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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva metodikou Balanced Scorecard a jeji aplikaci do systému od-
ménovani ve spolecnosti XY s cilem odménovat zaméstnance na zaklad¢ jejich vykonnos-
ti.

V teoretické ¢asti jsou rozpracovany témata z oblasti vykonnosti, z metody Balanced Sco-

recard, odménovani, hodnoceni pracovnikli a pracovni motivace.

Prakticka ¢ast je rozdélend na analytickou a projektovou cast. Prvni ¢ast obsahuje popis
spole¢nosti a analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostiedi, ktera slouzi k objasnéni jejiho soucas-
ného stavu. Projektova ¢ast se zabyva navrhem nového systému odménovani na zaklade

vykonnosti jednotlivych zaméstnancii s vyuZzitim metody Balanced Scorecard.

Kli¢ova slova: strategicka analyza, Balanced Scorecard, odménovani, motivace, vykon-

nost, strategicka mapa

ABSTRACT

This diploma thesis deals with the methodology of Balanced Scorecard and its application
to the remuneration system in the company XY to reward employees based on their per-
formances.

The theoretical part is focused on the topics of the performances, the Balanced Scorecard
methods, compensation, employee evaluation and motivation to work. The practical part is
divided into analytical and project section. The first part contains a description of the com-
pany and analysis of the external and internal environment, which serves to clarify its cur-
rent state. The project section deals with the design of a new system of remuneration based
on performances of individual employees using the Balanced Scorecard method.

Keywords: strategic analysis, Balanced Scorecard, remuneration, motivation, performance,

strategic map
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UvVOD

V dneSnim rychle se ménicim podnikatelském prosttedi je potfebné, aby kazdy podnik
um¢él reagovat na neustale se ménici podminky. Obstat v silné konkurenci bez spravné vy-
tvotfené strategie na dosdhnuti podnikovych cili je skoro nemozné. Vedeni musi proto
umét definovat strategii, které spolecnosti zabezpe¢i uspéch a postaveni na trhu. Proto

V soucasnosti firmy uplatiiuji razné koncepty fizeni na zvySovani vykonnosti.

Firmy by mély byt zaméfeny na budoucnost a pohybovat se smérem dopiedu. Proto ne-
zbytnosti v kazdém podniku je strategické planovani. Je dilezité, aby podnik védé¢l, kam
chce sméfovat. Mnohokrat se stava, Ze z toho, co naplanuje, moc véci nezrealizuje a pod-
nik tak ztrati svoji pozici na trhu. Tomuto se snazi pfedchazet moderni koncepty fizeni
vykonnosti, které jsou zalozené kromé méteni financnich ukazatelli na méteni nefinanc-
nich parametrd, orientovanych do budoucnosti. Jednim z takovych je koncept Balanced
Scorecard, ktery vymysleli dva americti profesoti Robert Kaplan a David Norton. Jedna se
0 nastroj, ktery zahrnuje Ctyfi perspektivy orientované do budoucnosti, a umoziuji odhalit
hybné sily vedouci k dlouhodobé vykonnosti. Vyhodou tohoto konceptu je, ze pii jeho
implementaci se podili jak vrcholové vedeni, tak 1 samotni zaméstnanci. Ti se tak mohou

ztotoznit s vizi spole¢nosti a bude jim vic zaleZet na dosahovani jejich vysledk.

V ptipadé, Zze zaméstnanci ve své praci vidi n&jaky Gcel, maji potiebné prostiedky, jsou
spravedlivé odménovani a maji pocit, Ze jsou soucasti podniku, d& se ocekavat, Ze budou
podavat lepsi vykony. Zaméstnanciim vSak musi byt naslouchdno a jejich navrhy by mély
byt brany v uvahu. Pti aplikaci Balanced Scorecard je idealni tento systém kaskadovat do
podilet na navrzich svych vlastnich cili a bude tak védét, co v§e musi udélat pro to, aby

ziskal co nejvyssi odménu.
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1 VYKONNOST PODNIKU A PRISTUPY K JEJIMU MERENI

Pojem vykonnost se pouziva v riznych oborech od sportu az po svétovou ekonomiku, de-
finic vykonnosti lze najit tedy vic. Wagner (2009) definuje vykonnost v obecném pojeti
takto: ,,Vykonnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zpiisob, jakym zkoumany sub-
Jjekt vykonava urcitou cinnost, na zakladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykonavani

této cinnosti.

Meéieni je ¢innost, pti které dochazi k ptifazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného
objektu. Vysledkem je hodnota, ktera muze byt vyuzita k popisu ur¢ité charakteristiky ob-
jektu, a to za predpokladu, Ze zname kli¢ k jeji interpretaci. (Wagner, 2009, s. 35)

Neumaier, Neumaierova (2002) povazuji za zakladni kritérium vykonnosti firmy
Z hlediska vlastnikid ¢istou souc¢asnou hodnotu. ,,Cestou k maximalizaci bohatstvi viastnikii
je maximalizace cisté soucasné hodnoty.” Pti posuzovani vykonnosti firmy je tieba re-

spektovat dva zakladni principy teorie financi:

- Koruna obdrZena dnes ma vési hodnotu nez koruna obdrzena zitra.

- Bezpetna koruna ma vétsi hodnotu neZ rizikova koruna.

Matik, Matikova (2005) uvadéji nékolik kritérii, ktery by méli spliovat moderni ukazatelé

vykonnosti:

e Vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value) a byt prokazatel-
ny statistickymi propocty.

e Umoznovat vyuziti co nejvice informaci a udaji poskytovanych ucetnictvim vcéetné
ukazateld, které jsou na Uc€etnich Udajich postaveny. Disledkem je sméfovani ke
sniZeni pracnosti propoctu a ke zvySeni komunikativnosti s dosavadni praxi.

e Prekonat dosavadni namitky proti i€etnim ukazatelim postihujicim financni efek-
tivnost. Pfedevsim zahrnout kalkulaci rizika a brat v ivahu rozsah vazaného kapité-
lu.

e Umoznovat hodnoceni vykonnosti a zarovein i ocenéni podnikd.

Teémito pozadavky vyhovuji ukazatele postavené na koncepci ekonomickych ziskt, zejmé-

na ukazatel EVA.
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Fibirova, Soljakova (2005) definuji vykonnost takto: ,,V nejobecnéjsi podobé je pojem vy-
konnost podniku pouzivan v souvislosti s vymezenim samotné podstaty existence podniku

V trznim prostiedi, jeho uspésnosti a schopnosti preziti v budoucnosti.

Pavelkova, Knapkova (2009) uvadi, ze kazdy subjekt, ktery je urCitym zplsobem spjaty
s podnikem miize hodnotit vykonnost jinak. Vlastnik podle toho, zda se vyplnilo jeho oce-
kavani ohledné navratnosti svych prostfedkti vlozenych do podnikani. Zakaznik podle
uspokojeni svych narokti na vyrobek ¢i sluzbu ohledné jejich kvality, ceny, rychlosti doda-
ni, platebnich podminek apod. Banky a dodavatelé podle schopnosti podniku splacet své
zavazky, zaméstnanci podle vyse mezd a pracovnich podminek, stat podle schopnosti platit

dan¢ apod.
Knéapkova, Pavelkova, Chodur (2011) uvadéji tii diivody méteni podnikové vykonnosti:

1. Implementace oveéfovani podnikové strategie.
2. Ovliviiovani chovani zaméstnanci.

3. Externi komunikace a fizeni podnikové vykonnosti.

K zakladnim znakim kazdého systému pro méfeni vykonnosti by méla patfit orientace na
dosahovani strategickych podnikovych cild. V souvislosti s tim je vhodné identifikovat
vykonnostni meétitka, kterd podniku umozni analyzovat schopnost dosazeni stanovenych
strategickych cili. Nezbytny je také systém pro ziskavani dat, jejich analyzovani a repor-

ting. (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 16)

V pribéhu nékolika let doSlo k vyvoji ndzorli na méteni vykonnosti, které znazoriuje na-

sledujici tabulka:

Tab. 1 Vyvoj ukazatelii financni vykonnosti podniku (Pavelkova, Kndapkovd, 2009, s. 14)

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
,vykonnost kapita-
»tvorba hodnoty pro
,,ziskova marze* ,,rast zisku* lu“ (ROA, ROE,
vlastniky*
ROI)

o ) zisk/investovany EVA, CFROI, FCF,
zisk/trzby maximalizace zisku Kanitd]
apita
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1.1 Klasické pristupy a ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku

Klasické pristupy k méfeni vykonnosti vychazeji predevSim ze zékladniho cile podnikani
maximalizace zisku a pouzivaji K vyjadfeni cili velké mnozstvi ukazateld. (Pavelkova,

Knapkova, 2009, s. 17)

Tyto ukazatele se déli do nékolika skupin. Jednou z nich je skupina absolutnim ukazate-
Id, které se daji ziskat z ucetnich vykazi. Podle toho, zda znazormuji urcity stav nebo in-
formuji o tdajich za urcity ¢asovy interval, jde o veli¢iny stavové ¢i tokové. Veli¢iny sta-
vové jsou obsazeny ve vykazu rozvaha, kde je k ur¢itému datu uvedena hodnota jednotli-
vych aktiv a pasiv. Tokové veli¢iny lze najit ve vykazu ziskt a ztrat a ve vykazu cash flow.
Absolutni ukazatele slouzi zejména k analyze vyvojovych trendl a analyze struktury polo-

zek jednotlivych vykazi. (gulék, 2003, s. 22; Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 27)

Dalsi skupinou jsou rozdilové ukazatele, které 1ze urcit z rozdild absolutnich ukazateld.
Za jeden z klicovych ukazatelll 1ze stanovit ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu, ktery je
vytvafen zédsobami, pohledavkami z obchodniho styku, kratkodobych finan¢nim majetkem
vcetné hotovosti a jedna se o hruby pracovni kapital. Pokud se od néj odectou kratkodobé
zévazky z obchodniho styku, ziskdme Cisty pracovni kapital. Zakladnim tkolem pracovni-

ho kapitalu je umoziovat efektivni vyrobu a prodej. (Sulak, 2003, s. 23)

DalS8imi ukazateli jsou pomérové ukazatele, které jsou zakladnim nastrojem finan¢ni ana-
lyzy. Umoziuji ziskat rychlou pfedstavu o zékladnich finanénich charakteristikach podni-

ku. JelikoZ je pomérovych ukazateli znacné mnoZstvi, jsou rozdéleny do nékolika oblasti:

o Ukazatelé rentability — pométuji zisk se zdroji a jejich smyslem je vyhodnotit
uspesnost dosazeni cilti spolecnosti a zhodnoceni vlozenych prostiedki.

e Ukazatelé likvidity — pométuji to, ¢im je mozno platit s tim, co je nutno zaplatit.
Vyjadiuji potencidlni schopnost podniku hradit své zavazky splatné v blizké bu-
doucnosti.

e Ukazatelé aktivity — méti schopnost podniku vyuzivat vloZzené prostiedky.

e Ukazatelé produktivity — hodnoti rentabilni vyuZivani lidského kapitélu.

o Ukazatelé zadluZenosti — ukazuji, v jakém rozsahu a pomoci jakych zdroja jsou
financovana podnikova aktiva, funguji jako indikatory vyse rizika.

e Ukazatelé kapitalového trhu — hodnoti ¢innost podniku z hlediska zajmi soucas-

nych a budoucich akcionait.
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(gulék, 2003, s. 26; Pavelkova, Knapkova, 2009)

Posledni skupinou jsou souhrnné ukazatele, které¢ jsou vybirany s ohledem na to, jak jsou
schopny rozliSit podnik s dobrou a ohrozenou schopnosti dostat svym zavazkim. Lze je

rozdé¢lit do dvou skupin:

e Ukazatele jednorozmérné (Beavertv test, Edmisterova analyza).
e Ukazatele vicerozmérné (Altmandv test, Tamariho index rizika, koeficient ZCR,

Fulmerav ukazatel, Index IN 95, Index IN).

(Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 38; Sulak, 2003, s. 46)

1.1.1 Kritika tradi¢nich ukazatel vykonnosti podniku

Vétsina tradi¢nich ukazateli je zaloZena na ucetnich udajich a zejména na ucetnim vysled-
kt hospodateni. Neberou v tivahu pojmy jako je riziko, vliv inflace, Casovou hodnotu pe-
néz, naklady obé&tované piilezitosti. Poskytuji malo voditek pro management k hodnoceni
Cinitelt jako je mira inovativnosti, rast intelektualni kapitalové zakladny, Grovné spokoje-

nosti zakaznikl, miru motivace zaméstnancti apod.

Kritika se tyka zejména vysledku hospodateni, ktery mize byt ovlivnén riiznorodosti piija-
té ucetni politiky, mtize obsahovat naklady a vynosy nesouvisejici s hlavni ¢innosti podni-
ku nebo jsou vysledkem mimotadnych udalosti apod. Dalsi problém je vymezeni kapitalu
podniku a jeho struktury, pfip. vymezeni aktiv, které jsou zahrnuta v ukazatelich bez ohle-
du na to, zda souviseji s hlavni ¢innosti. Kritika se vztahuje také na ukazatele rentability,
jejichz hodnoty nejsou jesté metitkem uspéSnosti podniku, je tieba je porovnat s naklady

obétovane prilezitosti. Hodnoty také v sob& nezahrnuyji rizika.

Problémem klasickych ukazatell je také to, ze je nutné je vétSinou doplnit dal§imi infor-

mace, které se tykaji vyvoje likvidity, zadluZenosti, vyuziti aktiv apod.

(Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 25; Sulak, 2003, s. 14)

1.2 Moderni pristupy a ukazatele vykonnosti podniku

Moderni pfistupy zalozené na hodnotovém fizeni se snazi propojit vSechny ¢innosti v pod-
niku 1 lidi Gcastnicich se podnikovych procesii a to pro to, aby byla zvySena hodnota vlo-

zenych prostiedka vlastniky podniku. (Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 17)
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Oproti klasickym métitkim vykonnosti vyuzivaji tyto pfistupy ve svych vypoctech eko-
nomicky zisk, €ili zahrnuji krom¢ explicitnich nakladt také implicitni nédklady na vlastni
kapital. Ty nese vlastnik, kdyz do podniku vklada sviij kapital. Dalsim pozitivem téchto
ukazatell je, ze zohlednuji riziko a ¢as. Kazdy z modernich ukazateli ma vsak své klady 1
zapory. Rozdily jsou v jednotkach uvadéni (K¢, %), ve slozitosti vypoctu, v moznostech
vyuziti, zda zohlediiuji inflaci apod. V nasledujici tabulce je uveden piehled vybranych

modernich ukazatell méfeni vykonnosti podniku. (Wagner, 2009)

Tab. 2 Prehled vybranych modernich vykonnostnich méritek (viastni zpracovani)

Diskontované cash flow (DCF) Ekonomické pfidané hodnota (EVA)
Trzni piidana hodnota (MVA) Shareholder Value Added (SVA)

Excess Return Cash Flow Return on Investment (CFROI)
Total Shareholder Return (TSR) Cash Return on Gross Assets (CROGA)
Balanced Scorecard (BSC) Penézni piidana hodnoda (CVA)
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2 BALANCED SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard (BSC) vytvaii vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti spole¢nos-
ti s dirazem na strategické fizeni a mé&feni vykonnosti podniku. BSC je zalozeno na souboru vza-
jemné provazanych strategickych vykonnostnich cilii a umoziiuje rozsitit soubor cili podnika-

telské jednotky za hranice béznych finan¢nich métitek. (Kaplan, Norton, 2007, s. 19)

Niven (2006) tvrdi, Ze pouzivani pouze finan¢nich méfitek neni v souladu s dnesnim pod-
nikatelskym prostfedim. Finan¢ni méfitka jsou vyborna v pohledu do minulosti, schazi jim
vSak dlouhodoby pohled a nevytvareji vztah ke vS§em trovnim podniku. Také zdlraznuje
rostouci vyznam nehmotnych aktiv, ktera tvoti velkou ¢ast zdroji hodnoty, ale nejsou béz-
né vykazovany v ucetnictvi. Lze mezi né€ zatfadit velmi kvalitni vyrobky a sluzby, zkusené

zaméstnance, spokojené a loajalni zdkazniky apod.

Kaplan a Norton (2007) finan¢ni méfitka minulé vykonnosti dopliuji o nova méfitka bu-
douci vykonnosti. Finan¢ni méfitka totiz nejsou vhodna pro uréeni strategie, kterou si pod-
niky museji zvolit, aby investicemi do zaméstnanct, zakaznikli, dodavatelii, technologii a

inovaci vytvofily hodnotu.

Efektivnost ptistupu BSC je dana dvéma vlastnostmi: 1. schopnosti pfesné objasnit strate-
gii, 2. schopnost provazat strategii se syst¢tmem ftizeni. Vysledkem je schopnost systémovée
vyladit vSechny jednotky, procesy a systémy podniku s jeho strategii. (Kaplan, Norton,
2006, s. 275)

Skutecny piinos BSC se projevi, pokud je transformovan z méticiho systému do systému

manazerského a lze je vyuzit k: (Kaplan, Norton, 2007, s. 28)

e Ujasnéni a dosazeni shody pii formulovani strategie.

e Efektivni komunikaci strategie v celém podniku.

e Propojeni strategickych cili s dlouhodobymi plany a ro¢nimi rozpocty.

e |dentifikaci a sladéni strategickych iniciativ.

e Realizaci pravidelnych a systematickych strategickych kontrol.

e Ziskani zpétné strategické vazby k presnéjsimu formulovani strategie.

e Sladéni cili jednotlivych ¢asti podniku, tymt a osobnich cild jednotlivet s podni-

kovou strategii.
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Existuje mnoho riznych ztc¢astnénych stran zapojenych v typickém projektu spoluprace a
je pochopitelné, ze kazda z téchto zdjmovych skupin ma jiné cile a cile pro posouzeni Vvy-

stupt projektt.

Odd¢leni vytvari vykonnostni metriky vdzané na podnikové cile, zaméstnanci a projekty
vytvaii vykonnostni metriky vdzané na cile jejich oddé€leni. Toto ptirozené kaskadovani
poskytuje fadu pohledii na jednotlivce, ktefi na projektu pracuji, a zobrazuje, jak to ovlivni

strategii podniku jako celku.

Pro projektové manazery je BSC neocenitelny nastroj, ktery jim umoziiuje propojit projekt

do vsech obchodnich stranek organizace pomoci pfistupu piic¢iny a nasledku.

(Keyes, c2011)

2.1 Struktura konceptu BSC

Cile a métitka BSC vychazeji tedy z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze
ctyt perspektiv: finan¢ni, zakaznické, internich procesi, uceni se a rustu. Kazda z téchto
Ctyt perspektiv je zapojena do fetézce pti¢innych vztahl. (Kaplan, Norton, 2006, s. 15)

Neznamena to, Ze podnik by v konkrétnim pfipadé nemohl vyuzit jesté dalsi perspektivy.
Dutlezitad je pfedevSim moznost pfemény cilii do konkrétnich meétitek a schopnost jasné

komunikace ve firmé. (Fibirova, goljakové, 2005, s. 45)

FINANCNI
PERSPEKTIVA

VIZE
A
STRATEGIE

PERSPEKTIVA
UCENI SE A
RUSTU

PERSPEKTIVA
INTERNICH
PROCESU

ZAKAZNICKA
PERSPEKTIVA

Obr. 1 Zdkladni ndzorné schéma metody BSC (Vysusil, 2004, s. 18)
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Schéma znazoriiuje, Ze vize a strategie se musi promitat do vSech oblastni podniku. V pfi-

padé jejich zmény, se musi zménit i vSechny oblasti.

2.1.1 Finan¢ni perspektiva

Kaplan, Norton (2007) tikaji: ,,Financni perspektiva a jeji cile jsou ohniskem, do néjz sme-

ruji cile a ukazatele ostatnich perspektiv.

Finanéni cile a ukazatele definuji finanéni vykonnost ocekavanou od podnikové strategie,
ale také slouZzi k hodnoceni cili a ukazatelll ostatnich perspektiv. Financni métitka ukazuji,
kdy zavadéni a nasledna realizace strategie podniku vedou k zasadnim zlepSenim. Finan¢ni
cile se mohou lisit podle toho, v jaké fazi Zivotniho cyklu se podnik nachazi a tykaji se
vétsinou ziskovosti, dale se mohou zamétovat na prodej ¢i tvorbu cash-flow. (Vodak,

2011, s. 56-57; Kaplan, Norton, 2007, s. 33)

2.1.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC se identifikuji zakaznické a trzni segmenty pro podnikani a
urci se métitka vykonnosti podniku. Mezi klicova vystupni métitka patii zejména spokoje-
nost a loajalita zadkaznik?, ziskavani novych zdkaznik, podil na cilovych trzich. Zakaznic-
ka perspektiva by méla obsahovat také hodnotové vyhody, které podniku miize zdkazniko-

vi nabidnout jako napf. rychlé a vcasné dodavky. (Kaplan, Norton, 2007, s. 33)

Cile v oblasti zakaznické perspektivy by mély korespondovat s cili podniku v oblasti pro-
cesil rozvoje, sluzeb, marketingu, vyroby a logistiky. Podnik musi poznat, co zakaznici
ocenuji, a podle toho volit svou konkuren¢ni vyhodu. Potom je tfeba ze tfi skupin vlastnos-
ti vybrat ty cile a jejich méfitka, které v ptipad¢ jejich vyplnéni obstaraji udrzeni objemu
obchodu ¢i jeho navySeni s cilovymi zakazniky. (Vodak, 2011, s. 57; Kaplan, Norton,
2007, s.79)

Hodnotové vyhody, které plati pro vSechny odvétvi, l1ze rozd¢lit do tii kategorii:

1. Vlastnosti vyrobku/sluzby.
2. Vztahy se zakazniky.

3. Image a povést podniku.

(Kaplan, Norton, 2007, s. 69)
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2.1.3 Perspektiva internich procestu

V perspektiveé internich procesti se zjistuji klicové interni procesy, ve kterych mé podnik
dosahovat co nejlepsich vysledka. Pi pouziti pristupu BSC se manazeti nezamétuji pouze
na existujici procesy, ale odhaluji se i zcela nové procesy, z nichz nékteré nemuseji oka-
mzité fungovat, ale pro uspéch podnikové strategie jsou vyznamné. Cile a métitka se urcuji
jak pro dlouhodobé inovaéni cykly, tak pro provozni kratkodobé cykly. (Kaplan, Norton,
2007, s. 34)

V ramci perspektivy vnitinich procest se sleduji cile, jako jsou zpusobilost v oblasti elek-
tronického obchodovéani, postupy v oblasti ochrany zivotniho prostiedi, bezpec¢nosti prace

a vztaht se zamé&stnanci. (Kaplan, Norton, 2006, s. 65)

vvvvvv

pro dosaZeni cili zdkaznikii a vlastnikli, proto je tieba nejprve stanovit cile a ukazatele

zakaznické a finan¢ni perspektivy. (Kaplan, Norton, 2007, s. 85)

Podnikové procesy je tieba fidit a organizovat tak, aby vystup podniku mél kritéria poza-
dované zdkazniky a pfitom byl realizovan co nejhospodarnéji. To znamena soustiedit se na

interni hodnotovy fetézec, ktery se sklada z:

e Inovacniho procesu, vV ramci n¢hoz se sleduji a vyhodnocuji informace o novych
pfilezitostech a pozadavcich a na jejich zékladé¢ jsou vyvijeny nebo zlepSovany vy-
robky.

e Provozniho procesu, ktery zacind objednavkou a kon¢i dodavkou vyrobku zdkaz-
nikovi. Sleduje se délka trvani a spolehlivost provozniho procesu, kvalita a naklady
na proces.

e Poprodejniho procesu, ktery pojima vyporadani inkasa za prodané vyrobky a za-
jisténi servisu.

(Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 196)

2.1.4 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu se zabyva podnikovou infrastrukturou nutnou k vytvofeni
dlouhodobého riistu a zdokonalovani. Aby podniky byly schopny dosahnout dlouhodobych
cili v dalSich perspektivach, je nutno soucasné technologie a schopnosti rozvijet a zlepso-

vat. Perspektiva uceni se a rlstu se zamétuje na lidi, systémy a podnikové procedury po-
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moci napf. rekvalifikace zaméstnanctli, inovaci informacnich technologii, zdokonalovani

procedur. (Kaplan, Norton, 2007, s. 35)

Kaplan, Norton (2007) na zakladé svych zkuSenosti vytipovali tfi zakladni oblasti perspek-

tivy uCeni se a rastu:
1. Schopnosti zaméstnanct.
2. Schopnosti informacniho systému.

3. Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

2.2 Implementace BSC

Nejlepsi BSC jsou vice nez souborem kritickych indikatorti nebo klicovych faktort uspé-
chu. Ve spravné sestaveném BSC by méla byt méfitka sloZzena z propojeného souboru
soudrznych a vzajemné se podporujicich cilii a métitek. BSC by mél zahrnovat Gplny sou-
bor pfi¢innych vztahli mezi kritickymi proménnymi, v¢etné jejich predstihli, zpozdéni a
zpétnovazebnych smycek. Spoje by mély obsahovat pfi¢inné vazby a vhodné kombinace

vystupnich méfitek s hybnymi silami vykonnosti. (Kaplan, Norton, 2007, s. 36)

Tti principy, které umoznuji pievést strategii na méfeni, jSou:

Mrv e

Retézec piicin a disledktl by mél prochazet viemi perspektivami BSC. Méfici sys-
tém by mél vztahy mezi cili v riznych perspektivach piesné vyjadrtit, aby mohly
byt fizeny a ovéfovany.

2. Hybné sily vykonnosti — hybné sily vykonnosti (piedstizené indikatory) jsou jedi-
necné indikatory sestavené pro konkrétni podnikatelskou jednotku. Odrazeji jedi-
necnost strategie podnikatelské jednotky. Méfitka vykonnost bez hybnych sil nevy-
povidaji, jak ma byt vystupti dosazeno. Také neposkytuji véasnou informaci o tom,
zda byla strategie uspé$né¢ implementovana. Hybné sily vykonnosti (napt. doba tr-
vani cyklu, mira zdvad) bez métitek vystupu netikaji, zda zlepSeni ve vyrob¢ vedla
ke zvySeni objemu obchodu s existujicimi a novymi zédkazniky a ke zvySeni financ-
ni vykonnosti.

3. Vazby na finance — plenéni cild jako napt. kvalita, spokojenost zakaznika, inovace
apod. mohou castecné prispét ke zvysSeni vykonnosti, nevedou vSak k celkovému

zlepseni pokud jsou brany jen jako cile samy o sobé. Je nutni propojit provozni
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zlepseni s ekonomickymi vysledky. BSC musi zachovat silnou vazbu na finan¢ni

cile jako ROCE nebo EVA.
(Kaplan, Norton, 2007, s. 38, s. 131-133)

Pro realizaci strategie podniku je vhodné implementovat BSC na vSechna dilezitd mista.
V podniku se vétSinou rozliSuje celopodnikovy BSC, BSC strategickych podnikatelskych
jednotek (SBU — Strategic Business Units) az po osobni scorecard. VSechny scorecardy

jsou propojené a proces roz§ifovani se nazyva kaskadovani. (Kaplan, Norton, 2007, s. 197)

Velkou pozornost je dilezité vénovat spravnému vybéru métitek, protoze je na né napojen
systém odménovani. BSC poskytuje vSem zainteresovanym strandm podniku jasny obraz
vyznamu jejich prace. Kazdy zaméstnanec vi, kam sméfuje jeho Gsili pii dosahovani cild
podniku, jak by se mél ucit a rozvijet své schopnosti, aby byl uzite¢ny a piispél

k celkovému uspéchu podniku. (Vodak, 2011, s. 63)

2.2.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Prvnim ptedpokladem, ktery je dilezity pro uspéSnou implementaci BSC, je stanoveni
perspektiv a rozhodnuti o tom, pro které urovné podniku mé byt BSC vytvofen. Druhym
pfedpokladem je zajiSténi organizace projektu, jeho prubéhu, dostate¢nych informaci,

standardizace pouZivanych metod a urceni kritickych faktort tspéchu.

V ramci architektury BSC se urcuje, které organizacni jednotky maji ptizpiisobit svou stra-
tegii zasadam BSC a jaké souvislosti mezi témito oblastmi vznikaji. Mze byt vyuzita pro

jakykoliv typ podniku, na kazdé hierarchické urovni a pro jakykoliv podnikovy proces.

Na pocatku projektu musi byt z jeho poZadavki odvozeny jednoznaéné jasné a vSem zu-
Castnénym subjektim srozumitelné projektové cile. Na zakladé toho je sestaven plan pri-
behu projektu, ktery je podkladem pro management, ktery tento projekt fidi. Je tfeba klast
diiraz na peclivou integraci projektu do kazdodennich ¢innosti zaméstnanct podniku. Je
nutné zajistit efektivni propojeni BSC se stavajicimi projekty a prosadit, aby se toto téma
stalo soucasti pracovni napln¢ zaméstnanct. K tomu jsou vhodné informaéni sezeni, dis-

kusni skupiny a workshopy. Dale je tieba také probudit zajem ucastniki a zajisti Skoleni.

Z hlediska celoplo$ného zavedeni se musi v€as standardizovat pouZzité metody, aby se za-

mezilo zvySeni ndkladi a nekompatibilité zplisobené vyvojovymi duplicitami.

(Horvéth, 2002)
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2.2.2 Vyjasnéni strategie

Aby firmy ,,neusnuly na vaviinech®, je vhodné, ucinit rozsahlou reSersi vzniklych problé-
m, které jim brani dalSimu rozsifeni. Analyzuji se oblasti jako napt. konkurencni prostiedi

firmy, substitu¢ni vyrobky, dodavatelé, zakaznici, zainteresovanost zaméstnanci apod.

(Vysusil, 2004, s. 82-84).

Strukturované vyjasnéni strategie identifikuje mezery a na zdkladé procest vytvaii jedno-
duché chapani strategie. Pfi vyjasnéni strategie je nutné si ovéfit jeji ucinnost, ktera probi-

ha v Sesti krocich:

1. Analyza dokumentu (tiskové zpravy, firemni ¢asopisy, vyro¢ni zpravy, analyzy od-
vétvi a zdkazniki apod.).

Dil¢i strukturované rozhovory 0 strategii s vedenim podniku.

Znézornéni rozdilnych ndzort na strategii.

Diskuse nad aktualnimi strategickymi tématy.

Stabilizace poznatkii v ramci pracovnich sezeni.

© 0k~ w N

Odvozeni a schvéleni strategického zaméteni.

(Horvéth, 2002)

2.2.3 Tvorba Balanced Scorecard
Na zaklad¢ struktury BSC probihaji v ptislusnych podnikatelskych jednotkach tyto kroky:

e Konkretizace strategickych cilu.

e Propojeni strategickych cilli na zaklad¢ fetézch piicin a nasledki.
e Vybér méfitek.

e Stanoveni cilovych hodnot.

e Odsouhlaseni strategickych akei.

Téchto pét krokt tvofi jadro implementace BSC. Vysledek této faze umoziuje jednoznac-
né porozumét strategii a tvoii vychozi bod pro kontinudlni sledovani jejiho naplnéni. Te-
prve vSak zavedenim BSC do celé organizace, rozlozenim cilii do vSech urovni fizeni a
vytvofenim odpovidajiciho systému planovani, reportingu a pfizpisobeni systému fizeni

lidskych zdrojli a motivace se BSC stava konceptem fizeni.

(Horvath, 2002, s. 60-61)
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2.2.4 Postup pr¥i procesu rozsiireni — roll-out
V ramci rozsiteni metody BSC celopodnikoveé se rozliSuje rozsiteni:

e Shora dolu.

e Zdola nahoru.
Rozsiteni se déje pomoci workshopt, které by mély byt minimalné€ Ctyfi. Pti zavadéni je
také tfeba ziidit fidici vybor, tymy pro vyzkum a vyvoj, pro vyrobu, odbyt, marketing a
personalistiku. Nasleduje soustava Skoleni pro riizné trovné zaméstnanct. Jakmile se roll-

out rozb&hne, je nutné jej rozsifit jak horizontalné, tak vertikalng.
(Vysusil, 2004, s. 93-94)

Vertikalni rozsifeni znamena, Ze se strategické cile a akce rozsiii z organiza¢né nadtaze-
nych jednotek na podfizené organizacni jednotky. Tim se zvysi pravdépodobnost dosazeni
strategickych cili celého podniku i jednotlivych obchodnich oblasti. Horizontalni rozsiteni
napomaha vzajemn¢ sladit cile a strategické akce jednotlivych jednotek. (Horvath, 2002,
S. 63)

2.2.5 Zajisténi plynulého nasazeni konceptu BSC

Aby byl podnik schopen flexibilné se pfizpiisobovat strategii, je nutné BSC propojit s ma-
nazerskym systémem fizeni. To vSak neni zcela jednoduché, protoze BSC zpravidla neni
kompatibilni s existujicimi systémy fizeni. Pro propojeni se stavajicimi systémy fizeni je
zapotiebi zejména:

o Controlling, ktery sleduje realizaci strategickych akci stanovenych v BSC.

e Integrace BSC do strategického a operativniho planovani.

e Integrace do systému reportingu pro moznost prubézného sledovani dosahovani ci-

il

e Integrace do systému fizeni lidskych zdrojt.

Poslednim diilezitym ukolem pii implementaci BSC je vytvoreni vhodné IT podpory.

(Horvéth, 2002, s. 63-64)
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3 SYSTEM ODMENOVANI ZAMESTNANCU

3.1 Odménovani

wev

Zi pro vyjadieni hodnoty, kterou jednotlivi pracovnici pfinaSeji organizaci. Krom¢ hmotné
stimulace zahrnuje odménovani i propojeni finan¢ni slozky s riznymi formami nefinancni-
ho uznéni a jinych néstroju fizeni lidskych zdroji. (Duda, 2008, s. 91; Dvotakova a kol.,

2012, s. 305)

O velikosti odmény a jeji podobé nerozhoduje pouze pracovnik a organizace, jejich zajmy,
vzajemny vztah, ale vyznamnou roli maji i vnéjsi faktory. Organizace ma zapotiebi vytvo-
fit si konkuren¢ni vyhodu pro ziskavani pracovnika, udrzet si je, dosahnout Zadouci kvality
a produktivity a formovat a rozvijet je takovym zplisobem, aby byli pracovnici schopni
realizovat cile organizace. Pracovnici vyZaduji zabezpeceni uspokojovani svych potieb a
potieb své rodiny, potiebuji uritou socidlni jistotu, Zivotni stabilitu, mozZnost seberealizace

a pozaduji spravedlnost a srovnatelnost odménovani. (Koubek, 2007, s. 286)

311 Mzda

Podle ¢eského Zakoniku prace se mzdou rozumi penézité plnéni nebo plnéni penézité hod-
noty (naturalni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci. Mzda ma byt
diferencovana podle sloZzitosti, odpov&dnosti a naméahavosti prace, podle obtiznosti pra-
covnich podminek, podle pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledki. (Du-
da, 2008, s. 92)

Mzda se sjednava ve smlouvé nebo ji zaméstnavatel stanovi vnitinim ptedpisem nebo ji
ur¢i mzdovym vymérem. Mzda nesmi klesnout pod minimalni mzdu, coZ je nejnizsi pii-
pustna vySe odmény za praci. Cena prace na urcitém trhu je zavisla na stavu nabidky a

poptavky po piislusném druhu prace. (Dvotékova a kol., 2012, s. 308)

3.1.1.1 Mzdové formy

Ukolem mzdovym forem je mzdové ocenit vysledky prace zaméstnance, jeho vykon v nej-
Sir§im slova smyslu, v¢etné jeho pracovniho chovani a schopnosti. Zasady pro poskytovani
mzdovych forem jsou plné v kompetenci podniku. Mohou byt zakotveny napt. ve vnitinim

ptredpisu nebo mzdové ¢asti kolektivni smlouvy.
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Mzdové formy se nejcastéji rozdéluji:

e Zakladni mzdové formy:
o Casova mzda.
o Ukolova mzda.
o Podilova mzda.
o SmiSena mzda.
e Doplitkové mzdové formy:
o Prémie.
o Odmeény a osobni ohodnoceni.
o Provize a bonusy.
o Podily na vysledcich hospodateni.
o Zaméstnanecké akcie.

o Zaméstnanecké vyhody.

(Duda, 2008, s. 101-102; Dvotakova a kol., 2012, s. 320)

3.1.2 Odménovani a pracovni vykon

Panuje piesvédceni, Ze odména by méla byt zavisla na pracovnim vykonu. Pracovni vykon
vSak byva Casto obtizné méfitelny a 1 u méfitelného pracovniho vykonu nejdou méfit
vSechny jeho slozky. Problém mize nastat i pii kvantifikaci vlivu faktord vykonu, které
nezavisi na snaze a schopnostech pracovnika (organizace prace, Groven techniky a techno-
logie, pracovni prostiedi). Pfi odménovani je tfeba nahliZet také k vysi vzdélani, délce pra-

xe, dobé zaméstnani v organizaci a jinym objektivnim znakim. (Koubek, 2007, s. 288)

Vsechny okolnosti, které brani vazat odménu pouze na pracovni vykon pracovnika, se na-

zyvaji mzdotvorné faktory, které se d€li na vnitini a vnéjsi.

3.1.2.1 Vnitini mzdotvorné faktory
Vnitini mzdotvorné faktory 1ze rozdé€lit do nékolika skupin:

e Faktory souvisejici s tkoly a pozadavky pracovniho mista a jeho postavenim ve
struktufe funkci organizace. Zdrojem informaci je popis pracovniho mista, jeho
specifikace a hodnoceni prace na pracovnim miste.

o Vysledky prace a zaméstnaneckého chovani, stupen plnéni ukold, tedy uroven vy-

konu.
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Pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté ¢i v organizaci jako celku,
které mohou mit negativni dopad na zdravi, bezpecnost ¢i pracovni pohodu za-

meéstnance, mohou zvySovat jeho unavu, nadmérny stres apod.

(Koubek, 2007, s. 289-290)

3.1.2.2 Vnéjsi mzdotvorné faktory

Situace na trhu prace, zejména problém nedostatku ¢i ptebytku pracovnich zdrojt
urcité kvalifikace a urovné, ale i forma a vySe odménovani zaméstnanct u konku-
ren¢ni organizace v odvétvi, regionu, ve staté. Zdrojem informaci jsou mzdova Set-
feni.

Platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti odmé-
novani, pfipadné¢ v oblasti pracovnépravni ochrany a specifického zachéazeni
s uréitymi skupinami pracovnikl. Jedna se napf. o minimalni mzdu, mzdové tarify,

povinné ptiplatky, placené ptekazky v praci apod.

(Koubek, 2007, s. 290)

3.1.3 Druhy odménovani

Mezi mozZné zplsoby zasluhového odménovani pracovnikll patii: odména podle vykonu,

podle schopnosti, podle ptinosu, podle znalosti a dovednosti a podle délky zaméstnani.

3131

Odmeéna podle vykonu

V rdmci odménovani podle vykonu je zvySeni mzdy/platu a bonusu zavislé na hodnoceni

pracovniho vykonu zaméstnance. Hlavnimi rysy odméiovani podle vykonu jsou:

Mzdova struktura, kterd je navrzena tak, aby poskytovala prostor pro zvySovani
mzdy v ramci mzdového rozpéti piislusného k danému stupni prace.

Riist mzdy a vykon, kdy mzdova sazba a hranice ristu mezd v ramci mzdového
rozpéti jsou ur¢ovany dosazenou klasifikaci vykonu.

Zpomalujici se zvySovani, kdy zvySovani mzdy vazané na vykon je obvykle pla-
novano tak, aby se v rdmci stupné zpomalovalo, protoZe teorie uceni argumentuje,
ze rast mezd by mél byt vétsi na pocatku obdobi vykonavani dané prace zamést-

nancem, kdy je uceni nejintenzivné;si.
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Jednotliva zvyseni mezd podle vykonu mohou byt kumulativné pridavana k zakladni mzdé,
az je dosazena bud’ maximalni sazba mzdy ve stupni, nebo hranice uvniti stupné definova-

na urovni vykonu.

(Koubek, 2004, s. 163)

3.1.3.2 Odména podle schopnosti

Odmeéna zalozena na schopnosti odménuje zaméstnance za to, co jsou schopni délat, a ni-
koli za vysledky, které mohou malo ovlivnit. Zpravidla se jako podklad pro posouzeni po-
uzivaji jednotliva kritéria piedem vypracovaného profilu schopnosti pottebnych pro vykon

jednotlivych pracovnich mist ¢i roli v organizaci. (Koubek, 2004, s. 166)

3.1.3.3 Odména podle piinosu

Odménovani podle pfinosu je zaloZeno na posuzovani vysledkli prace vykonané zamést-
nancem, tak na posuzovani jeho schopnosti, které¢ ovlivnili dosazené vysledky. Jde v pod-
staté¢ o smiSeni odménovani podle vykonu a podle schopnosti. Odménovani za piinos je
vhodné tam, kde je pfi rozhodovani o odménach potiebny vSestranny piistup, ktery klade
diraz na vykon, schopnosti vykonu, flexibilitu, viceoborovost, pfipravenost na zmény.

(Armstrong, 2009, s. 294)

3.1.3.4 Odména podle znalosti a dovednosti

Odmeénovani podle znalosti a dovednosti se zaméfuje na to, jaké dovednosti podnik chce
platit a co museji pracovnici dé€lat, aby tyto dovednosti ziskavali a efektivné je vyuzivali.
Tento pfistup odménovani je zaloZeny spiSe na lidech neZ na pracich ¢i pracovnich mis-
tech. Znalosti a dovednosti je mozné roz§ifovat na stejné urovni nebo prohlubovat na vyssi
urovni. Kazdéa dalsi znalost a dovednost je pak odménovana zvIast. (Armstrong, 2009, s.

300; Koubek, 2004, s. 168)

3.1.3.5 Odmeéna podle délky zaméstndni

Odmeénovani podle délky zamé&stnani stanovuje pevna zvySeni mzdy/platu na zékladé ne-
pretrzitétho zaméstnani bud’ na jednom pracovnim misté, nebo v jednom stupni struktury
mzdové bodové stupnice. ZvySeni mohou byt odnata pro nepfijatelny vykon (i kdyz je to
vyjimecné) a nékteré struktury maji jakousi ,,zasluhovou bariéru®, ktera redukuje zvyseni

do té doby, kdy pracovnik nedosdhne stanovené urovné¢ zasluh. Predpisy tykajici se dis-
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kriminace podle véku umoziuji odménovani podle délky zaméstnani jen do vyse péti let.

(Armstrong, 2009, s. 302)

3.2 Motivace

vvvvvv

motivuyji lidi, a jak s ohledem na tyto faktory lze vytvaret procesy a postupy v odméiovani,
které zvysi motivaci pracovniki, jejich angazovanost, oddanost a pozitivni spontanni a

dobrovolné chovani.

Motiv je diivod néco délat — dat se urcitym smérem. Lidé jsou motivovani, kdyz o¢ekavaji,
ze jejich ¢innost pravdépodobné povede k dosazeni cile — hodnotné odmény, uspokojujici

jejich konkrétni potieby.

(Armstrong, 2009, s. 109)

3.2.1 Typy motivace
Herzberg a kol. charakterizovali dva typy motivace:

e Vniti'ni motivace — ,,motivace vychazejici z prace samé*. K té dochazi, kdyz lidé
vnimaji svoji préci jako zajimavou, podnétnou a dtlezitou a je v ni obsazena pra-
vomoc a odpovédnost, autonomie, pfilezitost vyuZzivat a rozvijet své dovednosti a
schopnosti a pfindsi ptilezitosti k ristu a pracovnimu postupu.

* Vnéjsi motivace — to, co je tieba dé€lat pro lidi, aby byli motivovani. Patfi zde od-
meény (napf. zvySeni platu, uznani, pochvala, povyseni), ale také tresty (napf. disci-
plinarni fizeni, sniZeni platu, pokarani).

(Armstrong, 2009, s. 110)

3.2.2 Pracovni motivace
Teorii pracovni motivaci existuje né€kolik. Strucné si pfedstavime nasledujicich pét teorii:

1) Taylor — ten se jako prvni zabyval pracovni motivaci a to jiz v druhé poloviné 19.
stoleti. Dospél k zavéru, Ze pokud se zajisti d€lnikiim znacné a permanentni zvyse-
ni platu, dokaze je ptimét béhem jakkoliv dlouhé doby, aby pracovali piln€ji nez
primémy ¢loveék v jejich okoli.

2) Maslow — takto vypada jeho nejznaméjsi hierarchii potieb, kdyz se ptevede do ob-

lasti pracovni motivace:
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Mzda (ve vysi pokryvajici fyziologické potieby, dalsi slozky mzdy
slouzi jako prosttednik k uspokojeni vyssich potieb).

Pracovni jistota, socialni zabezpeCeni, dichodové zabezpeéeni, od-
borova ochrana.

Pfijeti pracovni skupinou ve formalnich a neformélnich vztazich.
Tituly, symboly statutu, povyseni, respekt, pocit uspésnosti.
Pracovni seberealizace, osobni rlst, vzestup a rozvoj, plné vyuziti

schopnosti.

3) Herzberg — vychazi ze zjisténi, ze pracovni spokojenost a nespokojenost ovliviuji

dvé skupiny faktort:

Prvni skupina faktorti, jejichZz existence vyvolava spokojenost:
uspéch, uznani, zodpovédnost, povyseni, rist, samotnad prace. Maji
velkou motivaéni silu a fiké se jim satisfaktory nebo motivatory.

Druha skupina faktort, jejichz neptiznivy vliv vyvolava nespokoje-
nost: pracovni podminky, plat a bezpeci, dozor, mezilidské vztahy,

firemni politika. Jejich motivacni vliv se rychle vycerpa.

4) Vroom — jeho teorie fika, Zze pracovnik bude pracovat usilovngji, jestlize bude

predpokladat, Ze jeho snaha povede k Zadoucim vysledkim (napf. zvyseni platu,

povyseni). Pokud snaha bude Uspésna, ptizniveé to v budoucnu ovlivni jeho vykony.

5) McGregor — vychodiskem jeho teorie je rozdéleni pracovnikd do dvou skupin:

Pracovnici skupiny X neradi pracuji, pokouseji se vyhybat praci a
odpovédnosti. Pokud je nucen néco udélat, nelze ocekavat jeho vetsi
aktivitu a ptemysleni nad praci. Takovi pracovnici musi byt vedeni,
motivovani a kontrolovani.

Pracovnici skupiny Y naopak pracuji radi, jsou aktivni, vynalézavi,
tvofivi, ochotni pfijmout odpovédnost. Takové pracovniky je mozné
ovlivnit povzbuzovanim k samostatné praci, vytvarenim pfileZitosti

pro osobni rust.

(Wagnerova, 2008, s. 14-16)
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3.3 Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

3.3.1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je strategicky a integrovany proces, ktery piina$i organizaci
soustavny prospéch tim, Ze zlepSuje pracovni vykon jejich zaméstnancii a rozviji jejich
schopnosti. Strategicky je ve smyslu, Ze se tyka SirSich souvislosti, kterym podnik ¢eli, ma-
li ve svém prostiedi fungovat efektivné a dosahovat svych dlouhodobych cilti. Integrovany
je ve dvou smérech, a to ve smyslu 1) vertikalni integrace — provazani nebo spojeni pod-
nikovych, tymovych a individualnich cili a zasadnich schopnosti, a ve smyslu 2) horizon-
talni integrace — provazani riznych stranek fizeni lidskych zdroju, zejména organiza¢niho
rozvoje, rozvoje lidskych zdroji a odménovani, a to v zajmu dosazeni promysleného pfi-

stupu k fizeni, rozvoji a motivaci lidi. (Armstrong, 2009, s. 330)

Moderni fizeni lidskych zdroji zdirazituje potiebu vytvaret pracovni ukoly a mista ,,na
miru“ schopnostem kazdého pracovnika. Uvédomuje si vSak i potiebu urcité miry flexibili-
ty téchto pracovnich tkold a mist s volnéji definovanymi profily, specifikovanymi s ohle-
dem na situaci a profil konkrétniho pracovnika. Je tfeba totiz respektovat individualitu lidi
a dasledky vyrazného rozvoje vzdélanosti a osobnosti lidi, ktefi se v podstaté stavaji pod-
nikateli se svou pracovni silou, a Ze fizeni lidi je stale vice nahrazovano jejich vedenim.

(Koubek, 2007, s. 202-203)

3.3.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniki je v oblasti fizeni lidskych zdrojti podkladem pro celou fadu roz-
hodovéani a planovani. Poskytuje dulezité informace o pracovnim vykonu zaméstnance,
jeho schopnostech a pracovnim profilu. Hodnoceni seznamuje pracovnika s jeho perspek-
tivou Vv podniku, diferencuje odménovani, poukazuje na jeho charakterové vlastnosti a

chovani vii¢i druhym lidem. (Duda, 2008, s. 76-77)
V podstaté 1ze rozliSit dvé podoby hodnoceni zaméstnanci:

1) Neformalni hodnoceni — pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym béhem
vykonavani prace. Je piilezitostné a ovlivnéné pocity hodnoticiho, jeho dojmem,
momentalni nadladou nez faktickou jistotou vysledku prace ¢i chovani zaméstnance.
Neformalni hodnoceni nebyva obycejné zaznamenavano a jen ziidka byva pricinou

néjakou personalniho rozhodnuti.
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2) Formalni hodnoceni — je vétSinou standardizované, periodické a jeho charakteris-
tickymi rysy je planovitost a systemati¢nost. Generuje dokumenty, které se zarazuji
do osobnich spisti zaméstnancii a slouzi jako podklady pro dalsi personalni ¢innost.
Zvlastnim piipadem formalniho hodnoceni je tzv. ptilezitostné hodnoceni vyvolané
nahlou potfebou zpracovani pracovniho posudku pti ukon¢ovani pracovniho pomé-

ru nebo v uréitych okamzicich pracovni kariéry pracovnika.

Formalni hodnoceni se muze piednostné orientovat bud’ na vysledky prace, nebo na pra-
covni a socialni chovani zaméstnance. V ptipadé, ze se zaméti na vysledky prace, sleduje
se mnozstvi, kvalita, véasnost, naklady aj. charakteristiky, které jsou vétSinou dobfe méfi-
telné a objektivné zjistitelné. V ptipadé¢ zamfeni se na chovani zaméstnance, se budou
sledovat charakteristiky, jako jsou rozvaznost, kriti¢nost, iniciativa, schopnost vést, rozho-
dovat a spolupracovat, odbornost, pile, ochota, uméni jednat s lidmi aj. V tomto ptipadé se

mohou vyskytnout problémy s méfitelnosti charakteristik a jejich spolehlivosti.

V kazdém ptipad¢ je tfeba obé hodnoceni jesté¢ doplnit hodnocenim toho, do jaké miry
pracovni schopnosti a osobnost zaméstnance odpovidaji formalnim poZzadavkiim pracovni-

ho mista danym jeho specifikaci ¢i poZadavkim tym?.

(Koubek, 2007, s. 208-209)
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II. PRAKTICKA CAST
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4 SPOLECNOST XY

4.1 Profil spole¢nosti

Predmétem praktické ¢asti bude slévarenska spolecnost XY ve Zlinském kraji. Diky citli-
vosti udaji, které je nutno pouzit pro zpracovani tohoto tématu, nebude jméno firmy zve-
fejnéno. Spolecnost XY vznikla privatizaci v roce 1991, ale jeji historie sahd az do roku
1954. Zakladni kapital spolecnosti ¢ini k dneSnimu dni 408 tis. K¢ a jeji pravni forma je

spole¢nost s ru¢enim omezenym.
Predm¢ét podnikani:

e Slévarenstvi, modelafstvi.
o (Obrabécstvi.

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zdkona.

Mezi hlavni ¢innosti spole¢nosti patii vyroba odlitkti z uhlikové oceli, nerezy, litin s kuli¢-
kovymi grafity, otéruvzdorné litiny a zaropevné litiny o hmotnosti od 0,1 do 180 kg dle
norem CSN, DIN, ASTM, GOST atd. Odlitky jsou dodavany véetn& tepelného zpracovani
(zihani, kaleni, popousténi) a je zajiSté€no 1 opracovani odlitkil (frézovani, soustruZeni, vr-
tani). Vyrobky spole¢nosti XY maji uplatnéni v papirenském, potravinaiském, strojiren-

ském, zelezni¢nim, automobilovém (veterani) prumyslu.

Spolecnost se zamétuje na stfedné velkou, malosériovou, pfipadné kusovou vyrobu odlit-
k. Pro vyrobu modell vyuziva svou vlastni modelarnu a spole¢nost disponuje také vlastni
obrobnou. Na pozadani zakaznika jsou provadény mechanické zkouSky tahové, vrubové
houzevnatosti a zkouSky tvrdosti. Dale spole¢nost zajistuje nedestruktivni zkousky odlitkt

RTG, ultrazvukem, povrchové kontroly magnetickou metodou, pfipadné penetracni.

4.2 Vyrobni portfolio spolecnosti XY

Vyrobni sortiment slévarenskych vyrobkl lze rozdélit do péti segmenti. Nize uvedené
ptiklady vyrobki jsou pouze uzkym vzorkem z celého portfolia vyrobki spolec¢nosti. Kaz-

dy rok firma zavadi na trh 100 aZ 120 novych vyrobk.

1. Mleci segmenty — jde o vyrobky s uplatnénim zejména v papirenském pramyslu.
Jedna se o mleci a dovlaknovaci segmenty. Tyto vyrobky jsou vyrabény z oteé-
ruvzdorné chromové bilé litiny nebo z nerezu. Vyrobky jsou vyrdbény v riiznych

modifikacich dle potieb zakaznikii.
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2. Tryskaci technika — jedna se o vyrobky typu lopatka, rozdélovac, oblozeni, bo¢ni
pancit apod. Vyrobky jsou vyrobeny z otéruvzdorné chromové litiny a stejné jako
mleci segmenty jsou vyrabény dle pfani zakaznika.

3. Nerez - zaruvzdorné — tato skupin zahrnuje vyrobky, které lze vyuzit u tlakovych
nadob a armatur. Jednd se o vyrobky s nazvem ,,haube®, které se vyrabi z nizkole-
gované oceli ¢i nerezu a vyrobky s nazvem ,,deska®, které jsou vyrabény z nerezu.
Vyrobky jsou vyrabény opét v riznych rozmérech a tvarech.

4. 7 tvarné litiny — vyrobky v této skupiné najdou vyuziti v papirenském pramyslu,
predevsim v papirenskych mlynech a patii zde Soupatka k ventilim ¢i rozvadéci
kola.

5. Ostatni — vyrobky této skupiny najdou své uplatnéni piedevs$im v automobilovém
prumyslu — veterani. Patii zde vyrobky — tfmen, objimka, skiin zadniho péra, drzak
fizeni, nosnik pfedni osy. VSechny vyrobky jsou vyrabény z nizkolegované manga-

nové oceli.

Obr. 2 Ukazka vyrobniho sortimentu spolecnosti XY

4.3 Vize, strategie

Spolecnost XY neméla vyjasnénou svou vizi a strategii, bylo tedy nutné ji nejprve nadefi-

novat, aby bylo mozné metodiku Balanced Scorecard vyuZit.

Vizi spolecnosti je byt spolehlivym partnerem pro své zdkazniky, na kterého je mozné se
kdykoliv obratit, a spolehnout se, Ze management spole¢nosti XY ucini v§e pro dosazeni
pozadovaného vysledku a spokojenosti zakaznika. Veskeré pouzivané postupy budou vy-
chazet ze ziskanych dlouhodobych zkusenosti s vyrobou odlitki a budou podtizeny poza-

davklim na neustalé zvySovani kvality a produkce vyroby.
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Strategii spolecnosti je byt spolehlivym dodavatelem odlitki z uhlikovych oceli, nerezy,
litiny s kulickovym grafitem, otéruvzdorné litiny a zarupevné litiny pro své zékazniky.
Tuto strategii naplnovat spolehlivym komplexnim feSenim pozadavku zakaznika dle typu
zakazky a spolehlivymi, pfesnymi a cenové piijatelnymi dodavkami v dohodnutych termi-

nech.

Nové tuto strategii doplnit o zpracovani vlastnich odlitkii obrabénim do podoby, produktu,
ktery je pozadovan zakaznikem tak, aby ten nemusel hledat dalSiho subdodavatele pro své

zadané produkty.

4.4 Soucasny systém odménovani

Ve spolecnosti XY se rozliSuji TH pracovnici a délnici. TH pracovnici jsou odménovani
fixnimi platy a dé€lnici ukolovou mzdou. Dé€lnici maji stanoven zdklad mzdy a jeho vyse je
zavisla od rozdéleni do tarifnich tfid. Dale maji garantovany ptiplatek za prasnost a doplat-
ky do tarifni tfidy. V pifipadé dochézky nad 96 % je zaméstnancim piiplacena 1K¢/hod.
M¢siéné se vSem pracovnikiim pfifazuji prémie, které jsou uréeny procentem ze zékladu
mzdy. VySe prémii je stanovena na zakladé subjektivniho pocitu a zvyklosti, ocefiuji se 1
zkuSenosti a odpracovana l1éta ve firmé&. V piipadé, Ze zaméstnanec nedosahne na minimal-
ni mzdu, je mu do jeji vySe doplaceno. Zaklad mzdy vétSinou ziistava stejny, navysuji se
prémie, které jsou zaméstnancim vyplaceny témeét vzdy v plné vysi. Dalsi slozku mzdy
tvoii individudlni prémie, které maji podobu fixn€ urené castky, a ta se zamé&stnanciim
pricita nebo odecitd. Vysi mzdy délniktt mize ovlivnit zmetkové fizeni, kdy se délnikim
odpovédnym za vzniklou Skodu v ur€itém ukolu strhne subjektivné uréena vySe z celkové

Skody.

Hodnoceni pracovnikli probihd 1 x roc¢né hodnoticimi pohovory. Hodnoceni se provadi
podle pfedem stanovené metodiky a vysledky hodnoceni jsou zaznamenany v ,,Zaznamo-

vém listu pro hodnoceni®. Je vZzdy provadéno piimym nadiizenym zameéstnance.

4.5 Motivacni faktory vyuZivané vedenim

Spole¢nost motivuje své zaméstnance finanénim ohodnocenim a moznosti firemniho po-
stupu Vv zavislosti na jejich ucasti a vysledku, Skoleni a v zévislosti na jejich dosazeném

vzdélani.
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Zamegstnanci v zavislosti na hospodateni firmy dostavaji 13. plat. Nefinanéni odmény tvoii
firemni stravenky, tyden dovolené navic, penzijni pojisténi, plné hrazené soukromé zivotni
pojisténi.

Spolecnost za soucast motivace povazuje i samotny fakt, ze je ¢lovek jejich zaméstnancem,
ze je schopen si udrzet svlij zaméstnanecky pomér svym pracovnim ristem (zvySovanim
dovednosti, schopnosti, vykonu, atd.). V dnes$ni nelehké dob¢ je t€zké sehnat praci a spo-
le¢nost XY ma stale velké mnozstvi zajemct o praci. Z toho divodu se firma snazi ziskat a

udrzet si v trvalém pracovnim pomeéru ty nejlepsi pracovniky.

4.6 Forma soucasného systétmu méreni a Fizeni vykonnosti

Spole¢nost XY vyuziva pro fizeni vykonnost informacni systém Vision32, ktery byl do
spole¢nosti implementovan ve dvou etapach. V prvni etapé byl nejdiive koncem roku 2003
zahajen provoz ekonomické Casti systému Vision32. Teprve posléze (tj. za¢atkem roku
2004) byly zahajeny implementaéni prace na evidenci a sledovani vyrobnich ¢asti infor-

macniho systému.

V souvislosti s implementaénimi pracemi se ve firmé objevila potfeba zasadnich zmén
Vv fizeni a sledovani skladt. V praxi to znamenalo, ze doslo k rozdéleni dosavadniho jedi-
ného skladu na sklady materialu, sklady polotovart, sklady hotovych vyrobki a sklady
reklamovanych polozek. Od poloviny roku 2004 pak dochazelo k postupnému rozdéleni
jednotlivych skladd a k zajisténi jejich podrobné evidence. Koncem roku byl cely infor-
macni systém pfipraven na rutinni provoz, véetné piipravy a fizeni vyroby. Ostry provoz

byl zah4jen od ledna roku 2005.

V roce 2010 doslo k upgradu tohoto systému a zavedl se elektronicky dochdzkovy systém

a vyrobni termindly se ¢teCkami ¢arovych kodda.

4.7 Strucéna charakteristika odvétvi

Spole¢nost XY jsem zafadila do kategorie CZ NACE 24 a CZ NACE 25. V nasledujicim
textu budou uvedeny stru¢né charakteristiky téchto dvou oddilt, k ¢emuz jsem vyuzila
Panorama zpracovatelského pramyslu za rok 2011, dostupné z internetovych stranck Mi-

nisterstva primyslu a obchodu.

Kategorie CZ NACE 24 zahrnuje vyrobu zékladnich kovti, hutni zpracovani kovi a sléva-

renstvi. Skupina slévarenstvi (CZ-NACE 24.5) zahrnuje vyrobu odlitkli z Sedé litiny
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(LLG), ocelolitiny, tvarné litiny (LKG), temperované litiny a slitin z nezeleznych kovi.
Jen mala cast jejich vyrobkl ma finalni charakter. Vyroba je energeticky i materidlové na-

rocna, s nepfiznivym vlivem na zivotni prostiedi a naro¢na na investi¢ni prostiedky.

Produkce ocelaiskych vyrobkii meziro&né rostla az do konce 3. &tvrtleti 2008, kdy se v CR
projevily disledky svétové financni krize. V pribéhu roku 2009 se produkce ocelarskych
vyrobkli meziro¢né snizila v rozmezi 27 az 35 %. V roce 2010 se objem vyroby meziro¢né
zvysil o 13 az 24 %. Rustovy trend pokracoval i v pribéhu roku 2011, kdy vsak ve 2. polo-
leti doslo ke snizeni objemi produkce, a to v disledku ochlazeni poptavky po oceli, vyvo-

lané finan¢nimi problémy v nékterych zemich Eurozony.

Do kategorie CZ NACE 25 patii vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki,
kromé& strojli a zafizeni. Spolec¢nosti XY se tykd zejména podkategorie 25.6 Povrchova
uprava a zuSlechtovani kovi, obrabéni. Pro vSechny vyrobni skupiny v tomto oddilu je
charakteristické, ze pivodnim materialovym vstupem jsou kovové polotovary vyrobené v

oddilu CZ-NACE 24 Vyroba zakladnich kovt, hutni zpracovani kovu a slévarenstvi.

Skupina 25.6 Povrchova uprava a zuslechtovani kovl; obrabéni ma podstatny vliv na ko-
necnou kvalitu a uroven strojirenského vyrobku. S oblibou uziti kovil i v béZném Zivoté, s
rozvojem prumyslu a v§udyptitomnou konkurenci vzristaji naroky na mechanické a povr-
chové (vzhledové) vlastnosti vyrobkl z kovii. Na celkovych trzbach oddilu se tato vyrobni
skupina podili 21,7 %, coz je druhy nejvétsi podil po vyrobni skupiné Vyroba ostatnich
kovodélnych vyrobki.

Firmdm produkujicim vyrobky CZ-CPA 25 se do roku 2008 postupné dafilo ziskavat za-
kazky na vystavbu nebo modernizaci jak v zahranici, tak doma. Dovoz vyrobkt CZ-CPA
25 do Ceské republiky se v roce 2009 oproti roku 2008 sniZil o cca 20 %. U vyvozu vy-
robktl doslo k meziro¢nimu snizeni o cca 10 %. Dovoz CZ-CPA 25 v roce 2010 vzrostl
oproti roku 2009 o vice nez 15 %. Také u vyvozu vyrobkl doslo k meziro¢nimu zvyseni o
témért 14 %.

S rozvojem strojirenského priimyslu a s podporou predevsim automobilového primyslu v
Ceské republice dale vzriista poptavka po kovovych komponentech do téchto oddili. Dal-
Sim velkym odbératelem produkce oddilu kovovyroby je stavebnictvi. S ristem Zivotni
irovng, rtiznorodosti nabidky a kvality finalnich vyrobkt v Ceské republice, se zvysil i
odbyt kovové produkce pro bézné spotiebitele. Rozvoj oddilu je podporovan také formou

investi¢nich pobidek.
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

5.1 PEST analyza

Pro PEST analyzu byly vyuzity informace poskytované Ministerstvem financi Ceské re-
publiky, Ceskym statistickym ufadem, Ministerstvem priimyslu a obchodu, Ministerstvem
Skolstvi, Ministerstvem zahrani¢nich véci a byly vyuzity i interni materialy spole¢nosti XY

a rozhovor s vyrobnim feditelem spole¢nosti.

5.1.1 Politické a legislativni faktory

Mezi politické a legislativni faktory se miiZze zatadit napi. daitové politika, ochrana Zivot-
niho prostfedi, regulace zahrani¢niho obchodu, cenova politika, nadrodni politicka situace,
vyhlasky tykajici se zivotniho prostfedi a plno dalSich faktort. Vybrané faktory jsou roze-

brany nize.

Spolecnost XY si je plné védoma existence negativnich vlivi slévarenské vyroby na zivot-
ni prostfedi. Spolec¢nost se vS§emi moZnymi prostifedky snazi tuto ekologickou zatéZ snizo-
vat napt. zavedenim SetrnéjSich technologii (indukéni pece), tfidénim odpadu apod. Spo-

le¢nost je drzitelem osvédceni o Uspotfe emisi a zajiSt'uje jejich pravidelnou kontrolu.

V leto$nim roce doslo k v dafiové oblasti k nékolika zménam. Spolecnosti XY se tyka pou-
ze zména DPH, kdy se zakladni sazba dan¢ zvysila na 21 % a sniZzend na 15 %. Diky tomu
se zvySuje cena elektiiny, tepla, vody a dalSich polozek a vyroba se tak stavé drazsi. Tento
vliv je spolecnost XY nucena zohlednit pfi kalkulaci cen u jednotlivych zakazek. Dalsi
zmény v DPH by mély probéhnout v roce 2016, kdy by méla zacit fungovat jednotna sazba

dané ve vysi 17,5 %.

V ptipad¢ regulace zahrani¢niho obchodu se spole¢nost XY nepotykd s Zadnymi limity.
Export spolecnosti tvoii cca 40 % objemu zakazek a spolecnost se neustale snazi pronikat
na nové trhy. Mezi atraktivni trhy se jevi zvIasté arabské zemé, Finsko, Svédsko a zems
byvalého Sovétského svazu. Ke své prezentaci vyuziva predev§im ucasti na zahrani¢nich 1
domaécich veletrzich. K uspéchiim spolecnosti patii ocenéni mezinarodniho veletrhu ZEPS
Intermetal 2011 za technickou unikatnost mlecich segmentt v Zenici v Bosné a Hercego-
ving. P¥i vstupu na nové trhy miize spole¢nost vyuzit i novy projekt: Zijeme v zahraniéi.cz
pod zastitou Ing. T. Duba, ndméstka ministra zahrani¢nich véci. Tento projekt je urcen

malym a stfednim firmam, které si chtéji usnadnit vstup na mezinarodni trhy. Sluzba ces-
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kym exportérim nabizi jedinec¢nou sit” kontaktl, kterd jim pomize efektivné provéfit ex-
portni pfilezitosti v dané zemi.
5.1.2 Ekonomické faktory

Tab. 3 Vyvoj vybranych makroekonomickych ukazatelit CR (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

HDP
3,1 -4,5 2,5 1,9 -1,7 0,1 1,4
(rist v %)
@ Mira inflace
6,3 1,0 1,5 1,9 3,3 2,1 1,8
(v %)
@ Mira nezamést-
4,4 6,7 7,3 6,7 6,9 7,3 7,4
nanosti (v %)
Objem mezd a
7,5 -2,1 0,7 2,2 1,7 1,9 3,5
plata (rast v %)
Sménny kurz
24,9 26,4 25,3 24,6 25,1 24,9 24,8
CZK/EUR
Dlouh. urokové
4,6 4,7 3,7 3,7 2,8 2,2 2,3
sazby (v % p.a.)
HDP eurozdny
0,4 -4,2 2,0 1,4 -0,4 -0,2 0,5

[EA 12] (rist v %)

Ceska ekonomika se v pribéhu roku 2012 nachazela v mélké recesi. Z ni by méla po&at-
kem leto$niho roku pozvolna vystoupit, av§ak mezirocné by mélo HDP fakticky stagnovat.
K vyrazngjSimu oZiveni by mélo dojit az v roce 2014, kdy by HDP mohl vzrist o 1,4 %.
V ramci predikce MF CR doslo ke zhorSeni vyhledu ekonomického vyvoje eurozony pro
letosni rok. Recko se nachazi v hluboké depresi a dalsi jizni stity se potykaji s citelnou
recesi. Nepiiznivé vyhlidky na zlepSeni ekonomické situace s sebou piindSeji socidlni a
politicky neklid. Dalsi zem¢ eurozény se mélké recesi ziejmée také nevyhnou, Némecka
nevyjimaje. To by mélo vést ke snizeni poptavky po nasich vyvozech. Podle predikce MF

CR by mélo letos dojit k mirnému zhorseni otekavaného poklesu doméci poptavky. Nizka
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davéra v ekonomicky vyvoj vede spotiebitele k opatrnému chovani a ke zvySovani miry

uspor.

Ve Zlinském kraji byl v roce 2008 zaznamenan meziro¢ni prirtistek HDP 8,8 %. V roce
2009 se celoevropska recese projevila také ve Zlinském kraji. Doslo k prvnimu poklesu
HDP 0 2,4 % (0 4,4 mld. K¢ b.c.) a v nasledujicim roce 2010 bylo zjisténo také meziro¢ni
snizeni, a to o 1,6 % (0 2,9 mld. K¢). V roce 2011 doslo opét k mirnému poklesu, lonisky

rok vSak zaznamenal jiz mirny narast. V nésledujicich letech se ocekava rust kolem 2,3 %.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY velkou ¢ast své produkce vyvazi, zaméfila jsem se i
na vyvoj HDP zemi tiech nejvyznamnéjSich zahrani¢nich odbérateld. Rakousko zazname-
nalo rast HDP v roce 2012 0 0,8 %, Vv leto$nim roce se o¢ekava rust 1,7 %. V Némecku byl
rust HDP v lofiském roce 0,8 %, v letoSnim roce se ofekavd mirny pokles na 0,4 % a
Vv roce 2014 mirné oZiveni na 1,6 %. Polsko je na tom ze vSech zemi nejlépe, riist HDP byl
Vv lonském roce 2,4 %, v letosnim roce se predpokladd mirny pokles na 2,2 %, ale v roce

2014 by méla polska ekonomika opét rist.

Mira inflace dosahla v loniském roce hodnoty 3,3 %. Vysoka inflace vyvolala pfedev§im
narlst cen energii véetné ropy. Diky tomu se urychlil vyzkum alternativnich zdroji paliv a
energii pro naSe auta. Nasledujici predikce pocita se snizenim hodnoty inflace, v letosnim
roce na hodnotu 2,1 % a v roce 2014 na 1,8 %. NiZ8i mira inflace ma pozitivni vliv na cenu
vstupti, firmam nenartstaji naklady za energie apod., tudiz nejsou nuceny zvysSovat ceny
svych vyrobkil nebo hledat jind Gisporna opatfeni napt. ve formé& propousténi zaméstnanc.
Pro rist podniku je dalezitd nizka a stabilni inflace. Dlivodem jsou investice, které se pla-
nuji na nekolik let dopiedu. V piipad¢ ofekavani velkého kolisani inflace si firmy nemo-
hou byt jisté svymi budoucimi naklady a vynosy, jsou tedy s investicemi opatrnéjsi a tim

snizuji svoji konkurenceschopnost.

Mira nezaméstnanosti v CR od roku 2011 mirné roste a bdhem tohoto a piistiho roku by
tato tendence méla pokraCovat. Ve Zlinském kraji dosdhla mira nezaméstnanosti Vv roce
2011 9,4 %, v lonském roce to bylo 10,42 %. V mezikrajském srovnani se fadi hodnota

tohoto ukazatele Zlinsky kraj do stfedu.

Co se tykd ménové polity, CNB na po&atku listopadu 2012 snizila 2T repo sazbu na
historické minimum 0,05 %, diskontni sazbu na 0,05 % a lombardni sazbu na 0,25 %. Diky
negativnimu vyhledu makroekonomického vyvoje a dosazeni technické spodni hranice

urokovych sazeb zvazuje CNB moznost intervence na devizovém trhu za ucelem oslabeni
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koruny. To lze vidét v predikci na letosni a pfisti rok v tabulce ¢. 3 vySe. Oslabeni koruny

bude mit pozitivni vliv pro ¢eské exportéry, ktefi za své zbozi dostanou vice penéz.

Zpomaleni rustu objemu mezd i1 primérmé mzdy v roce 2012 v zasad¢ odpovidalo situaci
ekonomické recese. Primérnd mzda v roce 2012 vzrostla zejména v odvétvich s vysokymi
mzdami (informacni a komunikacni ¢innosti, bankovnictvi a pojistovnictvi) a rovnéz
v odvétvi se selektivnim zvySovanim platii (zdravotnictvi, vzdélavani). Nartst mezd byl
ovlivnén vysokymi odménami managementu. Pod urovni této mzdy se nachazi 2/3
zaméstnancl. V roce 2012 primérnd hrubd mésiéni mzda zaméstnance v primyslovych
podnicich Zlinského kraje meziro¢né vzrostla 0 4,0 % a ve srovnani s ostatnimi kraji je
9. nejvyssi. V letosnim roce MF CR oéekava mirny rist mezd a v roce 2014 vyrazny rist

oproti ptedchozim étyfem roktm, a to 0 3,4 %.

5.1.3 Socialni a demografické faktory

Obrazek &. 3 znazoriiuje vyvoj poétu obyvatel CR v letech 2002 az 2012. Jak lze vidét, od
roku 2002 dochézelo k postupnému zvySovani poétu obyvatel CR, které bylo preruseno

v roce 2011 a znovvu se tento pocet zacal zvySovat v lonském roce.

Vyvoj poctu obyvatel CR v letech 2002 az 2012
(v tis.)
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Obr. 3 Vyvoj poctu obyvatel CR v letech 2002 az 2012 v tis.
(vlastni zpracovani)
Predikce Ceského statistického ufadu poéita s postupnym zvySovanim poétu obyvatelstva.
Z hlediska vékova struktury obyvatelstva je vsak v CR nezadouci trend starnuti populace.
Rodi se méné déti a pribyva lidi v poproduktivnim véku. Pocet lidi v produktivnim véku

ma od roku 2006 klesajici tendenci. Dosud je negativni dopad poklesu poctu obyvatel
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Vv produktivnim véku kompenzovan prodluzovanim véku odchodu do diichodu a zpruzno-
vanim trhu prace. Velikost pracovni sily vSak pfesto neklesa, dokonce pomérné¢ roste, a to
diky zrychleni pozitivni tendence v mife ekonomické aktivity, méfené pomerem pracovni
sily k poctu obyvatel v produktivnim véku. Pokracujicim trendem vSak mohou byt

pracovni trhy v budoucnu ohrozeny nedostkem pracovnich sil.

Starnuti populace bude mit negativni vliv na celkové hospodafeni CR, projevi se to
zvySenim vydajli na socialni a zdravotni péci, poklesem vysSe vybéru dani z pfijmil apod.

Lze tedy ocekavat do budoucna n¢jaké zmeény v legislative.

Zlinsky kraj zaznamenal v roce 2011 meziro¢ni ubytek obyvatelstva a byl druhy nejvétsi
Vv zemi. Vékova struktura se taktéz zménila jako v celé CR a doslo ke zvyseni primémého

véku obyvatel kraje z 41,2 let na 41,4.

Riist vzdélanosti obyvatel Ceské republiky lze vidét na obrazku ¢. 4. Zvysuje se pocet 0s0b
s maturitou a ukoncenou vysokou skolou a klesa pocet osob se zédkladnim nebo stiednim

vzdélanim bez maturity. Tento trend se projevil i ve Zlinském kraji.
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Obr. 4 Obyvatelstvo podle dosazeného vzdeélani (www.CzS0.Cz)

Vice nez 40 % obyvatel ma technické vzdélani a zhruba 15 % ma vzdélani v oboru
spoleCenskych véd. S vysSim stupném dosazeného vzdélani se snizuje podil osob s
technickym vzd€lanim a roste podil osob se vzdélanim pravév oboru spolecenské védy,

obchod a pravo.

V poslednich letech se viak Ceska republika potyka s nezdjmem absolventii zékladnich
Skol o ucnovské a technické obory, zejména strojniho charakteru, davaji spiSe piednost

gymnaziim. Skoly jsou pak nuceny tyto obory zavirat, spojovat tiidy nebo dokonce
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slucovat celé stiedni Skoly. Pocet uchazecli o vysoké Skoly je rok od roku vyssi.
Zastoupeni technickych oborl vice méné stagnuje, vétsi zdjem je o ekonomické obory a
zejména o IT, protoZe je po takovych absolventech na pracovnim trhu shainka. Nedostatek
studentil na siednich Skolach v oborech slévac, modelar ma negativni vliv na analyzovanou
spole¢nost XY, ktera se tak do budoucna mize potykat s nedostatkem kvalifikované
pracovni sily. V soucasnosti se spolecnost snazi zvySovat kvalifikaci svych stavajicich
zaméstnancl poradanim rtznych seminaiti, Skolenim od mistrti a technologtli, pfipadné
vyuziva vzdélavaci projekty jako Vzdé&lavejte se pro rist! nebo Skoleni Sance, specialné

pro obrabéce.

Ceska republika patii mezi zemé s nizkou mobilitou, at’ uZ zahraniéni ¢i domaci. Divodem
mohou byt rodinné duvody, strach ztraty kontaktu s blizkymi, jazykova bariéra, nedostatek
informaci o pracovnich pfiileZitostech, administrativni a pravni bariéry, vliv starnuti popu-
lace. Po vstupu CR do EU doslo sice k mirnému nartistu mobility do zahraniéni, aviak
nejedna se o vyznamné ¢islo. Nejoblibengjsimi zemémi jsou Velkéd Britanie, Irsko, N¢-
mecko a Rakousko. Mezi vlivy nizké domaci mobility mohou pattit neochota stéhovat se,
zvyklost dédit, nepruzny trh prace, $patné fungujici trh S nemovitostmi, strach z netspéchu

V noveé préci.

Co se tyka rozmisténi obyvatel na izemi CR, tak je nerovnomémé. Hustgji zalidnén je se-
ver a vychod uzemi CR a naopak méné zapad a jih Gizemi. Z ptirodniho hlediska Zije nejvi-
ce obyvatel v nizinach (Polabi, Poohti, moravské tivaly) a u velkych fek (Labe, dolni Vlta-
va, Morava). Naopak nejméné obyvatel Zije v horskych oblastech hlavné v pftihranici
(napt. Sumava, Jeseniky). Z ekonomického hlediska se obyvatelstvo nejvice soustiedi tam,
kde jsou pracovni ptilezitosti. Velkd mésta (Praha, Brno, Ostrava, Plzen, atd.) ¢i pramyslo-

vé oblasti (severni Cechy, Ostravsko, stfedni Morava).

5.14 Technické a technologické faktory

Informace o technickych a technologickych zménach a novinkéch, jez ptichazeji z vnéjsiho
okoli podniku - ovliviiuji inova¢ni schopnost, ¢innost a technologické zmény. Mezi tyto
faktory lze zahrnout troven vladni podpory, celkovou technologickou uroven, nové

objevy, nebo rychlost zastaravani.

Technologické faktory jsou dulezité, nebot zajistuji konkurenceschopnost. Diky

technologickému pokroku dochézi k inovacim. VylepSovani a inovace stavajicich vyrobkt
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muze vést k nalezu nového vyuziti, diverzifikace od konkurence, vytvoieni vyssi uzitné

hodnoty nebo k nédlezu nového segmentu odbératelt.

Vyzkum a vyvoj je v CR podporovan, celkové vydaje na VaV ¢&inily v roce 2011 70,7 mid.
K¢, coz znamena o pétinu (11,7 mld. K¢) vice neZ minuly rok. Celkové bylo mezi roky
2006 a 2011 do vyzkumu a vyvoje v Ceské republice investovano 343 mld. K&, pfi¢emz
primérny redlny mezirocni narast vydaji mezi témito roky €inil 6,2 %. Kromé absolutniho
narastu vydaji na VaV doslo v poslednim roce i k relativnimu rastu vydaji na VaV, ktery
je vyjadfen jako podil na HDP, a to z 1,56 % v roce 2010 na 1,86 % Vv roce 2011, ¢imz se
nase republika fadi do druhé poviny zemi v rdmci mezinarodniho srovnani. Nejvétsi podil
vydaji na vyzkum a vyvoj vynalozilo Finsko (cca 4 % HDP), dale Korea (cca 3,8 % HDP)
a Svédsko (cca 3,5 % HDP).

Z odvétvového hlediska je nejvyznamnéj$im nositelem vyzkumné vyvojovych aktivit tra-
di¢n¢ automobilovy prumysl, kde byla na VaV vynaloZena vice nez ¢tvrtina vSech podni-
kovych vydaji. Dynamicky rist v poslednich letech zaznamenavaji vydaje na VaV v ob-
last i informacnich technologii. Odvétvova orientace podnikového vyzkumu a vyvoje se

odrazi i v dominantnim zastoupeni zaméstnancti ve VaV v oborech technickych véd.

Co se tyce zastoupeni vydajii na VaV v Ceské republice z hlediska jednotlivych kraji,
Zlinsky kraj ziskava od roku 2006 stabilné 3 % z jejich celkové vyse. Nejvice ziskava kraj
Praha (primérné 38 %), podil se vSak snizuje. Druhé misto zaujima StfedoCesky kraj (sta-
biln¢ kolem 20 %) a na tetim misté je kraj Jihomoravsky, kde se podil vydaji zvysuje

(pramér je 13 %).

Management spolecnosti si je védom, ¢eho 1ze dosdhnout prostfednictvim inovaci a zmén,
proto se na n¢j dlouhodobé zaméiuje. Od roku 1994 doslo k realizaci desitek projekti sou-
visejicich s procesni, organiza¢ni a marketingovou inovaci, inovaci pracovisté technické

vyroby a vyvojového pracoviste.

V roce 2011 zapocal projekt na potizeni $pickového moderniho strojniho vybaveni obrob-
ny: CNC obrabéci (frézovaci) centrum (3-0sé/5-0sé), CNC soustruh, bruska na plocho.
Investice do strojniho vybaveni pro tepelné zpracovani a povrchovou Upravu: tryska¢ za-
vésny, zihaci pec komorova vozikova. Tento projekt by mél byt ukoncen v letoSnim roce.
Uvedena strojni zafizeni umoznuji realizovat zakazky v kratSim case, ve vyssi kvalité a
piesnosti finalni produkce. Dojde ke snizeni soucasné kooperace o 80 %, snizeni materia-

lové a energetické naro¢nosti, ristu produktivity prace, rozsifeni vyrobni kapacity, sorti-
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mentu produktd, zvyseni konkurenceschopnosti firmy a posilovani jejiho dobrého jména

na trhu.

Spole¢nost XY pro lonisky a letosni rok ziskala dotaci na pofizeni novych technologii,
jejichz prostiednictvim dojde k inovaci vyrobnich procest - formovani, taveni a apretace
(¢isténi) odlitkd. Za timto ucelem chce slévarna instalovat novou formovaci linku pro ST
(samotuhnouci) procesy, stejné tak instalovat nové moderni induk¢ni tavici pece a poridit
zcela jedineCné robotizacni centrum, které bude sestaveno vyhradné pro potieby
spole¢nosti. Vlivem realizace projektu spole¢nost ocekava navyseni odbytu zejména u

segmentu potravinaiského a stavebniho pramyslu.

Dalsim projektem pro rok 2012 — 2014 je inovace vyvojovych procest pofizenim novych
technologii, rozsifeni vyvojové kapacity o dvé nova kvalifikovand pracovni mista a pro-
hloubeni spoluprace s VUT Brno. Pfinosem bude rozSifeni moznosti konstrukéné-
vyvojového oddé€leni spolecnosti, zkraceni vyvojového procesu, zlepseni vnitini i povr-
chové jakosti odlitkl, zvySeni Zivotnosti mlecich segmenttl, Gspory materialu a energie pfi
vyrob¢€ prototypt a nasledné i v sériové vyrobé a v neposledni fadé navyseni trzeb a zvyse-

ni prestiZe spole¢nosti.

V soucasnosti také probiha ve spole¢nosti XY vyvoj v oblasti mlecich segmentl na zakla-
d¢ 3D simulaci proudéni buniciny, coz je nejnovéjsi trend na trhu. V minulosti vyvoj pro-
bihal ve spolupraci s Vyzkumnym ustavem papirenského primyslu IRAPA, ktery vSak
Vv roce 2006 zanikl. Spolecnosti nyni nemé jinou mozZnost ovéteni nadvrhi designu zubové
¢asti realnych vétsich segmentd (praméria od 185 mm do 1250 mm, které bézné vyrabi)

nez piimym vyzkousenim v redlném provozu papiren na zakladé vztahu pokus — omyl.

5.1.5 Shrnuti PEST analyzy

Zakladnim cilem PEST analyzy je identifikace oblasti, jejichZ zména by mohla mit urcity
(pozitivni ¢i negativni) dopad na podnik, a odhad zmén, ke kterym v budoucnu miize dojit.
Pochopit a vc¢as identifikovat zmény je dilezité, protoZe upozoriiuji na ptilezitosti a varuji
pted riziky.

v

Za nejvyznamnéjsi je pokladdn ekonomicky faktor, protoze muize pfedstavovat znacné
ohrozeni v oblasti financovani (pfi zvySovani trokové miry), hlavné vsak ve vyvoji situace
na trhu. V soucasnosti je trh zna¢né€ ovlivnén krizi, a to jiz od prvni poloviny roku 2009.

Velké prilezitosti tak ekonomicky vyvoj neskytd. Pozitivni je pouze predikce vyvoje mé-
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nového kurzu, kdy by koruna méla oslabovat, coz podpoii export. A dale také vySe uroko-
vych sazeb, coz pro firmy piedstavuje levny zdroj financovani. Technologicky faktor se-
hrava taktéz vyznamnou roli. Jedny z nejblizSich budoucich cilti je nakoupit nové techno-
logie pro obrabéni a inovace kovovyroby. Spolecnost se v rdmci inova¢niho procesu snazi
0 kontinualni zlepSovani vSech vyrobnich technologii, které zajisti délat praci rychleji,
mého nazoru neptedstavuji vyznamnou hrozbu, je tfeba vSak i tento segment dikladné
monitorovat a analyzovat, tak aby byl podnik schopen v¢as reagovat. V ramci socialnich a
demografickych faktort je nejvétsi hrozbou nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil, at’

uz z diivodu neotevieni u¢novskych oborti nebo také z divodu trendu starnuti populace.

5.2 Porter analyza

Jako zdroje informaci pro Porterovu analyzu jsem vyuzila interni materialy spole¢nosti XY

a rozhovor s vyrobnim feditelem spole¢nosti.

5.2.1 Hrozba vstupii novych konkurenti

Na trhu plisobi uzky okruh stalych podnikli a v soucasné dob¢ se na trhu neobjevuji novi
tuzemsti konkurenti. Vzhledem ke krizi, se kterou se trh jiz n€jakou dobu potyka, Ize ozna-
&it za hrozbu vstup nového vyznamného konkurenta - Ciny. Cina diky svym nizkym na-

kladlim na vyrobu nabizi na trhu vyrobky, které mohou mit azZ o 50 % nizs$i cenu.

Cinsti dodavatelé viak zatim nejsou dostatecné spolehlivi, nékteré jejich dodavky nespliiuji
stanovené¢ pozadavky na jakost, a tak je pozdé¢jSi reklamace znaéné obtiznd (velka
vzdalenost obchodnich partnert, jazykova bariéra atd.). Je vSak nutné zduraznit, ze kvalita
¢inskych vyrobkli se vyrazné zvySuje, proto lze ptedpoklddat, ze v budoucnu miize

pfedstavovat znacnou konkuren¢ni hrozbu.

Spole¢nost XY je svymi dodavateli ozna¢ovana jako vysoce bonitni hlavné proto, ze je
schopna plnit své zavazky vc¢as. Timto zpiisobem se podnik snazi o udrzeni dobrého jména
na trhu. Podnik preferuje dlouhodobou spoluprici se vSemi svymi dodavateli. S vétSinou z

nich podnik obchoduje jiz fadu let.

5.2.2 Vyjednavaci sila dodavateli

Mezi klicové dodavatele spolecnosti XY patii: Sklopisek Strele¢, a.s., HR Trade s.r.o.,
Commexim Group a.s., Hexion Specialty Chemicals s.r.0o., ASHLAND-SUDCHEMIE CZ,
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FORMSERVIS spol. s r.0., Metalbrus s.r.o., WNT s.r.o., Filak s.r.o., Mineral-Metal s.r.o.,
HANAK NARADI s.r.o. Vsichni kli¢ovi dodavatelé byli vybrani v ramci vybérovych ¥ize-

oy e

pocatku existence firmy.

Obchodni vztahy jsou velmi dobré, nebot’ Spolecnost XY hradi své zavazky vcéas. Lhity
splatnosti jsou obvykle v rozmezi 30 a vice dnii, az 75 dnd. Rovnéz s kvalitou a cenovou

hladinou dodavatelt je spole¢nost XY spokojena.

V soucasné¢ dobé je mozno nalézt ndhradu za téméf vSechny rozhodujici dodavatele na
Ceském a evropském trhu. Obcas se ve vyrobnim provozu zkousi materiadly novych doda-
vatelt, konkurenéni nabidky jsou vSak vhodné zejména pro vyjednavani se stavajicimi

dodavateli.

Nekteré vstupy jsou na trhu nedostatecné, a tak se spole¢nost parkrat dostala do situace,
kdy se stala zavislou na jednom dodavateli. Tento problém se ji v§ak vzdy podafilo rychle

vyiesit a do budoucna se této situaci snazi vSemi moznymi prostfedky vyhnout.

5.2.3 Vyjednavaci sila odbératelii

Vyrobni program firmy je velmi Siroky, z toho vyplyva i skute¢nost, ze segmenty odbéra-
tela jsou velmi rozsahlé. K nejvyznamnéjSim patii strojirensky primysl, ktery dosahuje
fadoveé k 45 % produkce, vyroba mlecich segmentt pro papirensky pramysl se pohybuje
kolem 20 %, a velky podil tvoti také Zelezni¢ni pramysl — 15 %, nasledovan pramyslem

stavebnim a potravinaiskym - cca 8 % produkce.

Vsechny zakazky jsou se zakazniky pfedem projednany, odbératelé ziskaji jasnou ptedsta-

vu, jak bude jejich vyrobek vypadat a jakych technickych parametra bude dosahovat.

V soucasné dobé se spolecnost zamétuje na zahrani¢ni trhy. Ze zahrani¢nich firem je nej-
vétsim odbératelem odlitkti nejmenovana firma z Rakouska, odlitky dodavané pro tuto
firmu, pouzivané ve stavebnim prumyslu, dosahuji téméf 6 % obratu. Dlouhodoba spolu-
prace je také s nejmenovanou firmou z Némecka, stalost dodavek pro tuto firmu se pohy-
buje mezi 4 — 5 % obratu. Ze segmentu papirenského prumyslu jsou na nejvyssich mistech
dodavky do nejmenované firmy do Polska — cca 4 % a do nejmenované firmy na Sloven-

sku - cca 2 % produkce.

Z tuzemskych odbératelll jsou na prvnim misté dodavky dvéma firméam, kdy kazda dosahu-

je cca 15 % obratu.
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Dodavky pro vyse uvedené zahrani¢ni i tuzemské odbératele maji vétsinou dlouhodobou
trvanlivost, jsou dodavany pravideln¢, samoziejmé v souladu s ekonomickym vyvojem.
Jsou podlozeny dohodnutou cenovou stabilitou, zajiSténou kvalitou a v neposledni fadé

také plnénim dohodnutych terminii a plné spokojenosti kupujicich.

Spolecnost je drzitelem certifikdtu ISO 9001:2001, coz zarucuje, Ze zakazky jsou vzdy
kvalitné zpracovany. Politika kvality spolecnosti se v ramci dodavatelskych a subdodava-
telskych cen fidi heslem: Nestlacit cenu za hranici, kdy by bylo nutno snizit kvalitu doda-

vanych vyrobki.

5.2.4 Hrozba substitutu

Substituty mohou byt vyrobky v oblasti mlecich segmentt z odlisSnych materialt, témito
materialy jsou: Nihard 4, Nihard S, nerez 1.4436, 1.4057, 1.4120, 1.4122 apod. Firma z
téchto materidlli nevyrabi, protoze zakaznici tyto materidly nevyzaduji, avsak je schopna i

Z téchto materialti vyrobky vyrobit.

V pripad¢ mlecich segmentl se pouzité materidly jen velmi malo li$i. Segmenty jsou na
jednotlivé zplisoby pouziti natolik pFizplisobeny, ze jiné provedeni nema zasadni vliv na
pozadované vyuziti. Nékteré papirny vSak vyuzivaji chemicky proces, namisto mleti. Vy-
robky se daji nahradit vyvojem mlecich segmentti konkurenénich vyrobet, coz firmu neo-

hrozuje, protoZe firma je zakazkova a vyrobky vZdy vyviji na miru zadkaznikovi.

5.2.5 Intenzita konkurenc¢niho soupeieni v odvétvi

Spole¢nost XY nema na tuzemském trhu zadnou ptimou konkurenci. Sortiment vyrobku,
ktery spole¢nost vyrabi, nenabizi zadna jina tuzemska firma. Na zahrani¢nich trzich se
postaveni spolecnosti rtizni podle jednotlivych regionti, neustale vSak dochazi k posilovani
pozice na jednotlivych trzich. Vyrazné doslo Kk posileni podilu pfedevsim na Slovensku, v
Polsku a Némecku. K postupnému posilovani své pozice dochazi ve Skandinavskych ze-

mich a Rakousku.

Mezi nejvyznamnéjsi zahrani¢ni konkurenty patii rakouska spole¢nost Andritz Group, né-
mecka spole¢nost Hueber, finska spole¢nost Metso a kanadska spole¢nost GL&V. | pies
existenci fady konkurencnich firem se spolecnosti podafilo prosadit se na zahrani¢nich
trzich a jeji % podil exportu na celkovych trzbach piesahuje jiz nékolik let 20 %, v roce
2009 ¢inil podil 35,5 %. V soucasnosti se pohybuje kolem 40 %.
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Spolec¢nost ma jiz n¢kolikaleté zkusenosti s exportem svych produktu na zahranicni trhy.
Své vyrobky exportuje do fady Evropskych zemi - Slovensko, Polsko, Némecko, Ra-
kousko, Rumunsko, Svédsko a Svycarsko. V kvétnu roku 2010 vyhlasila spole¢nost Mon-
di Group tendr na ztuzeni svych dodavatelti mlecich segmentt z pivodnich 18 na 3 dodava-
tele. Spole¢nost Mondi Group je vyznamna firma s celosvétovou pasobnosti v oblasti vy-
roby papiru. Ma 20 firem s 202 mlyny po celé Evrop¢, v Rusku, Turecku a v Africe. Spo-
le¢nost XY byla v tomto vybérovém Fizeni uspé$na a stala se jednim ze tii vyhradnich do-

davatelt a zjistila si tak odbyt na nékolik let dopiedu.

Konkurenci v oblasti odlitki a obrobka v tuzemsku je slévarna Kutim, a.s., Roucka Slé-
varna, a.s., S+C Alfanametal s r.o., koncern Trsice, UNEX a.s., Slévarny Ttinec, a.s., Kdy-
nium a.s., ZPS Zlin — Slévarna, a.s. Obecné je konkurenci kazda zakazkova slévarna oceli s
podobnym sortimentem materidlu. V oblasti mlecich segmentl vSak spolecnost XY nema

na tuzemském trhu Zadnou konkurenci.

Konkurence Kdynium a.s. vyrabi malé odlitky ve velkych sériich, coz je dano technologii
vyroby odlitkd, kterou je metoda vytavitelného modelu, coz je velmi drahd metoda vyroby.

Vyplati se pouze velkosériova vyroba. Neni mozné délat tézsi odlitky, max. 30 kg.

Roucka Slévarna, a.s. pouziva klasické metody formovani, tj. metodou cronning, bentoni-

tové smési apod. Hmotnost odlitkii v rozmezi od 1 do 2 tis. kg pfedevsim v oblasti armatur.

UNEX, a. s. se specializuje na vyvoj, vyrobu, montaz a modernizaci kolesovych rypadel vlast-
ni znacky pouzivanych na téZbu nerostnych surovin. K jeho produkci rovnéz patti velké svato-
vané ocelové konstrukce od vyroby mosti, pfistavnich a portadlovych jetabi, vyrobnich a spor-
tovnich hal az po pfesné obrobené svaience jako jsou ramy turbin nebo kli¢ové dily stavebnich
¢i tvatecich stroju. Diky vlastnim slévarnam a kovarné je UNEX sobéstacny v zajisStovani na-
¢isto opracovanych odlitkii a vykovkil. Ve Ctyfech tovarnach, jeZ se nachazeji v UniCove,
Olomouci, slovenské Snin€¢ a Prakovcich, je zaméstnano na 3500 zaméstnanct. VétSinu své

produkce UNEX exportuje pfednim firmam do celého svéta.
Spolecnost XY vyrabi odlitky jiz od 0,1 kg do 180 kg a jeji vyhodou je niZ8i naro¢nost na
provoz zarizeni na vyrobu odlitkd a obrobki. Spolecnost pouziva metodu cronning, meto-

du hot-box, ST smési, kde pojivem jsou umgélé pryskyftice.
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5.2.6 Vyhodnoceni Porterova modelu

Na zaklad¢ identifikace vSech péti konkurenénich sil se mohou vyhodnotit strategické fak-
tory, které jsou diilezité pro tvorbu strategického planu spole¢nosti. V Porterové modelu
plati, ze ¢im je sila faktoru slabsi, tim je to pro podnik lepsi. Vyhodnoceni Porterova mode-

lu je v nasledujici tabulce:

Tab. 4 Vyhodnoceni Porterova modelu (vlastni zpracovani)

Faktor Intenzita
Konkuren¢ni soupeteni Silna
OhroZeni substituty Slaba
Vyjednavaci sila odbératelt Slaba
Vyjednavaci sila dodavateld Silna
Hrozba vstupu novych konkurentt Slaba

Vyhodou spolecnosti XY je nepifima konkurence na tuzemském trhu a dokonce nulova
konkurence v oblasti mlecich segmenti. Velkou vyhodou je taky Siroky zabér trhu
V primyslu a nevazanost na automobilovém primyslu, ktery v poslednich letech zazname-
nal pokles. Spolecnost se také neustale snazi vyvijet prostfednictvim nejriznéjsich inovaci.
Jednim z cildi spolecnosti je proniknout na nové trhy. V rdmci tohoto cile narazi na zahra-
ni¢ni konkurenci, kterd je mnohem véts$i neZ tuzemska. Diky tomuto vlivu a plno dalSim

jsem zhodnotila intenzitu konkurenéniho soupeteni jako silnou.

Hrozbu substituci spatiuje spoleCnost XY pouze v oblasti mlecich segmentt. Jelikoz spo-
le¢nost nakupuje materidl, ktery si dale zpracovava dle potieby, je tak schopna vytvofit pro
vyrobu jakykoli materidl dle pozadavkil zédkaznika. V disledku toho spattuji vliv tohoto

faktoru jako slaby.

Spolecnost XY ma u svych odbératelt vybudovano dobré jméno co se tyka kvalita, v¢as-
nosti dodavek i pfijatelnych cen. Spole¢nost ma nékolik stovek odbérateld a je schopna jim
nabidnout kolem 3 500 vyrobki, jejichz pocet se kazdorocné navySuje. Jednotlivé zakazky
jsou s odbérateli projednavany, avsak spole¢nost nikdy neklesne pod hranici ceny, ktera by

mohla ohrozit kvalitu vyrobku. Intenzitu vlivu odbératelt spattuji jako slabou.
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Naklady vyroby jsou zna¢n¢ ovlivitovany jak cenou materiali, tak jeho jakosti. Nespoleh-
livost dodavatell a opozdéni dodavek materidlu znamena prostoje, coz spole¢nosti zptisobi
ztraty. Dodavatelé tedy predstavuji vyznamnou soucast vyrobniho cyklu spole¢nosti. Také
vzhledem Kk problémim VvV minulosti ohledné zavislosti na jednom dodavateli hodnotim

vyjednavaci silu dodavateli jako silnou.

Hrozba vstupu nové tuzemské konkurence v soucasnosti predstavuje malou hrozbu vzhledem k
nutnosti vyroby dle norem ISO. VEtsi hrozba jiz mize nastat v ramci evropské konkurence a
nesilngjsi potencialni hrozbou bych oznagila Cinu. Vzhledem k tomu, Ze Cina v tomto oboru
nedosahuje jesté dostateénych kvalit a zamé&fuje se piedevs§im na hromadnou vyrobu, shledala

jsem faktor vstupu nové konkurence za slaby.

5.3 SWOT analyza

Tab. 5 SWOT analyza spolecnosti XY (viastni zpracovani)

Silné stranky: Slabé stranky:
» tradice a zkusenosti v oboru + chybgjici marketingové oddéleni

. try ti t duktu « .
pestry sortiment produktu * nedostate¢na reklama

* vyrobky "na miru"

* jediny vyrobce mlecich segmentl v *  zmetkovitost vyrobkil

tuzemsku . ) ) e
* nemoznost diferenciace odlitku

* dobré vztahy s odbérateli a dodava-
teli * nejasné kompetence zamé&stnancl

* pulsobnost v mnoha odvétvich N . .
* odmeénovani nenavazano na strategii

* vlastni vyroba materialu
* nejednotnd pravidla pro osobni

* dodavani produkti ve stanovych
terminech ohodnoceni

* neustaly rozvoj modernich techno-
logii

» schopnost podniku splécet véas za-
vazky

» spoluprace se zahranicnim

» certifikace

Piilezitosti: Hrozby:
* moznost expandovat na nové trhy » nedostatek kvalifikované pracovni
sily

* rozvoj slévarenskych technologii . stagnace ekonomik EU
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» slaba vyjednavaci sila odbératelti + silnd konkurence
o e . Ci ky trh
» zkvalitnéni reklamy pomuze ziskat vstup Ciny na evropsky t

legislativni zmén
nov¢ zakazniky & Y

 zpfisnéni enviromentalnich norem
. SiT i 4 i v L ’ . v r

rozsifeni vyrobniho programu * nepfiznivy vyvoj ménového kurzu
» vznik substituénich vyrobku

o ztrata hlavnich dodavatelu

U spolecnosti XY prevladaji silné stranky, mezi které patii zejména tradice a zkuSenosti
Vv oboru. Spolecnost vznikla v roce 1991, ale zkuSenosti v oboru slévarenstvi ma jiz do
roku 1954. Od vzniku spolecnosti doslo k rozsifeni vyroby a k fad€ inovaci technologii,
coz umoznilo spolecnosti ziskat nekolik konkurencnich vyhod. Zatadila bych mezi né
zejména velky sortiment vyrobkl, vlastni vyrobu materidlu a statut jediného vyrobce mle-
cich segmentl v tuzemsku. Mezi slabé stranky bych zaradila zejména chybéjici marketin-
goveé oddéleni, coZ souvisi také s nedostatecnou reklamou. Spole€nost se prezentuje jak na
tuzemskych, tak zahrani¢nich veletrzich, je hlavnim partnerem cyklistického zdvodu Dra-
sal a podporuje také mistni fotbalové kluby. Spolecnost by vSak méla vice zapracovat na
marketingové komunikaci a dostat se tak 1épe do podvédomi lidi a hlavné potencionalnich
zakaznikd. Pozitivem je, ze spole¢nost o sobé poskytuje informace na svych webovych
strankach ve trech jazycich (CeStina, angli¢tina, némc¢ina), méla by vSak vylepSit 1 jejich
design, protoZe vstup na webové stranky je kolikrat prvnim kontaktem potencionalnich
zakaznikl se spolecnosti a zalezi, jaky z nich ziskaji prvni dojem. Dalsi slabé stranky spo-
le¢nost souvisi predev§im s hodnocenim a odménovanim zaméstnanci, které¢ se zameést-
nancim nemusi zdat objektivni. Mezi ptilezitosti jsem zatradila zejména moznost expando-
vat na nové trhy, o coz se spolecnost samoziejme neustale snazi. Dalsi ptileZitosti je rozvoj
slévarenskych technologii, ktery se pfili§ casto nedéje, ale jejich vyvoj by jisté ptispél ke
zkvalitnéni vyroby odlitkti. Mezi hrozby jsem zatadila zejména faktory vychazejici z PEST
a PORTER analyzy, jejichz vycet lze vidét v tabulce €. 5 vySe a jsou jiz jednou popsany
Vv kapitolach 5.1 a 5.2.
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5.4 Financni analyza

Finan¢ni analyza je zakladnim zdrojem informaci pro posouzeni finan¢niho zdravi podni-
ku. K ziskani udaju pro odvétvi jsem vyuzila Finan¢ni analyzu podnikové sféry prumyslu a

obchodu dostupné na internetovych strankach Ministerstva pramyslu a obchodu CR.

5.4.1 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapital je jednim z nejvyznamnéjsich rozdilovych ukazateli. Pomoci néj je
mozné analyzovat finanéni situaci podniku z pohledu likvidity. Cisty pracovni kapital vy-
jadtuje rozdil mezi obéznymi aktivy a sumou kratkodobych zavazkl a kratkodobych ban-
kovnich uvért. Diky tomu je mozné rychle a snadno zhodnotit platebni schopnost spolec-

nosti XY.

Tab. 6 Vyvoj cistého pracovniho kapitalu spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

(v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
Aktiva celkem 32026 | 34809| 33062| 36343 33505
Obéiny majetek 24399 | 25021 | 24065| 28977| 26613
Kratkodobé zavazky 13527 | 16359| 15502 | 19539 5 362
Kratkodobé bankovni avéry 1750 0 810 0 0
CPK 9122 8 662 7753 9438 | 21251
CPK/A 285% | 249%| 234% | 260% | 634%
CPK/OA 374% | 346%| 322%| 326% | 799%
Tab. 7 Vyvoj CPK v odvétvi (viastni zpracovani)
2009 2010 2011

CPK (v mil. K&) 260 053 311548 349 259
CPK/A 16,9 % 18,5 % 19,8 %
CPK/OA 35,1 % 37,1 % 37,7 %

Jak lze z tabulky ¢. 6 vidét, spole¢nost ma dostatecné mnozstvi ob&znych aktiv, kterymi by
pokryla kratkodobé cizi zdroje financovani. V roce 2011 byla vSak tato vySe zbytecné vy-
sokd, coz bylo zplsobeno zejména velkym snizenim podilu kratkodobych cizich zavazkd.
Podil CPK na obé&znych aktivech se v letech 2007 az 2010 pohybuje v doporuéenych hod-
notach, které¢ ¢ini 30 % - 50 %. Vykyv je patrny v jiz zminovaném roce 2011. Ve srovnani
s odvétvim (tab. 7) spole¢nost XY dosahuje podobnych hodnot. Vyraznéjsi rozdily jdou

vidét pouze v roce 2011. Vzhledem Kk tomu, ze nemam k dispozici tdaje z roku 2012, ne-
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mohu urcit, zda byly hodnoty v roce 2011 vyjimecné, nebo zda se jedna o nové nastupujici
trend.
5.4.2 Analyza rentability

Analyza rentability se fadi mezi pomérové ukazatele a znamena schopnost dosahovat vy-

nosu na zékladé vlozenych prostredk.

Tab. 8 Ukazatelé rentability spolecnosti XY (viastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2007 2008 2009 2010 | 2011
Aktiva celkem 32026| 34809| 33062| 36343| 33505
EBIT 234| -1016 248 115 189
EAT -175| -1057 239 117 186
Vlastni kapital 16 710| 15653| 15892| 16 009| 16 195
Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 53697 | 61902| 48746 | 52 783| 61 344
ROA (rentabilita celkového kapitalu) 0,7%| -29%| 08%| 03%| 0,6%
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) -10%| -68%| 15%| 0,7%| 11%
ROS (rentabilita trzeb) 04%| -16%| 05%| 0,2%| 03%
Tab. 9 Vyvoj rentability v odvétvi (vlastni zpracovdni)
2009 2010 2011

ROA (rentabilita celkového kapitalu) 50 % 7,3 % 7,2 %
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) 6,2 % 11,6 % 115%
ROS (rentabilita trzeb) 45 % 6,2 % 5,8 %

V tabulce 8 lze vidét nestabilni vyvoj ukazatell rentability spolecnosti XY, coz je zpliso-
beno zejména velkym kolisanim trzeb. U odvétvi jsou analyzované pouze tfi roky, i tam
1ze vidét kolisani, pfesto vSak odvétvi dosahuje mnohem lepSich vysledki nez analyzovana
spolecnost. Z vyse uvedenych vysledki hodnotim produkéni silu spolecnosti jako velmi
slabou. Vynosnost vlastniho kapitalu dosahuje nizkych hodnot, piesto je vSak vyssi nez
diskontni sazba. Finan¢ni paka v tomto ptfipadé pusobi pozitivng, avSak v piipadé zvyseni
diskontni sazby Centralni bankou CR by zvySovani podilu cizich zdrojii nebylo rozumné.
Ukazatel ziskové marze také nenabyva zrovna vysokych hodnot a je méfen za pomoci vy-
sledku hospodateni pted troky a danémi. 1 pfes nizké hodnoty téchto ukazatelll je vSak

spolecnost ziskova (az na rok 2008), coz je v soucasné hospodaiské recesi velice pfiznivé.
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5.4.3 Analyza zadluZenosti

Analyza zadluzenosti nam poskytne informace tykajici se uvérového zatizeni spolecnosti.
Do urcité miry je tento jev zadouci, avSak nesmi to firmu pfili§ zatézovat vysokymi nakla-
dy. V piipadé vyssi zadluzenosti je potifeba dosahovat i vys$Sich hodnot v oblasti rentabili-

ty.

Tab. 10 Vyvoj ukazateli zadluzenosti ve spolecnosti XY (viastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011
Aktiva celkem 32 026 34809| 33062| 36343 33505
Dlouhodoby majetek 7247 9229 8113 6 137 4 809
Vlastni kapital 16 710 15 653 15 892 16 009 16 195
Cizi zdroje celkem 15 313 19 140 17159 20271 17 114
Dlouhodobé cizi zdroje 36 1971 1657 732 11 752
Nakladové uroky 119 172 159 99 31
EBIT 234 -1 016 248 115 189
Celkova zadluzenost 47,8 % 55,0 % 51,9 % 55,8 % 51,1 %
Mira zadluZenosti 0,92 1,22 1,08 1,27 1,06
Urokové Kryti 1,97 -5,91 1,56 1,16 6,10
Kryti DM vlastnim kapitilem 2,31 1,70 1,96 2,61 3,37
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 2,31 1,91 2,16 2,73 5,81
Tab. 11 Vyvoj ukazateli zadluzenosti v odvétvi (viastni zpracovani)
2009 2010 2011

Celkova zadluzenost 46,5 % 48,1 % 49.3 %
Mira zadluZenosti 0,89 0,94 0,99
Kryti DM vlastnim kapitalem 1,03 1,04 1,07
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 1,25 1,37 1,43

Ve vyse uvedenych tabulkach lze vidét, Ze jak spole¢nost XY, tak 1 odvétvi dosahuje sta-
bilnich hodnot v piipadé celkové zadluZzenosti a nachazi se v rozpéti doporucovanych hod-
not 30 % — 60 %. Pfi pohledu na ukazatel urokového kryti 1ze vidét, ze spole¢nost ve sle-
dovanych letech byla schopna vytvofit zisk ke kryti uroku z ciziho kapitdlu (az na rok
2008), avSak do roku 2010 nedosahoval ukazatel doporucenych hodnot (alesponn 5).
Z hlediska pozadavku aby byl dlouhodoby majetek financovan dlouhodobymi zdroji (zlaté
pravidlo financovani), je zkoumana spole¢nost bez problémi, dokonce financuje dlouho-
doby majetek vlastnim kapitdlem, coz ukazuje na znac¢nou stabilitu financovani jejiho ma-

jetku.
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5.4.4 Analyza likvidity

Ukazatelé likvidity patfi do skupiny pomérovych ukazatelli a zaméfuji se na schopnost

podniku dostat svym kratkodobym zavazktm.

Tab. 12 Vyvoj likvidity ve spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011
ObéZny majetek 24 399 25021 24 065 28 977 26 613
Kratkodobé zavazky 13 527 16 359 15 502 19 539 5 362
Kratkodobé pohledavky 4764 8 632 9769 11536 7 296
Kratkodoby finan¢ni majetek 9192 3704 3337 3096 5174
Kratkodobé bankovni Givéry 1750 0 810 0 0
BéZna likvidita 1,6 1,5 1,5 1,5 5,0
Pohotova likvidita 0,9 0,8 0,8 0,7 2,3
Hotovostni likvidita 0,6 0,2 0,2 0,2 1,0

Tab. 13 Vyvoj likvidity v odvétvi (vlastni zpracovdni)

2009 2010 2011
Bézna likvidita 15 1,6 1,6
Pohotova likvidita 1,1 1,1 1,2
Hotovostni likvidita 0,3 0,2 0,3

Ukazatel bézné likvidity udava kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele v piipade,
Ze by vSechen svillj obéZny majetek pfeménil v hotovost. Doporu¢ené hodnoty se pohybuji
v rozmezi 1,5 — 2,5. Tabulka 12 zndzorfiuje, Ze spolecnost XY se v téchto doporucenych
hodnotach pohybuje ve vSech sledovanych letech, az na rok 2011, kdy byl tento ukazatel
roven 5. Tato vySe byla ovlivnéna zejména velkym sniZenim podilu kratkodobych zavaz-
ki. Pohotova likvidita byla do roku 2010 mirné pod doporuc¢enymi hodnota (1 — 1,5) a
v roce 2011 nad nimi. V piipadé hotovostni likvidity se spole¢nost XY dostala do rozmezi
doporucenych hodnot (0,2 — 0,5) pouze v letech 2008 az 2010. Odvétvi dosahovalo ve
vsech sledovanych letech a ukazatelich doporucenych hodnot, coz lze vidét v tabulce 13.
Presto vSak tyto hodnoty mohou byt lehce zkreslené, nebot’ v rozvaze za odvétvi nejsou

pohledavky rozdélené na kratkodobé a dlouhodobé.
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5.4.5 Analyza aktivity

Ukazatelé aktivity slouzi k ptehledu, zda je spole¢nost schopna vyuzivat vlozené prostied-
ky. Vysoky obrat majetku pfispiva k rentabilit¢ podnikéani, nebot’ k dosazeni trzeb neni

zapotiebi takova troven majetku a tudiz i zdrojt financovani.

Tab. 14 Vyvoj ukazatelii aktivity ve spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011
Kratkodobé zavazky 13 527 16359 15502| 19539 5362
Kratkodobé pohledavky 4 764 8 632 9769 11536 7296
Aktiva celkem 32 026 34809| 33062 36343| 33505
Trzby za vlastni vyrobky a sluzby | 53 697 61902| 48746| 52783| 61344
Zasoby 10 443 12685 10959| 14345 14143
Obrat aktiv 1,68 1,78 1,47 1,45 1,83
Doba obratu zasob 70,01 73,77 80,93 97,84 83,00
Doba obratu pohledavek 31,94 50,20 72,15 78,68 42,82
Doba obratu zavazku 90,69 95,14 114,49 133,26 31,47

Tab. 15 Vyvoj ukazateli aktivity v odvétvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011
Obrat aktiv 1,11 1,19 1,24
Doba obratu zasob 43,70 42,28 43,37
Doba obratu pohledavek 80,78 85,90 80,42
Doba obratu zavazku 78,36 76,14 75,05

Vzhledem k tomu, Ze hodnota ukazatele obratu aktiv je ve vSech sledovanych letech nad
doporuc¢enou hodnotou (minimalné 1), 1ze konstatovat, Ze spole¢nost svilj majetek vyuziva
efektivné. Dokonce dosahuje lepsich hodnot jako odvétvi. V piipadé doby obratu zasob je
tomu naopak, spole¢nost dosahuje téméf jednou tak vétSich hodnot nez je primeér
Vv odvétvi. Posledni dva ukazatele je vhodné sledovat vzédjemné. Do roku 2010 byla rostou-
ci tendence téchto dvou ukazateld a v roce 2011 doslo k jejich prudkému poklesu. Do roku
2010 spole¢nost dostavala penize od svych odbératelti diive, nez platila své zavazky,
v roce 2011 se vSak situace obratila a spolecnost tak hradi své zavazky dfive, nez dostava
zaplaceno. Doba obratu pohledavek a zavazka v odvétvi se pfili§ neméni a vzdy je doba
obratu zavazki niz$i nez doba obratu pohledavek. I tento ukazatel je v§ak ovlivnén neroz-

délenim pohledavek na kratkodobé a dlouhodobé.
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6 NAVRH PROPOJENI KONCEPTU BSC SE SYSTEMEM
ODMENOVANI

Tato prace je zaméfena na propojeni systému odménovani s konceptem Balanced Score-

card. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY doposud BSC zaveden nema, bylo nutné nej-

prve naznacit strategickou mapu, urcit strategické cile v jednotlivych perspektivach a jejich

metriky, dale také cile a metriky jednotlivych zaméstnancii, které nam poslouzi pro méfeni

jejich vykonnosti. Nasledn¢ bude mozné nastavit systém odménovani s BSC.

6.1 Strategické cile a metriky

V nasledujici tabulce jsou shrnuty hlavni strategické cile ve vSech Ctyfech perspektivach
BSC, jejich metriky a odpovédné osoby za jejich plnéni. VSechny tyto cile a metriky byly

stanoveny na zaklad¢ spoluprace s vedenim spole¢nosti XY.

Tab. 16 Strategické cile a metriky (vlastni zpracovdni)

Strategicky cil Metrika Odpovédna osoba

Finanéni perspektiva

Rust ukazatele EBITDA o Rozdil mezi vynosy a naklady

Ené NP , Reditel spole¢nosti
8 % ro¢né (bez odpist, trokt a dani) editel spolecnosti

Rist obratu o 8 % ro¢né Celkové trzby z prodeje Reditel spole&nosti

Zakaznicka perspektiva

Podil armatur a téles na celko-

vych trzbach
Podil lopatek na celkovych
trzbach
li/usct};[ rzggﬁklzgsl,lghvsje 6(1?12:1- Podil mlecich segmentti na Vedouci obchodniho a
yenp Y & celkovych trzbach ekonomického useku

tech 0 4 % rocné
Podil pouzder na celkovych
trzbach

Podil tryskaci techniky na cel-
kovych trzbach

Zvyseni vytéznosti stavaji- . . , Vedouci obchodniho a
, . R Trzby na zédkaznika C o,
cich zakaznika ekonomického useku

Rogziifeni seementi virob Pocet nové nalezenych seg- Vedouci obchodniho a
& yrovy mentil ekonomického useku
ZvySovani spokojenosti za- e . , . ..
Y POXOJ Vyse nékladii na vyrobu Reditel spolecnosti

kazniku
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Posileni pozice na zahranic-
nich trzich

Podil exportu na trzbach

Vedouci obchodniho a
ekonomického tseku

Rust trzniho podilu v ramci
slévarenstvi v CR

Podil trzeb na celkovych trz-
bach konkurencnich slévaren

Reditel spole&nosti

Procesni perspektiva

Zvysovani kvality a pfesnosti
vyrobkt

Pocet reklamaci

Vyrobni feditel

Zefektivnéni procesti vyroby
(planovani)

Pocet dnii pribézné doby vy-
roby

Reditel spole¢nosti

ZvySeni produktivity prace o
4 % roc¢né

PH/pocet zaméstnancti

Vyrobni feditel

Podstatné inovace vyvojo-
vych procest, technologii a

Pocet inovovanych vyrobku

Vedouci konstrukce

produkta

Perspektiva uceni se a rustu

ZvySovani motivace zamest-

o Reditel spoleénosti
nanct

Index spokojenosti

Rozvoj schopnosti a kvalifi-

< o Reditel spolecnosti
kace zaméstnancu

Vyse nakladii na vzdélavani

Jako hlavni strategické cile byly stanoveny rlst ukazatele EBITDA o 8 % ro¢né¢ a zaroven 1
rust obratu o 8 % ro¢né. Vedeni spole€nosti si zvolila EBITDU, protoze chtéji méfit svoji
provozni vykonnost. Tento ukazatel vypovida o nakladech, které nejsou utraceny za hoto-
vost v daném obdobi, a také nezahrnuje polozky, které by tvofily obtiZe pifi srovnéani
S jinymi spole¢nostmi. Navic tyto nezahrnuté polozky spole¢nost XY nepovazuje za pod-
statné pro jejich hlavni ¢innost. Riist obratu spolecnost pravidelné sleduje, protoze jej po-
vazuji za ukazatel, ktery ma pro né¢ vypovidaci schopnost. Proto jej zaradili jako druhy

hlavni strategicky cil ve finan¢ni perspektive.

Do zékaznické perspektivy bylo zvoleno Sest hlavnich strategickych cild. Prvnim je rast
trzniho podilu v jednotlivych produktovych segmentech o 4 % ro¢né. Spole¢nost produku-
je nékolik druhti vyrobkd, které se daji rozdé€lit do uréitych skupin. Bylo vybrano pét hlav-
nich skupin a na zakladé plnéni cilii by pak spole¢nost zvolila, zda od vyroby nékterého
produktového segmentu radéji upustit nebo néjaky vice rozvijet. Dal§im cilem je zvysit
vytéznost stavajicich zakaznikl, ¢imz se chape, Ze spolecnost dodava napt. mleci segmenty
do konkrétni firmy a bude se snazit této firmé nabidnout i jiné druhy produktd nebo stej-

nych ve vétsim mnozstvi, aby tak z jednoho zédkaznika méli vyssi trzby. Tretim cilem je
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rozsifeni segmentd vyroby. Spolecnost dodava své vyrobky do nékolika vyrobnich seg-
mentl jako je papirensky prumysl, strojirensky, automobilni apod. Cilem je naleznout tpl-
n¢ novy trh, oblast priimyslu, do kterého by mohla spole¢nost své stavajici nebo nové vy-
robky dodavat. Kazda firma, ktera chce byt Gspésna, by méla dbat na spokojenost svych
zakaznikl. Pokud tomu tak nebude, zédkaznici budou pfechdzet ke konkurenci a firma ne-
bude mit pro koho vyrabét a zkrachuje. Proto je tento cil povazovan za jeden
neustale se snazi vylepSovat své produkty a také v rdmci moznosti snizovat financni zatéz
zakaznikl zejména pomoci vyvoje, aby byla vice konkurenceschopna. Jelikoz je spolec-
nost jiz dlouholetym dodavatelem zahrani¢nich firem a vidi v nich velkou perspektivu, je
jeji snahou posilit svoji pozici na téchto trzich. Pfedev§im se chce zaméfit na trhy Ruska,
Finska, Svédska a arabskych zemi. Spole¢nost samoziejmé neopomina na trh Ceské repub-
liky a jako posledni cil v zédkaznické perspektivé byl zvolen i rast trzniho podilu v rdmci

slévarenstvi v CR.

Strategicky cil inovace vyvojovych procest, technologii a produkti je nezbytny, nebot
zakaznici neustale vyZaduji nové a kvalitngj$i produkty a hlavné za ptijatelnou cenu. Ino-
vace jsou jednou z pficin zajisténi dlouhodobé existence podniku a zvySovani jeji konku-
renceschopnosti. Dalsi strategicky cil rast produktivity prace vyjadiuje ur€ity stupen reali-
zované schopnosti vytvaret hodnoty. Rust produktivity prace povede ve spolecnosti k
uspofe vynakladané prace i uspofe mzdovych nakladt. Tteti strategicky cil v procesni per-
spektiveé tvofi Uspéch spolecnosti. Tento cil povede k rychlej§im reakcim na plnéni poZa-
davki zakazniki a zkracenim doby realizace zakéazek. Poslednim cilem je zvyseni kvality a
presnosti vyrobkl. Plnéni tohoto cile povede ke snizeni poctu reklamaci a s tim souviseji-
cich nékladl na opravy. Kvalita je také to, co firmé& zabezpecuje nové zakazky a ptilezitosti
pro jeji rast.

V neposledni fad¢é se nesmi zapomenout na perspektivu uéeni se a ristu, u které vse v pod-
stat¢ zacina. Je to proto, ze zadna spole¢nost by nemohla fungovat bez svych zaméstnancu.
Je tedy dulezité, neustéle zjistovat jejich potieby, zajistovat rozvoj jejich schopnosti a kva-
lifikaci, zvySovat jejich spokojenost a motivaci, aby radi a 1épe pracovali, byli iniciativni a
piispéli tak k celkovému rozvoji spolecnosti.

Veskeré vyse uvedené cile maji mezi sebou vazby, které znazornuji, jak se jednotlivé cile

navzajem ovliviiji, aby tak naplnili vizi spole¢nosti XY. Tyto vazby jsou znazornény na

obr. 5 nize ve strategické mapé BSC.
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Strategicka mapa BSC spolecnosti XY
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Obr. 5 Strategicka mapa BSC spolecnosti XY (viastni zpracovani)
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6.2 Cile a metriky zaméstnanci

Dals§im krokem potiebnym pro nastaveni systému odménovani s BSC bylo ur¢eni cilti a metrik
pro jednotlivé zaméstnance, aby z nich bylo mozno vychazet pro stanoveni ¢asti variabilni
slozky vztahujici se k jejich vykonnosti. S vedenim spolecnosti XY jsme urcili Ctyfi profese,
pro které se nastavily tyto cile a metriky a pro néz bude nasledn¢ nastaven systém odménovani.

V tabulce nize je uveden souhrn cilti a metrik pro vybrané profese.

Tab. 17 Cile a metriky zaméstnancii (viastni zpracovani)

Profese Cil Metrika Jednotka Hodnoceni Cgf;);/y
Dodrzovani Dodrzovani Znémka 1 —dobre
pracovnich pracovnich e 2 —Spatné M¢ésicné
v vné (subjektivni) 3 kriticks
pokynu pokynu riticke
b= .., Y., 100 % - planované
£ Plj??ﬁ E{)lr‘g;c’ i?f:;gﬁo % 95 % - piijatelné | Mésiens
< Y y 90 % - kritické
Kvalita 1 - dobré
C o Pocet zmetkil Pocet 2 —$patné Mési¢né
odvedené prace 3 kritické
Po¢ .
fekr(?g::l ych 1 - dobré
Plnéni termint | 'S 4 Pocet 2 — §patné Ctvrtletné
planovanych 3 kritické
. termintl
‘@ . r
= Kvalita Podet vrace- y ! vd obre’ (i
= odvedené prace | nych vykrest Pocet 2~ Spatné Mésicné
g P vy 3 — kritické
Q Pocet poda-
Inovace odlitkd | nych inovaci 2 — dobré
y
a mlecich a navrhl na Pocet 1 — $patné M¢gsicné
segmenti modernizace 0 — kritické
Pocet nespl-
nénych ter- 1 —dobré
PInéni termintt | mint formo- Pocet 2 — Spatné Ctvrtletné
vani dle pla- 3 — kritické
nu vyroby
> 1_ .
S Kvalita prace | Znamka fi obre’ X
5 . S, 2 — $patné M¢esicné
c mistra (subjektivni) e
= . 3 — kritické
) Kvalita -
u= o Zmetkovitost 0 . :
= odvedené prace otisobena 0 % - planované
1z pusoben % 10 % - prijatelné Mési¢né
> nekvalitnim 20 % - kritické
formovanim
s , o 100 % - planované
Vytizenost | Mira vytizeni % 90 % - piijatelné | Mésicng
stroju stroju 80 % - kritické
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. Obraz ze 2000 K¢ — planované
Obrat ze ziska- . , s e , i x
nvch zakazek ziskanych tis. K¢ 1800 K¢ — prijatelné Mésicné
Y zakézek 1500 K& - kritické
Sjednavani Pocet ob- 15 - planované
obchodnich chodnich Pocet 12 - ptijatelné Mgsi¢né
schiizek schiizek 10 - kritické
Pocet objed-
navek, které 5 — dobré
vzesly Pocet 3 — Spatné M¢siéné
Z odeslanych 2 — kritické
X nabidek
= Pocet ode- 15 - planované
= slanych na- Pocet 12 - ptijatelné Mgsi¢né
(2] ’ .. ,
8 Vyhledavani bidek 10 kI'l,'[ICke ’
, . 30 % - planované
novych ob- Podil Gspé&s- oy ) "
chodnich ptile- | nych nabidek % 12 % - pfijatelne Mésicne
P Y 10 % - kritické
zitostl Pocet novych
. A 3 — dobr¢
zakaznikt " N . rxx
o Pocet 2 — $patné Mésicné
pro stavajici 1 — kritické
vyrobky
Pl
s me\rll}tlﬁ Pocet 2 — §patné Ro¢né
S 1 - kritické

Hodnoceni vykonnosti z vySe nastavenych metrik se automaticky reportuje z modulu ATTIS a
okamzité¢ se promitd do hodnoticiho systému. Veskeré vyse uvedené cile a metriky je potteba
detailn€¢ probrat se zaméstnanci, kterych se tykaji. Ti by m¢li mit dostatek prostoru vyjadiit
svij nazor a piipadné usmérnit vedeni, které jim muiize stanovit nedosazitelné cile nebo urcit

metriky vykonnosti, které zaméstnanec piilis ovlivnit nemuze.

6.3 Hodnoceni zaméstnancu a systém odménovani

Hodnoceni zaméstnanct je jednim z nastroji k zabezpeceni souladu mezi potfebami a cili
pracovnika a firmy. Tento ndvrh smérnice stanovi postup pii hodnoceni pracovniki ve

spolecnosti XY.

Hodnoceni zaméstnanci probihd na zakladé vymény ndzoru mezi vedoucim pracovnikem a
jeho podiizenym o trvalém odborném, osobnostnim a profesionalnim rozvoji pracovnika v
danych oblastech. Jeho cilem je ur¢eni smérti a zpiisobli rozvoje pracovnika a hodnoceni

jeho vykonnosti v daném obdobi.

Hodnoceni vykonnosti je navazdno na odméinovani zaméstnancii, resp. na tvorbu variabilni

slozky mzdy.
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ZAKLADNI MZDA

Ve spolecnosti XY jsou pro ucely odménovani stanoveny tarifni tfidy. Zafazovani zamést-

nancu do téchto tarifnich tfid je urCovano dosazenou urovni bodového hodnoceni paramet-

i jednotlivych pracovnich pozic.

Jednotlivé parametry pracovnich pozic jsou dany ur¢enymi pozadavky na konkrétni pra-

covni pozici a jejich bodovym ohodnocenim v rozsahu 1 — 10 dle dulezitosti pozice ve

vztahu k hodnocenému kritériu.

Tab. 18 Urceni tarifni tridy pro jednotlivé profese (viastni zpracovani)

Bodové hodnoceni k uréeni Tarifni
Nazev pozice tarifni tfidy trida
2 E
o £ 8 = |z
a2l < 2 = @ )
=| &| £ 35| = 2|3
S| 3| Sl =5 | = &| 8 |= |=
21 2| || 8| 8| |8 |7
sz | o | &l g > < |z | &
= S| »| 8 = | =
=2 2| 8 -
S > | g .
- s
Formif 6 | 3[6 | 1] 2|51 ([24]1
Mistr formovny 5 5 6 6 6 | 5| 3 [36] 2
Konstruktér 1 3 5 2 7 5 2 |25 2
Obchodnik 8|62 ] 3]6 |59 ([3]2
Tab. 19 Popis tarifnich podminek (vlastni zpracovani)
KATEGORIE BODY
RIZIKA PRI VYKONU PROFESE
Bez rizika 1
Uraz (dopravni nehodou, skladova manipulace, apod.) 2-10
ODPOVEDNOST
Nizka 1-2
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Stfedni (fizeni motorovych vozidel, finan¢ni Skody mensiho roz-

sahu, poskozeni ciziho majetku) 3-6
Vysoka (finan¢ni Skody velkého rozsahu, utajovani strategickych 7-10
informaci)

VLIVY PRACOVNIHO TRHU

Bézné dostupna profese (vysoka konkurence) 1-2
Malo dostupna profese (nizk4 anebo téméf zddna konkurence) 3-6
Témet nedostupna profese (zaméestnavatel musi pracovniky hle- 7-10
dat)

ORGANIZACNI A RIDICI NAROCNOST

Nizka (organizovani a fizeni vlastni prace) 1-2
Stiedni (organizovani a fizeni vlastni prace a prace tymu) 3-6
Vysoké (organizovani a fizeni vlastni prace, prace tymu a celé 7-10
organizace)

VZDELANI

Vyucen 1-2
Stredoskolské s maturitou 3-6
Vysokoskolské 7-10
PRAXE

Bez praxe nebo praxe do 3 let véetné 1-2
S praxi 3-10 let 3-6
S praxi nad 10 let 7-10
JAZYKOVE ZNALOSTI

Bez znalosti 1
Komunikace pismem 2-5
Komunikace slovem i pismem 6-10
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Hranice bodového ohodnoceni jsou pro jednotlivé tarifni tfidy stanoveny V tabulce 20 nize.

Tab. 20 Hranice bodového hodnoceni (viastni zpracovani)

Tarifni trida

Min. bodové ohodnoceni

Max. bodové ohodnoceni

1 7 28
2 29 44
3 45 70

Pro kazdou tarifni tfidu jsou urcena rozpéti, ve kterych 1ze stanovit zdkladni mzdu. O sta-
novené presné vySe zakladni mzdy rozhodne ptislusny vedouci zaméstnanec na zakladé

délky praxe, dosazenych zkuSenosti a postojli zaméstnance.

Tab. 21 Tarifni rozpéti (vlastni zpracovani)

Tarifni tfida _ Tarifni rozpéti (v K¢) .
Minimum Maximum
1 8 800 17 600
2 15 200 26 400
3 21 600 31200

VARIABILN{ SLOZKA MZDY
Pro hodnoceni vykonnosti se ve spolecnosti XY vytvareji podklady z modulu ATTIS.

Kazda pracovni pozice ma procentudlné i hodnotové uréenou vysi variabilni slozky mzdy a
tim 1 hranici maximalni mzdy. VySe variabilni slozky je u jednotlivych pracovnich pozic
stanovena v zavislosti na vyhodnoceni moZnosti aktivné ovliviiovat konkrétni pracovni

vykon v zavislosti na uréenych cilech zaméstnavatele.
Variabilni slozka mzdy se stanovuje dle nasledujicich parametri:

- Hodnoceni vykonnost pracovnika = vystup z BSC

- Hodnoceni kompetenci = vysledek hodnoticiho pohovoru

Variabilni slozka je uvedena samostatné pro kazdou pracovni pozici v zavislosti na charak-

teru ¢innosti konkrétni pracovni pozice.

Hodnota variabilni sloZky je uvedena v procentnim vyjadieni a zaroven v korunové hodno-
té. Soucasti prehledné tabulky je i ureni maximalni variabilni slozky a maximalni mzdy
pro konkrétni pracovni pozici. Hodnota maximalni mzdy se vypocte jako soucet hodnoty

maximalni mzdy Vv jednotlivych tarifnich tfiddch a maximalni variabilni slozky.
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Tab. 22 Zpiisob stanoveni variabilni slozky (viastni zpracovani)

Max.
. . Tarifni | Zakladni e vt s v . Max.
Nazev pozice tFida mzda Variabilni slozka v?rlal;)ll- mzda
ni slozka
Kompetence | Vykonnost

Formif 1 17600 5%| 880| 20% | 3520 4 400| 22000
Mistr formovny 2 26400| 15%|3960| 10% | 2 640 6 600| 33000
Konstruktér 2 26400| 10% | 2640| 10% | 2 640 5280| 31680
Obchodnik 2 26400| 10%|2640| 20% | 5280 7920| 34320

Hodnoceni kompetenci provadi nadfizeny pracovnik v nastavené bodové skale tak, ze hod-
noti kazdé jednotlivé kritérium kompetence kompetenéniho modelu. Definovani parametra

kompetenci jednotlivych profesi jsou uvedeny v ptilohach ¢. 1 az 3.

Tab. 23 Bodova skdla hodnoceni kompetenci (viastni zpracovani)

1 2 3 4

V kompetenci ¢4s-
tecné dosahuje poza-
dovanou Uroven na
pozici.

V kompetenci nedo-
sahuje pozadovanou
uroven na pozici.

Splituje pozadovanou | V kompetenci pievy-
uroven kompetence Suje pozadavky na
na pozici. pozici.

PRUBEH HODNOCENI KOMPETENCI
I. ETAPA - ptiprava ,,Hodnoticiho listu*

Hodnoceni kompetenci zaméstnancii probihéd 1x za %2 roku a to do osmého dne po uplynuti

Sesti mésicli od prvniho hodnoceni.

Vedouci pracovnici nejprve vypracuji hodnoceni svych zaméstnancli samostatn¢ (bez pii-
tomnosti hodnocenych) do modulu ATTIS.BSC prostfednictvim kontroly dosaZeni stano-
venych cilll spolecné se sledovanim vloZenych komentéaii hodnocenych zaméstnanct. Na
zaklade stupné splnéni cild a také s pfihlédnutim ke stanovenym prioritdm se urci procent-

ni plnéni variabilni slozky mzdy. Néasledné vedouci pracovnici vytisknou Hodnotici list.
Il. ETAPA - pohovor nadfizeného s hodnocenym zaméstnancem

Hodnotici pohovor provadi nadiizeny pracovnik s jednotlivymi zaméstnanci pro vyhodno-
ceni stavu jejich kompetenci za celych Sest mésicit do osmi dnti po skonéeni periody hod-
noceni. Podle stupné dosazeni stanovenych kompetenci nasledn¢ ur¢i procentni plnéni ¢as-

ti variabilni slozky mzdy.
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a) Uvod

- Nadrtizeny pozada podtizeného, aby sam ohodnotil sviij vykon od piedchoziho po-

hovoru ptipadné od nastupu do firmy.

- Nadfizeny pozada podfizeného, aby sam ohodnotil sviij vykon od piedchoziho po-

hovoru ptipadné od nastupu do firmy.
b) Seznameni zaméstnance s hodnocenim a diskuse

- Nadfizeny obezndmi podfizeného s vypracovanym hodnocenim a pfedlozi mu k

piecteni ,,Hodnotici list*.

- Zopakuje divody a cile tohoto hodnoceni zaméstnanct a sdéli podiizenému své

diavody k danému ohodnoceni.

- Naznaci mozné sméry a cile zdokonaleni v jednotlivych bodech a vyzve podiizené-
ho, aby se vyjadtil, zda souhlasi s t€émito navrzenymi sméry a cili svého zdokonale-
ni.

- Vyzve podfizeného, aby navrhl zptsob, jak by tohoto zdokonaleni mohl doséhnout,
a sdéli svou predstavu o zplisobu dosazeni zdokonaleni u pracovnika.

- Nadfizeny pozada podtizeného, aby mu sd¢lil, co mu nejvice vadi pii jeho praci a
co brani lepsi spolupraci mezi nim a jeho kolegy.

c) Zaveér

- Nadfizeny shrne vSe, na ¢em se s podfizenym dohodl.

listu®.
- Nadfizeny da zaznam pracovnikovi pfecist a oba jej podepisi.

I1l. ETAPA - reportovani vysledkl do systému ATTIS

PRUBEH HODNOCENI VYKONNOSTI

Hodnoceni provadi nadfizeny pracovnik i pro vyhodnoceni vykonnosti za kalendaini mésic
do osmi dnt po skonéeni periody hodnoceni. K hodnoceni mu poslouzi vystupy z modulu
ATTIS. Podle stupné dosazeni stanovené vykonnosti nédsledné ur¢i procentni plnéni této

¢asti variabilni slozky mzdy.
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Po vyhodnoceni si original ,,Hodnoticiho listu* nadfizeny ulozi na misté, kde k témto do-
kumentim bude mit pfistup jen on sdm, aby je mohl vyuzit pfi pfistim hodnoceni. Kopii
,Hodnoticiho listu* pfed4 nadfizeny do uctarny jako podklad pro zpracovani mezd a na-

sledné€ k ulozeni do osobniho spisu daného pracovnika.

Vystupy z hodnoceni jsou navazany piimo na mzdovy tad spolecnosti, ktery obsahuje

podminky vyplaty mzdy a stanovi:

1. Narokové slozky mzdy (tarifni).
2. Zakonné priplatky (za prasnost, smeénnost, pfescasy, svatky, soboty a ned¢le).
3. Nenarokové slozky mzdy:
a. Variabilni slozka mzdy (periodicky mési¢n€, dle hodnoceni nadtizeného z
vystupu BSC).
b. Odmény (periodicky ro¢né, za méfeny ekonomicky vykon v hospodaiském

vysledku dle vystupu z BSC).

6.3.1 Motivaéni systém

Spole¢nost XY v podstaté Zadny motivacni systém nemd. Zaméstnanci dostavaji navic
nefinanéni odmény ve formé firemnich stravenek, tydne dovolené navic, ptispévku na pen-
zijni pojisténi, pln¢ hrazeného soukromého zivotniho pojisténi. Hodnoceni pracovniki
probiha jedenkrat rocné, ale nejsou stanovena spole¢na pravidla, vSe se provadi podle tiva-
hy vedouciho pracovnika. To samoziejm¢ neumoziuje systematické a statistické vyhodno-
covani vysledkli hodnoceni a porovnani vykonnosti a kompetenci mezi jednotlivymi za-

méstnanci.

Navrzeny systém zajiStuje maximalni objektivitu hodnoceni, pravidelnost a dokonce po-
rovnavani vysledkii hodnoceni vSech pracovnikli v ramci firmy. Podpofi tak soutéZivost
mezi pracovniky a zvetejnéni vysledkl poslouZzi jako silny motivacni néstroj ke zvySovani

kvality prace zvySenim vykonnosti hodnocenych pracovniki i organiza¢nich jednotek.

V ramci zjisténi Grovné soucasné motivace zaméstnancu, jsem vytvofila jednoduchy moti-
vacni dotaznik (pfiloha V) s jedenacti motivacnimi faktory, kde byl i prostor pro vyjadieni
vlastnich nédvrhli zaméstnanct. Dva stejné vytisky byly rozdany 60 zaméstnanciim spolec-
nosti XY . V prvnim z nich méli na skale od 1 do 5 zakrouzkovat u kazdého faktoru pfi-
slusnou hodnotu, jak ktery faktor povazuji za dulezity (1- velmi dilezity, 5 — naprosto ne-

dilezity). V druhém (stejném) dotazniku méli na stejné bodové skale zakrouzkovat u jed-
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notlivych faktord tu hodnotu, podle toho, jak tento faktor vnimaji v soucasnosti ve firmé (1

— velmi dobry stav, 5 — velmi $patny stav).

Névratnost dotaznikti byla necelych 97 %. Z celkového poctu 60 rozdanych dotazniki se
jich vratilo 58. U nékterych dotaznikti chybél zakrouzkovany napt. jeden faktor, presto
jsem tyto netplné dotazniky do vyhodnoceni také zafadila. Na obr. 6 a obr. 7 1ze vidét cel-
kové vysledky z obou dotaznikt. V ptiloze VI jsou pak znazornény vysledky rozdélené na

TH pracovniky a délnické profese.

Dulezitost motivacénich faktoru

50
45
40
35
30
25
20
15
10

-ml. -

velmidulezity dulezity neutralni neddlezity naprosto
nedilezity

B Hmotnaodména MW Obsah prace mVvzdélavani W Profesni rlist
m Uspéch mUznani Jistota zameéstnani mZpétna vazba

Pracovni podminky m Pracovnivztahy Stylvedeni

Obr. 6 Dulezitost motivacnich faktorii celkem (vlastni zpracovani)

Jak lze vidét z obrazku vysSe, vétSina zaméstnanct povazuje vSechny uvedené faktory bud’ za
jistota zaméstnani. Za dulezité faktory nejCastéji zaméstnanci povazuji hodnoceni — zpétnou
vazbu a profesni rist. Mensi ¢ast se uchylila ke zlaté stfedni odpovédi, ze faktory povazuji za
neutralni, to znamena, Ze pro né nejsou ani dulezité, ani nedulezité. Jako nedulezity faktor byl
nejcasteji uveden Uspéch, nasledovan profesnim riistem a vzdélavanim. Pouze tii zaméstnanci

pak uvedli jako naprosto nedulezité faktory vzdélavani a pracovni podminky.
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Soucasny stav motivacnich faktort
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velmidobry stav dobry stav neutralni Spatny stav velmigpatny stav
B Hmotnaodména  MObsah prace W Vzdélavani M Profesni rust
m Uspéch mUznani [ Jistota zaméstnani W Zpétna vazha
Pracovni podminky ® Pracovnivztahy Stylvedeni

Obr. 7 Soucasny stav motivacnich faktorii celkem (viastni zpracovani)

Z obrazku 7 se da vycist, na jaké tirovni vyse uvedené motivacni faktory hodnoti zameést-

nanci ve spolecnosti XY v soucasné dobé. Nejcasteji byla uvadéna odpoveéd neutrdlni, Cili

uroven tohoto faktoru nepovazuji ani za dobrou, ani za Spatnou, spiSe takovou standardni.

Na druhém misté pak byly nejéastéji uvadény faktory v kategorii dobry stav. Prvenstvi

ziskal faktor styl vedeni, nasledovan pracovnimi vztahy a obsahem prace. Tietim nejcet-

néjSim stavem byl uvadeén Spatny stav, kde byla kritizovana pfedev§im hmotna odmeéna,

dale zpétna vazba a profesni riist. Velmi Spatny stav byl uvadén jako ctvrty nejcastéjsi, kde

vévodil faktor pracovni podminky, dale hmotnd odména a uznani. Jako velmi dobry stav

byl nejvice zaskrtnut faktor pracovni vztahy, nasledovan jistotou zaméstnani a pracovnimi

podminkami.
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7 ANALYZA RIZIK

Kazdy novy projekt, zejména takovy dlouhodoby jako je implementace BSC, je spojen
s ur€itymi riziky, které mohou ovlivnit pozadovany vysledek. V piipadé zavedeni BSC by
spole¢nost XY méla pocitat s hrozbami, které jsou uvedeny v piiloze VII. Tabulka obsahu-
je vypocitanou miru rizika, kterd je dana soucinem pravdépodobnosti vyskytu rizika a za-
vaznosti rizika. U kazdé hrozby jsou uvedeny i navrhy na opatieni, jak riziko téchto hrozeb
snizit nebo jim uplné piedejit. Bodova hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizika a za-

vaznosti rizika jsou uvedeny Vv ptiloze VIII.

Hrozba ztraty podpory ze strany vedeni se fadi mezi ohrozujici rizika. Vedeni je totiz prvo-
fadou skupinou, kterd by méla podporovat a véfit v ispéch BSC ve firmé. Pokud zamést-
nanci uvidi zainteresovanost a viru ve vétsi tspéchy se zavedenim této metody, 1épe tuto
zménu piijmou.

Spatné definovani cilti a metrik se fadi také mezi zavazna rizika, nebot tento faktor je jed-
vani strategickych cilii a metrik ¢i pfi uréeni vykonnostnich metrik jednotlivych zamést-
nanct. Vedeni by mélo mit na paméti, Ze nelze stanovit vykonnostni metriky pro zameést-
nance, které se absolutné netykaji jejich prace. Metriky musi byt také nastaveny v takoveé
hodnoté, které mohou zaméstnanci realné dosahnout. Nelze jim stanovit hodnoty na prvni po-
hled nedosazitelné, jen z divodu, ze vedeni pozaduje co nejvyssi vykon. Zaméstnanec by také

mél z téchto metrik pochopit, ¢eho ma dosdhnout a co dosaZena hodnota pfinese podniku.

Neakceptovani nového systému zaméstnanci je také fazeno mezi rizika zadvazna a souvisi
s hrozbou §patné nadefinovanych cilii a metrik. Pokud vedeni nastavi Spatné nebo nedosa-
zitelné metriky, nebudou chtit zaméstnanci novy systém piijmout. Vedeni by proto mélo
metriky vytvaret v tésné spolupraci se zaméstnanci, kterych se tykaji, aby méli moznost
vyjadrtit svlyj ndzor. Dal§im problém neakceptace systému je moznost, Ze mu zaméstnanci
nerozumi. Proto je na vedeni, aby své podfizené dikladn¢ zasvétilo do nové metody, jejich

pfinosii a vyhod pro celou firmu i pro zaméstnance samotné.

Dlouhy ¢as od vytvoreni BSC po jeho plné zavedeni patii mezi rizika mirna. Implementace
BSC je dlouhodoby projekt a pii jeho tvorbé se mlze spolecnost nachazet v jinych podmin-
kach, nez jaké budou v Case jeho implementace. AvSak Cas a ndklady vénované jeho tvorbé

spolecnost jisté nenechd pfijit v nive¢ a bude se urputné snazit dotahnout projekt do konce.
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Hrozba nedostate¢né komunikace a zpétné vazby se fadi také mezi mirna rizika. Mtze do-
jit k situaci, kdy pii konkretizaci jednotlivych cilli a metrik dojde z divodu neefektivni
komunikace k jejich rozdilnému pochopeni. Zaméstnanci tak mohou jen piedstirat, ze védi,
co maji délat a vSemu rozumi. Tato situace vSak povede pouze k tomu, Ze se pii mésicnim
hodnoceni zjisti, ze nesplnili cile tak, jak chtélo vedeni a tudiz dostanou pouze malou ¢ést
variabilni slozky. Je proto nutné, aby se vedeni presvédcilo, ze zaméstnanci v§e dostatecné
chapou a zejména v pocatcich fungovani BSC s nimi ¢astéji diskutovali a ziskavali tak od

nich zpétnou vazbu.

Nedostatecna zkuSenost vedeni s BSC a strategickym fizenim je zavaznym rizikem. Vedeni
V soucasnosti prave tyto zkuSenosti nema. Strategii dosud nikdy nevénovali pozornost a systém
BSC je pro mnoho ceskych firem velkou neznamou. Proto je vice nez vhodné, Ze si spolecnost

pro tuto ¢innost zvolila zkusenou poradenskou spole¢nost ATTN Consulting, s. r. o.

Neposkytnuti uvéru na modul ATTIS, ktery je vytvofen pro vyuzivani Balanced Scorecard, je
mirnym rizikem. Spole¢nost ma fadu zkuSenosti se sestavovanim rtznych inovacnich projektt
a zatim byla vzdy uspésna se ziskanim dotace pro jejich realizaci. Proto jist¢ nebude mit velky

problém i v ptipadé tohoto projektu.
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8 CASOVY HARMONOGRAM PROJEKTU

Pro spésné zavedeni konceptu BSC a jeho propojeni do systému odménovani je zapotiebi
sestavit 1 Casovy harmonogram, ktery jsem stanovila na 17 tydnt a ponechala jsem dvouty-
denni ¢asovou rezervu. Casovy harmonogram slouzi jako podklad pro detailni planovéni
prabéhu projektu, aby nedochézelo k dlouhym ¢asovym prodlevam, které¢ by mohly ohrozit

jeho realizaci.

Popis aktivit Tyden

10 | 11| 12 18 | 19

Prvni faze

Urceni projekto-
vého tymu

Skoleni projekto-
vého tymu

Sestaveni Casové-
ho harmonogramu
a rozpoctu

Druha faze

Vyjasnéni vize a
strategie

Vypracovani stra-
tegické analyzy

Definovani strate-
gickych cilli

Tvorba strategic-
ké mapy

Uréeni metrik a
cilovych hodnot

Treti faze

Schiizka se za-
méstnanci a pied-
staveni BSC

Urceni cilu a met-
rik zaméstnancu

Diskuze se za-
méstnanci

Ctvrta faze

Aplikace progra-
mu ATTIS

Ptechod na novy
systém odmeéno-
vani

Casova rezerva

Obr. 8 Casovy harmonogram projektu BSC (viastni zpracovaini)
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9 NAKLADOVA ANALYZA PROJEKTU

V ptipad¢ vyuziti programu ATTIS od spolecnosti ATTN Consulting, s.r.o. by spolecnost XY
vynalozila cca 240 000 K¢ na neomezenou licenci. Tato ¢astka je vysokd a spolecnost XY
Vv soucasnosti nema dostate¢né prostiedky na jeho zakoupeni z vlastnich zdroji. Proto by na
jeho zakoupeni musela ziskat uvér ¢i néjakou dotaci. JelikoZ se spole¢nost nepotyka s vyraz-
nou zadluZenosti, nevidim zde riziko neposkytnuti uvéru bankou. V piipadé, ze se vSak spo-
le¢nost XY nesetka s uspésnym zavedenim BSC z jakéhokoliv diivodu, tato ¢astka by predsta-
vovala zbyte¢né vynalozené zdroje. Koupé programu ATTIS vsak nevylucuje zavedeni BSC,

jde spiSe o usnadnéni prace vedeni podniku.

Spolecnost pro zavedeni BSC miize vyuzit i program MS OFFICE Excel, kdy budou pocate¢ni

naklady jen cca 15 000 K¢, avsak bude vyzadovat vice prace a nalezeni odbornika.

Zalezi tedy jen na vedeni, zda si zvoli komfortnéjsi formu sledovani napliovani strategickych
cilti a ur€ovani mezd a vynalozi tak vyssi poc¢atecni naklady, nebo si vybere pracnéjsi program
S vyrazn¢ niz§imi pocatecnimi naklady.

Piechod k BSC vSak pouze kromé nakladii na samotny program zahrnuje i néklady na ptipravu
jeho zavedeni, konzultace s odborniky a zaméstnanci. Pfi urovani cili a metrik je tfeba vse
podrobné probrat s jednotlivymi zaméstnanci, coz bude S nejvétsi pravdépodobnosti provadéno
béhem jejich pracovni doby. To néjakym zplisobem docasné ovlivni vykon produkce. Tyto

naklady se vSak odhaduji velice té¢zko. Je vSak nutné, aby s nimi spole¢nost XY pocitala.
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ZAVER
V dnes$nim konkurenénim prostiedi musi byt spolecnost schopna se neustale zlepSovat ve
vsech diilezitych oblastech. Stabilni financni situace, spokojeny zakaznik, kvalitn€ probihajici

procesy, inovace, motivovani zaméstnanci. Toto vSechno jsou oblasti, ve kterych metoda Ba-

lanced Scorecard pomaha ur¢it strategické zaméry a jejich souladem tak naplnit vizi firmy.

Cilem moji diplomové prace bylo propojit systém odménovani s kontextem Balanced Score-
card pro jednotlivé zaméstnance ve spolecnosti XY. Jedna se o prosperujici spolecnost, ktera

chce byt kvalitnim dodavatelem svych produkti pro své zakazniky.

Prvni Cast je vénovana teoretickym poznatkim o metodé Balanced Scorecard a odménovani.
V dalsi casti jsem se vénovala zhodnoceni soucasné situace spolecnosti na trhu, k ¢emuz jsem
vyuzila analyzu externiho (PEST) a interniho (PORTER) okoli. Vysledky jsem ¢aste¢né vyuzi-
la pro tvorbu SWOT analyzy, ve které jsem shrnula v§echny informace o firmé, jejich silnych a
slabych strankach, ptilezitostech a hrozbach. Déle jsem zhodnotila zédkladni finan¢ni ukazatele
ve struéné finan¢ni analyze, kde jsem dospéla k zavéru, Ze finanéni stabilita spole¢nosti XY
neni ohrozena. Tudiz se spolecnost miize vénovat realizaci projektu, ktery ji zajisti dalsi rozvoj
a rust jeji hodnoty. Posledni ¢ast je vénovdna ndvrhu nastaveni systému odménovani

s vyuzitim kontextu Balanced Scorecard.

Pfed nastavenim nového systému odménovani bylo tfeba nejprve vyjasnit strategii a vizi pod-
niku, kterou spole¢nost doposud neméla stanovenou. DalSim krokem bylo tfeba urcit
s vedenim podniku strategické cile a jejich metriky, aby spolecnost véd¢la, jak a kam se bude
do budoucna jeji ¢innost ubirat. Nasledné byly stanoveny cile a metriky vybranym zaméstnan-
cum, aby véd¢li, za co zodpovidaji, a nedochdzelo tak ke zbyte¢nym neshodam kvtili odméno-

vacimu systému.

Pro zavedeni BSC je zapotiebi také podpory informacnich technologii, které by spravovaly
jednotlivé metriky a jejich hodnoty. Jelikoz jsem na préci spolupracovala s poradenskou spo-
le¢nosti ATTN Consulting, s. 1. 0., bylo by vice neZ vhodné vyuZit jejich program ATTIS, kte-
ry se mi jevil velice pfehledny a jednoduchy. Druhou moZnosti je pak vyuzit MS Office Excel,
ktery by byl ponékud pracné;jsi.

V zavéru préace je jesté¢ vypracovana rizikova analyza, ve které jsem zhodnotila potencidlni
rizika spojend se zavedenim BSC, déle ¢asovy harmonogram projektu a ndkladova analyza.
Ted uz zalezi pouze na vedeni spolecnosti, aby jejim aktivnim a pozitivnim ptistupem ziskala

pro svlij zameér i podporu zaméstnanci, nebot’ to je dllezité pro uspéch realizace projektu.
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PRILOHA P I: KOMPETENCNI MODEL MISTRA FORMOVNY A
FORMIRE

KOMPETENCNI MODEL MISTRA FORMOVNY

Vedeni lidi

e Praci ostatnich organizuje efektivné a bez ¢asovych ztrat.

e Stanovuje jasné a méfitelné cile a tikoly.

e Deleguje odpoveédnosti a pravomoci vhodnym lidem.

e Vykon jednotlivcli/tymu posuzuje a vyhodnocuje objektivné a spravedlivé na zakladé

pfedem stanovenych cild a ukazateld vykonu.

Monitoruje a kontroluje vykon tymu/jednotlivct, aby predesel nedostatklim v plnéni

cilt a klicovych ukazatelt vykonu.

Poskytuje tymu/jednotliveim pravidelnou zpétnou vazbu k vykonu.

Svym postojem povzbuzuje a motivuje pracovniky a ocefiuje jejich pfinos.

Chvalit lidi za jejich ndzory a navrhy.

Zajist'uje a ptid€luje zdroje potiebné pro plnéni ukoli.

Identifikuje a fesi poruSovani pracovni moralky.

Tym pod jeho vedenim plni stanovené cile (ptipadné€ neplni z divoda, které vedouci

nemuze ovlivnit).

e Pomaha lidem zlepSovat znalosti a dovednosti, které je vedou k dosahovani pozadova-
nych vysledk.

e Dokaze rozpoznat talenty a pomaha k jejich kariérovému rastu (odbornému anebo ma-
nazerskému) v radmci spolecnosti.

Pracovni iniciativa

Aktivné pfijimé a vyhledava pracovni tkoly.

Aktivné vybizi €leny tymu veetné sebe k vysSim vykonim.

V ptipadé€ vyskytu problému se snazi tento fesit.

Intenzivné hleda zplisoby piekonani piekazek dosahovani cila.
Navrhuje zlepSeni k organizaci vlastni prace 1 prace tymu.
Hleda efektivnéjsi a levnéjsi cesty k dosaZeni vysledkd.
Piebira odpovédnost za sva rozhodnuti.

Motivuje ostatni, aby pfichdzeli s vlastnimi ndvrhy na zlepSeni.

Samostatnost
e Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi.
Resi samostatné standardni problémy.
Je schopen samostatné zvladnout i mimotadné/ nestandardni tkoly.
Zaskoluje ostatni v feSeni nestandardnich problémd.
Pracuje nad ramec pfijatych tkoli a snazi se predchazet moznym problémiim a uci se
novym vécem.

Odborna zpisobilost

e Mai odborné znalosti a dovednosti pro dosaZeni pozadovaného vykonu na dané pracovni
pozici.

e Aktivné si dopliiuje potiebné znalosti a dovednosti v souladu s pozadavky na pracovni
pozici.

e Zajima se o inovace v daném oboru.

e Dokaze teoretické poznatky aplikovat v praxi.




Pracovni disciplina

e Ridi se Pracovni fadem spole¢nosti a pokyny vedouciho.

e Dodrzuje stanovenou pracovni dobu a prestavky.

e Udrzuje poradek na pracovisti.

e Plni stanovené cile v oblasti kvality, plnéni terminti a pozadované¢ho objemu praci.

Tymova spoluprace

e Svym piistupem k vlastni préci i praci tymu pfispiva k vyslednému vykonu celého ty-
mu.

¢ Plni si nejen své tkoly, ale zajima se 1 o problémy celého tymu a pomaha pii jejich te-

Senti.

Je tymovy hrac. Predava znalosti a zkuSenosti ostatnim.

Pti neshodéch a konfliktech jedna rychle a efektivné.

Konstruktivné reaguje na kritiku a osobni utoky.

Pouziva stejné métitko hodnoceni pro vSechny.

Ma vybudovany respekt u kolegl.

KOMPETENCNI MODEL FORMIRE

Pracovni iniciativa
e Aktivné pfijimé pracovni tkoly.
e V piipad¢ vyskytu problému se snazi tento fesit.

Samostatnost
e Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi.
e Resi samostatné standardni problémy.

Odborna zpiisobilost
e Ma odborné znalosti a dovednosti pro dosazeni poZadovaného vykonu na dané pracovni
pozici.

Pracovni disciplina

e Ridi se Pracovni fadem spole¢nosti a pokyny vedouciho.

e DodrzZuje stanovenou pracovni dobu a piestavky.

e Udrzuje poradek na pracovisti.

e PlIni stanovené cile v oblasti kvality, plnéni terminil a poZadovaného objemu praci.

Tymova spoluprace

e Svym piistupem k vlastni praci i praci tymu pfispiva k vyslednému vykonu celého ty-
mu.

e Je tymovy hrac. Predava znalosti a zkuSenosti ostatnim.




PRILOHA P I1: KOMPETENCNI MODEL KONSTRUKTERA

KOMPETENCNI MODEL KONSTRUKTERA

Vedeni lidi
e Komunikuje s tymem/jednotlivci a nadfizenymi.

Pracovni iniciativa

e Aktivné pfijima pracovni ukoly.

e Aktivné vyhledava pracovni ukoly.

e V pfipad¢ vyskytu problému se snazi tento fesit.

e Predchazi moznym problémim.

e Navrhuje zlepSeni k organizaci vlastni prace i prace tymu.

Samostatnost

e Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi.

Resi samostatné standardni problémy.

Je schopen samostatn¢ zvladnout i mimotadné/ nestandardni tkoly.

Zaskoluje ostatni v feSeni nestandardnich problémd.

Pracuje nad ramec pfijatych tikolii a snazi se pfedchazet moznym problémiim a uci se
novym vécem.

Odborna zpisobilost

e Ma odborné znalosti a dovednosti pro dosazeni pozadovaného vykonu na dané pracovni
pozici.

e Aktivné si dopliiuje potiebné znalosti a dovednosti v souladu s pozadavky na pracovni
pozici.

e Ma znalosti trhu, soucasnych trendl vyvoje vyrobki a specifikaci zakaznika.

e Je tvofivy a schopny komplexné uvazovat.

Pracovni disciplina

e Ridi se Pracovni fadem spole¢nosti a pokyny vedouciho.

e Dodrzuje stanovenou pracovni dobu a prestavky.

e Udrzuje potadek na pracovisti.

e Plni stanovené cile v oblasti kvality, plnéni terminli a poZadovaného objemu praci.

Tymova spoluprace

e Svym piistupem k vlastni praci 1 praci tymu pfispiva k vyslednému vykonu celého ty-
mu.

¢ Plni si nejen své tkoly, ale zajima se 1 o problémy celého tymu a pomaha pfi jejich fe-
Seni.

e Je tymovy hrac. Pfedava znalosti a zkuSenosti ostatnim.

e Pfi ptipadnych neshodach a konfliktech jednd rychle a efektivné.




PRILOHA P III: KOMPETENCNI MODEL OBCHODNIKA

KOMPETENCNI MODEL OBCHODNIKA

Vedeni lidi
e Komunikuje s tymem/jednotlivci a nadiizenymi.

Pracovni iniciativa

Aktivné pfijima pracovni ukoly.

Aktivné vyhledava pracovni tkoly.

V piipad¢ vyskytu problému se snazi tento fesit.
Ptedchazi moznym problémiim.

Ptebira odpovédnost za sva rozhodnuti.

Navrhuje zlepSeni k organizaci vlastni prace i prace tymu.

Samostatnost

e Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi.

e Resi samostatné standardni problémy.

e Je schopen samostatn¢ zvladnout i mimotadné/ nestandardni tkoly.

¢ Pracuje nad ramec piijatych ukold a snazi se pfedchdzet moznym problémtm a uci se

novym vécem.

Neuspéch dokaze rozpoznat a analyzovat jeho pfi¢inu

e Nasledné si bere ptiklad z uspéchu i neuspeéchu a téchto podkladl vyuziva ke svému
0Sobnostnimu rozvoji, zvySuje si potiebné obchodni kompetence.

Odborna zpiisobilost

e Ma odborné znalosti a dovednosti pro dosazeni poZadovaného vykonu na dané pracovni
pozici.

e Rozumi trhu a technickym parametrim vyrobki.

o Aktivné si dopliiuje potiebné znalosti a dovednosti v souladu s pozadavky na pracovni
pozici.

e Je dostatecné jazykove vybaveny.

e Ma vyborné komunikacni dovednosti (sebejisté vystupovani, dostatecna slovni zésoba,
dba na projevy nonverbalni komunikace, je schopny navazovat a budovat vztahy,
schopnost prezentovat sam sebe, ale také nazory tymu a organizace).

Pracovni disciplina

e Ridi se Pracovni fadem spole¢nosti a pokyny vedouciho.

¢ Plni stanoven¢ cile v oblasti kvality, plnéni termint a pozadovaného objemu praci.
e HIlid4 a usmériuje jednani ve vztahu k dohodnutému ¢asovému planu jednani.

e Neprojevuje své emoce, tedy predevsSim ty negativni.

Tymova spoluprace

e Svym piistupem k vlastni praci i praci tymu pfispiva k vyslednému vykonu celého ty-
mu.

¢ Plni si nejen své tkoly, ale zajima se 1 o problémy celého tymu a pomaha pfi jejich te-
Seni.

e Je tymovy hrac. Predava znalosti a zkuSenosti ostatnim.

e Pii ptipadnych neshodach a konfliktech jednd rychle a efektivné.
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Organizacni jednot-

Nézev o Vaha (%) Pomérna VS (K¢)

Kompetenéni model

Fonstruktéra Konstrukce 2640
Samostatnost Konstrukce 10 264
Tymova spoluprace Konstrukce 10 264
Pracovni disciplina Konstrukce 5 132
Pracovni iniciativa Konstrukce 20 528
Vedeni lidi Konstrukce 5 132
Odborna zpusobilost Konstrukce 50 1320




PRILOHA PV: MOTIVACNI DOTAZNIK

Faktor

Hmotna odména 1
Obsah prace 1
Vzdélavani 1
Profesni riist, postup 1
Uspéch 1
Uznani 1
Jistota zaméstnani 1
Hodnoceni, zpétna vazba 1
Pracovni podminky (klima) 1
Pracovni vztahy 1
Styl vedeni 1
Vlastni navrhy faktorti, které jsou

pro Vas vyznamné a stupenl jejich
dilezitosti:




PRILOHA PVI: VYHODNOCENI MOTIVACNIHO DOTAZNIKU
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Dulezitost motivacnich faktort u délnickych

profesi
32
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PRILOHA PVIII: HODNOCENI RIZIK

Body Pravdépodobnost vyskytu rizika Zavaznost nasledki rizika

1 Témet vyloucena Nevyznamna

2 Spise nepravdépodobna Mala

3 Pravdépodobna Stiredni

4 Velmi pravdépodobna Velka

5 Témer jista Kriticka

Kategorie Soucin bodu Druh rizika

l. 1-2 Trivialni
. 3-6 Mirné
I1. 8-10 Ohrozujici
V. 12 -15 Zavazné
V. 16 - 25 Znicujici




