, a.s.

Splnit plan prodeje automotive v
objemu 340 mil. CZK spolec¢nosti |Hodnota prodeje automotive 340,00
XY Hanusovice, a.s.

7.4.2 Strategické cile perspektivy zakaznické

V této perspektiveé se spolecnost zaméii zejména na zkraceni pribézné doby vyroby. V sou-
Casnosti je schopna dodavat loziska v rozmezi od 4,5 do 7 mésicti. NejkratSi dodaci lhity
jsou u bézn¢ vyrabénych lozisek mensich rozmérd. Je mozné fict, Ze jde o vyrobu sériového
typu do vné&jsiho priméru 400 mm. Specidlni loziska se samoziejmé pohybuji na horni hra-
nici vySe uvedené¢ho rozmezi. Omezujicim faktorem je zejména dodaci termin vstupniho
jednicového materialu. Samotny vyrobni proces je mozné zvladnout v terminu 14 dnd az
jednoho mésice s ohledem na povrchovou upravu krouzki (varianta povrchu — bézny, supre-

finiSovany, cementovany, ¢ernény atd.).

Schopnost zkratit pribéznou dobu vyroby na 4 mésice dosdhne spolecnost vyrazné konku-
ren¢ni vyhody. Tak kratkou dobu v soucasnosti poskytuji pouze dva lidfi trhu, u kterych je
to dano vlastnictvim huti a kovaren, vyssi skladovou zasobou materidlu a také hotovych

lozisek.

Déle doslo k rozdéleni odbératelit na distribuci, OEM (prvovyroba) a EDU (dodavky do
servisnich a opravarenskych spolecnosti). S touto segmentaci se také vaze nutnost zvySeni
presnosti dodavek. V soucasnosti je primérna piesnost (urcena prostfednictvim ukazatele,
které porovnava skutecnou expedici s potvrzenych terminem na objednavce) na rovni 77
%. Jestlize chce spolecnost prodavat do prvovyroby, nemuze si dovolit opozdénou jedinou

dodavku. Hrozilo by zastaveni vyrobnich linek a obrovska penalizace plynouci ze smluvnich
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dokumentaci. Proto je nutné dosdhnout piesnosti dodavek u OEM — 100 %, EDU — 90 % a
distribuce 80 %.

Tab. 14. Pinéni pozadavkii zakaznikii a jejich spokojenosti (viastni zpraco-

vani)
Cil Ukazatel Cilova hodnota
Zvysit spokojenost zakaznikl u
v , > , . o . Doba od prijeti objednavky
novych vyrobki tim, Ze , i , ;
ol o . L, zdkaznickych inovaci na novy ..
pribéhova doba vyvoje, vyroby a | | . . 4 mésice
L., ] . . vyrobek do expedice (time to
zahajeni dodavek nepresahne 4
. market)
mésice
Pocet dodavek dodanych v
terminu pro zdkaznik ' OEM 100%
Zvysit spokojenost zakaznikd € A azhika
zvysenim presnosti dodavek Pocet dodavek dodanych v 90%
uvolnénych do SV, zejména terminu pro zakaznika - EDU ’
dodrZzenim presnosti dodavek Pocet dodavek dodanych v
terminu pro zakaznika - 80%
Distribuce

V roce 2013 bylo do distribuéni sité sméfovano cca 75,85 % vsech dodavek. Distribuéni sit’
je dulezita, nicméné ukrajuje z mozné podnikové marze a proto spolecnost planuje zaméfit
svou pozornost na skupinu OEM a EDU. Planované hodnoty jsou OEM — 20 %
a EDU — 40 % oproti souasnym 10,81 % a 13,34 %. Rizikem jsou ovSem zvySené naroky

téchto zékazniki na doprovodné sluzby — montdz, servis, idrzba a monitoring.

Tab. 15. Vyvoj potreb a pozadavkii zakaznikii (viastni zpracovani)

Cil Ukazatel Cilova hodnota
Podil zakaznické skupiny -
DISTRIBUCE - na celkovém
Zménit strukturu prodejl u prodeji 07
hlavnich zdkaznickych skupin ol Ze gl SRl - BIE M,
na celkovém prodeji 20%
Podil zakaznické skupiny - EDU -
na celkovém prodeji 40%
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7.4.3 Strategické cile perspektivy internich procesi

Do perspektivy internich procest byly zatazeny tfi kliové cile. Prvni reprezentuje sjedno-
ceni technologickych postupti u vyrabénych lozisek typu Standard a NEW FORCE. Dopo-
sud existoval rozdil v toleranci kvality materialu, radialni vule a piesnosti lozisek. LoZiska
v provedeni NEW FORCE jsou déle vyrabény na nejnovéjsich technologiich a nékteré maji
modernéjsi konstrukcei, kterd je schopna u lozisek snizit jejich hmotnost, parametr tfeni a
zahtivani. Cilem je vyrabét veskera loziska v jedné kvalitativni fadé pii souasném zacho-
vani cenové urovné. Tim vlastné dojde k ¢astecnému zlevnéni produkce, coz by mélo pozi-

tivné€ ovlivnit prodej, tedy jeden z cilt perspektivy finanéni.

Dalsim ukazatelem je ukazatel OEE, ktery predstavuje produktivitu vyrobniho zatizeni. Jeho
vysi je mozné ziskat ndsobenim miry vyuZiti stroje s mirou vykonu stroje a dale s mirou
kvality. Tento ukazatel je dulezity pii slad’ovani vyrobniho taktu linky nebo vyrobni buriky.
Je nutné jej hodnotit zejména v tizkych mistech vyrobniho toku. Obecné se v ramci stroji-
renstvi povazuje za bezproblémovou produktivita stroje pii dosazeni 80 %. Nyni neni ve

spole¢nosti tento ukazatel vyhodnocovan.

Nemén¢ dulezity dopad na spokojenost zakaznikii a hodnotu prodeje maji zdkaznické rekla-
mace. Zde si spole€nost stanovila cil dosahnout 0,09 % reklamaci (uznanych). Dopad na
presnost dodavek ma vnitini zmetkovitost. Zmetky je nutné nahradit novou vyrobou nebo
opravou, coZ s sebou nese jak zvysené naklady na jakost, tak prodlouzeni Ihity pro dodavku.

Spolecnost pracuje s tzv. zmetkovym zajisténim.

Tab. 16. Vykonnost procesii (viastni zpracovani)

Cil Ukazatel Cilova hodnota
Sjednoceni vyrobnich Harmonogram projektt Ukonceni
technologickych postupt u vyrobnich spole¢nosti projektd do
loZisek standard a NEW koncernu XY 31.12.2014
Zavést do uzivani ukazatel

. - OEE 75%
celkové produktivity OEE
Snizit reklamace, vnitrni Zakaznické reklamace 0,09%
zmetkovitost a opravy Vnitfni zmetkovitost 1,60%
neshodnych vyrobki Naklady na jakost 4,34%

7.4.4 Strategické cile perspektivy uceni a ristu

Spole¢nost chape nutnost mit motivované, vzdélané, ale také dobfe odménéné pracovniky

jako prostiedek pro rozvoj spolecnosti. Takovy zaméstnanec piedstavuje pozitivni podhoubi
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pro zvySovani produktivity a efektivnosti vSech procesii. Hlavni tkol spo¢iva v poznani po-
tteb zaméstnanct. Ty musi poté sladit s potiebami spolecnosti. Pozitivné naladény zamést-
nanec podava nejvyssi vykony. S motivaci jde ruku v ruce také odménovani. Proto je nutné
v ramci vSech koncernovych spolecnosti sjednotit systém odménovani, ktery reprezentuje a
jednoznacéné dava zaméstnanciim najevo postoj zamestnavatele, odrazi ochotu podniku zvy-
Sovat mzdu zaméstnanciim za vyssi vykon, podani zlepSovacich nédvrhii a vSechny ¢innosti,
které¢ vedou k vyssi produktivité prace. Naopak také jednoznacné trestd poruseni pracovni

kazn¢, moralku zaméstnanci atd. Tato negativni ¢ast snizuje vykonnost spole¢nosti a zpu-

sobuje ztraty ve vyrobnim procesu.

Dalsi nutnosti je rozvoj zaméstnancii prostfednictvim Skoleni. Ty miizeme rozdélit na stan-
dardni, odborné a specialni (BOZP, ochrana zivotniho prostiedi a pozarni ochrana, skoleni,
ktera souvisi s vyrobnim procesem a specifiky daného provozu — naptiklad nové vyrobni
technologie — soustruzeni, brouseni, kaleni, povrchové tpravy). Zvyseni odbornosti zamést-
nancti mimo vyss$i efektivnost a produktivitu také velmi zvySuje hodnotu spolecnosti jako
takové. Pro zajisténi vzdélavani zaméstnanci je nutné zpracovat smérnici, plan vzdélavani
vSech zaméstnanct a poté plan vzdélavani zaméstnancii na klic¢ovych pozicich. Zaméstnanci

musi, mimo $koleni, mit zajistén také prakticky vycvik ziskanych znalosti.

Tab. 17. Motivace a odmeérnovani zaméstnanci (viastni zpracovani)

Cilova hodnota

Ukazatel

Aktualizace smérnic
Sjednotit systém odménovani [odménovani podle jednotnych 7
ve vSech spolec¢nostech

pravidel dle postupné aktualizovanych

koncernu XY implementace BSC ve smérnic
spole¢nostech koncernu XY

Zpracovat jednotny systém Koncernova

vzdélavani v koncernu XY: smérnice

Zvysit motivaci zaméstnancl | - vytvoFit smérnici "Rozvoj a "Rozvoj a

koncernu XY investicemido  |vzdélavani zaméstnancu vzdélavani

jejich vzdélavani a rozvoje - |koncernu XY zaméstnancl

specifické a odborné
vzdélavani

- zpracovat plan vzdélavani
pro stfedné dlouhé obdobi

- zajistit pInéni planu
vzdélavani

Plan vzdélavani
koncernu XY na
podporu plnéni
cild v jednotné
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7.5 Navrh strategické mapy koncernu XY, a.s.

Névrh strategické mapy v sobé& odrazi vztahy pficin a nasledkt mezi jednotlivymi strategic-

kymi cili, a to jak v rdmci jedné perspektivy, tak mezi perspektivami navzajem.

Vrcholem strategické mapy je finan¢ni perspektiva a tim také finanéni cile. Nicméné jejich
plnéni vychazi jiz z perspektivy v nejniz§im patie, coz je perspektiva uceni se a rustu. Za-
meéstnanci jsou hybnou silou procest, které Usti ve vykonnost podniku jako celku. ZvySeni
vykonnosti pro spole€nost zabezpe€i motivovani zaméstnanci. Motivace vychazi z piesné
definovaného systému odménovani, kdy kazdy zaméstnanec presné vi, jakd odmeéna mu za
danou ¢innost nalezi. Spokojenost zaméstnancti, ale také zaméstnavatele zajisti osobni roz-

voj kazdého pracovnika. Odborné vzdélany pracovnik tvoii ,,zlato” podniku.

Perspektiva

prace prodeje

Perspektiva

zakaznicka Pribézna Presnost Presnost Presnost
doba dodavek dodavek dodavek
vyroby (OEM) (EDU) (distribuce)

Perspektiva Efektivni

Prduktivita

internich ) , Zakaznické Rizeni vnitfni fizeni
. vyrobnich N ; 9
procesu ., reklamace zmetkovitosti nakladd na
zafizeni '
jakost
Perspektiva Jednotny . Osobni
L. ) Motivace .
uceni se system " o rozvoj
R o . zamestnancu . .
arlstu odménovani zaméstnancl

Obr. 21. Strategicka mapa koncernu XY, a.s. (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rstu postupuje smérem vzhiiru k perspektivé internich procest.

Spravné motivovani zaméstnanci prispéji k plnéni cild v této perspektivé — snizeni poctu
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zakaznickych reklamaci, efektivnéjsi fizeni vnitini zmetkovitosti, efektivné;si fizeni naklada

na jakost a jejich snizovani.

PInéni vSech cilti perspektivy internich procest dava zéklad pro spokojenost zakaznikd, kte-
rou muze reprezentovat piesnost dodavek a snizeni pritbézné doby vyroby na 4 meésice. Za-
kaznik, ktery dostava vyrobky v kratkém terminu, pfesné v terminu a v piesné jakosti, nema
diivod na zménu obchodniho vztahu. Tyto cile pfispivaji jak ke zvySeni ukazatele produkti-
vity prace, ktery je zédkladem tvorby piedepsané hodnoty EBITDA, ale také piispivaji ke
zvySovani hodnoty prodeje. ZvySovani hodnoty prodeje s sebou nese zabezpeceni a stabilitu
pracovnich mist pro zaméstnance, pozadovanou tvorbu EBITDA a hlavné ptedpoklad pro

budouci rozvoj spole¢nosti.

7.6 Navrh méritek

V piedchozi ¢asti byly definovany jednotlivé cile a vazby mezi nimi. Dal$im dalezitym kro-
kem je definovat zptsob, jakym bude spole¢nost vyhodnocovat miru plnéni daného cile.
Nastrojem pro toto hodnoceni jsou jednoznaéné stanovend meéftitka. Pravidelné sledovani
dosahované hodnoty métitek umozni v€as rozpoznat ptipadnou odchylku a véas reagovat a
ovlivitovat chovani spravnym smérem. Kompletni soupis méfitek je uveden v pfiloze, je jiz
upraven ve formé, kterd bude poté prezentovéana na Ctvrtletnich zasedanich predstavenstva

jednotlivych koncernovych spolecnosti.

7.6.1 Meéritka perspektivy finan¢ni

Pro perspektivu finan¢ni byla stanovena méfitka, kterd jsou definovana v niZe uvedené ta-
bulce. Periodicita vyhodnocovani vSech nize uvedenych méfitek je kalendaini mésic, vzdy
k 15. dni v mésici. V tento den je piedkladana také controllingova zprava. Ta bude rozsifena
o vyhodnoceni téchto méfitek. Vysledna hodnota méfitka bude porovnéna s mésicnim pla-
nem, s identickym obdobim v piedchozim roce a také jako procentudlni plnéni planované

ro¢ni hodnoty. Odpovédnost za pravidelnost vyhodnocovani mé vlastnik méftitka, kterym je

vedouci ekonomického odboru.
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Tab. 18. Meritka perspektivy financni (vlastni zpracovani)

Mefitko Jednotkal | chodicit Viastnik Cil
hodnoceni 2014
EBITDA tis. CZK meésic vedouci ek. odboru 25562
EBIT tis. CZK mésic vedouci ek. odboru 18 488
Prodejni cena/nakupni cena pomér meésic vedouci ek. odboru 1,19
TrZby na zaméstnance tis. CZK meésic vedouci ek. odboru 17 139
Pfidana hodnota/osobni naklady [pomér mésic vedouci ek. odboru 1,52

EBITDA

Hlavnim méfitkem, které bylo stanoveno akcionafi je EBITDA. Vysledek mtize byt vyjadien
jako absolutni hodnota dosazena za dané obdobi, meziro¢ni nartist nebo procentni vyjadieni

Kk hodnot¢ trzeb. Organiza¢ni skupina se rozhodla pro absolutni vyjadieni métitka.

EBI

Vzhledem k pozadavku financujicich ustavi, ktery tika, ze do vypoc¢tu hodnoty méfitka
EBITDA je nutné zahrnout také vynos nebo ztratu z devizovych obchodt, bylo stanoveno
dopliikové méftitko. Tim je EBIT, ktery slouzi k objektivnimu vyjadieni vysledku vlastni

podnikové Cinnosti.

Prodejni cena/nakupni cena

Dalsim métitkem je pomér prodejni a ndkupni ceny. Toto méfitko definuje efektivitu pro-
deje. Bude hodnoceno v ramci jednotlivych obchodnich skupin a také za obchodni spolec-
nost XY Bearings CZ, a.s. jako celek. Kazda obchodni skupina v ramci svych pracovnich

povinnosti bude toto méfitko hodnotit také za zemi v rdmci daného teritoria a také za jed-

notlivého odbératele.

Trzby na zaméstnance

Trzby na zaméstnance slouzi k porovnani v ramci brainstormingu v rdmci pramyslového
odvétvi. Za toto srovnani bude odpovédné oddéleni marketingu, bude jej provadét dvakrat

rocn€ — vzdy k 30. 6. a 31. 12. dan¢ho roku.

Pridana hodnota/osobni naklady

Toto métitko hodnoti produktivitu prace prostiednictvim poméru pfidané hodnoty na osobni
naklady. Rozsifuje ukazatel prodejni cena/ndkupni cena. Zahrnuje totiz také vykonovou spo-
ttebu, na kterou maji vliv podplrné odbory — ekonomicky, logistika, marketing, spravni.

Ptinasi informaci o tom, kolik ndm pfinese jedna koruna vynaloZenych osobnich naklada.
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7.6.2 Meéritka perspektivy zakaznické

4

V perspektivé zakaznické byla stanoveno 9 méfitek, jejichZ plnéni by mélo podpofit plnéni
strategického cile spole¢nosti, kterym je dosazeni dvojnadsobného obratu do roku 2016, zkra-
ceni pribézné doby vyroby na 4 mésice a zajisténi dvouprocentniho podilu na trhu special-
nich a velkorozmérovych lozisek. Méfitka uvedena v tabulce niZe jsou definovana za spo-
le¢nost jako celek. Déle budou rozpracovana pro jednotlivé odbory spolecnosti, v tomto pfi-
padé¢ jednotlivé obchodni skupiny. Hodnoceni bude probihat dle moznosti informac¢niho sys-

tému a procesniho nastaveni spolec¢nosti.

Tab. 19. Meritka perspektivy zakaznické (viastni zpracovani)

Mefitko eliete |oheelEE Viastnik Cil

hodnoceni 2014
Obchodni plan tis. CZK meésic vykonny reditel 959 809
Prodej OEM procento z trzeb | mésic ved. obchodni skupiny 20%
Prodej EDU procento z trzeb [mésic ved. obchodni skupiny 40%
Prodej distribuce procento z trzeb |mésic ved. obchodni skupiny 40%
Prodej prislusenstvi tis. CZK meésic specialista prodeje 5000
Presnost dodavek OEM procento dekada vedouci logistiky 100%
Presnost dodavek EDU procento dekada vedouci logistiky 90%
Presnost dodavek distribuce procento dekada vedouci logistiky 80%
Priibézna doba mésic mésic technicko-vyrobni feditel 4
Obrat spolecnosti

Dosazeni planovaného obratu (hodnoty trzeb) je zakladnim pfedpokladem pro dosazZeni fi-
nanc¢nich cilt. Trzby je mozné hodnotit pouze jedenkrat mésicné zejména kvili objektivite.
Sedmdesat procent fakturace probiha v posledni dekadé meésice. Divodem je kumulace za-
kaznickych pozadavki v daném mésici (optimalizaci pfepravnich nakladi - zejména pro za-
moiska teritoria — dodavky v kontejnerovém mnozstvi). Odpoveédnost za reporting trzeb za
prodej prisluSenstvi ma specialista prodeje, ktery je pfimo podiizen vykonnému fediteli a

zajist'uje prodej napti¢ vSemi obchodnimi skupinami.

Presnost dodavek

Hlavni zakaznickym pozadavkem je v soucasnosti kvalita, pfesnost dodavek a doplikové
sluzby. Kvalita je feSena v ramci perspektivy procest. Doplitkové sluzby poskytuje spolec-
nost prostrednictvi specialniho odboru — odbor technické podpory prodeje. Tento odbor je

ziizen ve spolecnosti XY Vyzkum a vyvoj, a.s. a bude tedy feSen az v ramci dal$i faze im-
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plementace projektu BSC. Za ptesnost dodavek je odpovédny vedouci logistiky. Jeho pra-
covni tym zajistuje objednani zbozi v sesterskych vyrobnich spolecnostech koncernu a rea-

lizuje také expedici. Hodnoceni bude probihat jednou za dekadu.

Prubézna doba vyroby

Jednim ze strategickych cild spolecnosti je zkraceni prubézné doby vyroby na 4 mésice. Do
tohoto ¢asového useku je zahrnuto vSe od potvrzeni objednavky zdkaznikovi — vyvoj, tech-
nologie, materidlové zabezpeceni, vyrobni proces, expedice. Tato pribézna doba zajisti spo-
le¢nosti vyraznou konkurencni vyhodu. Za toto méfitko odpovida technicko-vyrobni feditel
koncernu XY, a.s. Diky nastaveni informaéniho systému je schopen métitko hodnotit maxi-

maln¢ jedenkrat za mésic.

w7

7.6.3 Meéritka perspektivy internich procesi

V této perspektive je nutné najit proces, organizacni vyjimecnost, které v nejvétsi mite pri-
sp¢ji k plnéni cilt perspektivy finan¢ni a zakaznické, které podpofi originalitu a konkuren¢ni

vyhodu v loziskovém odvétvi.

Tab. 20. Meritka perspektivy internich procesi (vlastni zpracovani)

Periodicita

Méfritko Jednotka ; Vlastnik
hodnoceni
Sjednoceni technologickych postuptl |pocet TPRM mésic technicko-vyrobni feditel 55
Analyzy chovani zakaznikd - CRM pocet zprdv Ctvrtelti  [vedouci marketingu 4
OEE procento dekada technicko-vyrobni reditel 75%
Dil¢i BSC odbornych utvard pocet rok vykonny reditel 10
Zakaznické reklamace procento mésic vedouci logistiky 0,09%
Vnitfni zmetkovitost procento mésic manager jakosti 1,60%
Naklady na jakost tis. CZK meésic manager jakosti 4,34%

Sjednoceni technologickych postupii

Sjednoceni technologickych postupli optimalizuje vystupy spolec¢nosti, snizi naroky na ma-
teridlové technologické zabezpeceni a celkové snizi ndkladovost pii sou¢asném zvyseni kva-

litativni trovné celé produkce.

Chovani zakaznikii - CRM

V koncernu XY, a.s. neni v sou¢asnosti implementovan uceleny systém, ve kterém je mozné
hodnotit chovani zédkazniki, ucelené evidovat historii a vytvaret tedy podklady pro rozho-

dovani vedeni. Proto je nutné tento systém — CRM - zavést, idedlné jako jeden z modult
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soucasného informac¢niho systému SAP. Kritériem pro hodnoceni tedy bude samotné osvo-
jeni systému CRM a také pocet vystupi, které predlozi vedeni vlastnik méfitka, tedy vedouci

marketingu.

OEE

Pozitivni vyvoj méfitka OEE pfispéje k eliminaci nebo minimalizaci priichodnosti vyroby,
kterou reprezentuje vyrobni takt strojii. Tim mulze spolecnost zvysit vyrobni kapacitu, aniz

by musela investovat do vyrobnich technologii. Dokaze také 1épe planovat vyrobni proces,

vcetné sladéni s planovanymi odstavkami a snizi neproduktivni Cas.

Zakaznickeé reklamace, zmetkovitost, jakost

4

Optimalizace v ramci méfitek - zakaznické reklamace, vnitini zmetkovitost a naklady na
jakost jednoznacné ptispéji k pozitivnimu vnimani spolec¢nost v o€ich zakazniki. Dale pfi-
sp&ji k jednomu ze strategickych cili — zkraceni pribézné doby vyroby na 4 mésice a v ne-

posledni fadé snizi nakladovou stranku spole¢nosti, tim pfispéje k plnéni hlavniho cile —

EBITDA.

7.6.4 Meéritka perspektivy uceni se a ristu

Tato méfitka jsou zamétena na lidské zdroje spole€nosti. Zaméstnanci piedstavuji infrastruk-
turu k dosazeni cilti v ostatnich perspektivach. Samotna métitka odpovidaji stanovenym ci-

lim a rozviji osobnost, odbornou a specifickou znalost jednotlivych zaméstnanct.

Tab. 21. Meritka perspektivy uceni se a riistu (vlastni zpracovani)

Periodicita

Méritko Jednotka ; Vlastnik
hodnoceni

Mzdovy predpis - propojeni

odménovani s cily BSC mzdovy predpis [rok vykonny reditel

Smérnice - "Rozvoj zaméstnancd" smérnice rok vykonny feditel 1
Rozvojovy plan zaméstnance plan vzdélavani [mésic vedouci odboru 56
Odborna a specificka skoleni pocet mésic vedouci odboru 56
Metodika hodnoceni dodavatelt pocet auditorl |Ctvrtleti  [vykonny Feditel 2
Mzdovy predpis

V soucasnosti maji vSechny koncernové spolecnosti unikatni mzdovy predpis. Je tedy nutné
jej sjednotit a noveé do néj také zapracovat navaznost odménovani na cile BSC. Zaméstnan-
ciim tim bude deklarovana vaznost projektu BSC, definovana odpovédnost za plnéni podni-

kovych strategickych cilt a dopfedu stanovena odmeéna s plnénim souvisejici.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

Smérnice — Rozvoj zaméstnanciu

Na mzdovy predpis bude navazovat smérnice, kterd uptesni rozvoj zaméstnancu. Je piedpo-
klad, ze budou zaméstnanci rozdéleni na nékolik skupin, jako jsou naptiklad talentovani za-

méstnanci, zaméstnanci na klicovych pozicich atd.

Rozvojovy plan

Kazda skupina a kazdy zaméstnanec dané skupiny — dle smérnice - poté dostane jednotny a
unikatni rozvojovy plan — rozpis Skoleni odpovidajici odbornému zaméteni, definovany ka-

rierni rist nebo podminky pro mzdovou progresi.

Hodnoceni dodavatelii

Hodnoceni dodavatelii podle vzoru lidrt trhu (obdoba hodnoceni dodavatelii v trznim seg-
mentu automotive) je dulezité pro ziskani doposud chybéjicich certifikata. Dale také ptispéje
K naplnéni cile zvySeni jakosti, dostane pod kontrolu cely vyrobni proces a polozi zaklad pro

rozvoj procesu interniho auditu.

7.7 Harmonogram projektu implementace modelu BSC

Cely projekt implementace modelu BSC je koncipovan na dobu 43 kalendainich tydni, coz
predstavuje 303 dnli (jsou pocitany kalendaini, nikoliv pracovni dny). Pocatek projektu je
V planu na zacatek biezna 2014. Cely projekt je mozné rozd¢lit na tii Casti a to pfipravnou
(ptfedpokladany Casovy rozsah 7 kalendainich tydni), kterd vytvoii zakladni ramec, popis-
nou — tvurci (Casovy rozsah 14 kalendéainich tydnll) a samotnou implementaci BSC vcetné
rezervy pro nenadalé skutecnosti (Casovy rozsah 22 kalendainich tydnt). V prubéhu celého
projektu budou organizovany workshopy, které¢ budou mit za cil hodnotit dosavadni vyko-
nanou ¢innost a planovat nasledujici potfebné kroky. Jednotlivé ¢innosti na sebe navazuji,
protoze pred zapocetim dalsi faze je nutné pfedchozi ukoncit, formulovat zavér a dalsi nutné
kroky. Vyskytuji se vyjimky, kdy se ¢innosti vzajemné prekryvaji. Jednd se napiiklad o sta-
noveni harmonogramu a rozpoctu. Tyto prace jdou ruku v ruce a neni proto nutné je vza-
jemné uplné oddelovat. Druhou propojenou Cinnosti je tvorba strategickych cilt, vztaht,
mefitek a k nim definovani hodnot. Méfitka mohou evokovat vytvofeni nového cile a tedy

vyvolat zpétnou reakci.

Ptipravna faze ma za ukol sestavit organizacni skupinu projektu. Jednotlivym ¢lentim sku-

piny budou pfidéleny pravomoci a odpovédnost. Poté budou vSichni proskoleni. Na zaklad¢
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detailngjsich znalosti BSC bude definovan harmonogram projektu a také ocekdvany rozpo-

Cet.

Na tuto fazi navazuje cast popisna (tvurci). Jeji ndplni je definovat vizi a strategii spolecnosti
a stanovit perspektivy. Pro jednotlivé perspektivy budou stanoveny strategické cile, defino-
vany vzajemné vztahy v ramci jednotlivych perspektiv i prifezem vSemi perspektivami.
Déle budou vybrana méftitka, jim budou ptifazeny cilové hodnoty a akce, které povedou

k naplnéni pfedepsanych cili.

Tieti a zavérecnou Casti je samotnd implementace modelu, uvedeni do Zivota a chodu spo-
le¢nosti. Tyto ¢innosti zahrnuji integraci do systému planovani, reportingu a také odmeno-

vani zaméstnanct. Tato etapa je ¢asoveé nejvice narocna.

Cely casovy prib¢eh projektu od piipravy po realizaci je graficky zpracovan a vzhledem ke

své rozsahlosti a ptehlednosti je uveden v ptiloze.

7.8 Rozpocet projektu

Po stanoveni harmonogramu je také nutné kvantifikovat finan¢ni dopad, tedy rozpocet pro-
jektu. O pfinosu neni nutné polemizovat, proto bude rozpocet zaméfen jen na ndkladovou

stranku, nikoli na vynosovou.

Pozadavkem akcionafi bylo naklady na projekt implementace BSC minimalizovat, ovSem
za predpokladu, Ze toto nebude mit negativni dopad na kvalitu implementace a vysledek
projektu. Soucasti rozpoCtu je Sest poloZek, které sumarné za cely projekt dosahuji vyse

K¢ 1.228.760,-.

Je potieba upozornit, Ze se jedna o naklady pro dve spolecnosti koncernu. Pfi nasledné im-
plementaci (pro ostatni koncernové spole¢nosti) dojde k navySeni této ¢astky o osobni na-
klady dal$ich organiza¢nich skupin, $koleni atd. Moznosti, jak nakladovost tolik nezvySovat
je, ze dalsi Skoleni budou probihat jiz intern€ a Skolitel bude vybran z fad hlavniho organi-

za¢niho tymu koncernové spolecnosti. Tim by doslo k ¢astecné uspofe.

Nejvyssi dopad maji osobni naklady. Tato ¢ast je tvofena navySenim osobnich nakladii pro-
jektového tymu. Akcionéii spolecnosti rozhodli o zatazeni vSech pracovniki organizacni
skupiny do vyssi tarifni tfidy, coz déla dopad u generdlniho feditele a vykonného teditele
(vlastnici projektu ve spole¢nostech XY, a.s. a XY Bearings CZ, a.s.) mesicné K¢ 5.000,-.
U ¢lent zdkladniho tymu ¢ini navySeni K¢ 4.000,-. Obé hodnoty jsou uvadény bez odvodu.

Je potieba tedy tyto ¢astky navysit 0 34 %.
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Dalsi polozkou jsou néklady na ¢innost externiho pracovnika. Jeho ¢innost je smluvné za-
jisténa a dosahuje mési¢ni vyse K¢ 25.000,- bez DPH. Za celkovou dobu projektu bude vy-
placena castka K¢ 250.000,-.

Skoleni, materialy potiebné pro $koleni a ostatni naklady $kolitele (ubytovani, cestovné, pro-
najem Skolici mistnosti atd.) dosahuji za dobu projektu celkové vyse K¢ 123.760,-, nejvyssi
&ast toho je samotné §koleni. Denni nakladovost je K& 7.800,- za osobu. Skoleni se budou

ucastnit ob¢ organizacni skupiny, tedy 12 zaméstnancu.

Spolecnost bude také potizovat novy software, ktery bude vyuzit pro tvorbu strategickych
map, procesnich schémat a evidenci odpoveédnosti. Tento software bude poté vyuzit i pro-
cesnim manazerem na zpracovani organiza¢nich smérnic, které nesouvisi s BSC. Proto je

zde pocitano 60 % z potizovaci ceny programu.

Tab. 22. Rozpocet projektu (viastni zpracovani)

Mésicni naklady Celkové naklady

Polozka A4 ¢ v CZK

Osobni naklady 67 000 670 000
Externi pracovnik 25 000 250 000
Skoleni 0 93 600
ReZijni materidl - Skoleni 0 12 500
Naklady skolitele 0 17 660
Software 0 185 000

Celkem 92 000 1228 760
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8 PRINOSY A RIZIKA IMPLEMENTACE BSC

Jakékoliv implementace nového procesu, nové metodologie nebo novych pozadavki se pro-
vadi s cilem zajiSténi pfinosi a pozitivniho efektu pro spolecnost. Nicméné tyto zméeny, které
S sebou nesou tak vyraznou proménu uvazovani lidi, jejich povinnosti a také odménovani,
mohou pfinést také spoustu rizik. Je tedy nutné hned na zacatku urcit kritické faktory, které

mohou cely projekt vyrazné€ negativné ovlivnit.

8.1 Prinosy implementace BSC

Piinosy je mozné definovat ze Siroké perspektivy. Jesté nez zacne samotna implementace
tak prvnim ptfinosem je efektivnéjSi komunikace. Pfi samotném definovani piedpokladii
projektu jiz muselo diskutovat Sir$i forum zaméstnancii véetné vrcholového managementu a

akcionart. Cela skupina musela spolupracovat pti formulovani zasadnich myslenek.

V ramci diskuse vznikla spousta pfinosnych podnéti a ndzorti na budouci sméfovani pod-
niku. V tomto okamziku zacala vznikat a vyjasiiovat se vize, mise a strategie spole¢nosti.
Strategie byla poté pfevedena do jasnych cili a vyhodnotitelnych métitek. Ty maji zamést-
nancim ukdzat smér pro dosazeni podnikové strategie a pro zajisténi klidné a dlouhé bu-

doucnosti spole¢nosti a pro stalost jejich zaméstnani.

Model Balanced Scorecard s sebou piinasi nastroj pro predstaveni podnikové strategie
napfi¢ vSemi stupni zamé&stnanct. Pfedstavuje ptibch, ktery umoziuje pochopit, jakym zpt-
sobem spole¢nost dosahuje vyty¢enych cilti. Ale také predstavuje ucinny nastroj pro efek-
tivni Fizeni a komplexni méfeni vykonnosti spolecnosti — pomoci finan¢nich i nefinan¢nich

méfitek a vzajemnych vazeb.

Nebyly tedy popsany jenom cesty pro dosazeni zakladnich ukazateld, retrospektivné po-
psané skutecnosti, ale byl polozen zaklad pro pfemysleni o budoucnosti, o stanoveni bu-

doucich cila a zéklad pro schopnost v¢as reagovat na zmény v odvetvi.

Jako dalsi pfinos Ize definovat podrobnou analyzu jiz znamych a dostupnych ¢isel, dat,
vysledki a skutecnosti, jejich vzajemnych vazeb, zavislosti, ptisobnosti a také jejich vlivu

na dosaZeni hlavniho cile spole¢nosti — EBITDA.

Spole¢nost také ziska kvalitni, provazany a pravidelny reporting o vykonnosti podniku, 0

plnéni cilt a definici odchylek.
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Diky projektu je mozné pienést podnikové cile do cili individualnich. BSC tika kazdému
zaméstnanci, fadovému i vedoucimu, co ma délat, co se od néj ocekava, jaké vysledky, jak
prispiva k plnéni podnikovych cilii, potazmo podnikové strategie. Zajisti také osobni anga-

zovanost zaméstnanct prostiednictvim adresného odménovani.

Spolecnost ziska kvalitni provazany a pravidelny reporting

8.2 Rizika implementace BSC

Rizika se vSeobecné poji s kazdym projektem. Tato rizika je nutné pojmenovat, vymezit a
snazit se je eliminovat. Doptfedu poznané riziko je mozné predvidat a ne jeho vyskyt se pfi-
pravit. Proto je také nutny neustaly a pravidelny monitoring a reporting rizik. Rizika mohou

byt rozdélena do skupin dle faze projektu, a to na:

» rizika spojena s projektovym fizenim,
» rizika spojena se strategii,
» rizika spojena s lidskymi zdroji,

> rizika ostatni.

V ramci zavadéni modelu BSC mohou negativné piisobit nedostatecné zkuSenosti S fizenim
projektu takového rozsahu. Toto by mohlo vyrazné ovlivnit realizovatelnost projektu nebo
pfinést finanéni ztraty z neodborného fizeni. S fizenim souvisi také casova stranka projektu.
Realnym rizikem je také nedodrZeni ¢asového harmonogramu a z toho vyplyvajici zdrzeni

implementace projektu.

Nedostatecnd zkusenost mtze také odvadét pozornost od hlavnich procesii a ¢innosti a ne-
védomky smétovat k nedostatecné identifikaci souvislosti mezi jednotlivymi perspektivami
a jednotlivymi cili.

Rizika spojena se strategii mizeme specifikovat naptiklad jako formulaci vize a strategie,
ktera se pozdéji ukaze jako nerealizovatelna. Neni mozné definovat neuskutecnitelné akce.
Tim dojde k zastaveni vSech néslednych krokli a spole¢nost se musi vratit na zacatek, vizi a

strategii pfeformulovat. Nasledkem je poté zdrzeni projektu.

Dalsi problém je mozné spatfit v nedostate¢né komunikaci napti¢ spolecnosti nebo chybé-

jici zpétna vazba.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

Spole¢nost muze spravné definovat vizi a strategii, ale v ramci stanoveni nevhodnych nebo
nerealnych cili, méfitek a odpovédnosti, kterou propoji s odménovanim, mize zaméstnance

demotivovat. K tomu muize pfispét také $§patna vnitropodnikova komunikace.
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9 ZAVERECNA DOPORUCENI

Na zavér je potieba stanovit nékolik doporuceni, kterd vychazi z projektové Casti. Je mozné

je rozdélit do nékolika zakladnich bodii, které budou dale predstaveny. Jde zejména o:
» komunikaci,
motivaci zaméstnancu,
aktualizaci,

>
>
» schopnost ptizptisobeni Se,
» zpétnou vazbu,

>

uceni se.

Mezi ¢asti, na které je potieba klast vysoky diraz, patii zejména komunikace modelu BSC
se vSemi zaméstnanci spole¢nosti. Je potieba detailné vysvétlit cely model, tak aby bylo
vSem — napfi¢ celou spolecnosti - jasno, jak mohou prispét k dosaZeni podnikové strate-
gie. S tim souvisi také vhodné stanoveny systém odmeénovani. Spravné nastaveny systém
zajisti pozitivni motivaci zaméstnancll a osobni angazovanost na dosahovani pozadované
vykonnosti, na jejich osobnim rozvoji a potazmo na jejich kariérnim ristu. Pokud nedokéaze
spole¢nost ziskat zaméstnance na svoji stranu, presvédcit o prospéSnosti a piinosu modelu

BSC, tak i sebelépe vytvoreny projekt, nastavené procesy a podplrné systémy zlstanou u

prani a predstav. Nikdy se poté nepromitnou do podnikové praxe a nepfinesou zadané efekty.

Trzni prostiedi je nesmirné turbulentni a proto je nutné neustale provadét aktualizaci sta-
novenych cili a méfitek. Na podnik piisobi spousta vlivi, jak z vnitropodnikového, tak
externiho prostiedi. Proto je nezbytné v pravidelnych intervalech provadét analyzy interniho
1 externiho prostfedi, analyzy rizika a vSech novych trendi v rdmci odvétvi a konkurence.
Spolecnost musi byt schopna rychlé akce, rychlého prizptsobeni se noveé vzniklé situaci.
Bez toho je nemozné dosahnout pozadovaného tuspéchu a v kone¢ném dusledku je ohrozena
samotna existence podniku. Vedeni spolecnosti nemiize ocekavat, ze dnes nastaveny cil bude
vhodny a spravny také za pololeti, za rok, za dva. Ideélni je situace, ve které se spolecnost

snazi vS§em moznym rizikiim pfedchazet a tvofit mechanizmy pro jejich eliminaci.

Nezbytnosti je také zpétna vazba. Tu ziskd spole¢nost pravidelnym piedavanim informaci
vSem pracovnikliim, zejména o stavu vykonnosti spolecnosti, o stavu plnéni predepsanych
cili atd. Dalsi nutnosti je také hodnoceni dosazenych vysledkt a pouceni se z nich. Jenom

spole¢nost, ktera je schopna ucenti se, je schopna rozvoje.
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ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo vypracovat projekt implementace modelu Balanced
Scorecard v koncernové spole¢nosti XY, a.s. jako strategického nastroje k fizeni vykonnosti
podniku. Jako skupina podpurnych cili byla definovana analyza souc¢asného stavu méfeni
vykonnosti, identifikace jeho nedostatkli a vyjasnéni vize a strategie spolecnosti. V teore-
tické Casti prace byl vytvoren podklad pro zpracovani praktické Casti. Byly definovany pii-
stupy k méfeni vykonnosti spole¢nosti, S moznostmi analyzy vnitiniho a vnéjsiho podniko-
vého prostiedi a na zavér byl predstaven vybrany komplexni model Balanced Scorecard,

jeho ¢tyti perspektivy, strategii a kroky k Gispésné implementaci.

V uvodu do praktické ¢asti byla pfedstavena spole¢nost XY, a.s., provedena historické ex-
kurze a ilustrovany zdkladni ekonomické ukazatele za obdobi 2008 az 2013. V dalsi fazi
byla zpracovana analyza vngj$iho a vnitiniho podnikového prostiedi — SWOT analyzy,
PEST analyza a Porteriv model konkurencnich sil. Dal$im krokem byla definice souc¢asného

systému méfeni vykonnosti ve spolecnosti XY, a.s. véetn¢ identifikace nedostatkii.

Vsechny tyto praktické kroky poslouzili jako zaklad pro hlavni ¢ast prace, kterou byla sa-
motna tvorba projektu implementace modelu BSC. Zde byla formulovana strategie spolec-
nosti na stiedni a dlouhé obdobi, stanoveny strategické cile v ramci jednotlivych perspektiv.
Spole¢nost pouzila klasické rozdéleni perspektiv na 4 — finan¢ni, zékaznicka, internich pro-
cesll a uceni se a rustu. VSe bylo promitnuto do strategické mapy, kterd predstavila také
vazby mezi jednotlivymi cili v rdmci perspektiv 1 mezi perspektivami navzajem. Tyto vazby
sméfuji k hlavnimu cili, kterym je splnéni a pravidelnd progrese financniho ukazatele
EBITDA. Ke kazdému cili byla stanovena kombinace finan¢nich i nefinan¢nich méftitek,
cilové hodnoty a adresna odpovédnost za jejich plnéni. Byl zpracovéan asovy plan projektu
a predstaven rozpocet. Pro cely projekt byla také identifikovana rizika projektu a predsta-
veny piinosy. Na zavér byla prace zhodnocena a stanovena doporuceni pro uspé$nou reali-

zaci projektu.

Projekt a jeho implementace je prvni a zakladni fazi. Ta bude mit v dal§im obdobi pokraco-
vani. Dilezité budou také ziskané zkuSenosti. Dalsi faze bude totiZ fidit hlavni organizaéni
skupiny (koncernova). Nebude tedy jiz nutné vyuzivat pomérn¢ drahych sluzeb externi po-
radenské spolecnosti. Pokracovat se poté bude vyrobnimi spole¢nostmi XY Brno, a.s., XY
Klasterec nad Ohfi, a.s. a XY HanuSovice, a.s. Az na zavér budou do projektu zahrnuty

podptrné spolecnosti XY Tech — Tools, a.s. a XY Vyzkum a vyvoj, a.s.
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Cil diplomové prace byl splnén, byl zpracovan projekt implementace modelu BSC ve spo-
le¢nosti XY, a.s. Tento projekt byl prezentovan pred organizacni skupinou projektu a také
pred akcionafi spolecnosti. Spolecnost tedy disponuje komplexné zpracovanou predstavou
o svém budoucim sméfovani prostiednictvim stanovené strategie, ma stanoveny smysluplné
cile, které byly transformovany do specifickych métitek vykonnosti. Nebrani tedy nic im-

plementaci daného modelu do podnikové praxe.
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a.s.
BOZP
BSC
C
CFROI
CRM
CZK
DCF
EAT
EBIT
EBITDA
EBT
EDU
EFQM
EPS
ERP
EUR
EVA
FCF
HDP
HV

INR

ks

Akciova spole¢nost

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
Balanced Scorecard

Naklady

Cash Flow On Investments

Customer relationship management
Koruna Ceska

Discounted Cash Flow

Earnings After Taxes

Earnings Before Interest and Taxes
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
Earnings Before Taxes

Odbeératel ve skupiné servisnich organizaci
European Foundation of Quality Management
Earnings per share

Enterprise resource planning

Euro

Economic Value Added

Free Cash Flow

Hruby domaci produkt

Hospodaisky vysledek

Indicka rupie

Informacni technologie

Kus
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mm
MVA
NF
NOPAT
OEE
OEM
ON
PEST
PH
ROA
ROE
ROI
ROS
SVA
SWOT
THZ
tis.
TOM
TSR
uSD
VK
WACC

5S

Milimetr

Market Value Added

NEW FORCE

Net Operating Profit After Taxes

Overall Equipment Efficienty

Odberatel zarazeny ve skupiné prvovyrobcii
Osobni néklady

Political, Economical, Social and Technological factors
Ptidana hodnota

Return On Assets

Return On Eqiuty

Return On Investments

Return On Sale

Shareholder Value Added

Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
Technicko-hospodaisky zaméstnanec

Tisic

Total Quality Management

Total Shareholder Return

Americky dolar

Vlastni kapital

Weighted Average Cost of Capital

Sort, Set, Shine, Standardize, Sustain
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PRILOHA P I: HARMONOGRAM PROJEKTU IMPLEMENTACE MODELU BSC

Ndazev akce

Balanced Scorecard - celkovy projekt
1. Workshop s vrcholovym vedenim

Sestaveni organizacni skupiny projektu
Skoleni organizaéni skupiny

Stanoveni harmonogramu

Sestaveni rozpoc¢tu implementace BSC

2. Workshop
Definice vize a strategie spolec¢nosti

3. Workshop

Definice perspektiv

Tvorba strategickych cilti

Vyjasnéni vzajemnych vztahl

Definice méfitek

Definic cilovych hodnot, odpovédnost

4. Workshop
Implementace projektu BSC

5. Workshop
Rezerva pro nenadalé vykyvy
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PRILOHA P II: MAPA MERITEK BSC 1

Roéni Ideal X SEMAFOR
Perioda Typ Zpusob | cilova | Hodnocené | Hodnocené % mésich | % skut. z za
Nazev Typ Vlastnik vyhodnocovani | Zdrojova data |jednotky | Jednotka | vypoctu [ hodnota | obdobi plan |obdobi skut. | plnéni | zroku roku |[hodnocené
Perspektiva: Finance
Dosahnout financni efektivity Cil Pracovnik X
EBITDA Ukazatel | vedouci ek. odboru mési¢né mési¢ni report ména CZK IS SAP
EBIT Ukazatel | vedouci ek. odboru mésicné mésicni report CZK IS SAP
Prodejni cena/nédkupni cena Ukazatel | vedouci ek. odboru mésicné mésicni report index - IS SAP
Provozni HV Ukazatel | vedouci ek. odboru mési¢né mésicni report ména CZK IS SAP
2Zvysit produktivitu Cil Pracovnik X
Trzby na zaméstnace Ukazatel | vedouci ek. odboru mésicné mésicni report ména CZK IS SAP
PH/ON Ukazatel | vedouci ek. odboru mésicné mési¢ni report index - IS SAP
Zvysit obrat Cil Pracovnik X
Trzby za prodej OS €. 31 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
Trzby za prodej OS ¢. 32 Ukazatel | ved.obchodni skup. mési¢né IS SAP ména CZK IS SAP
Trzby za prodej OS €. 33 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
Trzby za prodej OS €. 34 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
Trzby za prodej OS €. 35 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
Trzby za prodej OS €. 36 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
Trzby za prodej OS ¢. 39 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
Roz3ifit sortiment pfislusenstvi Cil specialista prodeje mésicné IS SAP ména CZK IS SAP
UdrZet efektivnost prodeje RU Cil Pracovnik X
RU z prodeje OS ¢. 31 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP RU % IS SAP
RU z prodeje OS ¢. 32 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP RU % IS SAP
RU z prodeje OS ¢. 33 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP RU % IS SAP
RU z prodeje OS ¢. 34 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP RU % IS SAP
RU z prodeje OS ¢. 35 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP RU % IS SAP
RU z prodeje OS ¢. 36 Ukazatel | ved.obchodni skup. mési¢né IS SAP RU % IS SAP
RU z prodeje OS ¢. 39 Ukazatel | ved.obchodni skup. mésicné IS SAP RU % IS SAP
RU celkem BEA Ukazatel vykonny feditel mésicné IS SAP RU % IS SAP




PRILOHA P III: MAPA MERITEK BSC 11

Roéni Cilova Podil
Perioda Typ Zpusob | cilovd | hodnota | Hodnocené | roku %
Nazev Typ Vlastnik vyhodnocovani | Zdrojova data dnotk dnotka | vypoétu | hod (v%) |obdobiskut.| SKUT. | plnéni | Semafor
Zlep3it strukturu Cil Pracovnik
Prodej celkem 31 X X
Z3pis zjednan s
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Etvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednanis
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
zapis zjednani's
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem 32 X X
Z3pis zjednanis
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednani s
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Etvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednani s
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Etvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem 33 X X
2apis zjednani s
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctrtletné distributorem prodej ména IS SAP
2apis zjednanis
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednanis
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem 34 X X
Z3pis zjednani s
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
2apis zjednani s
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
2apis zjednani s
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem 35 X X
Z3pis zjednani s
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Etvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednani s
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Zapis zjednani's
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem 36 X X
Zapis zjednanis
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednani s
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Etvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednan s
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Etvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem 39 X X
2apis zjednani's
podil distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Zapis zjednanis
podil EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Z3pis zjednanis
podil OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
Prodej celkem BEA Ukazatel vykonny feditel X
zapis zjednani's
podil distribuce Ukazatel vykonny Feditel Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
2apis zjednani s
podil EDU Ukazatel vykonny Feditel Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
2apis zjednani's
podil OEM Ukazatel vykonny Feditel Ctvrtletné distributorem prodej ména IS SAP
bid| loZiska s di Cil X
Referenéni projekty Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné aplikace pocet
Zlep3it pfesnost dodavek Cil X
Dodavky OEM Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné IS SAP dodavka % IS SAP
Dodavky EDU Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné 1S SAP dodavka % IS SAP
Distribuce Ukazatel | ved.obchodni skup. Ctvrtletné IS SAP dodavka % IS SAP
Zlepsit pfesnost dodavek Cil X
Dodaci lhata Ukazatel tech-vyr. feditel Ctvrtletné IS SAP dodavka % IS SAP




PRILOHA P II1: MAPA MERITEK BSC II1

Perioda Typ Zpusob | Cilova Prabéina
Nazev Typ Vlastnik vyhodnocovani | Zdrojova data |jednotky | Jednotka | vypoctu | hodnota | informace | Odchylka | SEMAFOR

Perspektiva: Procesy
Sjednoceni vyrobnich postupt Cil Pracovnik X
Sjednoceni vyrobnich technologickych L. . .

. .. Ukazatel tech-vyr. feditel Ctvrtletné
postupl u loZisek standard a NEW
Zavést ukazatel OEE Cil Pracovnik X
Zavést do uzivani ukazatel celkové R . .

. ., Ukazatel tech-vyr. feditel Ctvrtletné
produktivity zafizeni OEE
Analyzovat chovani zakaznikd Cil Pracovnik X
Funkéni CRM v IS SAP Ukazatel | vedouci marketingu Ctvrtletné
Snizit reklamace Cil Pracovnik X
Zakaznické reklamace Ukazatel vedouci logistiky Ctvrtletné
Vnitfni zmetkovitost Ukazatel manager jakosti Ctvrtletné
Naklady na jakost Ukazatel manager jakosti Ctvrtletné




PRILOHA P III: MAPA MERITEK BSC IV

Perioda Typ Zpusob | Cilova |Prabéina
Nazev Typ Vlastnik vyhodnocovani | Zdrojova data |jednotky | Jednotka | vypoctu | hodnota | informac | Odchylka | SEMAFOR
Perspektiva: Lidé
Sjednotit systém odménovani Cil Pracovnik
Aktualizovat vnifni mzdovy predpis a
motivovat management OS k pInéni cili | Ukazatel vykonny reditel k datu
BSC
Zvysit motivaci Cil Pracovnik
Smetnlce "R?HZVOJ a vzdélavani Ukazatel vykonny feditel k datu
zaméstnancll
Plan vz,delavam pro stfedn€ diouhé Ukazatel vedouci odboru Ctvrtletné
obdobi
Zajistit pInéni specifického vzdélavani Ukazatel vedouci odboru Ctvrtletné




