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ABSTRAKT

Cilem diplomové préce je vytvorit projekt, ktery je zameéten na tvorbu kli¢ovych ukazatelii
vykonnosti v oblasti vyroby spolecnosti Meopta — optika, s.r.o. Prace je rozdélena na
teoretickou a praktickou c¢ast. Teoreticka cast popisuje jednotlivé metody méfeni
vykonnosti spolecnosti a metody tvorby a implementace klicovych ukazateli vykonnosti.
V praktické ¢asti je nejdiive predstavena spolecnost Meopta — optika, s.r.o. Nasledné je
provedena analyza vnitfniho a vnéj$iho prostiedi spolecnosti. Na zéklad¢ vysledkl analyz
je vytvoren projekt zaméfeny na navrzeni a implementaci klicovych ukazatelt vykonnosti.

V zé&véru je projekt prezkouman z pohledu piinosii a moznych rizik.
Kli¢ové slova:

Vykonnost podniku, Balanced Scorecard, klicovy ukazatel vykonnosti, kriticky faktor

uspéchu, strategie, strategické cile

ABSTRACT

The aim of this master thesis is to create a project that is focused on creating of Key
Performance Indicators in the manufacturing part of company Meopta - Optics Ltd. The
thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part describes the
various methods of measuring the performance of companies and the creation and
implementation of Key Performance Indicators. The practical part is the earliest introduced
the company Meopta - Optics Ltd. The analysis of the internal and external business
environment is carried out in the next section. Based on the analysis results is generated
project focused on the design and implementation of Key Performance Indicators. In

conclusion, the project is reviewed in terms of benefits and potential risks.
Keywords:

Business performance, Balanced Scorecard, Key Performance Indicators , Critical

Indicator of Success, strategy, strategic goal
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UvVOD

Nezbytnym ptedpokladem pro pieziti firem ve stale se ménicich podminkach je ziskavani
informaci, které by dokézaly fici, kam ma spolecnost sméfovat své Usili pro zvySeni
vykonnosti jest¢ diive, nez nastane pokles dané vykonnosti z diivodu ztraty urcité
konkuren¢ni vyhody. Charakteristickym rysem silného managementu je a bude schopnost,

co nejlépe predvidat vyvojové trendy a mit odvahu uskutec¢nit radikélni zmény v podniku.

vvvvvv

tykajicich se vykonnosti je nutné stanoveni konkrétnich méfitek, ktera by indikovala
piipadné odchylky od plant a umoznovala vedeni spole¢nosti v€asnou reakci. Naptiklad
jde o zatizeni vyrobnich kapacit, odvedené minuty vykonu dé€lnikd, pocet reklamaci apod.
Nebot’ co se nedd méfit, neda se ani efektivné fidit. Velk4 fada podnikii ma nastaveno
120 vykonnostnich ukazatel, které povazuje za kliCcové, nicméné ve skutecnosti je tomu
tak zhruba u pouhé poloviny z nich. Ostatni ukazatele v nékterych ptipadech jen zatéZuji
chod dulezitych procesti.

Spojeni mezi strategii a vykonnostnimi métitky poskytuje koncept fizeni vykonnosti
Balanced Scorecard, ktery pievadi strategii do strategickych cilii a vykonnostnich méfitek.
Tento koncept navic doplituje finan¢ni méfitka vykonnosti o métitka nefinan¢ni. Metoda je
stale hojné vyuzivana, protoZe nema piesné urcend pravidla pouziti a kazda spolecnost si ji

muze upravit podle sebe.

Diplomovéa prace se zabyva urenim klicovych ukazateld vykonnosti ve vyrobni oblasti
podniku Meopta — optika, s.r.o. Ackoliv ma spole¢nost Meopta — optika, s.r.o. na trhu
80-ti letou tradici, jeji zndmost neni tak velkd a jeji zisky nedosahuji pro vedeni a hlavné
vlastniky ocekavané vysSe. Z tohoto divodu by spolecnost rdda zavedla nové metody

meéfeni vykonnosti.

V teoretické Casti prace budou popsany rtizné pohledy odborniki na danou problematiku
vykonnosti podniku s vyjadfenim kritiky k jednotlivym zpisoblim méfeni vykonnosti.
V praktické ¢asti bude prace zaméfena na analyzu vnitfniho a vné&jSiho okoli podniku
a samotny projekt se bude vénovat urovani vykonnostnich ukazatelti §itych na miru dané
spolecnosti. V zavéru budou uvedena potencialni rizika projektu a zhodnoceny vyhody

implementace vykonnostnich ukazatelti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MERENI VYKONNOSTI PODNIKU

Pojem vykonnost podniku je nejvice chapéan jako schopnost firmy efektivné zvysit hodnotu
finan¢nich prostiedkd vloZzenych do podnikani, tudiz by vykonnd spolecnost méla
dosahovat vzdy zisk. OvSem pod pojmem ,,vykonna spolecnost* se také skryva firma,
ktera vykazuje naptiklad vysokou kvalitu produkce k odpovidajici cen¢, kterou je zdkaznik

ochoten zaplatit, &i vysokou hodnotu celé spole¢nosti. (Sulak a Vacik, 2003, s. 9)

Lze rozliSit dvé na sebe navazujici dimenze vykonnosti. Jednd se o efektivnost,
ktera poukazuje na vykonnost zpohledu vhodného vybéru vykonavané Ccinnosti,
a ucinnost, kterd definuje vhodny zplisob provadéni vybrané cCinnosti. (Wagner, 2009,

s. 18)

Na vykonnost spolecnosti 1ze pohlizet z riznych uhla pohledu, a to v zavislosti na vztahu
zajmovych skupin k organizaci. Méteni vykonnosti z vice uzZivatelskych pohledl je ov§em
naro¢né, proto je vice vykonnost méfena a posuzovana ve vztahu ke strategickym ciltim

dané spole¢nosti. (Wagner, 2009, s. 23)

VétSina firem se za¢ind starat nejen o finan¢ni stranku vykonnosti podniku, ale jde jim
nyni také o oblast nefinan¢ni. Neni dualezité pouze penize usetfit, hlavni je penize vydélat.

(Sulak a Vacik, 2003, s. 10)

Konkurenéni vyhodu nejcastéji podniky nachazi v nizké cené produkce plynouci z nizkych
vyrobnich nékladl z celkového rozsahu vyroby. OvSem spolecnosti by se mély zaméfit
na optimalizaci chodu vyroby na zdklad¢ analyzy efektivnosti jednotlivych procest.
Urcovat aktivity, které ptinaseji prfidanou hodnotu a které nikoli, a na zaklad¢ tohoto
vyzkumu odstranit nebo minimalizovat aktivity, které jsou pro zdkaznika nasledné

v celkovém procesu bezvyznamné.

Dilezitost stale roste v oblasti inovaci, jelikoz je trh pfesyceny konkurenci. Produkce
prevysSuje poptavku, coz zplisobuje nutnost vyvijet stile nové vyrobky, které jsou

pro zékazniky né&¢im zajimavé a hlavné uzite¢né. (Sulék a Vacik, 2003, s. 10)

Pii méteni vykonnosti podniku a jeho oblasti se pouzivd pojem metrika, ktery oznacuje
konkrétni metodu meéfeni, méfitelny ukazatel vykonnosti z pohledu stanovenych cili
spolecnosti. Hlavnimi oblastmi méfeni efektivnosti a vykonnosti jsou cile, procesy,

aktivity, kritické faktory tispéchu, vykonnost zaméstnancti a zdrojii. (Uceii, 2008, s. 21)
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V literatuie se nejvice setkdvame s rozliSenim méftitek a ukazatelti na tradi¢ni a moderni.
Pro fadu ctenafi miize byt toto rozdéleni zavadéjici v tom smyslu, ze pokladaji tradi¢ni
ukazatele za zastaralé. Wagner (2009, s. 146) v tomto ptipadé zdlraziuje, ze si musime
uvédomit, ze celd fada métitek oznaCovanych jako ,,moderni* vychdzi z méfitek tradicnich
a jsou tedy ur¢itou modifikaci s ptipadnou nadstavbou, nez zcela novou metrikou s novym

obsahem reagujicim na nové podminky.

1.1 Tradic¢ni pristupy k méreni vykonnosti

Klasické méteni vykonnosti se soustfed’uje na finanéni vykonnost a vychéazi z hodnoceni

finan¢niho zdravi organizace pomoci tradi¢nich metod finan¢ni analyzy.

1.1.1 Zisk

Nejdéle sledovanym ukazatelem vykonnosti podle Pavelkové a Knapkové (2009, s. 20) je

zisk.

Cisty zisk (EAT) - Z pohledu vlastnika se jedna o nejdalezitdjsi kategorii zisku,

protoze jiz byly odecteny veskeré dané.

Zisk pred zdanénim (EBT) - Jednd se o zisk s jeSt¢ neodectenymi danémi z bézné
a mimofadné c¢innosti, ktery je vhodny pro porovnani i s podniky ze zemi s riznym

zdanénim.

Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) - Zisk, ktery méfi provozni vykonnost a neni

ovlivnén zdroji financovani.

Zisk pred zdanénim, uroky a odpisy (EBITDA) - Jde o zisk vhodny k porovnéni

bez zavislosti na financovani a politice odepisovani majetku.

1.1.2 Cash flow

Zisk neni odrazem finan¢nich tokli podniku. Nékteré vynosy nebyly pfijmy a nékteré
naklady zase nebyly soucasné vydaji, proto bylo nutné zacit sledovat tokovy ukazatel cash
flow, ktery poskytuje managementu informace o skute€ném stavu penéznich prostfedkd.

(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 21)
Cash flow lze ur¢it dvéma zplsoby, a to pfimou a nepfimou metodou. Pfimé metoda je
zaloZzena na skute¢nych platbach, tedy od uskuteCnénych piijma se odecitaji vydaje

a stanovuje se kone¢ny stav penéznich prostiedkli na uctech. Tato metoda je jednoducha,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

ovSem nedava dostateCny pichled o tom, na co byly penize vynalozeny. Nepifima metoda
vychézi z vysledku hospodateni a dale se upravuje o pohyby riznych polozek v rozvaze,
napiiklad se odecitaji vydaje, které nejsou nakladem, pficitaji se naklady, které nejsou
vydaji, odecitaji se vynosy, které nejsou soucasné ptijmy, a pticitaji se piijmy, které nejsou
vynosem. Touto metodou se postupnymi Upravami vyjadiuje cash flow z provozni,
investi¢ni a finan¢ni ¢innosti a nasledné se stanovuje kone¢ny stav finan¢nich prostiedki.

(Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 49)

1.1.3 Rentabilita

Mezi tradi¢ni ukazatele financni vykonnosti podniku podle Pavelkové a Knépkové (2009,

s. 23) patii pfedevsim ukazatele rentability:

Rentabilita trzeb (ROS) — Tento ukazatel vyjadiuje ziskovou marzi podniku a jedna se

o podil vysledku hospodateni (nej¢astéji ve form& EBT nebo EBIT) a trzeb.

Rentabilita aktiv (ROA) — Jedna se o ukazatel, ktery vyjadiuje produkcni silu podniku
a vypocita se jako podil EBIT a aktiv.

Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) — Jde o ukazatel meéfici vykonnost
dlouhodobého kapitalu vlozeného do spolecnosti. Ukazatel se vypocita jako podil zisku

a dlouhodobého kapitalu.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) — Ukazatel vyjadiuje vynosnost kapitalu vlozeného

do spolecnosti jeho vlastniky. Jedna se o podil Cistého zisku a vlastniho kapitélu.

Rentabilita tdplatného kapitalu (ROCE) — Tento ukazatel ukazuje rentabilitu uplatného
kapitalu a je podilem zisku a Uplatného kapitalu (vlastni kapital a cizi kapital, ze kterych
plynou uroky). Pokud nahradime zisk cash flow pfi vypoctu rentability, odstranime vliv

zpusobu odepisovani z vypoctl. (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 100)

1.1.4 Kritika tradi¢nich ukazatela

Pavelkova a Knéapkova (2009, s. 25) poukazuji na to, Ze tradi¢ni ukazatele vykonnosti
neberou v tvahu vliv Gcetni politiky podniku, jako napiiklad odpisovou politiku, tvorbu
opravnych polozek a rezerv apod., které mohou vyrazné zkreslovat vysledek hospodatieni
vyuzivany ve vypoctech a délat znacné problémy pii srovnavani s podobnymi podniky.
Dalsi nevyhodou, kterou autorky zdtraziuji, jsou nepromitnuti kapitalu ziskaného pomoci

leasingu do rozvahy a historické ceny polozek brané z vykazii bez ohledu na cenu trzni.
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Do tradi¢nich ukazateli se tedy nepromita vliv inflace, ktery souvisi s ménici se hodnotou

penéz v Case.

Kislingerova (2011, s. 184) dodava, ze historicky charakter ukazatelli vede k prosazovani

kratkodobych cil na tikor dlouhodobych cila.

1.2 Moderni pristupy k méreni vykonnosti

Do modernich metod méfeni vykonnosti zafazujeme metody zalozené na hodnotovych

ukazatelich na bazi ekonomického zisku a cash flow.

1.2.1 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ukazatel EVA (Economic Value Added) je nejvice uzivanym hodnotovym ukazatelem,
jehoz koncept byl publikovan jiz v roce 1991 poradenskou firmou Stern Stewart & Co.
Ukazatel EVA je zalozen na konceptu ekonomického zisku, ktery zatazuje do vypoctu

1 naklady na vlastni kapital, jenzZ mohl byt vyuzit jinak. (Landa, 2008, s. 106).

Existuji dva pfistupy k vypoc¢tu ukazatele EVA. Jeden vypocet vychazi z ptivodni
metodiky, kterd vyuziva vstupni data sestavend podle zahrani¢nich standardt US GAAP
a IFRS/IAS. Druhy vypocet je zaloZen na vlastnim kapitdlu a je alternativou Ministerstva

pramyslu a obchodu CR, u kterého neni nutné prevadét standardni vykazy na ekonomické.
Vzorec pro prvni metodiku vypoctu:
EVA =NOPAT - WACC x C (NOA)
nebo: EVA =(RONA - WAC(O)x C
kde:

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) - Cisty zisk z opera¢ni ¢innosti podniku
WACC (Weighted Average Costs of Capital) - primérné vaZzené naklady na kapitalu

C (Capital) - kapital vazany v aktivech, které se zapojuji do opera¢ni ¢innosti

NOA (Net Operating Assets) - ¢ista operativni aktiva

RONA (Return on Net Assets) - rentabilita Cistych operativnich aktiv (NOPAT/C)
(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 53)

NOPAT lze vypocitat jako soucet vysledku hospodafeni za b&éznou cinnost, placenych
urokli a zmény z aktivace majetku na leasing po odecteni vysledku hospodareni z prodeje

dlouhodobého majetku, a to celé snizené o dan (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 173).
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Vzorec pro druhou metodiku vypoctu:
EVA =(ROE -r,) x VK

kde:
ROE (Return On Equity) - rentabilita vlastniho kapitalu
VK - vlastni kapital

re - naklady vlastniho kapitalu:

uzZ U Uz VK

_ wacex F - D) xgrp x (G- F)
Ie= VK
A

kde:

UZ - tplatné zdroje, A — aktiva, d — dani, BU - bankovni tivéry, U/BU+O - urokova mira
(Landa, 2008, s. 114)

Hlavni otdzkou, na kterou mé ukazatel odpovédét, je, zda podnik tvoii pfidanou hodnotu
pro své vlastniky. Je dualezité podotknout, Ze hodnoceni EVA podle tcetnich dat maze byt

do jisté miry zkreslujici. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 285)

1.2.2 Metoda rentability investic zaloZené na penéZnich tocich (CFROI)

Ukazatel vykonnosti podniku CFROI (Cash flow return on investment) je podobny
ukazateli EVA stim rozdilem, Ze porovnavdme vnitini vynosové procento

s primérnymi naklady kapitalu. (Kislingerova, 2010, s. 123)

V metodé CFROI se pocitd s hodnotami ocisténymi o inflaci. Hodnota podniku je
vyjadiena na zdkladé¢ ocekdvanych budoucich penéznich tokl, které se prevadi
na soucasnou hodnotu za pomoci diskontni sazby, kterd je urena investorem na zakladé

jim ocekavané vynosnosti. (Landa, 2008, s. 116)

Nejjednoduseji je CFROI vyjadien jako podil dvou proménnych, ro¢niho hrubého cash
flow a hrubych investic. (Monks a Lajoux, 2011, s. 260)

1.2.3 Kritika modernich ukazatela

Ukazatel EVA umoziuje zvySovat vykonnost na vSech urovnich fizeni. Kislingerova
(2008, s. 120) poukazuje, ze odstraituje nékteré nedostatky pomérovych ukazateld,
ovSem stale se jednd o finanéni meéfitko se zaméfenim do minulosti. Pokud se
tedy manazer zaméii pouze na fizeni finanCnich ukazateli (RONA, ROE apod.),
pravdépodobné zvysi ukazatel EVA pouze z kratkodobého hlediska. Posléze mlze dojit

k negativnimu snizeni ukazatele EVA zdlouhodobého hlediska vlivem pusobeni
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nefinan¢nich méfitek, naptiklad spokojenosti zdkaznikd, které ovlivituji nasledné finanéni

méfitka jako naptiklad rist trzeb. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 112)

Kislingerova (2011, s. 185) uzavird téma financnich meéftitek vyjadfenim nedostatkil
k orientaci finan¢nich ukazatelii na strategické cile a vyjddfenim nevhodnosti téchto
méfitek pro predpovédi budouciho vyvoje spoukazanim, ze hodnoty vysledku
hospodateni, pokud jsou brany za cil, mohou byt manazery v podnicich rtiznymi zpusoby

zkreslovany.

Z tohoto diivodu vznikla potfeba vytvofit komplexnéjsi metody, které by se zabyvaly

jak finanénimi méfitky, tak métitky nefinan¢nimi.

1.3 Komplexni pristupy k méfeni vykonnosti

Komplexni metody se zabyvaji nejen financni vykonnosti podniku, ale zasahuji taky

do procest celého podniku a zamétuji se na neekonomické ukazatele.

1.3.1 Model EFQM

Model hodnoceni vykonnosti Evropské nadace kvality managementu (EFQM) se zamétuje
na hodnoceni kvality managementu a vychazi zevropského konceptu managementu
kvality (TQM). Tato metoda ma devét hlavnich a tficet dva vedlejSich kritérii,
které hodnoti spoleCnost pomoci politiky a strategii organizace tak, aby byly uspokojeny

vSechny z4jmové skupiny. (Marini¢, 2008, s. 133).

Devét hlavnich kritérii je rozdéleno do dvou oblasti, na nastroje a prostredky
anavysledky. Do néastroji a prostfedki patii pét kritérii, ktera hodnoti potencial
a dovednosti spolec¢nosti. Do vysledki se fadi zbyla Ctyfi kritéria, ktera hodnoti naplnéni
stanovenych cild. Kazdé kritérium ma v modelu absolutni i relativni vahu k celkové

hodnot¢ modelu. (Marinic, 2008, s. 134)

Tento model je Casto vyuzivan v Evropé a pouzili jej naptiklad spolecnosti Renault
a Philips. Pomédha dosahnout vyty¢enych cilii, ov§em je limitovan v odpovédi na otazku:

Je nase jednani opravdu vysledkem, ktery vazné chceme? (Have, 2003, s. 70-71)

1.3.2 Metoda Balanced Scorecard (BSC)

Druhym komplexnim pfistupem k méfeni vykonnosti je metoda Balanced Scorecard,

ktera se zabyva urcenim méfitek vykonnosti v ndvaznosti na strategii a vizi podniku.
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Koncepce BSC byla vytvofena na pocatku 90. let 20. stoleti americkym profesorem
R. S. Kaplanem ve spolupraci s feditelem americké poradenské firmy D. P. Nortonem.
Zakladni myslenkou BSC bylo sledovat takové vykonnostni ukazatele, které by vyjadrily
mnohem vice, nez jen popis souhrnné hodnoty rentability. Diky jejich praci byl vytvoten
jeden z nejpropracovangjSich a nejznaméjSich piistupt, ktery nejen hodnoti vykonnost

spolecnosti, ale je také systémem fizeni vykonnosti. (Wagner, 2009, s. 230)

Kaplan a Norton (2007, s. 19) uvadéji, Ze je jejich metoda BSC strategickym systémem
meéteni vykonnosti podniku, ktery se nesoustiedi pouze na finan¢ni oblast, ale je zaméten
na dalsi perspektivy nefinanéniho charakteru, které jsou vhodné a podstatné pro stanoveni
strategie podniku. Cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku. Vykonnost
v modelu BSC Kaplana a Nortona je sledovéana ze Ctyf perspektiv: finan¢ni, zékaznické,

internich procest, ueni se a rustu.

Finan¢ni perspektiva
/ Cile vedouci k uspokojeni

/ vlastnikd \
G ﬁ _—_

Zakaznicka perspektiva Perspektiva internich

Cile vedouci k uspokojeni Vize o )
zékaznikd a tim naplnéni <: a :> Cile fizeni internich procest
finan¢nich cilt Strategie vedouci k napInéni finan¢nich

a zdkaznickvych cila

/

: Perspektiva uceni se
\ a ristu /
Cile vyuziti potencialu

o podniku k naplnéni cila -
ostatnich perspektiv

Obr. 1. Propojeni BSC s vizi a strategii podniku (Knapkova a Pavelkova, 2009, s. 195)

Metody BSC se vyuziva k vyjasnéni a formulovani strategie podniku a pievedeni vize
firmy do komplexniho souboru métitek vykonnosti. Hlavnim feSenym problémem je tedy
pfevod formulace vize do kazdodenni ¢innosti zaméstnance tak, aby mohla byt nasledné
realizovana 1 zpétnd vazba. M¢lo by se jednat ouceleny komunikacni, informacni

a vyukovy systém. (Kaplan a Norton, 2007, s. 21-28)

M v

Autofi dale zdaraziuji, Ze se model BSC zamétuje predevsim na vztah pticiny a dasledku.

Spravné sestaveny model BSC ndm fika piibéh o strategii podniku napii¢ vSemi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

perspektivami. M¢l by vyjadfovat posloupnost hypotéz o vztazich pti¢in a jejich néasledki
mezi vystupy (naméfenymi jednotlivymi ukazateli) a hybnymi silami vykonnosti téchto
ukazatelii. Bez hybnych sil nemtizeme urcit, jak bylo daného vysledku dosazeno. BSC neni
pouze souborem finan¢nich a nefinan¢nich méfitek, ale je predevSim pievedenim strategie
podniku do souboru navzajem propojenym meéfitek, ktery ddva manazerim informace

k dosazeni dané¢ strategie. (Kaplan a Norton, 2007, 36-38)

1.3.3 Nedostatky modelu Balanced Scorecard

Prestoze ma koncepce Balanced Scorecard fadu vyhod, které vyplyvaji z vyuziti
nefinan¢nich méfitek a z provdzanosti na strategické cile, pii jeji skuteCné implementaci

nastava v organizacich fada problémi.

Vyraznym kritikem se stal Smida (2007, s. 71), ktery ve své knize zdtraziiuje nepotiebnost
nékterych méfitek pro samotné manazery podniku a poukazuje na fadu trhlin v samotné
koncepci BSC. Konstatuje, ze velké mnozstvi tradi¢nich ukazateld BSC jsou svym
charakterem zpozdéné indikatory nebo je manazeti nemohou svou ¢innosti ovlivnit. Uvadi,
ze zpozdéné indikatory jsou vyznamné pouze pro vlastniky a stakeholdery podniku,
jelikoz jsou odrazem minulé prosperity podniku. OvSem pro manaZery jsou zpozdéné
indikatory vice ¢i méné irelevantni a fadu znich ani svou ¢innosti nemohou ovlivnit.
Smida piedkladd jako jedinou pro manaZery podstatnou oblast ,interni procesy*,
protoze zde se nachazeji nezavisld a ovlivnitelnd méfitka. Z tohoto diivodu se na prvni
pohled jevi koncept BSC jako piepldcany a neefektivni. Avsak koncept BSC neni pevné

stanoven, a tak neni problém jej uzpuisobit vSem typiim podnikd.

Parmenter (2008) také poukazuje na trhliny v zdkladnim konceptu BSC, které souvisi
s praktickou aplikaci. Kaplan a Norton se nezabyvaji do hloubky hybnymi ukazateli
ajejich charakteristikou. VétSina meéfitek v klasickém konceptu BSC je v projektech
méfena mésicné ¢i v jesté delSim intervalu, coZ je pro hybné ukazatele, které maji byt
impulsem ke konkrétni aktivit¢ vedouci ke splnéni danych strategickych cila, ptili§ dlouha

doba.

I pfes negativni aspekty zakladni koncepce modelu BSC Smida (2007, s. 71) uvadi, Ze je
model BSC nejvyuzivanéjsim konceptem za poslednich 75 let. Je to dano tim, ze model
vytvofeny Kaplanem a Nortonem dava spolecnostem vyborny podklad do zacatku
k vytvofeni systému s nefinancnimi ukazateli. Samotny model si kazda spole¢nost mize

posléze upravit podle vlastnich potieb.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRO URCENI KLICOVYCH
UKAZATELU VYKONNOSTI NA ZAKLADE METODY BSC

Parmenter (2008) ve své praci uvadi, ze velké mnozstvi pokusi o implementaci BSC
podle postupu Kaplana a Nortona (2007) selhalo, protoze chybélo urcité propojeni
mezi jejich praci a skute¢nou implementaci v organizaci. Parmenter (2008) se ve své praci

do detailii zabyva postupem, jak urcit spravné klicové ukazatele vykonnosti v podniku.

2.1 Typy vykonnostnich ukazatelii podle Parmentera

Existuji tfi typy metitek vykonnosti, které na sebe svym charakterem navazuji. (Parmenter,

2008, s. 1)

2.1.1 Kilicové ukazatele vysledki

Klicové ukazatele vysledki (KRI) jsou casto mylné povazovany za kli€ové ukazatele
vykonnosti. Ukazatele vysledki jsou povrchové a davaji pouze veédét o tom,
kam spole¢nost sméfuje. Meti se v delSich casovych intervalech napf. mési¢né
¢i Ctvrtletn€. Jsou vhodné pro predstavenstvo jako informacni zdroj. Napiiklad se muze
jednat o spokojenost a rentabilitu zdkaznika nebo spokojenost zamé&stnanct, pocet Zadosti
o zaméstnani, rentabilita vyrobniho sortimentu, cisty zisk pfed zdanénim, vynos
z vlozeného kapitalu, podil celkovych dluhi k vlastnimu majetku, podil na trhu, miru ristu
prodeje podle segmentu trhu, procento vyfizenych faktur, nadmérné skladové zasoby

nebo o dobu vyrobniho cyklu. (Parmenter, 2008, s. 2)

2.1.2 Ukazatele vykonnosti

Ukazatele vykonnosti (PI) jsou nejcastéji pouzivanymi métitky ve firmach. Jsou ur€itym
stupném mezi klicovymi ukazateli vysledkii a kliCovymi ukazateli vykonnosti. Bézné
ukazatele vykonnosti vypovidaji o tom, co je tfeba ucinit. Jde vétSinou o nefinancni
ukazatele, které méii kvality jednotlivych procest. Napiiklad miiZze jit o rychlost naboru
na hlavni pracovni pomér, pocet zaméstnancii i€astnicich se programu zlepSovani, ale takeé

o rentabilitu hlavnich 10 % zdkazniki. (Parmenter, 2008, s. 3)

2.1.3 Kli¢ové ukazatele vykonnosti

Klicové ukazatele vykonnosti (KPI) maji rozsdhly pozitivni dopad na podnikdni

spoleé¢nosti. Rikaji, co bychom méli udélat, abychom zvysili vykon spoleénosti. K hlavnim
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charakteristikdim KPI patii nefinanéni podoba, méfeni ve velmi kratkych intervalech
(denné€, max. tydné€), odpoveédnost se vaze ke konkrétni osobé nebo tymu, pozitivni vliv
na ostatni vykonnostni ukazatele, ovlivilovani vice hledisek Balanced Scorecard a vétSinu
kritickych faktorti tispéchu. V praxi jde napiiklad o dobu zpozdéni dodéavek, fluktuace
zaméstnancl, rychlost ndborového procesu, zmény objedndvek po jejich dodéni, lid

¢ekajici ve fronté nebo stiznosti nevytizené do dvou hodin. (Parmenter, 2008, s. 3-5)

Doporucovany pocet sledovanych ukazateli v podnicich je 10 kli¢ovych ukazateli
vysledkt, 80 ukazatelti vykonnosti a 10 klicovych ukazatelt vykonnosti. (Parmenter, 2008,

s. 8)

2.2 Zakladni kameny pro vyvoj a implementaci KPI

Parmenter (2008, s. 20-24) zdlraziuje, ze meétitka vykonnosti musi byt propojena
se strategiemi podniku, s kritickymi faktory uspéchu a Balanced Scorecard, jinak nemaji

vysokou u¢innost na zvyseni vykonnosti podniku.

Poslani / Vize / Hodnoty
/ Strategie (otazky k FeSeni a iniciativy) \
Finanéni Spokojenost Uéeni se Intemi Spokojenost Spoleéenstvi
visledky zikarmika a mist procesy zaméstnanci a #ivotni prostiedi

Kritické faktory dspéchu

Kli¢ové ukazatele vysledkd (max. 10)

Ukazatele vykonnosti (cca 80)

Klicové ukazatele vykonnosti (max. 10)

v ' v v v '

Finanéni Spokojenost Uteni se Interni Spokojenost Spolecenstvi
vislediy zakaznika a rist procesy zaméstnanci a Zivotni prostiedi

Obr. 2. Jednotlivé kroky pro odvozeni méritek vykonnosti (Parmenter, 2008,
s. 23)

Z tohoto diivodu by se méla spolecnost snazit o definovani takové vize, poslani a hodnot,

které by byly srozumitelné pro vSechny pracovniky. Podstatné je, aby strategie navazovala
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na jednotliva hlediska Balanced Scorecard. Pro urceni specifickych méfitek vykonnosti je
podstatné vychdzet z kritickych faktori uspéchu dané organizace. Doporucovanym

mnozstvim je pét az osm kritickych faktort ispéchu. (Parmenter, 2008, s. 20-24)

2.2.1 Poslani, vize a strategie

Poslani je chapano podle Kotlera a Kellera (2007, s. 82-83) jako ucel, pro¢ vlastné
spolecnost existuje. Poslani byva Casto az nedosazitelné¢ a charakterizuje a zdlraziuje

politiku a hodnoty spolec¢nosti.

Poslani vyjadfuje smysl existence firmy, postoj a vztah k jinym subjektiim na trhu, normy

chovani a dlouhodobé€ uznavané hodnoty spole¢nosti. (Jakubikova, 2008, s. 21)
Poslani by mélo podle Jakubikoveé (2008, s. 22) odpovidat na nasledujici otazky:

1) ,,Kdo jsou naSi zakaznici?“

2) ,,Jakou potiebu ¢i pirani zakaznikt firma uspokojuje a co je jejim cilem?“

3) ,,Kde piisobi?«

4) ,,Jaka je filozofie firmy?«

5) ,,Jaké jsou prednosti firmy a jaka je jeji konkuren¢ni vyhoda?*

6) ,Jakymi produkty uspokoji firma potfeby a prani zikaznikid, i ty

nevyslovené?“

Mise (poslani) vyjadfuje ptani firmy, jak by firma chtéla byt chdpana a vidéna v ocich
vefejnosti. Jedna se o specifikaci soucasného i budouciho pfedmétu podnikani. Mise mtize
byt vyjadfena pomoci vztahu zdkaznika, samotné spolecnosti a konkurence. (Srpova

a Rehot, 2010, s. 130)

Vize oznacuje perspektivni orientaci a hlavni cile spole¢nosti v dlouhodobém horizontu
na deset aZ dvacet let. Vize je méné detailni neZ mise, méla by ptfedbihat soucasny stav

a mit motivujici charakter. (Srpova a Rehot, 2010, s. 130; Charvat, 2006, s. 28)

Mise spole¢né s vizi se stava dilezitym prvkem pro vytvofeni soundleZitosti pracovnikli
s firmou. Musi byt v souladu s firemni kulturou a jsou podstatnou soucasti pii procesu

tvorby strategie. (Jakubikova, 2008, s. 22; Srpova a Rehot, 2010, s. 130)

Strategie fika, jakym zplsobem mame dané poslani a cile spolecnosti naplnit. Jednd se
o stanoveni dlouhodobého sméru firmy, ale nejednd se o dlouhodoby plan. Dlouhodoby
plan stanovuje pouze, ¢eho chceme dosahnout, ale ne jak toho dosdhneme. (Charvat, 2006,

s. 19)
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2.2.2 Kritické faktory uspéchu

Kritické faktory uspéchu predstavuji veskeré skuteCnosti a prvky, které mohou
v budoucnosti ohrozit fungovani podniku. Jednd se také o aktivity, které musi byt
vykonény, aby bylo dosazeno urceného strategického cile. Kritické faktory uspéchu jsou
spojeny s jednotlivymi procesy v podniku, tykaji se nakladi, kvality produkta
a zakaznického servisu. Kritické faktory tspéchu jsou nejcastéji odvozeny skupinovym
rozborem dominantnich vlivil, naptiklad pomoci analyzy SWOT, a je vytvofena matice
vazeb mezi jednotlivymi podnikovymi procesy a kritickymi faktory tspéchu. (Fotr et al.,
2012, s. 109; Charvat, 2006, s. 132)

Tab. 1. Matice SWOT analyzy (Sedlackova, s. 79-80)

SWOT Analyza vnitiniho prostiedi
analyza Silné stranky (Strenghts) Slabé stranky (Weaknesses)
Strategie agresivné ristova: Strategie turnaround: MIN-
) MAX-MAX MAX
7 E
8 g , . . S Lo . .
N £ Je nutné maximalizovat silné Je nutné minimalizovat slabé
Q
=2 3
E & stranky, a tim maximalizovat stranky, a tim maximalizovat
o
~ prilezitosti prilezitosti

W v

Analyza vngj$iho prostiedi

Strategie diverzifikacni:

Strategie obranna: MIN-MIN
MAX-MIN

Je nutné minimalizovat slabé
Je nutné maximalizovat silné
stranky, s tim minimalizovat
stranky, a tim minimalizovat
hrozby

Hrozby (Threats)

hrozby

Podle Kotlera (2007, s. 99) mizeme kritické faktory tspéchu povazovat za slabé a silné
stranky organizace, které srovnavame s konkurenci. Duchon a Safrankova (2008, s. 356)
dodavaji, Ze se jednd o dil¢i oblasti, které pii dobrém vysledku maji vliv na zvySeni

celkové vykonnosti spolecnosti.
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2.2.3 Hlediska Balanced Scorecard

Vykonnostni ukazatele mizeme zatazovat do riznych oblasti. Zakladni perspektivy
pro zafazeni vykonnostnich ukazatell Balanced Scorecard od Kaplana a Nortona (2007)

jsou Ctyfi: finanéni, zakaznickd, interni procesy, uceni se a rustu.

Finan¢ni perspektiva je ohniskem vSech ostatnich hledisek, protoze vSechna méfitka

a cile ostatnich tfi perspektiv smetuji ke splnéni cile financniho (Obr. 3).

Strategicka témata

Rist obratu a mix SniZeni naklada/ zvyseni Vyuiiti zdrojii
vyrobki/sluZeb produktivity ;
Mira ristu prodeji podle Obrat na zaméstnance Investice (procento
segmentl prodeji)
Ruiist Procento obratu z novych Vyzkum a vyvoj (procento
vyrobkl, sluzeba prodeji)
zakaznikn
Podil na cilovych Naklady v porovnani Miry pracovniho kapitalu
Strategie fé.ka.;nicich gﬁétech f.skon.l'curernci' . (eyklus cash;}:o—cgh)
podnik atellé Kiizovy prodej Mira snizeninakladovosti ROCE podle kiizovych
. ] Udrieni | Procento obratuznovych Neptime vydaje (procento kategorii aktiv
jednotky . s . . v "
aplikaci vjrobkl prodeji) Ukazatele vyuziti zdroji
Ziskovost zdkamnikiia
vyrobni linky
Ziskovost zakaznikia Jednicovénaklady (na Doba navratnosti
. vyrobni linky jednotky vystupu, na Vykonnost (Propustnost)
Sklizei Procento neziskovych transakei)
zdkaznikd

Obr. 3. Méreni strategickych financnich témat (Kaplan a Norton, 2007, s. 52)

Zakaznicka perspektiva umoZiuje stanovit klicova zakaznickd métitka danych cilovych

zakazniki a trznich segmenta.

Podil na trhu
Ziskavani . -
Ziskovost Udrzeni
< —> «—
nf)\«ycl{ i zakazniki zdkazniki
zakazniki
Spokojenost
zakaznikn

Obr. 4. Zakladni méritka zakaznické perspektivy
(Kaplan a Norton, 2007, s. 65)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

Zékladem uspéchu je zjisténi a poskytnuti hodnotové vyhody pro zdkaznika. Manazer musi
zjistit, co cilovi zdkaznici ocenuji a ur€it podle toho méftitka a cile. Zakladnimi skupinami
vlastnosti pro uréeni méfitek jsou vlastnosti produktu: funkénost, kvalita a cena, vztahy

se zakaznikem a povést spole¢nosti. (Kaplan a Norton, 2007, s. 79)

Perspektiva internich procesii se nezaméfuje jen na existujici procesy, a jako tradi¢ni
meéfici systémy pouze na snizovani nakladf, na zlepSovani jakosti a na Casova méfitka,
ale svym pfistupem ptichdzi na nové procesy a zkouma kritické procesy, které jsou
podstatné k dosahovéani skvélych vysledkl. PoZadavky na vykonnost jsou odvozeny
od ocekavani externich subjektii. Dllezitym prvkem internich procest je inovacni proces,

jenz se zabyva analyzou trznich segmentti a navrhem vhodnych produktt, které by vybrané

segmenty cilovych zédkazniki uspokojily. (Kaplan a Norton, 2007, s. 85-105)

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni servis
=
Z 3 2 2 Z
= 2 8 S 3 g
Zjisténi potreby E.E 2 = é 2 Uspokojeni
= g Z = > =
zakaznika 88 2 SR 2 potieby zakaznika
= o < e~ 3 A
522 S 3 Z
> > f = o ]
s >~ (@) =]
> A~

Obr. 5. Perspektiva internich podnikovych procesii — hodnotovy retezec (Kaplan a

Norton, 2007, s. 89)

Perspektiva uceni se a ristu vyviji cile a méfitka, kterd jsou zakladem a hybnou silou
pro uspésné splnéni cili ostatnich tii perspektiv. Tato perspektiva ma tfi zdkladni oblasti,
které se vyskytuji v kazdé spolecnosti. Jedna se o schopnosti a dovednosti zaméstnanct,
schopnosti informa¢niho systému, uméni motivovat, delegovat a angazovanost

zaméstnancu. (Kaplan a Norton, 2007, s. 112-113)

Do kompetenci zaméstnancii jako hybnych sil patii strategické dovednosti, urovné vycviku
a urovné dovednosti. Do technologické infrastruktury nalezi strategické technologie,
strategické databaze, ziskané zkuSenosti, vhodny software, patenty a autorska prava. Klima
pro akci obsahuje cyklus klicovych rozhodnuti, strategické zameéteni, delegovani

pravomoci, osobni angazovanost, moralni odpovédnost a tymovou praci. (Kaplan a Norton,

2007,s. 117)
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ZAKLADNI MERITKA

ﬂ ﬁ Vysledky

Udrzeni

Produktivita

zameéstnanci

zameéstnanci

% Spokojenost

zameéstnanci

AKTIVATORY HYBNYCH SIL

Technologicka Kompetence Klima pro akci

infrastruktura zamestnance

Obr. 6. Ramec meérent uceni se a ristu (Kaplan a Norton, 2007, s. 115)

v

David Parmenter (2008) rozsitil hlediska BSC. Za dalsi podstatnou perspektivu povazuje
zivotni prostiedi. Z perspektivy uCeni se a rastu vynal oblast spokojenosti zaméstnance

a ucinil z ni samostatnou perspektivu.

FINANCNI ZAKAZNIK ZIVOTNI PROSTREDI

Vyuzivani aktiv, optimalizace | Zvy8eni spokojenosti zdkaznika, | Podporovini mistniho podnikéni,

provozniho kapitilu zaméfeni mna zakazniky, ktefi | spojeni s budoucimi zaméstnanei,
vytvaieji nejvetsi zisky vedeni ve spoledenstvi

INTERNI SPOKOJENOST UCENI SE A RUST

Dodavka v plném rozsahu a podle ZAMESTNANCU Zmociiovéni, zvySovani odborné

planu, optimalizace technologie, | Pozitivni kultura podniku, | zpiisobilosti a adaptabilita
efektivni ~ vztahy  sklicovymi | zachovani kli¢ovych pracovnikd,
zainteresovanymi stranami zvyiené uznéni

Obr. 7. Sest hledisek v Balanced Scorecard (Parmenter, 2008, s. 12)

Marr (2012) se zabyva tfadou klicovych ukazatel vykonnosti, které¢ by mél znat kazdy
manazer. Rozd¢lil ukazatele také do Sesti perspektiv, ovSem nékteré perspektivy se odliSuji
od perspektiv podle Parmentera (2008). Marr pojednava o perspektivé financni,
zékaznické, prodeji a marketingu, operativnich procesech a dodavatelském fetézci,

zamestnanecké a firemni socialni odpovédnosti.

Osterwalder (2012) rozpracoval zékladni princip, jak podnik vytvafi, predava a ziskava

hodnotu. Zaméfil se pii své praci na devét zakladnich oblasti, které spolu vytvaii podrobny
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plan strategie, jak vydélat penize. Jednd se o zakaznické segmenty, hodnotové nabidky,

distribu¢ni kandly, vztahy se zdkazniky, zdroje piijmi, klicové zdroje, kli€ové Cinnosti,

klicova partnerstvi a strukturu nakladu.

Klicové
cinnosti
Viztahy se
zakazniky
Klicova Hodnotové i o
partnerstvi nabidky Zakaznické
segmenty
Kanily
Klicove
zdroje
Struktura naklada Zdroje piijmi

Obr. 8. Business model, zakladni princip tvorby hodnoty
(Osterwalder, 2012, s. 18-19)

Vyznamnym ukazatelem vykonnosti v klicové oblasti zdkaznického segmentu mlze byt
mira splnéni pozadavkl zdkaznik dan¢ho segmentu, mira ziskovosti zdkazniki v poméru
k vynaloZenym ndkladim. Pfi zaméfeni se na hodnotovou nabidku, kterd ptedstavuje
nabizené produkty a sluzby zdkaznikiim, mohou podnik a zdkaznici hodnotit novost,
vykon, pfizplsobeni jednotlivym zakaznikiim, design, znacku, cenu, zaruku a dostupnost.
Pro vyssi vykonnost podniku je vhodné zhodnotit soucasné pouzivané distribu¢ni kanaly,
které zvySuji pov€domi o produktech i firmé, zhodnotit jejich efektivnost a preference
zakaznikl. Spokojenost zékaznikii se pfimo opird o vztahy se zakazniky. Je dillezité urcit,
o jakou strategii se firma pokousi, zda ji jde o ziskani novych zdkaznikid, udrZeni si
stavajicich zdkaznikii nebo o zvySovani prodeje. Oblast zdroje pifijmu je tepnou od srdce
zakaznického segmentu. Existuje vEétsi pocet zptsobl, jak generovat piijmy. Jde vétSinou
o pfijmy transakéni z prodeje zbozi ¢i sluzeb, nebo o opakované piijmy napiiklad
zpoplatkli za wuziti véci. Hodnotit lze také efektivnost nastavenych cenotvornych
mechanismi, zda jsou pfijmy a spokojenost zdkaznikli vyssi, kdyZ je cena nastavena
jako pevna nebo dynamickd. Oblast kliCovych zdrojiit mize mit podobu fyzickou, finan¢ni,
duSevni a samoziejmé lidskou. V fad¢ spolecnosti je podnikani zaloZeno na inovativnosti
a kreativité, coz vyzaduje zastup talentovanych a zkuSenych védct. Jejich spokojenost

apracovni nasazeni tedy mulZzeme povazovat za klicovy ukazatel vykonnosti celé
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spolecnosti. VSechny podniky obsahuji urCité klicové Cinnosti, které maji vytvorit
a prezentovat hodnotu pro zdkaznika. Jednd se o celkovy proces aktivit, ktery je hodnocen
v soucasné dobé z pohledu vykonnosti nejcastéji. Z pohledu vykonnosti se mize jednat
napiiklad o navrZeni novych vyrobkd, tedy o pocet navrhii za urcitou dobu, ¢i pocet
navrhi, které byly feSeny, ale v kone¢né fazi zamitnuty. Klicova partnerstvi jsou zakladana
z divodu ziskani zdrojii, snizeni rizika a optimalizace vyroby. Posledni oblasti business
modelu je struktura nékladd. Néklady se tvoii v kazdé predchézejici oblasti. Je dilezité

urcit, které klicové ¢innosti jsou nejnakladnéjsi. (Osterwalder, 2012, s. 20-41)

2.3 Metoda navrZeni a implementace klicovych ukazatelii vykonnosti

Pro navrzeni kliCovych ukazateli podniku Meopta budou vyuzity zékladni teoretické
poznatky BSC od Kaplana a Nortona (2007) a poznatky tvorby KPI od Parmentera (2008),
ktery sestavil ptehledny model jednotlivych kroki pro uréeni KPI. Skloubenim téchto dvou
praci dostaneme komplexni pfistup k vytvofeni klicovych ukazateli vykonnosti
v navaznosti na splnéni strategie podniku, ktery ma stale jako stéZejni kritérium vykonnosti
finanéni méfitka, ale tyto finanni méfitka dopliiuje o neméné vyznamné méfitka
nefinan¢ni. Nejprve je tedy vhodné stanovit v podniku vize a strategie a zjistit aktualni stav

meéfeni vykonnosti.

Vitézné KPI (10)
Klicove ukazatele | Ukazatele
vysledki (10) vykonnosti (80)
Integrace méfeni, Piesun moci do | Partnerstvi se Propojeni
vykazovani vysledkd | pfedni linie zaméstmanci, s odbory, | méiitek
a zlepSovani klicovymi dodavateli a | vykonnosti se
vykonnosti klicovymi zakazniky strategii

Obr. 9. Ctyii zdkladni kameny pro vyvoj KPI (Parmenter, 2008, s. 38)

KROK 1: Vytvoreni komplexni strategie vyvoje KPI

Projekt tvorby a implementace KPI by mél byt zatfazen do celkové komplexni strategie
podniku. Klicové ukoly pro ptipravu komplexni strategie jsou dle Parmentera (2008, s. 55)
nasledujici:

1) Zjistit sou¢asné metody méreni vykonnosti
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2)

3)

Analyza souCasného meéfeni vykonnosti v daném podniku. Zhodnoceni
vypovidajici schopnosti jednotlivych pouzivanych méfitek. Jiz zavedend méritka
by se méla prezkoumat a urcit, o ktera méfitka konkrétn€ jde ve stanovenych tiech
urovnich. Nova i stard méfitka se ndsledné zatazuji do jednotlivych hledisek BSC.
Neméli bychom zapomenout na diilezité hledisko spokojenosti pracovnikil a Zivotni
prostiedi. (Parmenter, 2008, s. 49-54)

Analyza souc¢asné vykonnosti v ramci celé spolecnosti

Analyza soucasné vykonnosti spolecnosti. Zhodnoceni spole¢nosti na zakladé vize,
mise a strategii. Analyza silnych a slabych stranek, pfileZitosti a hrozeb. Rozbor
jednotlivych hledisek podniku. Kaplan a Norton (2007) urcili zakladni Ctyfi
perspektivy, které jsou nejpodstatnéjsi a jsou dulezité v kazdém podniku. Je ovSem
otazkou, zda dané perspektivy staci pro specifické podminky v rliznych odvétvich.
Parmenter (2008) rozSifuje dané Ctyfi perspektivy o dalsi dveé. Kazdy podnik
si vSak muze dle svého uvazeni urc€it pro své potieby BSC perspektivy jiné ¢i dalsi,
které jsou pro podnik ze strategického hlediska podstatné.

Vytvoreni etapového a flexibilniho pFistupu

Pti zavadéni KPI je dulezité brat na védomi velikost organizace a jeji organizacni
strukturu. Podnik mize pifi zavadéni KPI postupovat v riznych utvarech riznym

tempem.

Zwjiend
konkurenéni
tlaky

¢

Vypracovini nové vize a .| Identifikovini deseti kli¢ovich strategii zlep3ovani
strategického planu pro tuto divizi "

1. Kwvalita a neustalé zlepovani

2. Zaméfenina zakaznika

3. Optimalizace lidskych zdroji

o 4. Celkové zaméfeni na bezpeénost

Podnikova dohoda 5. Management prognéz
Roéniplatové ajiné vihody g Zlepiovani procesu

8

S

1

A

Rizeni zasob Just-in-time
Mefeni a KPI
. Optimalizace distribuce
0. Rust exportu

Samospravne tymy

Model vykonnosti typu podil-zisk

.

Klifové ukazatele vikonnosti pracovisté Externi zaélenéni KPI pracoviité se
scorecard podniku a divize

h 4

Ukazatele vykonnosti na drovni tymu

Obr. 10. Pristup zavadeni KPI na vyrobnim pracovisti samostatné

podnikové divize (Parmenter, 2008, 5. 58)
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KROK 2: Vyjasnéni vize a strategie

Pti tvorbé a zavadéni novych KPI podle konceptu BSC je nutné zaméfit se na vizi
a strategie podniku, protoze jednotlivé vytvotrené strategické cile a ukazatele jsou nasledné
zpétn¢ provazany ke splnéni zékladni vize podniku. Nejde vSak o tvorbu nové vize
¢i strategii, ale vtéto etapé¢ jde spiSe o jednotné pochopeni vize a strategii vSech

zucCastnénych osob, které se zabyvaji tvorbou KPI. (Horvath & Partners, 2002, s. 60)
KROK 3: Odvozeni strategickych cili

Fotr (2012, s. 36-37, 318) uvadi, Ze strategie a strategické cile maji uzce navazovat na vizi
podniku. Strategické plany a zaméry musi byt tvofeny s ohledem na vlivy vnéjSiho
a vnitinitho okoli podniku. Plsobeni vnéjSiho okoli podniku mizeme zhodnotit

dle Sedlackové (2000) pomoci PEST analyzy a Porterovy analyzy péti konkurencnich sil.

PESTEL analyza hodnoti makrookoli podniku, tedy vlivy politické, ekonomické, sociélni,
technickeé, ekologické a legislativni, které na podnik ptsobi, ale které podnik sém nedokaze

ovlivnit. (Sedlackova, 2000, s. 10; Fotr, 2012, s. 305-307)

Porterova analyza péti konkurencnich sil vychazi z analyzy soucasnych a potencionalnich
konkurentii, substituti, vlivu dodavateli a samotnych zakaznikli. Tato analyza dava
vyznamnou charakteristiku odvétvi, ve kterém se spolecnost pohybuje (Sedlackova, 2000,

5. 34-35)

Vnitini prostiedi spoleCnosti je nejCastéji hodnoceno formou finanéni analyzy,
kde se zjistuje, jak je podnik vybaven z hlediska zdroji a majetku a zda dané zdroje
amajetek vyuzivd a zhodnocuje efektivné. Déle jsou zkoumany zdroje a schopnosti

podniku napftiklad z hlediska moznosti konkuren¢ni vyhody. (Sedlackova, 2000, s. 60-69)

Podnik by m¢l stanovit zhruba tfi az pét strategickych cilit v kazdé perspektive. Jednotlivé
cile maji vychazet ze strategie a vize podniku. Pfi ur€ovani strategickych cili bychom
se neméli zamétfovat na jejich mefitelnost, ale na strategické akce k jejich splnéni. (Fotr

etal., 2012,s. 116)
KROK 4: Urceni vazeb pri¢in a dasledku

Mezi jednotlivymi strategickymi cili se nachazi propojeni. Je dileZzité tyto vazby spravné
uréit, protoze v jiném piipadé mize dochdzet sice k plnéni provozni vykonnosti,

av$ak nedochazi k plnéni cilti a nasledné celkové vize podniku. (Smida, 2007, s. 9)
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KROK 5: Identifikace kritickych faktoru uspéchu

Kritické faktory Uspéchu maji velmi blizky vztah ke KPI (Obr. 2). Pti feSeni otdzky,
kolik kritickych faktorti uspéchu podnik ma, miZeme dojit az napt. k ¢islu 30. Dalsi etapou
byva snizovani poctu kritickych faktorii uspéchu na 5 az 8 na zdkladé¢ tvahy,
kolik kritickych faktorti zasahuje do vétsiho poctu hledisek BSC. V zavéru by mély byt
kritické faktory uspéchu zkonzultovany se zainteresovanymi osobami a zameéstnanci.

(Parmenter, 2008, s. 65-71)

KROK 6: Tvorba a vybér vhodnych KPI na tirovni organizace, itvaru a tymu

v

Nejdiive by méla byt méfitka vyvijena na urovni jednotlivych pracovnich tymt. Kazdy
tym by mél byt proSkolen pro zpracovani vlastnich métitek ve shod¢ s kritickymi faktory,
o rozdilech mezi métitky zamétenymi do minulosti, soucasnosti a budoucnosti. Maximalni
pocet metitek na tym by mél byt dvacet pét. Tato métitka budou zahrnovat i néktera z KPI
organizace, protoze neexistuji KPI, které by byly specifické pouze pro jeden tym. KPI

vzdy ovliviiuji celou organizaci. (Parmenter, 2008, s. 77-83)

Po zdokonaleni méfitek KPI na trovni tymli miZzeme ur¢it KPI na urovni celé organizace
anasledné ur¢it mefitka na Grovni utvari a oddéleni. Tento postup zajiStuje sladéni
s kritickymi faktory uspéchu a dilezitymi ¢innostmi, které jsou uskute¢iiovany na danych
pracovistich. KPI a PI organizace by mély pokryvat vSech Sest hledisek BSC. Pocet KPI

organizace by nemé¢l ptekrocit Cislo deset. (Parmenter, 2008, s. 85-87)
KROK 7: Zavedeni KPI do databaze
Zakladem je vypracovani karty pro kazdy ukazatel:

Tab. 2. Priklad podrobné dokumentace ukazatele (Mikusova a Janeckova, 2010, s. 988)

Karta ukazatele vykonnosti

Jméno ukazatele: Komu je ukazatel urcen:

Popis ukazatele: Aktivity:

Ukel:

Vazby na jiné ukazatele: Kdo ovétuje vysledky:

Vzorec: Metody ovéfeni:

Cilova hodnota: Zpusob ovéteni:

Tolerance odchylky: Periodicita ovéfeni:

Zdroj dat: Rozvrh:

Frekvence méfeni: Zpusob vykazovani vysledkid ovéfeni:
Odpovédna osoba, ktera provadi méteni: Poznamky a komentafe:

Metoda méfeni:
Zpusob méfeni:
Periodicita méfeni:
Rozvrh:

Zpusob vykazovani:




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

(24

Jednotliva nalezena méfitka musi byt uspofaddna a zaznamendna do databaze. Databaze
by méla obsahovat veSkera meéfitka, byt stile aktualni, dostupna vSem zaméstnanctim
a pomahat v chapani a vybéru danych méfitek pro jednotliva pracoviste. (Parmenter, 2008,

s. 72-76)
KROK 8: Vhodné vykazovani vysledku KPI

Vykazovani vysledkit KPI musi byt uzptisobeno pro vSechny organiza¢ni tirovné podniku.
Vétsina KPI by méla byt vykazovana kazdy den napt. v 9 hodin dopoledne. Jednim z KPI
vykazovanym tydné, ktery se vyskytuje ve vétSin€ podnikil, jsou zpozdéné projekty

a zpozdéné vykazy dodavané vrcholovému vedeni. (Parmenter, 2008, s. 88-93)

Je dulezité vyskolit pracovniky reportingu, vypracovat smysluplné a snadno pochopitelné
grafy a vytvofit hierarchii vykazi pro jednotlivé pracovniky, vedeni a ptedstavenstvo.

(Parmenter, 2008, s. 88-93)

Doporucena struktura pro vykazovani je néasledujici:

Meésiéni fidici panel az o deseti

Ridici panel pro

KRI. jako je spokojenost

\

T{denniscorecard

hlavnich péti KPI

piredstavenstvo zakaznika atd.

Mesi¢né scorecard organizace o

hlavnich 20 PI

Zpriava denné nebo

241 /7 dniv tydnuo »| BSC pro vedeni a

jednom nebo dvou KPI tymy

/|

Meésiéné scorecard tymu a

podnikového Gitvaru

Obr. 11. Doporucena struktura pro vykazovani vysledkii (Parmenter, 2008, s. 89)

KROK 9: Piedani informaci o systému KPI zaméstnancim

Pti implementaci KPI by mély byt jednotlivé pracovni skupiny v podniku vySkoleny tak,
aby mohly upravovat a stanovovat vlastni méfitka své prace a aby se zamezilo zbytecnym
obavam ze zavadéni novych méfitek. Zameéstnanci podniku by méli byt doptedu
informovani o zméné méteni a hodnoceni vykonnosti. Je dilezité, aby pracovnici pochopili
divod, ktery vedl ke zméné, pfimét zaméstnance k angazovanosti na zménach a vytesit
mozny odpor zaméstnanci ke zméndm. Pracovnikiim je nésledné dulezité ukézat,
jak budou nové ukazatele vykazovany a k ¢emu nové méfeni ma vést. (Parmenter, 2008,

5. 61-64)
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KROK 10: Podpora vyuzivani KPI

Je dilezité, aby se pouzivani novych KPI zaclenilo do kultury spole¢nosti. Vrcholové
vedeni se musi snazit o hledani vysvétleni, pro¢ se urcity ukazatel ubird Spatnym smérem
a chtit vysvétleni po odpovédnych pracovnicich v pfedni linii, kteti svou praci ovliviiuji
dand KPI, maji je sledovat a jsou zmocnéni k okamzitym napravnym opatfenim.
Pracovnici si nesmi stanovovat méfitka piili§ do budoucnosti, a méli by mit pomérna
méfitka vykonnosti k porovnani s jinymi podniky. KPI by méla byt hodnocena v rozsazich

a mé¢lo by byt dodrzeno pravidlo KRI = 10/ PI = 80/ KPI = 10. (Parmenter, 2008, s. 94-98)
KROK 11: Zdokonalovani a pribézna aktualizace KPI

Pro neustalé¢ zdokonalovani KPI by méla spolecnost asponi jednou ro¢né piezkoumat
sve kritické faktory uspéchu. Projednat nové kritické faktory uspéchu a povolit Upravy

a pfizptisobovani KPI novym podminkdm. (Parmenter, 2008, s. 100-102)

2.4 Zasady komplexniho méreni vykonnosti

Pro uspésné vyuziti systémi métfeni vykonnosti je podle Wagnera (2009, s. 235-237)
dilezité mit na paméti t€chto sedm bodu:

1) Navazujte vykonnost na cile a strategii - Nemulzete dobie méfit to, co chcete
tidit, dokud nevite, co vlastné chcete fidit a kam tim smétujete.

2) Propojte Casti s celkem - Riizna vykonnostni métitka pro rizné ukoly ve stejné
spole¢nosti by méla sledovat spole¢ny cil.

3) Respektujte vztahy pri¢ina — nasledek - NejlepSim pfistupem pro analyzu
vykonnosti je zjistit, co se v podniku déje a proc.

4) Méite to, co mérit chcete, tim, ¢im to mérit Ize - Méfeni je nastrojem k poznani
skutecnosti. Ne vSe, co se da spocitat, musite nutné v podniku pocitat a naopak.

5) Bud’te racionalni a nebojte se intuice - Dejte Sanci 1 intuici, protoze intuice je
podvédomé rychlé probéhnuti moznych variant, které konci casto vybérem
té spravné moznosti.

6) Prejdéte od popisu k akci - Nesmite se bat zavadét noveé veéci. MéEli byste se spise
hnét do nezndma a brat to jako vyzvu ke zlepSeni vyvoje vykonnosti.

7) Rozuméjte a pomahejte rozumét - Pii reportingu vystupli a komunikaci ve firmé

pouzivejte srozumitelné vyrazy.
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Pavelkova a Knépkova (2009, s. 236) uvadéji ve své praci deset bodi k uspé€Snému

zavedeni systému fizeni vykonnosti. Jedna se o:

)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Jednoznacnou formulaci vize a strategie — Bez jednoznacné formulované vize
nemuze dojit ke spravnému propojeni métitek.

Zvoleni vrcholového méritka ¢i méritek ve vazbé na vizi — Mé&fitko by mélo
podporovat fizeni a tvorbu hodnoty jako nejvyssiho cile pro vlastniky.

Vytvoieni pravidel pro interpretaci vysledki — Jen spravné reportovana data
mohou byt pouZitelna pro rozhodovani.

Urceni finan¢nich i nefinanénich méritek — Jak jiZ bylo feceno v predchazejicich
¢astech prace, dileZzitost jak finan¢nich, tak nefinanénich méfitek pro rast hodnoty
spolecnosti z dlouhodobého hlediska je nevyvratitelna.

Urcéeni odpovédného pracovnika za kazdé méritko — Kazda cinnost,
a tedy 1 méfitko, musi nalezet ur€ité osob¢ ¢i tymu.

MozZnost zmény méfitek v &ase podle podminek podnikani — Zijeme
v turbulentni dobé, kdy se podminky na trhu velice rychle méni, proto je nutné
pfezkoumavat aktualnost stanovenych méftitek.

Navaznost méritek na hodnotici systém — Je vhodné navazat odménovani
zamé&stnancll na splnéni cili méfitek, ale musi se jednat o méfitka skutecné
ptispivajici ke splnéni i dlouhodobych cilt.

Zpracovani plani se zaméfenim na generatory hodnoty — Zpracovani a kontrola
plant by méla vychazet ze zaméteni na fizeni hodnoty spole€nosti.

Vyuzivani benchmarkingu pri identifikaci méritek a generatori hodnoty —
Benchmarking je moderni metoda porovnavani se s konkurenci, ktera je v fadé

piipadii velmi naro¢nd na ziskani dat, ale poskytuje podniku cenné informace

ke zlepSeni.

10) Aktivni vyuZivani informacniho systému — Informacni systém jako aktivni

nastroj pro tvorbu plant a jejich kontrolu je nepostradatelny.

Wagner, Pavelkova a Knéapkova (2009) se shoduji v dalezitosti ndvaznosti meéftitek

na strategii a vizi podniku. Zdlraziuji celkovou propojenost systému vykonnosti

jako celku a potiebu kvalitniho informacniho systému a reportingu.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI MEOPTA — OPTIKA, S.R.O.

Uvod praktické &asti je vénovan charakteristice spole¢nosti
Meopta — optika, s.r.o. (dale jen Meopta). m U p ta
3.1 Historie spole¢nosti

Pocatky spolecnosti Meopta sahaji do roku 1933, kdy byla zaloZena profesorem fyziky
Dr. Aloisem Mazurkem a stavitelem Dr. Aloisem BeneSem firma s nazvem Optikotechna.
V této dobé také Dr. Mazurek zkonstruoval prvni ceskoslovensky zvétSovaci objektiv
Benar. Od roku 1935 zacala Optikotechna dodavat zvétSovaci piistroje a objektivy
Ceskoslovenské armadé. Nasledné byla firma Optokotechna odkoupena Zbrojovkou Brno,
ktera do podniku vyrazné investovala a rozsifila jej o dalsi budovy do soucasné podoby.
Mezi lety 1939 a 1945 je podnik donucen dodavat optické piistroje némecké armade.
V pribéhu valky bylo zabito 17 zaméstnanci, kterym je vénovan pomnik pied hlavni
budovou spolecnosti. V roce 1946 zménila spole¢nost ndzev na Meopta. Jedna se o slovni
spojeni vzniklé z pocatku slov mechanické a optické vyroby. SpoleCnost se stava v této
dobé velice UspéSnou ve svété. Ma fadu novych vyrobkll a je jedinym vyrobcem
a dodavatelem kinoprojektorii ve stfedni a vychodni Evropé. Roku 1953 je v Prerove
zalozen Ustav vyvoje optiky a jemné mechaniky. Spole¢nost Meopta svymi vyrobky
ocarovala cely svét a ziskdvala ocenéni na rtiznych vystavach Expo. Postupem casu byly
nekteré vyrobkové skupiny piesouvany do pobocnych zdvodii nebo zcela prevedeny
do jinych zemi, naopak byla velmi posilovdna vyroba vojenskd. V roce 1971 spolecnost
zvysila obrat vojenské vyroby na 75 % vyrobni kapacity zavodu vlivem dodavek armadé
VarSavské smlouvy. S postupnou klesajici vyrobou vojenskych pfistroji az na nulu
obnovuje podnik roku 1988 vyrobu puskohledi. Nasledné se zacind restrukturalizovat,
rozdélovat na dcefiné akciové spolecnosti a hledat nové moznosti odbytu. Spolecnost
Meopta v roce 1992 navazala spolupraci s firmou TCI New York a stala se dodavatelem
nejvétSich svétovych optickych firem. Roku 2004 se stava spolecnost TCI New York
partnerem spolecnosti Meopta a doddva vyrobky znacky Meopta na americky trh.
Spole¢nost Meopta je fuzi znovu sjednocena a vznika tak Meopta - optika, a.s. V roce 2006
je zménéna pravni forma na spolecnost s ru¢enim omezenym a spolecnost TCI New York
je prejmenovana na Meopta U.S.A., Inc. (Meopta a Meopta U.S.A., Inc., © 2011; Meopta,
© 2011a)
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3.2 Zakladni informace o spole¢nosti

Tab. 3. Zakladni informace o spolecnosti Meopta (Vyrocni zprava spolecnosti Meopta)

Obchodni firma Meopta — optika, s.r.o.

Datum vzniku 20.5.1994

Sidlo Kabelikova 2682/1, Pierov I-Mésto, 750 02 Prerov
ICO 476 77 023

Jednatelé Ing. Vitézslav Motka, Gerald Rausnitz, Paul Rausnitz

Paul Rausnitz (492 689 000 K¢),
David Rausnitz (48 972 000 K¢),

Spolecnici
Ing. Augustin Sobol (7 450 000 K<),
WOLFI 27, LLC (440 226 000 K¢)
Zakladni kapital 989 337 000 K¢&
Trzby (2012) 1 879 177 000 K¢&

Pocet zamé&stnancii (2012) | 2 204

3.2.1 Organiza¢ni struktura spolecnosti

Spole¢nost Meopta nélezi v sou¢asné dobé do skupiny Meopta Group, kterd je fizena
Paulem a Geraldem Rausnitzem. Meopta Group je slozend ze tii spolecnosti, a to MeoMed,
Meopta USA a Meopta — optika, které jsou vaci sobé v sesterském vztahu.
Meopta - Optika je navic matefskou spoleCnosti podniku Meopta systems. Podrobna

organiza¢ni struktura spolecnosti Meopta - optika je uvedena v ptiloze P 1.

3.2.2 Predmét podnikani

Meopta je svétovy vyrobce optiky specializujici se na navrh, vyvoj, konstrukci, vyrobu
amontdz optickych, optomechanickych a optoelektronickych systéml. Zakaznikiim
po celém svété nabizi kompletni a inovativni feSeni v oblasti spotfebnich, primyslovych

a vojenskych aplikaci. Dle klasifikace ekonomickych ¢innosti se zabyva (zestruénéno):

e Vyroba optickych a fotografickych ptistroj a zatizeni.

e Vyroba skla a sklenénych vyrobki.

e Povrchové Uprava a zuslecht'ovani kovii; obrabéni.

o Sklenarské, malifské a natéracské prace.

e Ostatni vyzkum a vyvoj v oblasti ptirodnich a technickych véd.
e Specializované navrharské cinnosti.

e Vyroba noziiskych vyrobkt, nastrojti a zelezatskych vyrobk.
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3.2.3 Zakaznici

Spole¢nost Meopta dodava své vyrobky do 55 zemi. Nejvice vyrobkl (okolo 71 %) dodava
spole¢nost do Evropské Unie, 12 % do Spojenych statl, 8 % do Svycarska a 7 %

do Izraele.

Nekteré konkrétni zdkazniky z uvedenych zemi vySe mizeme vidét na obrazku €. 12.
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Obr. 12. Zakaznici spolecnosti Meopta v Evrope, USA
a Izraeli (Interni zdroj Meopty)

3.2.4 Vyvoj poctu zaméstnancu

Tab. 4. Vyvoj poctu zamestnancu a priimerné mzdy v letech 2008 - 2012
(Vyrocni zpravy spolecnosti Meopta)

Rok 2008 2009 2010 2011 2012
Pocet zaméstnancu celkem 2384 | 2042 | 2414 | 2512 2452
Primérna mzda (K¢) 17 139 | 18052 | 18 537 | 19285 | 20 949

V roce 2009 doSlo k sniZeni poctu zaméstnancl z ditvodu restrukturalizace spolecnosti
abylo vyplaceno odstupné ve vysi 8 620 602 K& Vroce 2010 doslo k op€tovnému
navySeni zameéstnanci. Vroce 2011 spolenost najala 161 docasnych agenturnich
pracovnikli a vroce 2012 najala 248 docasnych pracovnikd. Data za rok 2012 jsou

predbézna pied schvalenim vyro¢ni zpravy za rok 2012.

3.2.5 Technicky rozvoj a kvalita

Vyzkumné vyvojové centrum Meopty je ucelenym vyvojovym pracovistém v oboru optiky

a jemné mechaniky.
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Tab. 5. Interni a externi vydaje v tis. K¢ na vyzkum a vyvoj v letech

2008 - 2012 (Vyrocni zpravy spolecnosti Meopta)

Rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Vydaje na vyzkum a vyvoj interni | 17 462 | 14953 | 19343 | 20921 | 23 250
Vydaje na vyzkum a vyvoj externi | 13 515 | 10 177 | 3807 | 15497 | 8707

Certifikace

Systémy fizeni jakosti ISO 9001 — norma se zabyva stanovenim cili v oblasti kvality

produkce.

Systém fizeni Zivotniho prostredi ISO 14001 — Meopta se zabyva neustalym zlepSovanim,

minimalizuje negativni dopady na Zivotni prostfedi uvnitf firmy a v jejim nejbliz§im okoli.

Cesky obrany standard pro plnéni systému fizeni jakosti podle AQAP 2110 — standard je
uzce navazan na normu ISO 9001:2008. Implementace pozadavkl standardi AQAP je
zlepSenim systému managementu jakosti organizace a vytvafi podminky pro plnéni

specifickych pozadavki jejich zdkaznikd.

Opravnény hospodarsky subjekt CZ AEOF 120248 - pro ucely zajisténi mezinarodnich
dohod se tfetimi zemémi o vzdjemném uznavani statusu opravnénych subjektl a k zajisténi

bezpecnosti.

Firma MeoMed je certifikovana dle EN ISO 13 485 jako vyrobce zatizeni pro zdravotnické

ucely.
3.3 Vyroba

Samotna vyroba spolecnosti je rozdélena do tii divizi.

3.3.1 Divize Mechanika

Mechanicka vyroba se soustfeduje na opracovani a povrchovou upravu kovovych
materiald. Halu divize mechaniky mtizeme rozdé€lit na ¢asti: strojni obrabéni, nastrojati
a povrchova uprava. V ramci strojniho obrabéni se vyuziva frézovani a soustruh. U takto
obrabénych vyrobkili je méfena pifesnost upravy na setiny. Nastrojafi, jak muze byt
z oznaCeni patrné, vyrab€ji nastroje pro dalSi vyuziti ve vyrob€. Povrchova uprava se
zabyva natéry, lakovanim, eloxaci a piskovanim kovovych komponentl. Eloxace je

chemicko-tepelna povrchova uprava hlinikovych vyrobkl, kterd na vyrobku vytvafi
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ochrannou vrstvu oxidu hliniku. Pro eloxaci se vyuziva fada chemickych lazni, jejichz
Cistota se musi kontrolovat. Lakovani a piskovani je provadéno rucné ¢i strojné.
V mechanické diln¢ je kontrolovana nejen piesnost, ale také tésnost tlakem pod vodni
hladinou. V ptipad¢ netésnosti se tmeli. Pro ochranu rozpracovanych dilti se vyuzivaji

navleky v podobé gumové site.

3.3.2 Divize Optika

Optickd vyroba se zabyvd vyrobou komponentli rovinné a sférické optiky. Vyroba
napiiklad optickych ¢ocek za€ina zpracovanim surového kusu optického skla, pfipadné si
u né¢kterych optickych cofek necha Meopta dodat hotové vylisky. Optické sklo se
opracovava pomoci stroji s diamantovymi kotouci. BrouSeni optického skla probiha
pfi neustalém piisunu kapaliny, kterd zastava funkci chlazeni. Dale probiha centrovani,
coz je brousSeni do jiz presného tvaru, kdy se snazime docilit shody mechanické a optické
osy ¢ocky. Centrovani probihd na CNC strojich. Velké mnoZstvi stroji ve vyrobé optiky je
urceno pro lesténi. VétSina operaci pii vyrob& optiky probiha za mokra za pfitomnosti
urcité suspenze, ktera pomaha sklo chladit a 1épe opracovat. Kdyz je optické sklo takto
opracované, je nasledné spojeno do optickych sestav napiiklad svétlo dé€licich hranold,
nebo se v piipadé optickych Cocek do dalekohledii nanaseji vrstvy urcitych prvka v nano
rozmérech. JiZ pfipravend optika je prepravena do divize montdze, ¢i je expedovana mimo

podnik.

3.3.3 Divize Montaz

Divize montaZze je rozdélena do Ctyt stfedisek: Puskohledy Meopta, Ostatni sportovni

optika Meopta, Puskohledy OEM, Ostatni vyrobky OEM.

V divizi montaze se nachazi naptiklad antistaticka dilna, kde je provadéna justaz, coz je
kone¢né nastaveni méficiho pfistroje, déale pak dilna pro svételné trubice, dilna
pro sestaveni barvod¢licich sestav, které jsou pro podnik z hlediska obratu nevyznamnéjsi,
a Cerna komora pro kontrolu funkc¢nosti sestav. Pracovisté pro sestaveni dalekohledu
MeoStar je tvofeno do ,,U“, aby jednotlivé kroky na sebe navazovaly. Pii sestavovani
dalekohledu se musi optika znovu Ccistit od prachu a necistot. V montazi dochazi
u puskohledil k nastavovani zakiiveni osy horizontalni a vertikalni, které jsou upravovany
pro podminky vétru a drahy strely. U puskohledd pro klasické zbrané¢ je balisticka stiela

nastavena na vzdalenost 100 metr(i, kdeZto u armadnich puSkohledii je moZnost ru¢niho
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prenastaveni na vzdalenost az 1000 metra. PuSkohledy se plni dusikem, aby pii zménach
teplot nedochazelo k oroseni. Samoziejmé se vyrobky také v montazi kontroluji. Provadi
se kontrola vnitini a vné&j$i. Vné&jsi zkouska je destruktivni probiha v pfesné formé
a zjistuje se, zda vzduch nevnikd do puSkohledu. Po této zkousSce je nutné puskohled
v ptipad¢ netésnosti opét rozebrat, vycistit a utésnit. Po kontroldch nasleduje laserovy

potisk, dalsi kontrola, baleni a expedice.

3.3.4 Vyrobni program

Meopta ¢leni své vyrobky do tii oblasti: Spottebni aplikace, Primyslové aplikace

a Vojenskée aplikace.

Do oblasti spotiebnich aplikaci patii binokularni dalekohledy, puskohledy, puskohledy ZD
Tactic, pozorovaci dalekohledy, odolny dalekohled pro pozorovani v ptirodé¢ TGA, foto

adaptér MeoPix na iPhone a pfisluSenstvi.

Do sekce primyslovych aplikaci nalezi vyroba optickych a mechanickych dila,
optoelektroniky a polovodict, digitdlni projektory, lékatska technika, nanotechnologie,
tenkovrstvé ohfevné panely, optické prvky pro letecky primysl, optické komponenty
pro bezkontaktni méteni a snimani, laserové aplikace, mikroskopy a polygrafické pfistroje.
Spolecnost dle specifikace konkrétnich zakaznikii vyviji a nasledné¢ vyrabi prototypy

pozadovanych vyrobki.

Spolecnost Meopta ma od roku 1937 program vojenské optiky. Do vojenskych aplikaci
nalezi systémy pro vojaky. Patfi sem specialni dalekohledy, puskohledy, zaméfovace,
modularni systémy, noktovizni bryle a zaméfovace. Dale sem patii optické systémy
pro obrnéna vozidla a tanky, periskopy, noktovizni pfistroje apod. Meopta je dodavatelem
OEM produkt. Dodava ndmoini a letecké systémy a komponenty, systémy pro vycvik

a simulaci, optické a optometrické sestavy a komponenty.

Vptiloze P II je uvedena tabulka s prodejnosti jednotlivych skupin vyrobki
dle strategickych podnikatelskych jednotek (dale jen ,,SBU*)spolecnosti.

3.4 Soucasny zpusob méreni vykonnosti

V soucasné dobé sleduje senior feditel vyroby piidanou hodnotu, odvadéni, rozpracovanou
vyrobu, skluz a vyrobni ptikazy bez potieby. Za klicové ukazatele jsou povazovany skluzy

a pfidand hodnota.
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Tab. 6. Sledované klicové ukazatele spolecnosti Meopta (Interni zdrojMeopty)

» Triby v mil. Hruba Skluzy ve Pfidana Reklamace | Osvojeni | Sluzby v % |Kryti dluhové
@ CZK marZe v % vyrobé-% hodnota zakazniki znamka sluZby
8 z priméméhol  wyroby koeficient v koeficient
] mésiéniho koeficient %
Q: obratu
o~
- -
g Plan
O‘ 403 - 426 28-30 33-20 1,40-1,43 222272 1,36-1,55 81-89 1,80-2,00
< 427 -449 31-32 19-10 1,44-1.46 1,71-2.21 1,20-1,35 90-94 2,01-2.19
a 450 -474 33 avice 9 a méné 147 avice | 1,70 améné| 1.00-1,19 95-100 2.20 avice
x Pinéni

Obchod

Engineering

Vyroba

QA

Finance

HR

IT

Infrastruktura

QEMS

e Pridana hodnota

Ukazatel pfidané hodnoty je méfen jako hodnota hotové produkce k expedici minus
materidl spotfebovany pii vyrobé, to celé déleno osobnimi néklady vyroby. Spole¢nost
JjiZnyni uvazuje o zdokonaleni tohoto ukazatele zahrnutim reZijnich vyrobnich nakladd,

které nejsou zanedbatelnou ¢astkou.

e Skluz

Ukazatel skluzu je méfen na zaklad¢é dvou dat, a to data planovaného dodani do expedice

a planovaného dodéani zédkaznikovi.
e (Odvadéni divizi na jednotlivé sklady

Odvadeéni produkce z jednotlivych divizi na sklad montdze ¢i expedicni sklad je méfeno

v kusech 1 v CZK. Je sledovan trend a poméry mezi odvody.

e Rozpracovana vyroba

Je sledovéna rozpracovana vyroba dle celkového poctu vyrobnich piikazi, na kterych se
aktualné¢ pracuje, a podle hodnoty rozpracované vyroby, kterd je souftem materidlu

vydaného ze skladu a vyuZité prace. Je analyzovan pouze trend ukazatele a vyrazné zlomy.
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3.4.1 Vykonnostni ukazatele na tirovni divizi

Kazda divize si zada odlisné reporty ukazateli (7ab. 7) pro analyzu soucasného stavu

a budoucich trendli. Zelené policko v tabulce znaci, Ze je ukazatel sledovan v dané divizi.

Tab. 7. Sledované ukazatele v jednotlivych
divizich vyroby (Interni zdroj Meopty)
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mectanika | momsE | optila
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4 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza bude vyuZita pro ziskani informaci o situaci, ve které se spolecnost
Meopta nachdzi. V ramci strategické analyzy bude zhodnocen vliv jednotlivych slozek
makrookoli a mikrookoli podniku s cilem identifikovat zékladni faktory, které mohou byt
zdrojem pfilezitosti, omezeni 1 hrozeb. Jednotlivé poznatky budou v zdvéru strategické
analyzy stru¢né¢ sjednoceny do SWOT analyzy jako vychodisko pro strategii a strategické

cile.

4.1 Analyza vlivu makrookoli —- PESTEL

K analyze vnéjSiho okoli spolenosti Meopta bude vyuZzita analyza PESTEL, kterd je

vSeobecné znama.

4.1.1 Politické a legislativni faktory

Rozhodné& nemiizeme ¥ici, Ze by politicka situace byla v Ceské republice stabilni. Z diivodu
byrokracie a korup¢nich skandal, které jsou v poslanecké snémovné jiz témét na dennim
poradku, ma v soucasné dobé CR pieklenovaci tiednickou vladu vedenou ekonomem
Jifim Rusnokem. Tento docCasny ufednicky kabinet vystfidal vladnouci koalici
sttedo-pravicové orientovanych politickych stran v Cele s byvalym premiérem Petrem
Negasem z ODS. V poslednich letech vlada CR usiluje o vytvofeni ,proriistovych®
opatienich, ale také o ziskdni penéz do statni pokladny, aby se postupné snizilo celkové
zadluzeni statu, které je nyni na 47% k HDP a stale stoupd. Jak miiZeme sami usoudit,
proriistova opatfeni statu a Uspornd opatieni pro naplnéni pokladny si sama konkuruji.
Ptedpoklada se, ze docasné vlada bude pieslapovat na misté a neuskute¢ni zadné vyrazné

zmény.

Nejen finan¢ni aspekty, ale i dalsi faktory naptiklad socidlniho a zivotniho prostfedi pohani
vladu ke stile novym zménam v legislativé. Nize se nachazi vycet zmén zékoni,

které mohou ovlivnit podnikani spolecnosti Meopta:

e Od roku 2013 byl pfijat novy danovy balicek, ktery firmy zasahne v rédmci
opctovného zvySovani DPH formou niz8i poptavky z diivodu piedpokladanych
uspor.

e Vzikoniku priace doSlo kreformé voblasti konkuren¢ni  doloZky,

kdy zaméstnavatel mtze jiz ve zkuSebni dobé& tuto dolozku sjednat.
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Vyssi

V bieznu 2013 byla vyddna novela zdkona o bezpecnosti prace a preventivnich
prohlidkdch zaméstnanct. Pii povrchovych upravach materidlu jsou vyuzivany
kyseliny, tudiZ je nutné zajistit optimalni pracovni podminky a ochranu zdravi
zaméstnancl pied chronickym onemocnénim.

Pro obdobi 2013-15 se rusi maximalni vyméfovaci zéklad (cca 1 860 000 Kc).
Pojistné na zdravotni pojisténi bude tedy hrazeno z pfijmu v celém rozsahu.

Bude novelizovan zakon o myslivosti s piedpokladanou uc¢innosti od ledna 2014
zdivodu premnozeni divoké zveéfe a nastane zména zédkona o zbranich,
kterd umozni ziskat povoleni na zakdzany dopln¢k zbrang, tedy na puSkohled
s no¢nim vidénim.

Nov€ budou formulovany od roku 2014 podminky odectu ndkladd na vyzkum
avyvoj od zakladu dané také v piipadé potizeni vysledkli vyzkumu a vyvoje
od vyzkumnych organizaci (100 % odecet nakladl z predchazejiciho obdobi).

V radmci podpory exportu dojde k rozSifeni moznosti zahrnovani hodnoty
nesplacenych pohledavek do danovych nékladd, a to do vySe piijatého pojistného
plnéni.

Namisto odvodi socidlniho a zdravotniho pojisténi zaméstnavatele se zavede novy
tzv. odvod z uhrnu mezd 32,4%.

Je pfipravovan novy zakon o nakladani s odpady.

V piipadé zvoleni CSSD dojde k navyseni zdanéni firem.

zdanéni samoziejm¢ ovlivni spole¢nost negativné zvySenim jejich nakladd.

Ovsem jsou zde 1 novely zakoni, kter¢ jsou prilezitosti ke snizeni ndkladli v podobé odectu

nakladii na vyzkum a vyvoj od zédkladu dan€ ¢i nové moznosti vyroby.

Ceska republika by podle Evropské komise méla do budoucnosti omezit vysoké zdanéni

préce, zdanit dopravni prostfedky, snizit rozdil ve zdanéni zaméstnancti a OSVC. Danovy

systém by se mél pozmeénit, aby méné brzdil ekonomicky rist. Evropska komise prosazuje

také zvySovani véku pro odchod do diichodu a podporu zaméstnavani starSich osob. M¢l

by byt zvySen pocet piedskolnich zatizeni se zamétenim na déti do 3 let.

4.1.2

Ekonomické faktory

V soudasné dob& ekonomika Ceské republiky stagnuje. Evropska komise ptedpoklada

ovSem v dalSich letech rast. Vroce 2014 se rast HDP odhaduje na témét 2 %,

avSak vetejny dluh statu bude nartstat az k 50 % HDP.
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., Zadluzme se, abychom rostli, abychom lépe splaceli dluh. “(ekonom Tomas Sedlacek)

Ceska republika
2012 2013 2014

Rust HDP -1 00 19
Mira nezaméstnan. 70 76 7,3
Inflace (HICP) 2502 L6
Saldo vef. rozpodtt -52 -3,1 -3,0
Verfejny dluh 455 48,0 495

EU - 27
2012 2013 2014
03 0,1 1,6
10:58 11 11,0
2,60 2 00T
-38 -34 -31
87,2 98999905

Obr. 13. Trend makroekonomickych ukazatelii CR a EU

(Jedlicka, 2013)

Pocita se pro rok 2014 se sniZenim miry nezamé&stnanosti, ktera by se dle odhadu mé¢la

v leto$nim roce zvysit na 7,6 %. Dle Ceského statistického tfadu v roce 2012 vzrostla

mezirocn¢ prumeérna hruba mzda na 25 101 K¢, coz bylo o 665 K¢ (2,7 %) vice nez v roce

2011. Spotiebitelské ceny se vSak zvysily za dané obdobi o 3,3 %, coz tedy znamena, ze se

realné¢ mzdy snizily o 0,6 %. Pfitom se celkovy objem mezd na konci roku 2012 zvysil

02,6 % a pocet zaméstnancl poklesl o 1,1 % oproti konci roku 2011. D4 se soudit, Ze se

platové niizky v CR stale rozeviraj.

Mira inflace v CR od roku 2009, kdy poklesla na hodnotu nula, stéle rostla aZ do poloviny

roku 2012, kdy doséhla hodnoty 3,8 %. Od této doby mira inflace pozvolna klesa a jeji

hodnota je nyni 1,7 %. CNB o¢ekava pro rok 2013 hodnotu kolem 2%.

Odhad rustu HDP a inflace v EU

rok 2013
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Obr. 14. Ekonomicky riist a inflace zemi EU v roce 2013

(Jedlicka, 2013)
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Ceny vyrobcil a index pramyslové produkce v roce 2012 nepatrné€ poklesl. Ceny elektiiny,
plynu a pary se zvySily o 3,7 % a chemickych latek a vyrobka o 3,3 %. Ceny obecnych
kovl a kovodélnych vyrobki se snizily o 1,6 %. Mezirocné ceny v zemich EU vzrostly v

unoru o 1,3 % (v lednu o 1,7 %).

Ménové-politické nastroje v podobé urokovych sazeb CNB v listopadu 2012 opét poklesly.
2T repo sazba a diskontni sazba, kterd tvoii spodni hranici tirokové miry na trhu, klesla
na rekordnich 0,05 %. Lombardni sazba poklesla na hodnotu 0,25 % z pivodnich 0,75 %.

To vybizi k pijckdm a investovani penéz pro zvySeni ekonomického ristu.

Ceska ména se vi¢i euru od roku 2009 pohybuje mezi hodnotami 24 az 26 CZK/EUR.
Primérna hodnota kurzu na devizovém trhu je za posledni rok 25,398 CZK/EUR. CNB
stanovila prognozu, ze hodnota kurzu CZK/EUR v roce 2013 bude 25,6 a Ze v roce 2014
mirné poklesne na 25,3. Ztoho mizeme usuzovat pomérné konstantni vyvoj tohoto

ménoveho paru.

4.1.3 Socialni a demografické faktory

Vékova struktura obyvatel se bude do budoucnosti zuzovat, coz znamend, ze bude
postupem casu ubyvat ekonomicky aktivni obyvatelstvo a naopak ptibyvat ekonomicky
neaktivni obyvatelstvo zavislé na statnim rozpo&tu. Ubytek ekonomicky aktivnich obyvatel
bude zplsoben na jedné stran€ nizkou porodnosti a na druhé postupnym starnutim
obyvatelstva. Nizka porodnost je vysledkem vysoké vzdélanosti zen, které odkladaji
zalozeni rodiny do pozdniho vé€ku, a negativnich podminek pro zaloZeni rodiny, jako jsou
zruSeni riznych podpor pro mladé lidi (stavebni spofeni, porodné, sniZzeni mateiské)
a nedostatek predskolnich zatizeni. Starnuti obyvatelstva a imrtnost ve stale vysSim véku
vede stat k posouvani hranic odchodu do dichodu, coz ma kompenzovat ztratu
produktivniho obyvatelstva a snizit vydaje stitu. OvSem horni hranice odchodu
do diichodu neni zatim stanovena a déti narozené v roce 2013 maji odchod do diichodu
stanoven na 73 let v€ku. Pomoc produktivnimu obyvatelstvu se nabizi v podob& migrace.

Populace v CR je ze 4 % tvotena cizinci, ktefi se sem piistéhovali za praci.

Vzdélanost obyvatelstva se stale zvySuje, zacind ovSem chybét pracovni sila v oborech
technickych a strojirenskych, coz miize byt do budoucna pro spole¢nost Meopta
problémem pii hledani novych pracovniki do vyroby po odchodu zaméstnanch

do dtchodu.
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Zivotni troven obyvatel CR stagnuje. Mzdy se zvy3uji pouze na vyssich pozicich, b&zni
pracovnici si v poslednich dvou letech nepolepsili. HDP na osobu v CR je 79 %

priméru EU.

Cesi maji obecné velmi malou tendenci k migraci do jinych statl oproti ostatnim narodim.

4.1.4 Technické a technologické faktory

Technicky vyvoj je v sou¢asné dob& velmi rychly. Cas mezi uvedenim novych vylepseni
a produktii se neustdle zmensuje. Spole¢nostem nezbyva nic jiného nez velkou meérou
investovat do vyzkumu a vyvoje a snazit se predstihnout konkurenci dal§im vylepSenim
¢inovym objevem, ktery spliuje poZadavky zdkaznikli. V dalSich letech bude vlada
podporovat vyzkum a vyvoj pomoci snizeni nakladli, a to moznosti odpoctu nakladi
na vyzkum avyvoj od zakladu dané. Spole¢nost ma dale moZnost uchazet se nadale

o granty na podporu vyzkumu a vyvoje z fondi CR a EU.

Meopta si zajistuje cely zivotni cyklus vyrobku sama. Spolecnost ma vlastni vyzkumny
tym Ccitajici cca 200 védcti. Vyrabi prototypy na zékladé¢ vyzkumné ¢innosti a na zéklade
pozadavkl zakaznikl. Nasledné produkuje vyrobek kusove ¢i sériové, napiiklad od kovové
trubky, kterou pfeméni na tubus dalekohledu, pies vyrobu cocky zkusu skla,

az po celkovou montaz.

4.1.5 Ekologické faktory

Zivotni prostiedi je stale se vracejicim tématem, které ovliviiuje kazdého znas. Kazda
spolecnost by méla vytvotit komplexni systém, jak ochranit Zivotni prostfedi proti vlivu
své cCinnosti. Odpady vznikaji ve vSech fazich vyroby a spolecnost Meopta produkuje
pii vyrobé fadu odpadi, které musi ucinné Cistit, recyklovat a neutralizovat. DuleZitost je
piikladana 1 bezpec¢nosti prace a Skolenim, kdy je nutné poucit pracovniky o zachdzeni
s nebezpeCnymi latkami a odpady. Spolecnost je certifikovana dle ISO 14001 a snazi se

o neustalé zlepSovani.

4.2 Analyza vlivu mikrookoli

Nasledujici ¢ast prace zahrnuje analyzu odvétvi, konkuren¢nich sil plsobicich na trhu

a pusobeni ostatnich stakeholders.
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4.2.1 Analyza odvétvi

Spole¢nost Meopta se primarné zabyva vyrobou optickych pfistrojii  a zatizeni
(Kod CZ-NACE: 26.10), povrchovou tupravou a zuSlechtovanim kovli, obrabénim

(Kéd CZ-NACE: 25.6).

Vyznamnou zmeénotvornou silou daného odvétvi, kde spolecnost Meopta ptlisobi, byla
digitalizace. Vlivem digitalizace spoleCnost pfichazi o nékteré oblasti jejiho dosavadniho
pusobeni. Jedna se hlavné o oblast fototechniky, kde se postupné sniZzovala poptavka
po klasickych zvétSovacich a projekénich pfistrojich. Vlivem digitalizace se ale spole¢nosti

oteviely také nové dvete do novych oblasti.

Dalsi hybnou silou odvétvi je spojeni doposud dvou oddélenych odvétvi, napiiklad
dalekohledt a fotoaparatli, nebo ptizpiisobovani vyrobkil riznym klimatickym podminkam

podle toho, kam hodla spolecnost rozsitit své trhy.

Globalizace ptindsi nové poznatky z riznych zemi a dokaze vytvortit velkou konkurencni

vyhodu, kterou domaci podniky nedokazou snadno piekonat.

4.2.2 Analyza konkurence - Porteriiv model péti konkurenénich sil

Dutlezitou charakteristikou odvétvi jsou konkurenc¢ni sily, které v daném odvétvi plisobi,
proto byla v dal§i Casti rozpracovana analyza péti konkurencnich sil, které na podnik

Meopta mohou plsobit.
1) Stavajici konkurence
Hlavnimi nejvétSimi konkurenty v odvétvi jsou ZEISS, Swarovski Optic a Konica Minolta.

ZEISS je opravdu mezinarodnim lidrem v oblasti optiky a optoelektroniky. Spole¢nost
prispiva uz 160 let k technickému rozvoji v oblasti vyzkumu primyslovych aplikaci
a spotifebni optiky po celém svété. Vyviji a vyrabi planetaria, brylové ¢ocky, kamery,
objektivy a dalekohledy, stejné jako feSeni pro biomedicinsky vyzkum, Iékatské
technologie a polovodi¢e automobilového a strojirenského primyslu. ZEISS se nachazi
ama své vyrobni zdvody ve vice neZ 40 zemich svéta, mad 20 vyzkumnych center

a pres 50 prodejnich a servisnich mist po svéte.

Swarovski Optik je jednim z ptfednich svétovych dodavatelii dalekonosnych optik pro lov,
pozorovani ptirody a pozorovani ptaki, stejné jako cestovani a volny Cas. Soustfedi se

na nejvyssi opticky vykon, funkéni inovace a nejmodernéjsi design. Produkty jsou
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dodavany do vlastnich prodejnich pobocek ztizenych v Rakousku, zemich Beneluxu,
Némecku, Francii, Velké Britanii, Italii, Polsku, Rumunsku, gvycarsku, Ceské republice,
Slovensku, Mad’arsku, na Balkdnu a v USA. Dale jsou jeji produkty k dispozici ve vice

nez 30 zemich prosttednictvim etablovanych obchodnich partnerti.

Dalsim konkurentem v odvétvi je skupina japonskych spolec¢nosti Konica Minolta, ktera se
zabyva nejen vyvojem a vyrobou optickych pfistrojii a zafizeni (optické jednotky
pro projektory, objektivy apod.), ale také prodejem multifunkénich perifernich zafizeni,
tiskaren, zatizeni pro systémy produkéniho tisku a grafického uméni, zatizeni pro systémy
zdravotni péce, méficich piistroji pro priimyslové a zdravotnické aplikace, inkoustovych
tiskovych hlav a textilnich tiskdren pro primyslové pouziti, elektronickych materialt

a funk¢nich filml. Zavody holdingu se nachazeji ve 41 zemich.

Na trhu je ovSem dalsi fada firem, které se zabyvaji vyrobou optickych pfistroja
jako naptiklad Fomei; némecka firma Eschenbach, Steiner a Praktica; némecko-americka
spolecnost Bresser; americky vyrobce sportovni optiky Bushnell a Vortex; americky
vyrobce optickych pfistroji Levenhuk se tfemi pobockami v Evropé (Moskva, Praha,
Kyjev); japonska firma Nikon a Olympus; piivodné tchajwanska, nyni v Cing sidlici firma
Vanguard, kterd se také zabyva celym zZivotnim cyklem vyrobku od navrhu po vyrobu

fotografického a optického piisluSenstvi a polska firma Delta Optical.

Spole¢nost Meopta se snazi dosahnout co nejvyssi diferencia¢ni vyhodu v ptfidané hodnoté
pro zékaznika, v kvalit€ a inovacich svych optickych vyrobkii. Vys§si podil na trhu se snazi
ziskat diky sluzbdm vlastniho vysoce kvalifikovaného a vybaveného vyvojového

a vyzkumného centra, ktery kazdou zakézku zvazi a navrhne nejlepsi feSeni pro zakaznika.
2) Nova konkurence

Opticky a optomechanicky primysl se stale vyviji a toto odvétvi je vlivem vysoké pridané
hodnoty odvétvim velmi ziskovym a atraktivnim. Bariérou vstupu do tohoto odvétvi je
ovSem velka technologickd néaro¢nost vyroby, vysoké pozadavky na kvalifikaci

pracovnikd, patenty a know-how samotnych firem.
3) Vliv a sila zakazniki

Spole¢nost Meopta mé tii oblasti vyroby: sportovni optiku, primyslové aplikace
a vojenské aplikace. Mohlo by se zdat, ze mé vice rozvrstvené portfolio a tim se chrani

pied vétsim vlivem svych zdkazniki, ale nejvétSich trzeb (az 50 %) spole¢nost dosahuje
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vjedné SBU - Strategickych systému a kooperace. Meopta vyrabi barvodélici sestavy
do kinoprojektorii pro dva zdkazniky, z toho jeden zdkaznik vytvari 30-40 % celkovych

trzeb spolecnosti. Tento zdkaznik m4 jisté velkou vyjednavajici silu.
4) Vliv a sila dodavateli

Vlivem velkého rozsahu vyroby podnik potiebuje také velké mnozstvi rizného materialu
a polotovari (rizné kovy, gumarenské produkty a rizné druhy skla apod.). V zasad€ nema
podnik nedostatek dodavateld surovin a ma systém pro vybér kvalitnich dodavateld,
ovSem vlivem rtiznorodosti a specificnosti nékteré vyroby potfebuje i velmi specifické
suroviny, jejichz dodavatelli je mensi mnozstvi a mohou si tak klast vyssi pozadavky

(specifickeé gumarenské vylisky, opticky material).
5) Substituéni produkty

Firma se zatim nestfetdva s problematikou substitu¢nich produktli, zabyvéa se vesSkerou
technologii pro upravu a Sifeni svétla. Je ovSem mozné budouci spojeni nektery produkt

jinych odvétvi s optickymi komponenty.

4.3 Financ¢ni analyza

Financ¢ni analyza pfispé&je k zhodnoceni vnitiniho finanéniho zdravi spole¢nosti Meopta.
Hlavnim informa¢nim zdrojem budou data z G€etnich vykazi spolecnosti (Ptiloha P III).
Cennym zdrojem informaci jsou i1 vyrocni zpravy spolecnosti a interni informace
spolecnosti. Finanéni situace podniku bude v n¢kterych oblastech analyzy srovnana nejen

s primerem odvétvi optického a mechanického, ale také s konkurenéni firmou ZEISS.

4.3.1 Analyza absolutnich ukazatela

Analyza absolutnich ukazateli se zabyva analyzou majetkové a financ¢ni struktury.
Hlavnimi nastroji je analyza vyvojovych trendii a procentuélni rozbor jednotlivych polozek
vykaza.

Analyza majetkové struktury - Procentudlni podil dlouhodobého majetku (DM) v roce
2008 tvoril 60 % majetkové struktury. V nasledujicich letech se procentudlni podil DM
na aktivech postupné snizoval az na 55 %. Meopta méd znacné vysoky podil DM
na aktivech na rozdil od priméru odvétvi optického a mechanického, kde je podil DM
na aktivech roku 2012 dle tabulek MPO 27 % a 43 %. Nejvétsi konkurent firma ZEISS ma
podil DM na aktivech v roce 2012 ve vysi 44 %. V letech 2011 a 2012 doslo ke znaénému
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navySeni DNM, kvili zvySovani softwarového vybaveni spolecnosti. Spole¢nost dale
vroce 2011 navySila DFM diky zvySeni podilu ve spoleCnosti Meopta Systems, s.r.o.

z 50 % na 100 %.

Podil vyrobki na aktivech od roku 2008 do roku 2012 stoupnul z5 % na 9 %. Kromé
konstantniho zvySovani vyrobkti na skladé se vlivem poptavky zvysil 1 material na sklad¢.
Nedokoncena vyroba se postupné snizuje. Meopta se vyrazné 1iSi od priméru odvétvi,
do kterych spada, vySi pohledavek. Podil pohledavek na aktivech Meopty je pouze
okolo 10 %, kdezto odvétvi se pohybuje kolem 30 % a konkurencni firma ZEISS ma podil
pohledédvek na aktivech 16 % (2012). Od roku 2008 vzrostly kratkodobé finan¢ni

prostfedky v pokladné a na bankovnich uctech vice nez o 250 %.

Analyza finanéni struktury — Vlastni kapital spolecnosti se konstantné pohybuje od roku
2008 do roku 2012 okolo 80 %. AvSak Meopta ma jeSt¢ finan¢ni leasing na 8 stroju
od roku 2010 a dale na 4 stroje od roku 2011 v hodnoté 41 mil. K¢, ktery se do finan¢ni
struktury rozvahy nepromita. Spolecnost je velice finan¢n¢ stabilni. Zakladni kapital

Meopty tvoii 47 % pasiv od roku 2008.

Meopta nemd téméf fadné dlouhodobé zavazky (méné nez 1 % pasiv) a kratkodobé
zavazky (okolo 10 % pasiv) na rozdil od priméru odvétvi, kde se kratkodobé zavazky
pohybuji nad 40 %, a od konkuren¢ni firmy ZEISS, ktera ma podil kratkodobych cizich
zdroji ve vysi 37 % (2012). Rezervy Meopty jsou nepatrné, méné nez 1 % pasiv.

Dlouhodobé bankovni uvéry se od roku 2008 stidle navySovaly. Roku 2012 byly
dlouhodobé bankovni uvéry o 210 % vyssi nez roku 2008. Mohlo k tomu pfispét postupné

snizovani urokovych sazeb bank. V roce 2012 spole¢nost vyrovnala fadu svych dluhd.

Analyza vykazu ziski a ztrat — Meopta je vyrobni spole¢nost. V roce 2008 byl podil
vykont na celkovych vynosech 81 %, navic byly vynosy navyseny o 40 mil. K¢ za prodej
podilu spole¢nosti Gambro-Meopta, s.r.o. V roce 2012 se vykony spolecnosti jiz rovnaly

93 % vynosii. Trzby za prodej zboZi jsou nyni témét nulové.

Nejvyssi naklady jsou vroce 2012 tvofeny ze 48 % vykonovou spotiebou (material,
energie a sluzby, kam patfi také leasingové splatky) a ze 38 % osobnimi naklady.
V roce 2009 byl tento pomeér polozek téméi obracene, i kdyz méla spolecnost znatelné
mensi poCet zaméstnanc z diivodu propousténi. Do nakladid se v roce 2009 promitlo

odstupné ve vysi 8 620 602 K¢.
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Analyza piidané hodnoty a vyvoje vysledku hospodaieni — Osobni naklady tvofi témért
80 % ptidané hodnoty. Od roku 2008 je vidét tendence ke sniZzovani osobnich nakladl
ve struktuie ptidané hodnoty. Odpisy jsou za poslednich 5 let na stejné urovni piiblizné
11 %. Nékladové uroky se pohybuji kolem 1 %. Vyse zisku spolecnosti se pohybuje

v zavislosti na tvorb¢ a vyvoji ptidané hodnoty.
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Obr. 15. Vyvoj pridané hodnoty Meopty v letech 2008 — 2012 (Vlastni

zpracovani)
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Obr. 16. Vyvoj VH pred zdanénim a VH pred zdanénim bez viivu
rezerv a opravnych polozek v letech 2008 — 2012 (Viastni
zpracovani)
Podle grafického znazornéni vyvoje vysledku hospodateni (VH) neupraveného
a upraveného o Cerpani a tvorbu rezerv (Obr. 16) je vidét, Ze podnik Cerpal rezervy pouze
v roce 2008 a zacal tvofit rezervy jiz od roku 2009. S tvorbou rezervy se ztrata
v roce 2009 prohloubila. Déle kiivky kopiruji sviij vyvoj vlivem tvorby rezerv v kazdém

nasledujicim roce.
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Analyza cash flow — Cash flow z provozni ¢innosti dosahuje kromé roku 2008 kladnych
nejveétsi obrat podniku. Doslo k poklesu prodejii volné optiky o 28 %, vlivem pozastaveni
kontraktu s vyznamnym zdkaznikem, k poklesu trzeb a objedndvek v polovodicovém
prumyslu o 55 % oproti planu, a také k propadu prodeji v SBU Optoelektroniky o 22 %.
Hlavni pfi¢inou byla situace na svétovych trzich, ktera se vyrazné promitla do zahrani¢nich
obchodl spolecnosti. Meopta realizuje nejméné 80 % obchodii se zahranicnimi klienty
v cizich ménach. Vlivem silné CZK doslo k vyraznym kurzovym ztratam. V roce 2008
doslo k navySeni stavu zasob a spolecnost méla témet 43 mil. K¢ pohledavek po splatnosti
do jednoho roku. Tyto pfijmy kompenzovala spolecnost zvySujicimi se vlastnimi zavazky
po splatnosti. Pozitivni vliv na investi¢ni oblast cash flow mél prodej podilu ve spolecnosti
Gampro-Meopta, s.r.o. a likvidace dcefinych spolecnosti Meopta — dalekohledy, a.s.
a MEOPTA DEFENCE, a.s., spolecnost ov§em investovala 115 mil. K¢ do DM. V fijnu
roku 2008 doSlo k navySeni zékladniho kapitdlu o 620 982 tis. K¢. Pohyby kurzt se
pozitivné projevily ve vysi kurzového zisku 50 mil. K¢, zatctovaného pii kapitalizaci
pohledavky zakladniho kapitdlu. Vlivem omezeni investi¢ni Cinnosti, sniZzeni poctl
zamestnancl, pozastaveni prispévku zameéstnavatele na penzijni piipojisténi zamestnanct
na jeden rok a sniZeni objemu zdsob spole¢nost v roce 2009 i pies pretrvavajici svétovou
krizi vykazala kladné cash flow, sniZila své zavazky a zadluzeni. Nicméné uUcCetné
spolecnost vykazala v roce 2009 ztratu 44 mil. K& Vroce 2010 doslo po krizi opét
k nartistu poptavky a trzeb. Meopta zvySila své investicni aktivity. Pokud se blize
podivame na piijmy a vydaje spolecnosti, zjistime, ze spolecnost investovala o 58 mil. K¢
vice, nez byl podle provozniho cash flow jeji piijem. Navic zavazky spolecnosti
po splatnosti se zvysily, i kdyz pohledavky se snizily. Cisty penézni tok bez uvéri
a dlouhodobych zévazkili spolecnosti je proto zaporny. Podobna situace se opakuje i v roce
2011, avSak spoleCnost jiz investovala mén€ a méla niz8i zavazky 1pohledavky
po splatnosti. Pouze vlivem uvéri v roce 2010 a 2011 ma spolecnost kladné konecné cash
flow a zvySujici se finan¢ni prostiedky na Gctech. V roce 2012 pocitala spolecnost s piijmy
z pohleddvek a zacala splacet své zadluzeni, ale vtomto roce narostlo mnoZzstvi

pohledéavek po splatnosti.
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Tab. 8. Vyvoj penéznich tokii spolecnosti Meopta (Vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012

PS 25814 19295 33126 61983 | 142994
Cisty penézni tok z provozni éinnosti -69215 82656 | 144043 | 141960 90643
Cisty pené&zni tok z investiéni innosti -11333| -44890| -202382| -149930| -91925

Cisty penézni tok z finanéni &innosti
(vnitfni)

Ciste zvySeni Ci snizeni penéznich 539906 | 37766| -58339| -7945| 1718
prostredku bez uveért

Pohledavky po lhaté splatnosti do 360 dnu 42372 32714 29727 17817 32662
Zavazky po Ihité splatnosti do 360 dn 57269 13511 49313 22057 8702
Zuctovan! pohledavek a zavazku po 14897 19203 | -19586 4240 23960
splatnosti

Cisté zvyseni &i snizeni p. p. po
zapocitani pohledavak a zavazki

620454 0 0 25 3000

525009 56969 | -77925| -12185 25678

Qvéry a dlouhodobé zavazky -546425| -23935 87196 88956 | -25752
Clstevzvysoem €i snizeni penéznich 6519 13831 28857 81011| -24034
prostredku

KS 19295 33126 61983 | 142994 | 118960

4.3.2 Analyza pomérovych ukazateld

Pomérové ukazatele jsou nejcastéji vyuzivanymi ukazateli pro rychlou ptedstavu

o finan¢ni situaci podniku.
1) Analyza likvidity

Ukazatel bézné likvidity ukazuje, kolikrat je podnik schopen zaplatit své kratkodobé cizi
zdroje pouzitim obéznych aktiv. Ukazatel bézné likvidity je ve sledovanych letech nad 2 %
a v roce 2012 mize spolecnost zaplatit kratkodobé cizi zdroje pomoci zpenéZeni obéZnych
aktiv dokonce ctyfikrat. To znamend, Ze podnik financuje tfi Ctvrtiny obéZnych aktiv

dlouhodobymi zdroji, které jsou obecné pro podnik drazsi.

V roce 2008 byl pomér &istého pracovniho kapitalu (CPK) k obéznym aktivim (OA)
ve vysi 56 % a v roce 2012 byl jiz 77 %. Doporucenéd hodnota je stanovena na 30 - 50 %
(Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 92). Ve spole¢nosti ZEISS dosahuje podil CPK
na OA 35 %. Meopta by méla byt na prvni pohled z kratkodobého hlediska velice stabilni.
Pti vypoctu pohotové likvidity, ale zjistime, ze podnik by pro uhrazeni v§ech kratkodobych
cizich zdrojti musel v kazdém roce s vyjimkou posledniho prodat ¢ast zasob. Kratkodoby
finan¢ni majetek a kratkodobé pohledavky tvofi ptiblizné¢ pouhych 20 % obéznych aktiv.
Hotovostni likvidita vykazuje také velmi nizké hodnoty. Doporucend hodnota pohotovostni
likvidity je 1-1,5 a okamzité (hotovostni) likvidity 0,2-0,5. Likvidita v ramci pifijmi
z provozni ¢innosti se kazdym rokem zlepSuje. Konkurenéni spolecnost ZEISS m¢éla

vSechny ukazatele likvidity v niz§ich hodnotach nez spolecnost Meopta.
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Tab. 9. Ukazatele likvidity spolecnosti Meopta v letech 2008 - 2012 (Vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012
Podil CPK na OA 56,35 % | 66,86 % | 51,48 % | 67,87 % | 76,78 %
Bézna likvidita 2,29 3,02 2,06 3,11 4,31
Pohotova likvidita 0,47 0,75 0,64 0,98 1,05
Hotovostni likvidita 0,05 0,13 0,13 0,43 0,30
Likvidita z provozniho cash flow -0,19 0,33 0,31 0,43 0,38

2) Analyza zadluZenosti

Podnik vyuziva k financovani celkovych aktiv zhrubaz 80 % vlastni kapital. Podnik
nepiekrocil za sledovanou dobu hranici 30 % zadluzeni. Doba splaceni dluhi ma klesajici
tendenci vlivem nizkého zadluZzovani a stoupajicimu cash flow z provozni ¢innosti. Podnik
¢im dal vétsi Cast obéznych aktiv financuje vlastnim kapitdlem. Spolecnost preferuje
konzervativni strategii financovani, ktera je draz$i z pohledu ndkladl na vlastni kapital,
a vysokou stabilitu nad vyS$§im vynosem. Snaha o vysokou finan¢ni stabilitu je ddna také
samotnym zaméfenim podniku. Podnik nevyrabi sériov€é, ma narocnou klientelu a vstup
do odvétvi je po strance vybaveni technologiemi velmi naro¢ny. Na druhou stranu velka
konkurenéni spolecnost ZEISS voli agresivni strategii financovani. Jeji celkova
zadluZenost v roce 2012 byla ve vysi 74 % a dlouhodobé a kratkodobé cizi zdroje byly

témé&f ve stejném pomeru.

Tab. 10. Ukazatele zadluzenosti spolecnosti Meopta v letech 2008 - 2012 (Vlastni

zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012
Celkova zadluzenost 20,26 % | 16,61 % | 25,89 % | 22,88 % | 17,89 %
Mira zadluzeni 0,25 0,20 0,35 0,30 0,22
Urokové kryti 0,53 -8,47 9,58 18,23 9,14
Doba splaceni dluht -6,00 3,86 3,99 3,71 1,58
Kryti dlouhodobého majetku VK 1,34 1,39 1,31 1,38 1,48
Kryti dlouhodobého majetku 140 | 146 | 141 154 | 1,62
dlouhodobymi zdroji
Podil DCZ na cizich zdrojich 0,17 0,24 0,21 0,39 0,43

3) Analyza aktivity

Z hlediska vyuzZiti veSkerych aktiv ma podnik neimérné mnoZzstvi majetku. Je otazkou,
zdajde o neefektivitu vyuziti ¢i skutenou nutnost pro kvalitni obslouZeni vSech
zakazniki. Kazdopadne 1 K¢ aktiv nedokazala vytvoftit ani 1 K¢ trzeb. Z hlediska vyuziti
investicnitho majetku je na tom Meopta 1épe. Z jedné koruny dlouhodobého majetku

vytvofil podnik 1,52 K¢ trzeb v roce 2011. OvSem na obrat dlouhodobého majetku ma vliv



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

vyse opravek. Cim starsi je dlouhodoby majetek, tim se obratovost zvysuje, aniz bychom
zvysili objem trzeb. Do dlouhodobého majetku se déale nepromitd v rozvaze financni
leasing, jehoz vlivem se obratovost dlouhodobého majetku jesté nadhodnocuje. Doba
obratu zdsob se v poslednich letech snizuje. Doba obratu pohleddvek se odvijela
od platebni schopnosti jednotlivych odbératel. Od roku 2008, kdy zasdhla svét krize,
do roku 2010 se doba obratu pohledavek zvysila ze 42 dnli na 53 dnl. V roce 2011
poklesla doba obratu pohledavek na 33 dnii a od roku 2012 mé nepatrné€ zvysujici se
tendenci. Doba obratu zévazkli spolecnosti je vyS$i nez doba obratu pohledavek,
tudiz dodavatelské uvéry financuji pohledavky i Cast zasob. Doba obratu zdvazka se
od roku 2011 také snizuje. Spole¢nost ZEISS méla obrat aktiv pfi porovnani téméf
ve stejné vysi jako Meopta v roce 2012, a to v hodnoté 0,88. Doba obratu zdsob ve firmé
ZEISS je ovSem vyrazné nizsi 87 dni. Spole¢nost ZEISS ma velmi dobu obratu pohledavek
67 dni a dobu obratu zavazkl vyssi nez pohledavek (147 dnt).

Tab. 11. Ukazatele aktivity spolecnosti Meopta v letech 2008 - 2012 (Viastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv 0,61 0,60 0,70 0,84 0,80
Obrat dlouhodobého majetku 1,03 0,99 1,25 1,52 1,46
Doba obratu zasob 179,59 172,52 148,15 126,48 147,66
Doba obratu pohledavek 41,37 47,38 52,54 32,35 34,22
Doba obratu zavazku 98,80 76,24 104,08 59,18 45,36

4) Analyza rentability

Vlivem svétové financni krize se produkéni sila spolecnosti vroce 2009 propadla
do zapornych hodnot a podnik posilil tuto zadpornou pozici navic tvorbou rezerv. Od roku
2010 podnik zacina vykazovat rlst rentability aktiv. Vroce 2012 je zaznamenan
oproti roku 2011 mirny pokles. Ziskovd marze podniku ma téméf stejny vyvoj

jako rentabilita samotnych aktiv.

Vynosnost vlastniho kapitdlu pro vlastniky podniku byla v obdobi krize v letech 2008
a 2009 zaporna. Z pohledu vlastniki by byla investice v kterékoli bance vyhodné;si.
S ozivenim ekonomiky v roce 2010 zacal byt vlastni kapital opét vynosnym a roku 2011
dosahovala rentabilita vlastniho kapitalu 7,58 %. Podobny, plossi vyvoj zaznamenavaji

ukazatele rentability dlouhodobého kapitalu (ROI) a dale uplatného kapitalu (ROCE).

V podniku ZEISS je zhodnoceni vlastniho kapitalu daleko vyss$i. V roce 2012 vykézala
spolecnost ZEISS ROE v hodnot¢ 20,63 % a ROS v hodnot¢ 10,08 %.
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Tab. 12. Ukazatele rentability spolecnosti Meopta v letech 2008 - 2012

(Vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012
ROS 0,64 % | -357% | 227%| 744%| 411 %
ROA 039%| -212%| 160%| 6,28%| 3,30%
ROE -051%| -267%| 155%| 758 %| 3,52%
ROI 049 % | -255%| 144%| 6,78%| 321 %
ROCE -047 % | -248% | 1,37 %| 651 %| 3,15%

5) Spider analyza

Jelikoz spolecnost Meopta — optika, s.r.o. podnika ve vice odvétvich a nejvétsi podil
(okolo 90 %) maji dvé odvétvi CZ — NACE 25, 26, tak jsou hodnoty ukazatell téchto dvou
odvétvi zprimérovany. To miize ovSem do urcit¢é miry srovnani Meopty s odvétvim

zkreslovat.

ROS
1400,00%——
Obratovost zavazkd = ~ ROA KEapla
s — Odvityi
~1000,00%
3 800,00%
Obratovost pohleddvek 4 o . ROE
Obratovost aktiv ' Uw"\k% i 7 B&ina likvidita
Urokove kryti e — e " Pohotova likvidita
Kryti DM dlouhodobym .
¥ L L e Hotovostni likvidita
kapitalem

Vlastni kapital/Aktiva

Obr. 17. Spider analyza pomérovych ukazatelu spolecnosti Meopta a odvétvi

v roce 2012 (Vlastni zpracovani)

V grafu jsou hodnoty jednotlivych ukazateli odvétvi zobrazeny jako 100 % cCervena
hranice a ukazatele spolecnosti jsou vyjadieny v procentudlnim pomeéru k této hranici

odvétvi. Rentabilita, tirokové kryti a obratovost aktiv spoleCnosti je niz§i nez primér
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danych odvétvi. Ukazatele pohotové a okamzité likvidity spolec¢nosti, a také ukazatel kryti
dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitdlem jsou ve stejné vysi s odvétvim. Bézna
likvidita a podil vlastniho kapitdlu na celkovych aktivech spole¢nosti je zhruba dvakrat
vys$si. Ukazatel obratovosti pohleddvek a zavazkl dosahuje deset krat vyssich hodnot
nez prumér odvétvi. V ptiloze P IV je zobrazena spider analyza vic¢i konkuren¢nim
spole¢nostem Konica Minolta a ZEISS. Obratovost pohledavek a zavazkt Meopty je 1 vici
témto dvéma spolecnostem vyssi. Obrat aktiv a kryti DM dlouhodobym kapitalem je témé&f

na stejné urovni. OvSem zadluzenost konkurenénich spolecnosti je daleko vyssi.

4.3.3 Analyza souhrnnych ukazatelu

Multiplikator vlastniho kapitalu udava, zda lze vice zhodnotit vlastni kapital pomoci
kapitalu ciziho. Aby mélo zadluZzovani pozitivni vliv na vlastni kapitdl, musi byt

vypocitany multiplikator vétsi nez 1.

Tab. 13. Multiplikator viastniho kapitalu spolecnosti Meopta

(Vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012
EBT/EBIT -0,87 1,12 0,90 0,95 0,89
A/VK 1,25 1,20 1,35 1,31 1,23
Multiplikator -1,09 1,34 1,21 1,24 1,09

Jak mizeme vidét v tabulce vyse (Tab. 13), multiplikator nabyva od roku 2009 sice vétsi
hodnoty nez 1, ale méd kazdym rokem klesajici tendenci. V dalSich letech by tedy zvySeni

zadluZeni nemuselo mit pozitivni vliv na vynosnost vlastniho kapitalu.

Z-skore Altmanova modelu — Jednd se o nejznaméjsi model pro urCeni finan¢ni situace

podniku.

Tab. 14. Vyvoj Altmanova Z-skore v letech 2008 - 2012 (Viastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012

1,2*Pracovni kapital/Aktiva 0,26 0,31 0,26 0,35 0,40
1,4*Nerozdélené zisky/Aktiva 0,07 0,07 0,04 0,05 0,13
3,3*EBIT/Aktiva 0,01 -0,07 0,05 0,21 0,11

0,6*Trzni hodnota vlastniho

iy o ; 2,36 3,01 1,72 2,00 2,73
kapitalu/Cizi zdroje
Trzby/Aktiva 0,61 0,60 0,70 0,84 0,80
(Zavazky po Ihaté splatnosti/Vynosy) 0,03 0,01 0,03 0,01 -
Z-skore 3,29 3,90 2,74 3,44 4,17

Kromé roku 2010 se pohybuje Z-skore spolecnosti nad hodnotou 2,99. Financni situace

podniku je dobra. Pouze v roce 2010 je hodnota Z-skore 2,74, coz ukazuje na tzv. ,,Sedou
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zonu®. Pokles ukazatele vroce 2010 je dan vétsim zadluZzenim a vysokym nartstem
celkovych aktiv, coZz se promitlo do tfi ukazateli Z-skore v podobé zvySeni zavazki
po splatnosti, snizeni podilu vlastniho kapitalu na cizich zdrojich a nizké hodnoté podilu

EBIT na celkovych aktivech.

Index INO5 — Jedna se o spojeni indexu duvéryhodnosti IN95 a indexu zabyvajiciho se
bonitou podniku IN99. INO5 posuzuje podnik nejen z hlediska mozného bankrotu,
ale navic z hlediska tvorby hodnoty pro vlastniky. Spole¢nost Meopta je podle indexu
INO5 v poslednich dvou letech diivéryhodna po strdnce platebni schopnosti. Hodnoty
indexu se pohybuji nad hodnotou 1,6. V roce 2009 vSak podnik vykazuje hodnotu indexu
INO5 pod hranici 0,9, coz je znakem finan¢nich problému. Bylo to hlavné zptsobeno
finanénimi problémy zdkaznikd spoleCnosti a sniZzenim zakazek, coz se odrazilo

na zaporném ukazateli EBIT. Hodnoty 0,9 — 1,6 oznacuji neutralni Sedou zénu.

Tab. 15. Vyvoj indexu INOS v letech 2008 - 2012 (Vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012

0,13*Aktiva/Cizi zdroje 0,64 0,78 0,50 0,57 0,73
0,04*EBIT/Nakladové uroky 0,02 -0,34 0,38 0,73 0,37
3,97*EBIT/Aktiva 0,02 -0,08 0,06 0,25 0,13
0,21*Vynosy/Aktiva 0,17 0,13 0,17 0,20 0,19

0,09*OA/’(}’(r:51tkodobe zavazky + kratkodobé 0.21 0.27 0,19 0.28 0,39
bankovni Gvéry)

Index INOS 1,06 0,76 1,30 2,03 1,80

4.3.4 Vypocet EVA

K vypoctu EVA byl vyuzit ekonomicky model. Nejdiive byla vymezena dle majetkového
pfistupu Cistd operativni aktiva. Byly aktivovany polozky leasingu v soucasné hodnoté
a ndklady na vyzkum a vyvoj a vzdé€lavani zaméstnancii. Z aktiv byly nésledné odecteny
neoperativni aktiva v podobé nedokonceného DHM a DNM a nadbytecnych zasob a byl
vylou€en netroceny cizi kapital v€etné casového rozliSeni pasiv. Zména byla v ndvaznosti
provedena i v kapitdlové struktuie. Byla vytvofena polozka ekvivalenti VK, kde byla
zatfazena hodnota nakladi na vyzkum, vyvoj a vzdélavani a vyclenény hodnoty
neoperativnich aktiv. Do cizich zdroji byl zakomponovan leasing a byly odecteny
neurocené cizi zdroje. Dale byl vypocitan Cisty operativni zisk. Do béZného ucetniho zisku
pfed zdanénim byly zapocitdny nakladové troky z avérl a leasingu, byl vyjmut vliv
mimofadnych udélosti jako prodej DHM a cennych papiri, odstupné zaméstnanci,
vyznamné odmény, pfipocteny zpatky ndklady na vyzkum, vyvoj a vzdélani, odecteny

odpisy souvisejici s aktivovanym majetkem apod. Néaklady na vlastni kapitdl byly
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vyéisleny pomoci stavebnicového modelu Ministerstva primyslu a obchodu CR. Primérné
vazené néklady na kapital (WACC) jsou ovlivnény pfedevSim pomérem vlastniho kapitalu,
ktery se pohybuje v analyzovanych letech mezi 80 - 90 % celkového kapitalu, a vlivem
klesajicich sazeb nakladl na cizi a vlastni kapital, které se odviji od finan¢ni situace

na trhu.

Tab. 16. Vypocet ukazatele EVA (Vlastni zpracovani)

(tis. K&) 2009 2010 2011 2012
NOPAT -23811 37464 | 189984 49610
WACC 16,00 % | 15,09% | 10,15%| 8,49 %
C (NOA) 1631684 | 1576034 | 1609230 | 1998408
EVA -284856 | -200419 26574 | -119989

Vyvoj EVA je v poslednich letech negativni, kromé¢ roku 2011. V roce 2011 spole¢nost
vytvofila pfes 26 mil. K¢ ekonomického zisku, tedy zisku, ve kterém jsou zohlednény
1 naklady obétované pfilezitosti v podobé ndkladli na vlastni kapitdl. Meopta pfispivala
svou Cinnosti ke zvySeni hodnoty vlastnickych podilli pouze v roce 2011. V tomto roce
50 % trzeb zajistila produkce SBU - Strategické systémy a kooperace a spole¢nost ziskala

dale zakazku na vojenskou techniku.

EVA
rok 2011 | rok 2012
26574 | -119989
Vliv na EVA

EVA = RONA -WACC | x C (NOA)
1,65%| -6,00%| |1609230] 1998408

EVA = RONA - WACC x C (NOA)
11,81% | 2,48% 10,15% | 8,49% 1609230 | 1998408

- + -

Obr. 18. Hlavni ¢ast rozkladu ukazatele EVA (Vlastni zpracovani)

Rentabilita Cisty aktiv je v poslednich tfech letech kladnd. Pozitivni vliv na EVA ma

konstantni snizovani WACC.

4.3.5 Zhodnoceni finan¢ni situace podniku

Ve sledovaném obdobi lze konstatovat, Ze ma Meopta od roku 2010 pozitivni vyvoj.
Nejvice se dafilo spolecnosti v roce 2011, kdy dosahla za poslednich 5 let nejvyssi ptidané

hodnoty a dosdhla i ekonomického zisku. Spole¢nost ma podil osobnich nékladi
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na pfidané hodnoté€ ve vSech letech témét konstantni ve vysi 80 % a podil odpisii ve vysi
10 %. Meopta mé dale vysokou hodnotu dlouhodobého majetku a zasob, coz pfipisuji
velkému rozsahu portfolia vyrobkil a naro¢nosti vyroby na technologie. Vlivem velkého
mnozstvi zéasob, které tvoii tfi Ctvrtiny obéZnych aktiv, ma spolenost vysoky Ccisty
pracovni kapital. Meopta ma nizkou likviditu, ktera se dale sniZzuje s rostoucim mnozstvim
pohledavek po splatnosti a tvorbou opravnych polozek kjiz nepouzitelnym zisobdm.
V poslednich letech spolec¢nost na zdklad¢ analyzy cash flow investuje vice, nez jsou jeji
pfijmy v daném obdobi a musi pro financovani investic vyuzivat ptijcky, nebo také od roku
2010 vyuziva finan¢ni leasing. Spolecnost si ovSem stale udrzuje konzervativni strategii
financovani. Doba obratu zasob je velmi vysoka, dosahuje hodnoty pfes sto dnt,
a obratovost aktiv spolecnosti je velmi nizkd, coZ naznacuje neefektivni vyuZziti majetku
i ve srovnani s odvétvim. Nedokoncend vyroba se postupem ¢asu snizuje, ale zvySuje se
mnozstvi materidlu a vyrobkll na skladech. V roce 2012 vynosnost aktiv a vlastniho
kapitalu klesla o polovinu na hodnotu 3,3 % a 3,52 % a dosahuje Urovné zhodnoceni
nékterych terminovanych vkladii poskytovanych bankami. Souhrnné ukazatele maji spise
orienta¢ni charakter, ale davaji najevo, Ze je podnik od roku 2011 divéryhodny a platebné
schopny dostat svym zavazkam. Zisk roku 2012 je zkreslen mimotfddnymi vynosy. Lepsi

pohled na pfidanou hodnotu podava EVA.

4.4 SWOT analyza

Mezi silné stranky spolenosti Meopta patii dlouholeta tradice jeji znacky, kterou bohuzel
dostate¢né nepropaguje. Meopta tidi cely zivotni proces vyrobku od vyzkumu po jeho
uvedeni na trh. OvSem i kdyZ ma spole¢nost vlastni vyzkum, dava jesté¢ znacné finan¢ni
prostfedky do externiho vyzkumu. Vyzkum a vyvoj poskytuje podniku vysoké know how,
které chce samoziejme spolecnost nalezit€¢ zpenézit. AvSak mit vlastni vyzkum, jeste

neznamena byt rychlejsi v uvedeni vyrobku na trh.

Nejslabsi strankou spolecnosti je chybégjici podrobna strategie, kterd by urcovala kroky
k naplnéni vize. Bez strategie podnik muze existovat. Je to jako fidit lod’ s kormidelnikem,
ktery prave ztratil vS§echny mapy. V oblasti podnikani spole¢nosti Meopta je problematické
vytvofit efektivni vyrobu, nebot pestré vyrobni portfolio zvySuje neorganizovanost,

nepiimé naklady a velikost majetku, ktery neni nasledné dostatecné vyuzit.
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Tab. 17. SWOT analyza spolecnosti Meopta (Vlastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

Tradice znacky

Know-how (technologie, produkty)
Komplexni fizeni od vyvoje po prodej
Spoluprace s vyzkumnymi tstavy a $kolami
Mezinarodni produkce

Silné strojni zazemi

Kvalifikovanost pracovnikli

Informacni systém

Mezery ve strategii a rozpoctovani
Planovani zakazek:

- neudrzitelnost organizace ve vyrobé

- vysoké opravné polozky

Vysoké zavazky i pohledavky po splatnosti
Neorganizované zasahy do fizeni

Finan¢ni tizeni rizik

Dlouhé doba uvedeni vyrobku z vyzkumu na trh

Propagace
PrileZitosti Hrozby
Oslabeni CZK Nestabilnost trhtl, politiky

Nizsi trokové miry — levnéjsi uvéry
Granty

Novela zakona o zbranich - Povoleni no¢niho vidéni pro

Posileni CZK
Konkurence

Nedostatek pracovnikl s dostate¢nou kvalifikaci

i
fysivee Zvysujici se tlak velkjch zikazniki
Vyssi odpocet od zakladu dané od 2014 — néklad .

Y551 odpotet od zakladu dane o ARy 121 po zvoleni CSSD: Vyssi zdanéni firem
vyzkum a vyvoj

Moznosti spoluprace EU doporucuje vyssi zdanéni dopravnich prostredkt

V soucasné dobé dochdzi k posilovani CZK, i pfes negativni zpravy o budoucim vyvoji
ceské ekonomiky. Posilovani CZK ovliviiuje spolecnost v zahrani¢nich obchodech hlavné
v piipad¢ nezabezpeceni kurzovych rizik. Budouci vyvoj na trhu nejspiSe ovlivni nova
rostouci konkurence z vychodu. Spole¢nost Meopta bude muset zvySovat svou propagaci
pro ziskani novych zdkaznikd a zvySovat kvalitu produkce a uzitnou hodnotu vyrobkl
pro udrZeni stavajicich zakaznikl. Nové zakazniky by méla spolecnost hledat nejen
kvuli konkurenci, ale také kviili nariistajicimu vlivu soucasnych dlouhodobych zakaznikii.
Dal$im vyznamnym omezenim, které pravdépodobné piijde po zvoleni nové vlady, bude
vys$8i zdanéni piijml pravnickych osob.

Prilezitosti pro spolecnost Meopta bude ucast na novych grantech a ziskani vy$siho
odpoctu dané za néklady do vyzkumu a vyvoje ve vysi az 110 % nakladi minulého obdobi
pii meziro¢nim ristu nakladd. V Ceské legislativé je dale feSeno povoleni lovu zvéie
mysliveliim s vybavenim pro no¢ni vidéni a Gprava zakona o zbranich, coz ptinaSi novou

moznost rozsifeni sortimentu vyroby.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

5 PROJEKT TVORBY KLiCOVYCH UKAZATELU VYKONNOSTI

Nyni se dostavame ke stéZejni ¢asti celé diplomové prace, ktera spociva v urceni klicovych
ukazateld vykonnosti pro vyrobni ¢ast spole¢nosti Meopta. Odvozeni klicovych ukazatelti
vykonnosti bude probihat na zdklad¢ upravené koncepce Balanced Scorecard s doplnénim
teoretickych poznatki k tvorbé KPI od Parmentera (2008), jejichz teoretické zaklady byly

vymezeny v predchazejicich kapitolach.

V predchézejicich ¢astech prace byla charakterizovdna spole¢nost Meopta a provedena
strategickd analyza, ktera je zdkladem k uréeni moznych pfileZitosti a hrozeb, které by
mély byt zohlednény pfi tvorbé strategie a strategickych cild, na které navazuji nasledné

KPL

5.1 Problémové oblasti v podniku

Pokldaddm za vhodné na zaCatku prace uvést problémové oblasti podniku, které byly
zjiStény za pomoci piimych rozhovorG s pracovniky spolecnosti, a také pomoci

predchézejici strategické analyzy.
Za problémové oblasti v podniku Meopta jsou pokladany naptiklad:

e chyb¢jici rozpracovana strategie a strategicke cile,

e (asté zmeny ve vyrobnim procesu,

e nedostatena tvorba rozpocti pro dané divize,

¢ nedostate¢né mnozstvi pracovnikil s odbornou kvalifikaci,
e vysoké mnozZstvi nevyuzivanych zasob na skladé,

e velky vliv jediného zdkaznika na obrat celé spolecnosti,

e velky vliv nékolika dodavatelii speciadlnich materiald,

e konkurence ze zahranici,

e kryti rizika kurzovych ztrat.

Nutnost ¢astych zmén ve vyrobnim procesu vychazi z pldnovani obchodniho oddéleni
pii sjednavani novych zakazek. Plany obchodnikll jsou pro vyrobu pftili§ kratké. Jistota
dodrZeni planu se pohybuje okolo 3 mésicii. Plan vyroby na dal§i mésice je velmi nejisty.
Kdyz vezmeme v tvahu, ze se nékteré produkty vyrabi v Meopté az dané 3 mésice, je
velmi pravdépodobné, Ze takovou vyrobu zasdhne nova zakazka a vyroba se bude muset

pieplanovat.
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Spole¢nost Meopta ocekdva od propojeni strategie s meéfitky vykonnosti snizeni
negativnich vlivi vySe zminénych problémovych oblasti, zvySeni pfidané hodnoty
produkce a dosazeni hlavnich cilli spolecnosti, které tkvi v poskytovani konkurenéné
inovativnich feSenich vysoké kvality ve tfech oblastech zaméfujicich se na optické

piistroje.

5.2 Stanoveni organizacnich predpokladii

Projekt BSC lze uskute¢nit v prubéhu tifi dni az ¢ty meésicl, vSe zélezi na intenzité
komunikace. OvSem tento projekt se nezabyva kompletnim BSC. Cilem projektu je urceni
klicovych ukazateli vykonnosti vyroby podniku Meopta postavenych na teoretickych
zakladech BSC. Pocatecni faze projektu se bude tedy shodovat s klasickou tvorbou BSC,

ale v zavéru realizacni faze bude projekt sméfovan na oblast vyroby a urceni KPL.

5.2.1 Urdceni realiza¢niho tymu

Realiza¢ni tym musi odpovidat zaméteni projektu a velikosti podniku. Jelikoz je projekt
zaméfen na tvorbu klicovych ukazateld vykonnosti v ramci vyrobni oblasti, byli vybrani

¢lenové projektového tymu s timto ohledem.

Tab. 18. Slozeni realizacniho tymu (Vlastni zpracovani)

Clenové projektového tymu

Zarazeni

Vlastimil Cech

Senior feditel Vyroby a Supply Chain Management

Milan Rysavy

Senior feditel divize Mechanika

Stanislav Palicka

Manazer divize Mechanika

Jaromir Stiskalek

Junior feditel divize Optika

Michaela Nezhybova Asistentka junior feditele divize Optika
Vilém Mikeska Senior feditel divize Montaz

Roman Téborsky Manazer divize Montéaz

Ale§ Mandak Reditel Supply Chain

Tomas Navratil Finan¢ni analytik

Lenka Metelkova Externi koordinator projektu

V projektovém realizacnim tymu je 5 osob, které patii k vrcholovému vedeni spolecnosti
v oblasti vyroby. Déle jsou v projektovém tymu manazeii a asistentka jednotlivych divizi,
kteti umoznuji pohled na spolecnost znizSich urovni fizeni. Finan¢ni analytik ma
ve spolecnosti prehled o aktivitach tykajicich se analyzy jednotlivych méfitek a dat.

Jako tviirce tohoto projektu budu v roli externiho koordinatora. K samotné vyrob¢ délici se
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do tfi divizi je ve spolecnosti Meopta piidruzen 1 dodavatelsky fetézec, proto ma
dodavatelsky fetézec v projektovém tymu také svého zéstupce.
5.2.2 Casova analyza projektu

Casovy harmonogram celého projektu tvorby KPI i sintegraci zvolenych méftitek
do reportingu a informacéniho systému spolec¢nosti a zavéreénym zhodnocenim piinosu je

rozvrzen do 24 tydnt.

Tab. 19. Casovy harmonogram projektu (Viastni zpracovani)

Tydny od zahajeni projektu

Jednotlivé faze projektu | 1 | 2| 3 [4 | 5|6 |7 (8 [9 |10 | 11| 12|13 | 14| 15| 16 _
24

1. Pripravna faze:

Sestaveni projektového
tymu

Sezndmeni se s metodou
BSC

Vytvofeni ¢asového
harmonogramu

Nakladova analyza

Strategicka analyza

Vyjasnéni vize a strategie

Stanoveni strategickych
cilt podniku

Identifikace vztahu mezi
cili podniku

Urceni kritickych faktort
uspéchu spole¢nosti

Stanoveni strategickych
cilit vyroby

Identifikace vztahu mezi
cili vyroby

Urceni méfitek

Vymezeni KPI

i _

Integrace do systému
fizeni a reportingu

Informovani zaméstnanci

Zhodnoceni pfinosi
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Projekt je rozd€len do tii fazi. Prvni ptipravna faze trva jeden mésic a obsahuje ¢innost
sestaveni vhodného realiza¢niho tymu, sezndmeni realizatniho tymu s metodou BSC,
vytvofeni této Casové analyzy a analyzy nékladl. Ve druhé fazi pfechazi projekt od ptiprav
k realizaci samotného projektu. Realiza¢ni faze trva dva mésice. Cilem realizacni faze je
urceni strategickych méfitek a jejich provazanosti v ramci podniku a oddéleni vyroby,
urceni vhodnych métitek a vybér klicovych méfitek vykonnosti. Tteti faze projektu je
zavere€na, nebo mizeme fici implementacni, a trva po dobu nejméné tii mésicii. V rdmci
této faze dochédzi k implementaci KPI do informacniho systému a systému fizeni,
informovéani zaméstnancli a nasledné k hodnoceni pifinost z vyuzivani novych méfitek.
Pro projekt je diilezita efektivni komunikace projektového tymu, tedy pravidelnd setkani

a feSeni otazek tykajicich se jednotlivych kroki projektu.

5.2.3 Nakladova analyza projektu

Predpokladané naklady projektu tvorby klicovych ukazateli vykonnosti véetné zavedeni

softwaru, méfitek do databaze a Skoleni ¢ini 2 100 tis. K¢.

Tab. 20. Naklady projektu tvorby KPI a implementace (Vlastni zpracovani)

Osobni naklady realiza¢niho tymu: 825 tis. K¢
(580 K¢&/h — teditel, 340 K&/h — manaZer, 240 K¢&/h — specialista)

Skoleni vedoucich pracovnikii: 460 tis. K&

Dodate¢ny software: 450 tis. K¢

Prace programatorii: 250 tis. K¢

Informaéni kampaii pro zaméstnance: 50 tis. K¢

Ostatni ndklady: 65 tis. K¢

Néklady projektu celkem: 2 100 tis. K¢

Na projekt musi byt vyclenény financni prostfedky pro realiza¢ni tym, které odpovidaji
platu za klasickou praci. V naSem piipadé se jedna o hlavni predstavitele vyrobnich divizi
5 fediteld, 2 manaZery a 2 specialisty. Je pocitano zhruba s osmi dny intenzivni préace
na projektu v mésici. Propocet nékladli na projektovy tym za tfi mésice prace ¢ini kolem
825 tis. K¢. Aby mohl byt systém novych ukazatelli aktivné vyuZzivan, musi byt vedouci
pracovnici proskoleni. Poc€ita se s celodennim Skolenim 200 vedoucich pracovnikl a mistrQ

za 460 tis. K¢. V piripad¢ nedostatecného programového vybaveni se poc€itd s dokoupenim
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nového podprogramu za ¢astku 450 tis. K& Osobni naklady zaméstnanct IT oddé€leni
za implementaci meéfitek se predpokladaji ve vysi 250 tis. K& Odhad néklada
na informovanost vSech zaméstnancii o zavadéném systému je 50 tis. K¢. DalSich

65 tis. K¢ je ponechéno jako rezerva pro dodatecné naklady spojené s realizaci.

5.3 Vyjasnéni vize a strategie
Spolecnost Meopta ptedstavuje vizi a hlavni cil takto:

., Meopta se chce stat svetovym lidrem v poskytovani inovativnich reSeni urcenych
pro specifické trhy zamérené na oblasti zobrazovacich a osvétlovacich systéemu urcenych
pro spotrebitelské, primyslové a vojenské aplikace. Stavime na dlouhodobé tradici
s opto-mechanickymi a optoelektronickymi produkty — od prvotniho ndvrhu, vyvoje,
kvyrobe, testovani a dodani — stejne jako na dodrzovani vsech etickych a zdkonnych
norem vcetné ochrany zivotniho prostredi. Nasim cilem je zvySovani objemu pridané
hodnoty nasich vyrobkii a rust hodnoty firmy neustilym zlepSovanim nasich technologil,
infrastruktury, Fizeni kvality a procesii a také udrzovanim nadstandardnich vztahu s nasimi

zdkazniky a dodavateli. “ (Meopta a Meopta U.S.A., Inc., © 2011)

Podle hodnoceni vedeni spole€nosti je souCasna vize stale aktudlni, pfedstihuje soucasny
stav a ma inovacni, motivujici charakter. Podle mého nazoru tato vize muze byt aktualni
po cely zivot spolec¢nosti z pohledu cile neustadlého zlepSovani v jednotlivych oblastech,
aniz by se n¢kdy spolecnost lidrem stala. Chybi zde motivujici prvek ve formé casového

rozmezi, aby se spolecnost posunula déle.

Spole¢nost Meopta nema piesné urcenou strategii svého podnikéni. AvSak z analyzy
podnikatelského prostiedi a z vize soudim, Ze ma spole¢nost Meopta dle obecné typologie
strategii diverzifikace a specializace. Snazi se maximalizovat své silné stranky (kvalitu
a inovativni moznosti feSeni vyrobkll se zaméfenim na tfi oblasti) a minimalizovat mozné

hrozby (rostouci konkurence v ptipad¢€ sériové produkce sportovni optiky).

5.4 Odvozeni strategickych cili spole¢nosti

V tomto bod¢ budou stanoveny strategické cile spolecnosti Meopta v souladu s vizi
spole€nosti a zohlednénim poznatkl strategické analyzy. Zvolené strategické cile musi

vice konkretizovat vizi. AvSak je podstatné¢ dodrzet pfiméfenost urovné konkretizace,
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aby se zcile nestala jiz strategicka akce. Strategické cile budou déale fazeny do péti
perspektiv, které zohlednuji vSechny rozhodujici oblasti ve spole¢nosti Meopta.
5.4.1 Strategické cile finan¢ni perspektivy

Strategické cile finan¢ni perspektivy jsou jadrem, do kterého by mély sméfovat strategické

cile ostatnich perspektiv. Ve finan¢ni perspektiveé byly stanoveny Ctyii strategické cile.

Tab. 21. Hlavni strategicky cil financni perspektivy F' 1 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil €. F 1: Zajistit dlouhodoby rist hodnoty podniku

Diivod vybéru cile: Za hlavni strategicky cil spole¢nosti byl vybran rtst hodnoty
podniku na zakladé samotné vize spolecnosti, kde je tento cil jasné definovan. Zakladnim
cilem kazdé spolecnosti je maximalizace zisku. Moderni koncepty upfednostiuji
orientaci na ekonomicky zisk, ktery zohlediiuje naklady na vlastni kapital a opravdové
vyuziti majetku k podnikani. Meopta vyuziva k financovani z 80 % vlastni kapital,
proto by méla sledovat ekonomickou piidanou hodnotu a zjistit, zda je VK vyuZivan
efektivné a hodnota pro vlastniky roste. Firma, kterd neroste, se totiZz stane v dneSnim

siln€ konkurencnim svété brzy ztratovou.

Patron: Vykonny feditel

Za hlavni strategicky cil byl urcen rist hodnoty podniku, ktery ptimo vychazi z vize
spolecnosti Meopta. Hlavnim ukazatelem za celou spolecnost bude tedy ekonomicka
pfidand hodnota, kterd je vsoucasné dob& zdpornd. DalSimi strategickymi cili,
které podporuji rist hodnoty podniku v podob¢ zvySeni ekonomické pridané hodnoty, jsou
zajisténi rlstu rentability operativnich aktiv, optimalizace struktury majetku a finan¢nich
zdrojii a vytvofeni optimalni struktury nédkladi s ohledem na tvorbu pfidané hodnoty

pro zékazniky.

Tab. 22. Strategicke cile financni perspektivy F 2 — 4 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. F 2: Zajistit rust rentability operativnich aktiv

Diivod vybéru cile: RuUst rentability operativnich aktiv md pfimy pozitivni vliv
na vrcholovy cil zvySovat hodnotu podniku pomoci zvySeni ukazatele EVA. Spolecnost
Meopta investuje velké mnozstvi finanénich prostiedkti do vyzkumu, nového
technického vybaveni a do nakupu specidlnich materiala a dila, proto je tcelné méfit
vyuziti téchto aktiv s provazanosti na koncept ekonomické piidané hodnoty,
kterd napt. ndklady na vyzkum aktivuje do DNM. Rentabilita operativnich aktiv
zobrazuje efektivitu vyuziti investovaného kapitalu.

Patron: Vykonny feditel
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Strategicky cil ¢. F 3: Optimalizovat strukturu finan¢nich prostredku

Diivod vybéru cile: Meopta financuje vlastnim kapitalem i 20% ob&znych aktiv. Vlivem
vyuzivani dlouhodobych zdroji k financovani i bézné cinnosti navySuje spolecnost
ve velké mife své vlastni naklady a sniZuje tvorbu hodnoty pro vlastniky.

Patron: Odd¢leni financi a spravy majetku

Strategicky cil €. F 4: Vytvorit optimalni strukturu nakladi s ohledem na tvorbu
pridané a uzitné hodnoty pro zakazniky

Diivod vybéru cile: Cilem spolecnosti Meopta je obecné snizovani ndkladd. Toto
snizovani nékladi se ovSem nesmi dit na ukor aktivit, které ptfidavaji k produkci
hodnotu. Spole¢nost musi analyzovat procesy probihajici v podniku a zamezit
zbytecnému plytvani.

Patron: Oddéleni financi a spravy majetku

5.4.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

Na zakaznicich je kazdé podnikéni zaloZeno. Bez zdkaznikli nemlize Zadna firma existovat,
a proto jsou strategické cile v ramci zakaznické perspektivy pro podnik velmi dileZzité.
I kdyz ma Meopta dlouhodobou tradici, jeji vyrobky a samotné spole¢nost neni tak znama,

jak by se mohlo na prvni pohled zdat.

Tab. 23. Strategické cil zakaznické perspektivy Z 1 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. Z 1: ZvySit povédomi o znacce, jméné spolecnosti a mozZnostech
produkce

Diivod vybéru cile: I ptes dlouhou tradici spolecnosti, sahajici do roku 1933, neni
Meopta velmi zndmou spolecnosti. Pro dosazeni cile byt svétovym lidrem na trhu je
nutné postupné rozsifovat povédomi o znacce a produkci u zdkaznikli v celosvétovém
meéftitku. Meopta musi aktivné upozorfiovat na své piednosti, aby zakaznici tyto
specifické vlastnosti produkce vnimali, rozhodovali se podle nich a byli za né ochotni
zaplatit.

Patron: Reditel oddéleni marketingu

Spolecnost se chce stat svétovym lidrem v poskytovani inovativnich feSeni v oblasti
zobrazovacich a osvétlovacich systémti. Pokud chce Meopta této vize dosahnout, musi
zacit zvySovat povédomi o své spolecnosti, vyrobcich a inovativnich moznostech vyroby
pfedev§im na zahrani¢nich trzich. Hlavnim strategickym cilem by mélo byt tedy zvySovani

povédomi o znacce a kvalité vyrobkl. Dal§im navrZzenym strategickym cilem pro dosazeni
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pozice lidra je zvySovat podil zédkaznik spole¢nosti Meopta na uréenych specifickych
trzich. Tretim cilem této perspektivy je udrzovani nadstandardnich vztahli se zakazniky,

které spocivaji v poskytovani komplexniho feSeni zdkazniklim.

Tab. 24. Strategicke cil zakaznické perspektivy Z 2 - 3 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. Z 2: Vytvaret poptavku a ziskavat nové zakazniky

Diivod vybéru cile: Nejednd se o cil orientovany pouze na dosaZeni pozice lidra. Tento
cil je také dulezity pro zmirnéni vlivu a rizik plynoucich od soucasného velkého
zakaznika, ktery zajistuje 40% obratu celé spole€nosti. Ziskavani novych zdkaznikl je
v oblasti podnikani spolecnosti Meopta velmi slozité. Navic se chce spole¢nost zabyvat
pouze tim, co skutecné Meopta muize zdokonalit a vyrobit v jednotlivych oblastech
sportovni optiky, primyslovych a vojenskych aplikaci. Z tohoto diivodu je vniméno
ziskavani zakaznikl za strategicky dulezity cil. ZvySenim poptavky a mnoZstvi novych
zakaznikl, dosdhne Meopta zvySeni obratu a vyssiho trzniho podil.

Patron: Reditel oddéleni obchodu

Strategicky cil ¢. Z 3: UdrZet nadstandardni vztahy se zaikazniky

Diivod vybéru cile: Meopta neni typickou vyrobni spolecnosti, ktera produkuje
své vyrobky sériové ¢i hromadné. Proto je uspofddani a organizace vyroby
bez zbyte¢ného plytvani ndrocna. Meopta se snazi uspokojovat specifické potieby
kazdého zédkaznika. Jeji produkce je skazdym zakaznikem do jisté miry odliSna.
Pokud chce tedy Meopta zvysit Sanci dlouhodobé spoluprace se svymi zékazniky
¢iutvorit strategickd partnerstvi, musi jim vychazet vstfic a rast s potfebami svych
zakaznikll (zvySovani uzitné hodnoty vyrobkd, technické inovace, vyssi kvalifikace
zam&stnancli apod.). Dlouhodobé vztahy se zakazniky =zajisti pfisun financnich
prostredki a pfispé€ji k ristu hodnoty spolecnosti.

Patron: Oddéleni obchodu a péce o zakazniky

5.4.3 Strategické cile perspektivy internich procesi

Zvoleni strategickych cilu perspektivy internich procestt vychazi z hodnotového fetézce,
z jednotlivych ¢innosti od zjisténi potieby zdkaznika az po uspokojeni dané potieby.
Jako prvni stéZejni strategicky cil internich procest se jevi sledovani pokroku v inovacich
zvySovani technologického vybaveni spolecnosti podle potieby k plnéni naroénych piani
zakaznik®. DalS§imi cili perspektivy internich procest jsou zlepSovani kvality a procest
pomoci zavadéni modernich metod a postupli a zlepSeni procesu planovani a komunikace
napfi¢ odd€lenimi. Pracovnici konstatuji, ze zmény vychazejici od obchodniho oddé€leni

jsou pfili§ rychlé a nabouravaji systém zpracovani vyrobku nebo pfichazeji pozadavky,
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které se jiz na pocatku jevi jako Casové nesplnitelné do zadané¢ho terminu. Poslednim
navrzenym cilem je zvySit vyuziti majetku, jelikoz néktery majetek neni dostatecné

nebo vilbec vyuzivan.

Tab. 25. Strategicke cile perspektivy internich procesii P 1 - 4 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. P 1: Drzet krok s technologickymi inovacemi a aktivné podporovat
VYyVoj

Diivod vybéru cile: Celé podnikani a existence spolecnosti Meopta je postavené
na poskytovani inovativnich fteSeni v oblasti pfistrojii s optickym vybavenim.
Proto spole¢nost musi sledovat aktualni déni na poli novych objevll zamétfenych
do oblasti zobrazovacich a osvétlovacich systémi, aby udrzela krok s konkurenci
a mohla vyvijet 1 vlastni konkurenceschopné vyrobky.

Patron: Reditel vyvoje a vyzkumu

Strategicky cil & P 2: Ridit spole¢nost na principu neustalého zlep$ovani

Diivod vybéru cile: Jednim ze zékladnich cil vize spolecnosti je cil neustalého
zlepSovani infrastruktury, kvality a procest. Toho 1ze dosdhnout, pokud bude spole¢nost
oteviena novym metodam, které bude po zvazeni jejich pfinosti implementovat
do systému fizeni (nové organizacni struktury, metody procesné fizené organizace, prvky
projektového fizeni apod.)

Patron: Vykonny feditel a feditel vyroby a Supply Chain

Strategicky cil €. P 3: ZlepSit proces planovani a komunikaci mezi oddélenimi

Diivod vybéru cile: Nejedna se pouze o sladéni cilit obchodniho a vyrobniho oddéleni,
které maji protichlidné zdjmy, ale jedna se také napiiklad o zlepSeni planovani nakupu
materidlu, aby nedochéazelo k ¢astému hromadéni zasob na skladech. Pfi planovani hraje
svou roli komunikace. Efektivngj§i komunikace mezi oddélenimi miize piispét
k samotnému zlepSeni tvorby jednotlivych plant a tim k vyssi produktivité.

Patron: Vykonny feditel a feditel firemni komunikace

Strategicky cil ¢. P 4: ZvySit vyuZziti majetku

Diivod vybéru cile: Obor, ve kterém Meopta plsobi, pieduréuje vysokou vybavenost
technologiemi, dlouhodobym hmotnym 1 nehmotnym majetkem a vysokym mnoZstvim
obéznych aktiv. Je tedy dulezité, aby spolecnost dany majetek vyuzivala efektivné.
V soucasné dob¢ je obrat aktiv spole¢nosti velmi nizky, coZ je naznakem neefektivniho
vyuzivani majetku.

Patron: Odd¢leni spravy majetku
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5.4.4 Strategické cile perspektivy uceni se, rustu

Pro spolecnost Meopta je jednim z dilezitych, strategicky vnimanych cili vytvareni
podminek pro vnitini motivaci a angazovanost zaméestnancti. DalSim zcela zdsadnim cilem
v oblasti zamé&stnanct je zvySovani odborné kvalifikace a poslednim cilem je zvySeni

spoluprace pro zvySeni efektivnosti.

Tab. 26. Strategické cile perspektivy uceni se a rustu U 1 - 3 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil €. U 1: Zvysit motivaci a angazovanost zaméstnancu

Diivod vybéru cile: Pro zvySeni produktivity prace je zcela zasadni motivace
zaméstnancl. Spole¢nost mize podporovat riznymi zptsoby vnéj$i motivaci, ovSsem je
dilezit¢ zkoumat moznosti podpory vnitini motivace (zvySovani spokojenosti, pocity
sounalezitosti, moZnosti seberealizace apod.).

Patron: Personalni oddéleni

Strategicky cil ¢. U 2: ZvySovat odbornou kvalifikaci zaméstnanci

Diivod vybéru cile: Meopta zaméstnava fadu pracovnikii s nedostate¢nou kvalifikaci,

vvvvvv

Jelikoz piidand hodnota spole¢nosti kryje konstantné 80 % osobnich nakladd, je
zvySovani vykonnosti zaméestnanct dilezitym cilem.

Patron: Personalni oddéleni

Strategicky cil ¢. U 3: ZvySit spolupraci s odbornymi institucemi, Skolami a
obchodnimi partnery

Diivod vybéru cile: Divodem zvySeni zajmu o studenty vyplyvd ze socidlniho
a demografického vyvoje. ZvySuje se pocet studentl zvysokych S§kol s jinym
zamétfenim, nez je pristrojova optika, a snizuje se pocet studentll se stfrednim odbornym
vzdélanim. Z tohoto divodu je dilezité, aby se spolecnost jiz pribézné zajimala a starala
o budouci kvalifikované zaméstnance. Dilezitou se jevi 1 horizontalni integrace,
nebot’ pouze velké, rychlé a vykonné firmy v dneSnim globalizovaném svéte preziji.

Patron: Vykonny feditel a personalni oddéleni

Naplnénim strategickych cilti uceni se a ristu podpoiime naplnéni vSech ostatnich cili
az ke tvorbé hodnoty spolecnosti.
5.4.5 Strategické cile perspektivy spole¢enské odpovédnosti

Prestoze klasicky koncept BSC uvadi pouze Ctyifi zakladni perspektivy, je pro spolecnost

Meopta dulezitd jesté jedna oblast, a to konkrétné¢ oblast spolecenské odpovédnosti.
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Spolecenska odpovédnost by se méla soustiedit nejen na dodrzovani etickych a zdkonnych
norem a ochrany zivotniho prostiedi, ale tyka se také dobrych vztahi s obchodnimi

partnery a komunikace se stakeholdery.

Tab. 27. Strategicke cile perspektivy spolecenské odpovédnosti S 1 - 4 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. S 1: Zvysit informovanost o spole¢enské odpovédnosti

Diivod vybéru cile: Odpovédné chovani zvySuje produktivitu prace a loajalitu
zamé&stnancl. Pro skute¢né zvyseni filantropie a ochrany Zivotniho prostfedi v Meopt€ je
nutné posilit chapani spoleCenské odpovédnosti u samotnych zaméstnancti a zvysit jejich
osobni angazovanost, nebot’ zaméstnanci jsou hybnou silou ke zméné. Spoluprace
a oteviena komunikace povede k lepSimu vnimani podniku vetejnosti.

Patron: Personalni oddéleni a oddéleni Public Relations

Strategicky cil ¢. S 2: Podporovat zapojeni zaméstnancii do dobro€innych aktivit

Diivod vybéru cile: Podporou dobro¢inné akce napliiuje podnik své spolecensky
odpovédné chovani, posiluje vztahy mezi zaméstnanci a vyS$i angaZovanost

zaméstnancl. Dale spole¢nost §ifi dobré jméno na vetejnosti.

Patron: Personalni oddéleni

Strategicky cil ¢. S 3: UdrZovat dobré vztahy s obchodnimi partnery

Diivod vybéru cile: Dobré vztahy s obchodnimi partnery povedou k lepsi spolupraci,
otevien¢jSimu jednani a ke zlepSeni obchodnich podminek pii uzavirani kontrakti.
Vstiicny vztah je jednou z podminek loajality obchodniho partnera

Patron: Reditel Supply Chain

Strategicky cil €. S 4: Zajistit zlepSovani environmentalni politiky na vSech urovnich
podniku

Diivod vybéru cile: Znecistovani zivotniho prostiedi hlavné pocitujeme sami na sobg.
Znecisténi ovzdusi zvySuje pocet déti trpicich astmatem a alergiemi na prach a tyto
problémy provazi clovéka celym Zivotem. Vlivem znecisténi zemédélské piidy a vodnich
zdroji se zvysSuje pocet toxinii a télu Skodlivych latek pfijimanych v potrave,
které zvySuji pravdépodobnost nejriznéjSich onemocnéni. VSichni vime, Ze zdroje

vyuzivané k podnikani jsou omezené, a proto s nimi musime nakladat Setrné.

Patron: Divize vyroby




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

5.5 Vazby strategickych cilii spolecnosti

Vazby strategickych cilii spolecnosti Meopta jsou znazornény pomoci strategické mapy
na obrazku €. 19. Tato strategickd mapa by ndm pomoci hlavnich vazeb méla vypravét cely

piibeh o strategii spolec¢nosti Meopta.

Za vrcholovy cil spolecnosti Meopta v oblasti financni perspektivy byl vybran rist hodnoty
podniku, coz odpovida vizi spolec¢nosti. Pokud vyjadiime riist hodnoty podniku pomoci
ukazatele EVA, zjistime, jestli podnik dosahuje zisku ze své hlavni vydéle¢né Cinnosti se
zohlednénim oportunitnich naklad a hodnotou skutec¢né vyuzivaného majetku. EVA ma
tedy pro podnik lepsi vypovidaji schopnost nez klasicky ucetni zisk. Riist hodnoty podniku
prosttednictvim EVA zajistime ristem hodnoty RONA (rentabilita operativnich aktiv).
Meopta podpoii rist hodnoty déle optimalizaci struktury finan¢nich prostiedkd. Vysoké
naklady na kapital plisobi na sniZovani vynosnosti operativnich aktiv a sniZovani hodnoty
podniku. Na velikost hodnoty RONA ma vliv NOPAT (Cisty operativni zisk),

ktery zvySime snizovanim ndkladli, ovSem ne na tkor tvorby pfidané hodnoty vyrobk.

Zakaznicka perspektiva podporuje finan¢ni perspektivu na zakladé zvySovani trzeb pomoci
rustu zakazek a udrzovani vztahli se svymi zakazniky. Aby spole¢nost ziskala nové
zdkazniky, musi zvySovat své marketingové aktivity a byt znamou pro potencionalni
klienty doma i v zahrani¢i. Pro udrzeni nadstandardnich vztahd a zvySeni moZnosti
opakovani objednavky musi Meopta poskytovat velmi kvalitni produkty a sluzby svym

zakaznikum.

Spole¢nost Meopta se v ramci perspektivy internich procest snazi o kontinualni zlepSovani
pro poskytovani co nejlepSich produkti a sluzeb. StéZejni problémy procesti vystupuji
v planovani procestt a v komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi. Pfi zlepSeni procesu
planovani by se snizily dodatecné néklady a zlepsily by se dodavky zakazniktim. ZlepSeni
procesti planovani ma tak pfimo vliv na zdkaznickou 1 finanéni perspektivu. Meopta ma
vysoké mnozstvi majetku, snizkou obratovosti, ktery ve vysledku snizuje rentabilitu.
Meopta se snazi snizovat mnoZstvi zdsob na skladech. Nejvyznamnégj$im cilem perspektivy
internich procesii z pohledu vize je drZet krok s technologickymi zménami, protoZe se chce
stat svétovym lidrem v poskytovani inovativnich fteSeni. Technologie jsou jednim

z kritickych faktori uspéchu a maji dopad na ziskavani a udrzeni zakaznikd.
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Svétovy lidr; rast hodnoty firmy; zvySovani objemu pfidané hodnoty.
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Obr. 19. Vazby pricin a nasledkii strategickych cilu spolecnosti (Vlastni zpracovani)
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Perspektiva uceni se a rlistu se tyka zaméstnanct, presnéji jejich angazovanosti, motivace,
kvalifikace, a také navazovani novych kooperaci pro ziskani kvalifikovanych zaméstnanct
¢i pro ziskani novych poznatki z oblasti védy a techniky. Motivace a angaZovanost
zaméstnancll pfimo souvisi s odhodldnim se ucit néco nového a ptispét svym usilim
k rozvoji spole¢nosti, proto je motivace dulezitou podminkou pro vyssi produktivitu prace

a pro zlepSovani procest.

Posledni perspektiva spolecenské odpovédnosti md motivovat zaméstnance a zlepSit
pohled vefejnosti a potenciondlnich zédkaznikii na spolecnost. Otazky ochrany Zivotniho
prostiedi jsou velmi populdrni a dle vefejnych prizkumi ma ochrana Zivotniho prostredi
pozitivni vliv na rozhodovéani zdkaznika. V tomto bod¢ je velmi dilezitd informovanost
jak zamé&stnanctli, tak vefejnosti, ale informovanost zaméstnanct predpokladd vyssi

naplnéni cilii ostatnich perspektiv pies angazovanost zaméstnancu.

5.6 Kiritické faktory uspéchu

Tato kapitola se zabyva stanovenim kritickych faktord tispéchu, které by mély byt nasledne
provazany s kliCovymi ukazateli vykonnosti. Kritické faktory uspéchu by mély byt

méfitelné, ovlivnitelné a v souladu s poslanim spolecnosti.

Kritické faktory uspéchu jsou ty faktory uspéchu, které dokazou ovlivnit vétSi mnozstvi

perspektiv BSC pfi svém naplnéni ¢i nesplnéni. V ptipadé€ spolecnosti Meopta jsou jimi:

» Schopnost plnit prani zakaznikd — Spole¢nost pro svou budouci existenci
a konkurenceschopnost musi zvladnout splnit stale se ménici ptani zdkaznikt a tyto
prani zatadit do planti vyroby. Pokud spole¢nost ve své specializaci na sportovni,
primyslovou a vojenskou optiku nebude moci uspokojit narocna piani svych
klientli, nebude moci nikdy dosdhnout pozice lidra na trhu v novém konstrukénim
reSeni. Zakaznik Casto vyzaduje vyrobeni optiky na zéklad¢ vlastni konstrukéni
dokumentace, kterou se snazi Meopta upravit scilem dosdhnout lepSiho
konstrukéniho feseni. Rada zakaznikd ovsem striktné pozaduje konstrukei takovou,
jakou sama navrhla, protoZze hodla opticky dil zatadit do svého vlastniho vyrobku.
PInéni pfani zakazniki vede k vétsi produktivité spoleCnosti, ale také k velkym
zmeénam ve vyrobe, protoze kazdy zdkaznik ma jiné pozadavky. Spole¢nost nechce
mit sériovou vyrobu, ale také nechce mit tak rozsdhlou produkci jako nyni.

S uvézenim téchto podminek by meéla spolecnost najit novy vysoce vynosny
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segment trhu, okruh vyrobkd, kde bude zakaznik ochotny dat vys§i cenu
za specializovany opticky dil. Rada vyrobnich jednotek spolecnosti piestala
fungovat s pfechodem na digitalni technologie, a proto je tfeba najit ndhradu.
Nejvice vynosna je v soucasné dobé optika pro primyslova feSeni, u kterych by
méla spole¢nost najit nové moznosti uplatnéni.

» Nejmodernéjsi technologie — Opticky primysl a specializace spole¢nosti Meopta
je velmi narocnd na vybaveni technologiemi. Pokud chce spole¢nost byt lidrem
na trhu, musi se zajimat o déni ve svété. Spolecnost by se méla i¢astnit veletrhi,
kde se predstavuji novinky v oblasti optiky, méla by sledovat technicky vyvoj
své konkurence a nakup nové technologie zvazit podle potieb podniku na zaklad¢
potteb samotnych zdkaznikid. Nova technologie ovlivituje interni potieby podniku.
Jsou tieba vice kvalifikovani zaméstnanci. Zaméstnanci diive pracujici na starSich
technologiich mohou byt nespokojeni pfi novych podminkach. Méni se proces
ausporadani ve vyrobé, zvysuji se prvotni ndklady, ovSem s pfedpokladem
budoucich Uspor. Moderni technologie zvySuji svou produkei uspokojeni
zakazniki.

» Efektivni kontrolni systém — Kontrolni systém zavedeny v Meopté kontroluje
bud’ jen urcity dil po ur¢itém mnozstvi kust, nebo kazdy dil. Je to z divodu
dilu. V pfipadé nélezu zavady se vSak v prvnim piipadé musi dohledat pocatek
zavady u pfedchazejicich kusi a spoleCnost tim ztraci cas kontrolou
pfedchazejicich kust produkce. Také se mlze stat, Ze zdvadny kus nebude nalezen
pii kontrole pouze jednoho kusu v sekvenci. Timto zplsobem mize dojit
k vyrobeni velkého mnozstvi zdvadnych kust, jejich opravam, ptipadné znovu
vyrobeni, ataké moznym reklamacim. Nové kontrolni mechanismy by mohly
zvysit rychlost nalezu chyb a ptfedchazet opravam, odpadu a neuspokojeni
zakaznika.

» Dobré vztahy s dodavateli — Spolecnost svou specifickou vyrobou potiebuje fadu
specifickych materidl a dilt. V diisledku toho ma dodavatele, kteti na spolecnost
mohou vyvijet tlak, protoze danou surovinu poskytuji vice ¢i méné pouze oni.
Je dulezité s témito dodavateli vychazet dobfe a zmirnit mozné negativni dopady
na vyrobu a celou produkci spolecnosti. Bez véas a spravné dodaného materidlu

nemiiZze spolec¢nost sama bezchybné produkovat.
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» Moderni metody Fizeni — Spole¢nost by se méla zaméfit nejen na moderni
moznosti fizeni, ale také na moZnosti nejlépe odpovidajici dané produkci.
NejznaméjSimi metodami fizeni jsou Six Sigma, pojeti Stihlého podniku, Balanced
Scorecard apod. Spolecnost chce zavést Stihlou vyrobu, ovSem produkce
spolecnosti Meopta je z velké ¢asti velice specifickd a vyrobky jsou délané na miru
podle pozadavkil zdkaznika, pokud se tedy nejedna napiiklad o jiz zavedeny typ
dalekohledu vlastni znacky. Pojeti §tihlé vyroby pochazi od spolecnosti Toyota,
kterou nésledovaly naptiklad spole¢nosti Porche a Tesco Stores. Tyto spolecnosti
ovSem nemaji takovy problém s proménlivosti vyroby, spiSe vyrabi ve velkém
mnozstvi hromadné ¢i sériové. Stihla vyroba je spojena s pojmem ,,uzkého mista“.
Spolecnost Meopta nemlze jednoznacné definovat své uzké misto, nebot’ se
s kazdou zakazkou pfemistuje. Meopta by se méla tedy snazit spiSe o zlepSeni
na bazi projektového ftizeni vyroby a jednotlivé zakazky pojmout jako projekt
s vytyCenim kritické cesty, rizik mozného zasahu nového projektu a reorganizace.
Stanovit opatfeni umoziiujici co nejmensi plytvani, coZ je také prioritou metody
Stihlé vyroby.

» Efektivni komunikace naprti¢ spoleénosti — Prvni kontakt se zakazniky
pii sjednavani zakdzek ma na starost obchodni oddé€leni. Toto odd€leni by mélo byt
v kontaktu s vyrobou, a také by mélo byt informovano o jejich aktuélnich
moznostech. Spole¢nost by méla mit zaveden efektivni informacni systém,
ktery by dal informace manaZerim a fidicim pracovnikiim o chystanych zakazkach
co nejdiive, aby se mohli na eventualni zmény v chodu a organizaci vyroby
piipravit. Nedostatek informaci vede k nespokojenosti zaméstnanci.

» Efektivni, rychla rozhodnuti — Efektivni a rychlé rozhodovani souvisi
1 s predchéazejicim faktorem uspéchu. Aby zaméstnanci mohli efektivné a rychle
rozhodnout, musi mit dostatek informaci. Pro rychlé rozhodnuti a jedndni musi mit
také dostatecnou kvalifikaci, dovednosti a schopnosti, a proto je jednim z cilt
spoleCnosti vyss$i odbornd kvalifikace zaméstnancti, kterda by vedla k moznosti
delegace pravomoci.

» Angazovanost zaméstnanci ke zlepSeni — Néktefi zaméstnanci védi, co by se
mohlo udé¢lat 1épe na jejich pracovisti, ale vefejné to tfeba nikdy svému
nadfizenému neteknou. Je dulezité vytvorit takové prostiedi, kde tyto informace

nezlstanou pouze v mysli zaméstnancii, ale budou diskutovany. Zaméstnanci si
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také musi vypéstovat vztah ke spoleCnosti. Lidské zdroje jsou a budou nejvétsi

hybnou silou spole¢nosti. Je dilezZité hledat moZnosti vyvoje v tomto sméru.

5.7 Odvozeni strategickych cili pro vyrobu

Podkladem pro odvozeni strategickych ciliit vyroby budou jednotlivé vize divizi vyroby
ajiz identifikované strategické cile spolecnosti. V organizacni struktufe spolecnosti
Meopta je k divizim vyroby pfifazeno také oddéleni Supply Chain (dodavatelsky fetézec),
které fizeni svych ¢innosti podfizuje pozadavkiim vyrobnich divizi. Vize divizi vyroby
divizi vyroby a Supply Chain byly vytvoreny pied dvéma lety a byly vedenim shledany
za aktudlni a pouzitelné k odvozeni strategickych cilti. Pozici patrona nad jednotlivymi cily
bude vykonavat osoba ¢i tym na rGznych stupnich fizeni z vyrobniho ¢i dodavatelského
odd€leni. Predstavitelé jednotlivych divizi vyroby 1 Supply Chain pokladaji za strategicky
které mohou nejvice svymi aktivitami ovlivnit. I vtomto ptfipadé je vSak podstatné
sledovat navazny vyvoj asponl nékterych finan¢nich a zakaznicky orientovanych ukazateld,
které jsou ovlivnény naplnénim méfitek a cili perspektivy internich procesti a uceni se

a rustu.

5.7.1 Strategické cile finan¢ni perspektivy

Vyrobni divize spole¢né se Supply Chain musi zajistit konkurenceschopnost a ziskovost
produkce spole¢nosti Meopta. Hlavnim cilem je zvySovat ptfidanou hodnotu produkce

a dale zajistit optimalni ndklady produkce a ptfedchazet zbyte¢nému plytvani zdroji.

Tab. 28. Strategicke cile vyroby financni perspektivy V/F 1 - 3 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil €. V/F 1: Zajistit riist objemu pridané hodnoty nasich vyrobku

Diivod vybéru cile: Za hlavni strategicky cil vyroby byl vybran rust pfidané hodnoty
vyrobki na zékladé€ vize spolecnosti.

Strategicky cil ¢. V/F 2: Zajistit riist rentability vyrabénych produkti

Diivod vybéru cile: Rust rentability vyrabénych produktl navazuje na strategicky cil
ristu rentability Cistych aktiv a na vize jednotlivych divizi, kterd hovoii
o konkurenceschopnych vyrobcich a vyssi rentabilit¢ montovanych vyrobk.

Strategicky cil ¢. V/F 3: Vytvorit optimalni strukturu nikladi s ohledem na tvorbu
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pridané a uzitné hodnoty pro zakazniky

Diivod vybéru cile: Tento strategicky cil je platny jak pro celou spole¢nost Meopta,
tak pro jeji vyrobni divize. Cilem je sniZeni nakladli ve vyrobé&, které nepljde na ukor
snizeni pfidané a uzitné hodnoty produkce. Musi byt analyzovany jednotlivé procesy
probihajici ve vyrobé a urCeny procesy, které zpusobuji plytvani. Spolecnost ma
totiz velky rozsah specifické kusové vyroby, kterd je velmi naro¢na na neptimé naklady
(ptiprava samotné vyroby, zvazeni konstrukéniho navrhu, pfenastaveni stroji apod.).

5.7.2 Strategickeé cile zakaznické perspektivy

Rizeni vyroby je dulezité uzplsobit na jedné strané¢ pozadavkim zakaznikd,
protoze bez zakaznikli nemuze spolecnost existovat, a na druhé stran¢ pozadavkim

na plynulou vyrobu od vedeni spolec¢nosti.

Tab. 29. Strategicke cile vyroby zakaznické perspektivy V/Z 1 - 3 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. V/Z 1: Poskytovat komplexni FeSeni zakaznikim

Diivod vybéru cile: Poskytovani komplexniho feSeni podpoii udrZzeni nadstandardnich
vztahl se zdkazniky. Meopta svym charakterem podnikani jiz nabizi individualni pfistup
ke kazdému zakaznikovi, ov§em musi se snazit neustale riist s potiebami zékaznikd.

Strategicky cil &. V/Z 2: ReSit zmény pozadavki flexibilné s ohledem na minimalni
naruseni plynulého chodu vyroby

Diivod vybéru cile: Orientace na zakaznika je nutnosti firmy 21. stoleti. Flexibilnost,
spolehlivost, kvalita, inovativnost, servis je nedilnou soucasti strategie kazdé fungujici
spole¢nosti. Spole¢nost Meopta nemiize byt tedy v uspokojovani potieb zikazniki
pozadu. OvSem kazd4d zakazka je v Meopté novym projektem a neustdlé zmény
vychézejici od zdkaznikd zvySuji jak naklady, tak c¢as dokonceni. Je ucelné zkoumat
moznosti pfizplsobeni se zakaznikim s ohledem na sniZzeni ndkladii ve vyrobé

pro uskutecnéni dané zmény.

Strategicky cil ¢. V/Z 3: Zajistit spokojenost internich i externich zdkazniki

Diivod vybéru cile: Divize montaZz je internim zdkaznikem pro divizi mechaniky
a optiky, proto musi tyto divize plnit jeji pfani stejn€ dobte jako montaz pfani externich
zékaznikd. Spolecnou snahou vytvaii synergicky efekt a vysokou pfidanou hodnotu
vyrobku, kterou je externi zakaznik ochoten zaplatit. Pokud je zakaznik spokojeny, vede
to k op€tovnému nakupu.
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Pro podporu zndmosti znacky je vhodné zavést oznaceni spolecnosti na vSech prodavanych
vyrobcich, pokud to vyrobek dovoluje a nesnizuje to jeho uzitnou hodnotu pro zakaznika.

Prvortada je totiz spokojenost zakaznikt s cilem jejich opétovného navratu ¢i doporuceni.

5.7.3 Strategické cile perspektivy internich procesi

Interni procesy jsou ze strategického a existencniho hlediska vnimany vyrobnimi divizemi
jako velmi dutlezité, protoze je mohou piimo ovliviiovat. Strategické cile spolec¢nosti
a vyroby jsou navrzeny témeét totozné. Avsak strategické cile pro vyrobu jsou v nékterych

¢astech vice konkrétni.

Tab. 30. Strategicke cile vyroby perspektivy internich procesii V/P I - 4 (Vilastni

zpracovani)

Strategicky cil ¢. V/P 1: Vyuzivat nejmodernéjsi vyrobni technologie

Diivod vybéru cile: Tento strategicky cil je i kritickym faktorem tspéchu spole¢nosti.
Pokud by Meopta ptestala modernizovat vyrobni stroje, nemohla by se srovnavat se
svétovou $pickou a brzy ani konkurovat ostatnim firmam v oboru.

Strategicky cil ¢. V/P 2: ZvySovat vyspélost a kvalitu produkce a zlepSovat Fizeni
procest ve vyrobé zavadénim modernich metod

Diivod vybéru cile: Strategicky cil vychazi z vize spolecnosti a podporuje cil neustalého
zlepSovani. Svét se méni a rozviji velmi rychle, ale podniky jsou fizeny stale na stejnych
zékladech. N¢které metody jsou jiz staré 50 let a u spoleCnosti jsou brany stale
za moderni, naptiklad postupy §tihlé vyroby.

Strategicky cil ¢. V/P 3: Zefektivnit planovani zakidzek dle kapacit a moZnosti
vyroby a zlepSit komunikaci mezi oddélenimi

Diivod vybéru cile: Planovani tvoii v Meopté viditelné problémy. Zlepseni komunikace
mezi vyrobnim a obchodnim oddélenim podniku by mohla pomoc k efektivnimu
provozu vyroby.

Strategicky cil ¢. V/P 4: Zajistit optimalni strukturu a vyuZiti majetku

Diivod vybéru cile: Obrat aktiv spolecnosti je velmi nizky, coZz je naznakem
neefektivniho vyuzivani majetku. Tento strategicky cil spolecnosti jako celku je
1 strategickym cilem vyroby, nebot vétSina majetku je nakupovana a vyuzivana
ve vyrobg. Cilem spolecnosti Meopta je také sniZzeni mnozstvi nepotiebnych zasob
na sklad€. Vysoka mira nepotiebnych a nevyuZitelnych zasob snizuje ekonomicky zisk

spole¢nosti.
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5.7.4 Strategické cile uceni se a ristu

Strategické cile uc€eni se rustu jsou pro spolecnost stejné diilezité jako pro vyrobni divize
spole¢né se Supply Chain, protoze od zlepSeni strategickych cili perspektivy uceni se
a rustu se odviji naplnéni 1 ostatnich strategickych cilt. I kdyZ by se na prvni pohled mohlo
zdat, Ze odpovédnost za tuto perspektivu nese personalni oddéleni, neni tomu tak.
Personalni odd€leni je pouze urcitym patronem ¢i koordindtorem, ktery nad plnénim cilt
dohlizi. Odpovédnost za plnéni cile zvySeni motivace a kvalifikace nalezi pfimym
nadfizenym, ktefi jsou se zamé&stnanci kazdy den v kontaktu a vidi, jak pracuji. Nadiizeny
pracovnik miZze snadno posoudit z odvadéné prace, zda je dany pracovnik dostatecné

schopny a kvalifikovany.

Tab. 31. Strategicke cile vyroby perspektivy uceni se a riustu V/U I - 4 (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. V/U 1: ZvySit motivaci a angaZovanost zaméstnanci

Diivod vybéru cile: Motivace a angazovanost jsou zasadnimi prvky k dosdhnuti vétsi
produktivity prace a mensiho poctu chyb.

Strategicky cil ¢. V/U 2: ZvySovat odbornou kvalifikaci zaméstnanci

Diivod vybéru cile: Bez zvySovani odbornosti zaméstnanci by spole¢nost nemohla
vyuzivat nejmodernéjsi technologie. Proto je velmi podstatné drzet krok v odborné
kvalifikaci zaméstnancii s nejmodernéjSimi  technickymi inovacemi na trhu.
Jeding tak bude Meopta Spickovym specialistou v oblasti inovativnich, specifickych
optickych pfistrojl, strojniho obrabéni a povrchovych uprav.

Strategicky cil ¢. V/U 3: Zvysit spolupraci s odbornymi institucemi a Skolami

Diivod vybéru cile: Spolecnost se musi pfipravit na problémy v ziskdvani odbornikd,
nebot’ nastup do prace do divize optika znamend pro novacka dalsi roky diiny, nez bude
zaméstnanec samostatny. Zaskolovani novych zaméstnancti je také trhlinou, nebot” pokud
nema zkuSeny zaméstnanec vypéstovany vztah k firm¢, vétSinou se nezene
do zaskolovani nékoho dalsiho a cenné informace si ponecha pro sebe. Z tohoto divodu
roste potieba kooperace s odbornymi institucemi, Skolami.

Strategicky cil ¢. V/U 4: ZlepSovat tymovou spolupraci

Diivod vybéru cile: Kazd4d zakazka spolecnosti Meopta miiZze byt brana jako novy
projekt. Prace na zakazkach Meopty a inovativni feSeni vyroby si zadaji kolektivni,

tymovou spolupraci.
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5.7.5 Strategické cile perspektivy spoleCenské odpovédnosti

Spole¢nost Meopta si uvédomuje nutnost podpory spolecenské odpoveédnosti. Meopta se
snazi vytvafet pozitivni prostfedi pro své pracovniky, rozvijet jejich schopnosti, dbat
na bezpecnost prace, snizovat emise Skodlivych latek do ovzdusi, vyuZzivat obnovitelné
zdroje energie a co nejvice recyklovat. Spolecnost sponzoruje né€kolik instituci v Pferoveé
jako détsky domov, svaz télesné postizenych apod. OvSem sponzorstvi by Meopta mohla
roz$ifit do oblasti, kde je tfeba zvysit povédomi o spolecnosti z podnikatelského hlediska.
SpoleCenskd odpovédnost je zakazniky vnimana pozitivné a vytvafi pozitivni image

podniku.

Tab. 32. Strategickée cile vyroby perspektivy spolecenské odpovédnosti V/S 1 - 3 (Viastni

zpracovani)

w

Strategicky cil ¢. V/S 1: Zvysit informovanost zaméstnanci o spolecenské
odpovédnosti

Diivod vybéru cile: ZvySeni osobni angazovanosti a produktivity prace.

Strategicky cil €. V/S 2: Zajistit dobré vztahy s dodavateli

Diivod vybéru cile: Zajisténi vyssi loajality dodavateld, lepsi spoluprace, lepSich
obchodnich podminek a rychlého vytizeni pozadavki.

Strategicky cil ¢. V/S 3: Zajistit zlepSovani ekologickych opatieni ve vyrobé

Diivod vybéru cile: Meopta si uvédomuje dopadii zneciStovani a neekologického
chovani. Odstranéni dopadl neekologického chovani mize byt mnohem néakladnéjsi
nez samotna ekologickd opatfeni a zplsobit Gjmu na image spoleCnosti. Proto se
spolecnost Meopta snazi neustale zvySovat recyklaci odpadii a chranit pfirodni zdroje

vyuzivanim obnovitelnych zdroji energie.
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5.8 Vazby strategickych cili vyroby
Svétovy lidr; rist hodnoty firmy; zvySovani objemu pfidané hodnoty.
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Obr. 20. Vazby pricin a nasledkii strategickych cilii vyroby (Vlastni zpracovani)
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Stejné jako strategické cile celé spolecnosti, tak i strategické cile vyroby maji mezi sebou

vztah ve formé fetézce pti€in a nasledkll viz obrazek ¢. 20.

Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy v oblasti vyroby je riist objemu pfidané hodnoty
vyrobkd. Rust pfidané hodnoty zajisti riist hodnoty spolecnosti jako vrcholového cile.
Dalsim strategickym cilem je rentabilita vyrobkii. V pifipadé zaméfeni se spolecnosti
na vyrobu vice rentabilnich vyrobkil zajisti vysSi zisk. Poslednim cilem finan¢ni
perspektivy je vytvoreni takové struktury nakladd, kterd by znamenala snizeni nékladii
v podobé omezeni procesi neptidavajicich hodnotu produkci a odstranéni zbyteéného

plytvani. Snizeni nakladt povede opét k navySeni ptidané hodnoty a zisku.

Zékaznickd perspektiva odrazi strategii vyroby v poskytovani vysoce konkuren¢ni
produkce, za kterou budou ochotni zékaznici platit vyssi cenu. Spokojeni zdkaznici budou
nakupovat v Meopté opakované a zvySovat trzby podniku. Celkové tedy vlivem ochoty
zdkaznikli platit vysokou cenu a vlivem opakovanych nakupi bude Meopta zvySovat
vynosnost svych vyrobkl. Absolutni orientace na zikaznika ovSem zvySuje néklady
v pfipad€ neustdlych zmén ve vyrob€. Spolenost pro skutecné zvySeni rentability

produkce musi zajistit optimalizaci struktury nakladu.

Perspektiva internich procest a perspektiva procesti uceni se a ristu je pro vyrobu
nejvyznamnéjsi, jelikoz se interni procesy podniku piimo tykaji fizeni prace ve vyrobnich
divizich a dodavatelském fetézci. Strategické cile vyroby téchto perspektiv jsou stejné
¢i podobné jako strategické cile celého podniku Meopta, ovsem jsou vice konkretizovany
pro potieby vyroby. Hlavnimi cily perspektivy internich procesit je vyuzivat
nejmodernéjSich postupii a metod s vyuzitim nejmodernéjSich technologii pro uspokojeni
vSech potieb zakaznikli, aby se naplnily strategické cile zdkaznické perspektivy.
Perspektiva uceni se a riistu podporuje perspektivu internich procest ristem produktivity

zamé&stnancl vlivem zvySeni motivace, angazovanosti a odbornosti.

Posledni perspektiva spoleCenské odpovédnosti se zabyva udrzenim dobrych vztaht
s dodavateli a aktivnim zvySovanim ochrany Zivotniho prostfedi ve vyrobnich procesech,

coz ma pozitivni dopad na motivaci zaméstnanct a na vnimani spolecnosti vefejnosti.
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5.9 Navrh méritek vykonnosti pro vyrobu

Ke strategickym cilim vyroby byla vybrana vhodna métitka vykonnosti pro vyrobni divize
a pridruzeny dodavatelsky fetézec spolecnosti Meopta. Ke kazdému strategickému cili
bylo vybrano jedno az maximalné tfi métitka, aby se zamezilo slozitosti mefeni.

5.9.1 Meéritka financni perspektivy

Tab. 33. Strategické cile a meritka vyroby financni perspektivy (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Typ Frelfyen’c ¢ Aktualni stav
méreni
Zajistit rust o , .
Ptidand hodnota vyroby/ Je méteno jako
pridané hodnoty PI Tydné
néaklady vyroby (%) KPIL
nasich vyrobki
Vytvorit
optimalni . Néhodné
Rentabilita nakladi (%) KRI | M¢ésicné
strukturu sledovéno.
nakladii...
Zajistit rust Prispévek na tihradu
rentability fixnich nakladl a zisku M¢sicné/
KRI Je méfeno.
vyrabénych (hrubé rozpéti)/ cena Ctvrtletné
produkti vyrobku (%)

Vyroba se hlavné snazi docilit vyssi piidané hodnoty produkce, tudiz je sledovani métitka
pfidané hodnoty pokladano vyrobou za klicové. Je vhodné sledovat pfidanou hodnotu
vyroby ve vztahu k nakladim vyroby. Pokud snizovani nékladii ve snaze optimalizovat
mnozstvi nakladli vede také ke snizeni pfidané hodnoty, tak jsou nédklady sniZovany
u procest, které piidavaji produkci hodnotu. V tomto piipadé muaze byt snizovani nakladt
neefektivni, pokud sniZzeni nakladii neni vyrazné vétsi nez sniZzeni ptfidané hodnoty.
Optimalni strukturu ndkladt lze také meéfit pomoci rentability nakladd, tedy podilu

vytvoteného zisku (napt. EBIT) a ndkladl vyroby.

Spole¢nost Meopta se zabyva vyrobou soustiedujici se na tii oblasti (sportovni,

prumyslové a vojenské aplikace optiky). Jeji produkce neni sériova, ale souvisi
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s individualnim feSenim pro kazdého zakaznika. To zvySuje rezijni naklady spojené
naptiklad s pfipravou vyroby a organizaci samotné vyroby kazdého vyrobku. Pii takto
Sirokém sortimentu je podstatné identifikovat, kterd oblast produkce je nejvynosnéjsi
a kam by Meopta nejvice méla smétfovat své aktivity pro ziskani vétSiho poctu zékaznikd.
Vynosnost vyrobkt lze zjistit pomoci podilu kryciho piispévku (v ptipad€, Ze dokdzeme
vyc¢islit variabilni rezii vyroby) a ceny vyrobku ¢i pomoci podilu hrubého rozpéti (cena

vyrobku minus piimé néklady) a ceny vyrobku.

5.9.2 Meéritka zakaznické perspektivy

Tab. 34. Strategické cile a méritka vyroby zakaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Typ Fl;lé(l:’ee:ice Aktualni stav

Pocet odmitnutych )
zakazek dle davodu | KPI Denné

Poskytovat kumulativné za t . .
Je sledovano s mensi

komplexni FeSeni

zékaznikim Pocet nesplnénych frekvenci.
pozadavku dle divodu | KPI Denné
kumulativné za t
Pocet nutnych
vyznamnych
i Je sledovano, ale
Resi " reorganizaci / )
esit zmeny KPI Tydné vyhodnoceno jen
. B pozadavky na zménu
pozadavkii zFidka.
flexibilng po zadani ptikazu do
s ohledem vyroby

na minimalni x ,
Cas a naklady na

naruseni y o 1x
zmeény ve vyrobé
plynulého chodu | . 4ani dodavky, o ,
vyroby , PI Tydne Je sledovano
prostoje,

pfepracovani) /

nakladnost procest
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Skluz (dny) KPI Tydné Je méfeno jako KPI.
Zajistit Pocet uznanych a
PI Mésicéné Neni sledovano.
spokojenost neuznanych reklamaci

internich i
Pocet stiznosti,

externich ' Stiznosti jsou
, oo pfipominek zédkaznik Denné/
zakazniku KPI sledovany s mensi
dle ditvodu tydné
frekvenci.

kumulativné za t

Pokud chce byt spolecnost absolutné orientovand na zakaznika a stat se svétovym lidrem
v poskytovani inovativnich feSeni, musi umét plnit narocnd piani zakaznikli. Ukazatel
znazornujici pocet odmitnutych a nesplnénych pozadavkil zdkaznikli za urcité obdobi

by mél Meopté tici, jak zvlada tento naro¢ny ukol plnit.

Pfi neustalych zméndch pozadavki zakazniki nemize vyroba plynule vyrabét
avnekterych pfipadech musi opétovné pieorganizovat chod vyroby. Dochazi
tak k dodate¢nym néakladim a ztraté Casu, kterd se mulze projevit ve zpozdéni dodavky
findlniho zbozi, a tedy ve spokojenosti dané¢ho zdkaznika. Pocet zmén zplsobenych
zdkaznikem muze spoleCnost sledovat denné¢ nebo tydné v navaznosti na vyznamné
(Casové a finan¢né nakladné) reorganizace vyroby. Je tedy podstatné, aby spoleCnost
vymezila kategorie pro zatazeni zmény dle ¢asu a ndkladt. Tyto ukazatele znazoriuji

spole¢nosti jeji flexibilitu vyroby a pfizpisobeni se pozadavkiim zakaznika.

Meéfeni poctu stiznosti ndlezi odd€leni zaméfenému pro zékazniky, ovSem oddéleni
pro zakazniky by mélo dodavat piehledny sumar vyrobnim divizim o diivodech reklamace
a stiznosti k dané zakazce. Vyroba ma timto zplisobem zajiSténu zpétnou vazbu ke zlepSeni
procest. Duvody stiznosti by mély byt analyzovany co nejcastéji, aby se stiZnost
jiz neopakovala, nebo aby doSlo k eliminaci stiZnosti stejného charakteru, které se

vyskytuji v Meopté s vyssi frekvenci.

vwr

5.9.3 Meéritka perspektivy internich procesi

Spolecnost Meopta jiz z principu musi dbat na neustalé investice do novych technologii,
aby ji konkurence neptfedb&hla. Pomér investic do nového vybaveni k prodejim

spolecnosti fekne, kolik Meopta investovala do budouciho rozvoje.
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Tab. 35. Strategické cile a méritka vyroby perspektivy internich procesii (Viastni

zpracovani)
Strategicky cil Méfitko Typ | Frekvence |y iuslni stav
méreni
Vyuzivat Investice do nového .
. Ctvrtletné/
nejmoderné;jsi vybaveni jako % z KRI . Neni méfeno.
ro¢né
vyrobni technologie prodeje
Celkova efektivita Ptipravuje se
KPI Tydné )
zafizeni (OEE) v % projekt.
Vytéznost prvniho
ZvySovat vyspélost priuchodu (FPY); Mg¢ti se jako %
, KPI Tydné
a kvalitu produkce Uroven pifepracovani zmetkl a oprav.
a zlepSovat Fizeni (%)
procest ve vyrobé
it Velké projekty
zavadénim Pocet navrhl na ) lodovi
modernich metod zlep3eni a podet Jsou siedovany
. podrobn¢, mensi
zavedenych inovaci, PI Mg¢sicné ' .
projekty spadaji
navrhl na zlepSeni )
. . pod stfediska a
produktil, procesti .
utvary.
Zefektivnit
planovani zakazek " . oo "
Vyuziti kapacity (%) | KPI Tydné Je méfeno.
dle kapacit a
moznosti vyroby
Pocet stiznosti na
Zlepsit komunikaci )
neinformovanost, KPI Tydné Neni méfeno.
mezi oddélenimi
rychlé zmény
Odchylka skutecné a )
Zajistit optimalni ) ) 5 Tydné/ »
planované spotfeby | KPI oo Je méteno
mnozstvi zasob meésicné

(o)
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Podil nevyuZivan¢ho

¢i nevyuzitelného ) 5
Néhodné

sledovano.

materialu k celkovému | PI Meésicné
mnozstvi na skladé
(%)

Zajistit optimalni

mnozstvi zasob

) Je méfeno
Doba obratu zasob

(dny), (obrat aktiv)

KRI Meésicné v ramci oblasti

financi.

Hlavnim smyslem zavadéni modernich postupll je eliminace plytvani. Vlivem neustale se
ménici produkce mizeme najit plytvani témet v kazdém procesu. Pro zjisténi plytvani jsou
v praxi data sbirdna nejcastéji manualné ptimo v prubéhu procesu, a to formou pozorovani
a zapisu. Plytvani se nejcastéji vyskytuje v oblasti transportu surovin (méfime Ccas,
vzdélenost), v pohybu lidi na pracovistich (vzdalenost a layout vyrobnich prostort),
v pracovni Cinnosti, ktera k produkci neptfiddva piidanou hodnotu (Cas potiebny
k objednani materialu), v ¢ekani na dokonceni ¢innosti (Cas sefizeni, udrzba strojl),
ve vetsi produktivité nez je planovana a pozadovana (velikosti ddvek mezi jednotlivymi
vyrobnimi kroky), ve vykonavani c¢innosti nad rdmec pozadavkl (tfidéni materialu,
doobjedndvani surovin) a ve zmetkovitosti (pocet dalekohledii, které podstoupily

destruktivni test a musi se znovu vy¢istit apod.).
Pro zjisténi vykonnosti provozu miiZe spolenost vyuzit tyto tfi ukazatele (Marr, 2012):
e Celkova efektivita zarizeni (OEE)

Celkovou efektivnost vyrobniho procesu muizZe spolecnost méfit na zakladé kapacity

s piihlédnutim k G¢innosti a kvalité procesu.

Vzorec pro vypocet (%):

Délka smény—Prestavky—Prostoje % Celkové mnozstvi vyrobki/(Délka smény—Piestavky—Prostoje) x
Délka smény—Prestavky Idealni pocet kusi za dany cas

Pocet bezchybnych vyrobki

x 100

Celkové mnozstvi vyrobki

Neefektivnost zafizeni zpiisobuje napiiklad doba zahtivani stroje, nastaveni, selhant,
neplanovana Udrzba, opotfebeni zafizeni, nedostatek materialu, zké misto v procesu,
zpozdéni dodavky, €isténi, kontrola, vadné vyrobky, pfepracovani, neefektivni a nespravna

prace zameéstnance apod. PouZiti tohoto ukazatele je v souc¢asné dob¢ jiz ve fazi ptiprav.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 93

Dalsim ukazatelem vykonnosti mtize byt Cetnost poruch méfend denné.
e VytéZnost prvniho prichodu (FPY)

Zékaznici pozaduji kvalitni zpracovani produkti. Oprava ¢i likvidace nekvalitnich surovin
a nedokoncené vyroby stoji spolecnost dalsi naklady, a tudiz je cilem spolecnosti snizovat

mnozstvi nekvalitnich produktt.

Vzorec pro vypocet bezchybnosti procesu (%):

Pocet produktt bez defektu i vady Pocet produktt bez defektu ¢i vady

Celkovy pocet produkti daného vyrobniho krokua  Celkovy pocet produkti daného vyrobniho kroku b

Poclet produktl bez defektu ¢i vady

X 100

Celkovy pocet produkti daného vyrobniho krokun

Meéfteni defektnosti produkce zavisi na kvalitnim automatickém systému ¢i dislednosti
zaznamu pracovnikll. V pifipadé€ spolecnosti Meopta nastava problém v tom, Ze jeji
produkce je velmi proménliva a kontrola kvality je v jednotlivych krocich mnohdy
naro¢né€j$i nez samotna vyroba. Z tohoto diivodu se sice % zmetki a oprav méfi, ale casto
se nevi, pfi kterém kroku tyto chyby nastaly. Kontroluje se naptiklad ndhodné jeden kus
po urcité sekvenci. V piipad€ ndlezu defektniho kusu se musi kontrolovat ptedchozi kusy
pro nalezeni prvniho vadného kusu. Spole¢nost by méla zvazit v tomto piipad€ moznosti
zlepSeni procesu kontrol, aby doslo k rychlejSimu odstranéni zavad a vétsi priachodnosti

bez defektu.

e Vyuziti kapacity

v r ,

Spole¢nost nakupuje fadu zafizeni pro modernizaci a rozSifeni svych produkénich
moznosti. Od kazdého stroje se ocekava, Ze zajisti navratnost investice a zvysi piijmy
spolecnosti. Nevyuzitim kapacity se ndvratnost investice a efektivnost stroje snizuje.
Nevyuziti kapacit jednoho zafizeni miize byt zptisobeno jinym tzv. izkym bodem vyroby,
podle kterého se musi fidit cely vyrobni proces. V ptipadé spolecnosti Meopta je nalezeni
tizkého mista obtizné. Uzké misto po vyrobé cestuje a dokonce téchto tizkych mist miize
byt vice.

Aktualni kapacita v ¢ase t

x 100

Vzorec pro vypocet vyuziti kapacity:
p yp y P y Mozina kapacita v case t

Zdrojem informaci je interni vyrobni systém spolec¢nosti, ze kterého 1ze zjistit, kolik a jaky

stroj vyrobil produktl za urcity ¢as.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

Mira vyuziti kapacit neslouzi spolecnosti jen ke zhodnoceni efektivnosti vyuziti stroje,
ale hlavné k pribéznému planovani dalsi vyroby. Zde je dilezité fici, Ze je tfeba zvysit
komunikaci mezi oddélenim obchodu a vyroby. Bez zajiSténi efektivni komunikace
dochazi ke stietu protichidnych cilii obchodniho odd€leni s vyrobnim a k naruSovéni
plynulého chodu vyroby. Rychlé zmény plani bez v€asného projednani zpisobuji chaos
a hekticky shon, ktery mtize vést k negativnim postojim zaméstnancii. Spolecnost Meopta

musi tedy docilit spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi.

Spole¢nost ma velké mnoZstvi zdsob na skladé ve formé nevyuZitého ¢i jiz nepouZzitelného
materidlu a komponent. Chybnym objednavkdm na sklad je ovSem tézké predejit. Znovu
v tom hraje roli inovativnost a pestrost produkce Meopty. Je tfeba tedy tento negativni
trend sledovat a snizit mnoZstvi nevyuzivaného majetku. Jednou z myslenek snizeni zasob
je zvyseni univerzalnosti komponentl a tim jejich néasledné vys$si vyuziti. Odchylky jsou
v soucasné dobé ve spolecnosti méfeny kumulativné dle jednotlivych cinnosti

napf. brouSeni, leSténi, €isténi apod. U téchto ¢innosti jsou stanoveny jednotlivé normy.

Meopta méa velmi nizky obrat dlouhodobého a obézného majetku. Z diivodu ptimého
vztahu mezi aktivitou a rentabilitou je navrZzeno sledovat dobu obratu zéasob. V piipadé
vypoctu obratu DM je dualezité mit na paméti, Ze ukazatel ovliviiuji odpisy. Pii vyssi

odepsanosti majetku je ukazatel 1 pfi nezménénych ostatnich podminkach vyssi.

5.9.4 Meéritka perspektivy uceni se a riustu

Tab. 36. Strategické cile a meritka vyroby perspektivy uceni se a ristu (Vlastni

zpracovani)
o — Frekvence A
Strategicky cil Meéritko Typ e~ Aktualni stav
méreni
. . Je méfeno méné
Index spokojenosti 5
rys o KRI Ctvrtletné Casto (ro¢n¢ a
Zvysit motivaci zaméstnanct (%) 4l
éle).
a angaZovanost )
zamestnancu Produktivita prace Sledovano plnéni
| KPI | Denné/ tydné
(vykony/zaméstnanci) norem.
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Zvysit motivaci

Uroven angazovanosti

(napf. pocet ndvrhli ke Tydné/ Projekt se
a angaZovanost o o KPI oo . _
y . zlepSeni vychézejicich mesicné pfipravuje.
zamestnancu
od zaméstnancil)
. o Pouze zaznam
Ucast pracovnikl na
5 ) PI Meésicné v persondlnim
Skolenich v % )
systému.
Dle pozic
Zvysovat o .
Samostatnost Tydné/ provadéno
odbornou 5 . KPI oo ) )
zamgestnancl mesicné hodnoceni znalosti,
kvalifikaci , .
5 . matice dovednosti.
zamestnancu
Ucinnost o
) ) Provadéno
poskytnutého 14 dni od ) )
o PI 5 ) hodnoceni znalosti
vzdélavani (pocet Skoleni )
o a dovednosti.
chyb, selhani)
Pocet spolupracujicich
,ys . . | organizaci k poc¢tu PI M¢sicné Neni sledovano.
Zvysit spolupraci
s odbornymi navrzenych inovaci
UTEE TGO TIE Pocet zaméstnanych Mesitng/
N : ¢sicné
Skolami absolventil k poctu PI 5 5 Neni sledovano.
o . ctvrtletne
podpotenych studentli
. Rychlost adaptace ) ) )
ZlepSovat ) . PI Mésicné Neni sledovano.
, novych zaméstnancii
tymovou
SEU P Hodnotici dotaznik KRI Pololetné Je hodnoceno.

Aby zaméstnanci byli efektivni a dosahovali uspokojivé produktivity prace, musi byt

v této praci spokojeni. Pro ur€eni miry spokojenosti je nejcastéji vyuzivano dotaznikové

Setfeni, které je rozdéleno do nékolika Casti. Kazd4 otazka je hodnocena zameéstnanci:

1- velmi spokojen, 2- vice spokojen, 3- spokojen, 4- min¢ spokojen a 5- nespokojen. Index

spokojenosti je aritmetickym primérem vSech znamek. Spokojenost zaméstnancl je
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nejcastéji mefena rocn€. To je ovSem pfiili§ dlouhd doba, protoze fada zmén ve spolecnosti

se d¢je pribézné a zamestnanci by na tyto zmeény méli reagovat.

Zaméstnanci by méli mit dale vytvofeny urcity vztah soundleZitosti se svou firmou
pro leps$i porozuméni spole€nosti, jejim vizim a cilim. Pouze spokojeni a motivovani
zamestnanci jsou ochotni délat néco pro dosazeni danych cili a jejich produktivita je
vysoka. Postupll pro ziskani informaci o angaZovanosti zaméstnancl je cela ftada,
ovSem pro urceni miZzeme zvolit napiiklad 12 otdzek Gallupa (Sohn, 2010), na zakladé¢
kterych lze uréit, zda ma zaméstnanec vztah ke spolenosti &i nikoli. Cim vice
zaméstnanec odpovi ANO, tim vice je angazovany a snazi se vice pfispet k uspé€Snému
chodu firmy. V pfipad¢, Ze prevladd odpovéd NE, motivace zaméstnance je fizena pouze
finan¢ni odménou, casem dale sldbne a zaméstnanec nema vztah k dané organizaci a jejim
cilim.

Otazky zni:

1. Vim, co se ode mé& odekava v praci? (Rada pracovnich mist ma jasné stanovené
cile, nebo se snazi pracovni tymy dané cile vytvaiet. Pracovnici potiebuji védét,
na koho jejich prace navazuje a jak ovliviiuje celou spole¢nost.)

2. Mam materidly a vybaveni potiebné k tomu, abych d¢lal svou préaci dobie? (Dobry
manazer pozna, co lidé potiebuji za podklady a vybaveni k praci a mél by tyto
materialy dodat. Casto zminénym nedostatkem jsou potiebné informace.
Bez potfebnych podkladi a vybaveni nemtze pracovnik na 100 % pracovat a je
uveden do stresu, ktery je nasledné pficinou chyb.)

3. Mam v praci moznost délat kazdy den to, co umim nejlépe? (Vedouci pracovnici
by si méli pokladat otazku, kdo je na tento tikol nejvhodnéjsi? Méli by podporovat
talent svych zaméstnanct.)

4. Dostal jsem za poslednich sedm dni uzndni nebo pochvalu za dobie odvedenou
praci? (Kazda akce by méla mit svou reakci. Motivujici reakci na dobfe odvedenou
praci je pochvala, kterd by méla byt specifickd, predvidatelnd, Casta a okamzita
po vykonani dané prace. Takova pochvala vyvolava uspokojujici pocit a chut
k dalsi praci.)

5. Ma muj nadfizeny nebo n€kdo dalsi v praci zdjem o mou osobu jako o ¢loveka?
(V prostiedi, kde se pracovnici citi bezpe¢né a maji pocit, Ze se o n¢ nékdo zajima,
mohou zamé&stnanci vice sdilet informace ¢i podpofit n€koho jiného a tim pfinaSet

néco navic pro danou spolecnost.)
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6.

10.

1.

12.

Je v praci nékdo, kdo podporuje mij vyvoj? (Pokud spole¢nost podporuje vyvoj
dovednosti, znalosti a silnych strdnek svych zaméstnanct, zvySuji tak celkovy
vztah ke spolecnosti. Sta¢i polozit zaméstnanctim dalsi otazky typu: Kam sméfujete
a co se chcete naucit? Jak vdm firma mizeme pomoci?)

Pocita se v praci s mym nazorem? (Komunikacni sité ve spolecnosti jsou propojené
a nazory pracovnikl nejsou opomijeny.)

Vytvafi mise / a¢el mé organizace pocit, Ze je ma prace dulezita? (V ptipade, ze ma
prace jasny diivod a je pro spolecnost dilezita, tak se Clovek citi jako soucast
neéceho vetsiho, co ma smysl a vykondva svou praci disledné.)

Odvadéji moji spolupracovnici kvalitni praci? (U této otazky je dilezité
specifikovat, co je to kvalitni prace. Pracovnici na pracovistich, kde je odpovéd
kladna, se drzi danych standardi. Zaporna odpovéd miZe znamenat, ze se
na pracovisti vyskytuji lidé, ktefi se vezou za uspechy celého tymu a tim kazi
pracovni moralku ostatnich.)

Mam v praci blizkého pfitele? (V pracovnim prostfedi, kde mize zaméstnanec
spolupracovnika nazvat svym pfitelem, dokaze tento zaméstnanec Iépe rozhodovat,
protoze si troufne i riskovat a je vice produktivni, protoze se do prace té&si.
Na pracovisti je také otevienéjsi komunikace k feSeni problémii.)

Mluvil jsem za poslednich Sest mésicli s nékym o mém postupu? (Tato véta
poukazuje na potiebnost zpétné vazby, aby zaméstnanec premyslel o své kariéie
a zvysil své pracovni usili.)

Me¢Il jsem v minulém roce v praci moznost ucit se a rust? (Pro vyssi spokojenost je
nutné dat zamestnancim moznost dal§iho vzdélani. Moznosti uspokojivého vyvoje
a vzdélavani jsou pro kazdého zaméstnance pojimany jinak. Nekdo muze

preferovat prednasky a seminate a nékdo jiny spolupraci na zajimavém projektu.)

Analyzou odpovédi na vySe zminéné otazky miize podnik zjistit fadu skutecnosti,

které by Sly ve spole€nosti zlepsit pro vys$si angazovanost a vnitini motivaci zaméstnanc.

Samostatnost zaméstnancti je mySlend jako schopnost feSit komplikovangjsi ukoly

aproblémy béhem dne. Nejednd se pouze o zvladnuti kazdodenni rutinni prace.

Samostatnost zaméstnancii ukazuje jejich vSestrannost. Ukazatel miize byt méfen

jako pocet nutnych zasahii druhé osoby pii feSeni vzniklych problémi na pracovisti.

Spolecnost Meopta by méla mit jasné definované kvalifikaéni dovednosti potiebné

pro jednotlivé pozice a tyto kvalifikacni dovednosti pométovat se skutecnymi dovednostmi
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svych pracovnikil na danych pozicich. Muze tak zjistit mezery ve vzdélani, které by mél

dany pracovnik doplnit pro zvyseni svych schopnosti a produktivity.

Meopta spolupracuje s fadou organizaci, poskytuje stipendijni programy pro studenty
a nabizi trainee program pro absolventy. Tyto aktivity nevyviji Meopta za dobro¢innymi
ucely, ale chce mit z nich také prospéch naptiklad v podobé angaZovanosti student
nebo v ziskani

pracovat v budoucnu ve spolec¢nosti novych moznosti

vyroby.
Pti zaméstnavani novych studentl je velkym problémem jejich adaptace. V divizi optika
muze Uplnd adaptace trvat i n€kolik let a motivace studentll pracovat v podniku klesa.
Tymova prace posiluje efektivni komunikaci a feSeni problémi, tudiz je dobrym zacatkem
pro zlepSeni adaptace a motivace novych zaméstnanci v podniku. Hodnoceni tymové

préce je nejcastéji provadéno pomoci dotazniku mezi jednotlivymi ¢leny.

5.9.5 Meéritka perspektivy spolecenské odpovédnosti

Tab. 37. Strategické cile a méritka vyroby perspektivy spolecenské odpovédnosti (Viastni

zpracovani)
Strategicky cil Méritko Typ Frelv(yen'c ¢ Aktualni stav
méreni
Zvysit
informovanost Pocet zaméstnancti
zamé&stnancii o caktivnése | KRT | Ctvrtletns Neni sledovéno.
5 ; zapojujicich do feseni
spolecenske spol. odpovédnosti
odpovédnosti
Pocet plateb se
L. ) PI Mgésicné Je sledovéno.
Zajistit dobré zpozdénim
vztahy
. Poskytnuté slevy a
s dodavateli ¥ Y PI Mési¢né Je sledovano.
zvyhodnéni
Zajistit Recyklace
zlepSovani odpadu/odpad KPI Tydné Je méfeno.
ekologickych z produkce (%)
opatieni ve
vyrobé VyuzZiti vody a energii | KRI M¢sicné Je sledovéno.
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Spole¢nost Meopta se snazi byt spoleCensky odpovédnym podnikem po vSech strankach.
Je otazkou, zda maji vSichni zaméstnanci moznost podilet se na zlepSenich ¢i nikoli.
Motivace k feseni otazek Zivotniho prostfedi a pracovniho prostfedi zvysuje celkovou
angazovanost zamé&stnancl. Spoleenskd odpovédnost se také tykd vztahu s obchodnimi
partnery, ktery je postaven na vzdjemné spolupraci a dodrzovéani obchodnich podminek.

Z dobrych vztaht, spoluprace a plnéni podminek lze ziskat pro firmu urcita zvyhodnéni.

Kazdd spole¢nost produkuje wurcité mnozstvi odpadu. Spolecnost mize velikost
vytvofeného odpadu meéfit jednoduSe rozdilem vstupujiciho materidlu do procesu
a materialu, ktery je soucasti findlnich vyrobki a poméfovat odpad daného obdobi

s obdobim minulym pfi stejném procesu.

Miru recyklace daného odpadu, 1ze méfit jako pomér velikosti recyklovaného odpadu
nebo déle vyuZitelného odpadu k celkovému mnozstvi odpadu. Pro procentualni vyjadieni

vynasobeno stem. Zdrojem dat je interni systém spolecnosti.

Z pohledu ekologie by méla byt sledovana spotieba vody a energii. Voda je na svéte
v omezeném mnoZzstvi a poptavka stile stoupa, proto by tento zdroj mél byt vyuZzivan
Setrné. Spole¢nost by méla sledovat objem spotieby vody kontinudlné a v pravidelnych
cyklech reportovat spotiebu vody vedeni. Na spotfebu vody by se méla zamétit hlavné
divize optiky, kde dochézi k neustdlému opracovani ve vodni lazni. Energie pro vyrobu

by méla byt brana z energeticky obnovitelnych zdroj.

5.10 Urceni klicovych ukazateli vykonnosti vyroby

Klicov¢é ukazatele vykonnosti musi spliovat dle Parmentera (2008) fadu kritérii:
- mélo by se jednat o nefinancni méfitka,

- méla by byt méfena denné ¢i tydné,

- zabyva se jimi vrcholové vedeni podniku,

- musi byt jasn¢€ definovana a musi byt jasné stanovena odpovédnost,

- musi mit vztah ke kritickym faktorim tispéchu spolecnosti.
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Tab. 38. KPI a mira vztahu ke kritickym faktorum uspéchu (Vlastni zpracovani)

Vazba na Kkritické faktory uspéchu
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Odchylka skute¢né a planované spotieby X111 {3]1]|3]|3|2|2]|16
Pocet odmitnutych zakazek dle dtivodu X 313 11211 10
Pocet nesplnénych pozadavki dle davodu | X 313 31312]1] 15
Pocet vyznamnych reorganizaci /
pozadavky na zménu po zadani ptikazu k X122 21313131116
vyrobe
Casovy skluz X13(]12]3 312 (31218
Pocet stiznosti zakaznikt dle divodu X 3123|1313 ]2]|2|19
Celkova efektivita zatizeni X|13]13]3 31021313120
\{yteznost ’prrvmho prachodu, uroven x|213]|3 3 212 |15
ptepracovani
Vyuziti kapacity X12]1]1 31312214
Produktivita prace X 2111]2 213131316
Urovei angazovanosti X{3 (1|3 (1233|319
Samostatnost zaméestnancti X13]13]|2 3102 (31319
Recyklace odpadu/odpad z produkce X|11(13]3 2121213116
Podet stiznosti na neinformovanost X(2(2(2 (1333|319
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V tabulce ¢. 38 je hodnocen vliv jednotlivych potencionalnich klicovych ukazatelt
na kritické faktory tspéchu. Mira ovliviiovani je subjektivné hodnocena body na stupnici

od 1 — 3, kde 1 znamené nejméné¢ a 3 nejvice.

Klicové ukazatele vykonnosti by neméli pouze ovliviiovat kritické faktory uspéchu,
ale m¢li by mit také pozitivni vliv na ostatni métitka vykonnosti. Na zdklad¢ incidencni
matice (viz. Pfiloha P V) byl analyzovan vliv jednotlivych potencionalnich klicovych

ukazateld vykonnosti na ostatni ukazatele vykonnosti.

Z vysledki analyz jednotlivych vlivli mezi méfitky a kritickymi faktory a mezi méfitky
navzdjem vyplyva, Ze nejvice ovlivilyjicimi ukazateli vykonnosti, které miiZeme
tedy pokladat za kliCové ukazatele vykonnosti, jsou dle pofadi celkoveé ziskanych bodu

z obou analyz:

1. Pocet stiznosti na nedostatek informaci — Informace jsou zdkladnim zdrojem
pro jakoukoli Cinnost. V pfipadé nedostatku informaci se nemlZeme adekvatné
rozhodnout. Z tohoto divodu je podstatné, aby se zajistilo Sifeni informaci naptic
spoleCnosti, a to nejen vdanych tutvarech, ale hlavné mezi nimi. Informace
o projedndvanych zakazkdch v obchodnim oddéleni by se méla dostavat
az do vyroby ke zhodnoceni k pracovnikiim, kterych by se méla posléze zakéazka
tykat. Pfipadné feSeni ndkupu strojniho vybaveni do urcité divize by se mélo
projednat nejen vramci dané divize, ale komplexné také podle budoucich
o¢ekavani marketingového oddéleni a finanéniho oddé€lent.

2. Celkova efektivita zafizeni — Pribézné méfeni celkové efektivity méa spolecnosti
pomoci ve sniZzeni ndkladli, zamezeni zbytecnému plytvani, coz je také jednim
z hlavnich ucelii §tihlé vyroby, a zvySeni kvality produkce. M¢titko se zamétuje
na prostoje, poruchy stroji a vadnost produkce.

3. Pocet vyznamnych reorganizaci/ Pocet poZadavki na zmény po zadani
prikazu k vyrobé — Ve spolecnosti Meopta je jednim z problémi neschopnost
plénovani z divodu Castych zmén. Meopta na jednu stranu vytvaii velkou ptfidanou
hodnotu diky inovativnimu zplisobu vyroby, ale na druhou stranu vlivem Sirokého
sortimentu produktd vytvaii obrovské nepifimé néklady a diky absolutni orientaci
na zékaznika, coz je podminkou uspé$né firmy 21. stoleti, vytvati chaos ve vyrobé
vlivem neustdlych zmén vychéazejicich od zakaznik. Tim vznikaji dodate¢né
naklady a procesy, které snizuji vysledky spolecnosti. Jelikoz tyto vlivy zasahuji

do planovani vyroby a maji vliv na velkou fadu dalSich vykonnostnich ukazateli
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a perspektiv, méla by se spolecnost praveé na tyto negativni vlivy zaméfit. Zlepsit
kooperaci mezi oddélenim obchodu a vyroby, zlepsit postupy planovani. Cim vétsi
pocet pozadavkil zvladne Meopta obslouzit bez zbytecné velkych reorganizacnich
uprav, tim vice bude flexibilni, zdkaznici spokojeni a spolecnost ziskova.

Urovei angaZovanosti zaméstnanci — Jednim zcild spoletnosti je vyssi
kvalifikace zaméstnanct s cilem Stihlejsi vyroby. Spole¢nost ma jiz fadu programii
pro studenty a absolventy, ovSem pokud kvalifikovani studenti budou zacviceni
v praxi v optice a nebude u nich péstovan i nefinan¢ni vztah ke spole¢nosti, je
otazkou zda jim Casem n€kdo nenabidne néco lepSiho pii vysokych pozadavcich
na kvalifikaci.

Samostatnost zaméstnancii — Cim vice problémii na pracovisti dokaze vyfesit
jeden pracovnik bez pomoci asistence druhého pracovnika ¢i udrzbate,
tim rychlejsi bude feSeni a mensi piipadné ztraty. Operativni kony je tfeba predat
do ptedni linie. Vedeni by se mélo zabyvat taktickymi a strategickymi otdzkami,
probrat sméfovani spolec¢nosti v rdmci marketingového prizkumu moznosti na trhu.
Pocet stiznosti zakazniki dle diivodu spadajiciho do vyroby — Dlivodu stiZnosti
zdkazniki mize byt celd fada. Pokud se jedna o divody vyplyvajici z vyroby
a vyskytujici se ve vétsi mitfe, mély by je divize vyroby sledovat a pficinit se
k jejich odstranéni. Dlivody stiznosti snizuji vyslednou pfidanou a uzitnou hodnotu
vyroby a jsou samy podnétem k vytvofeni novych méfitek vykonnosti.

Odchylky ve spotiebé — Nejcastéji jsou meéteny odchylky ve spotiebé casu
a materialu. Spolec¢nost sleduje rozpracovanou vyrobu scilem jeji postupné
minimalizace a tim sniZovani nadbyte¢nych zasob. Z divodu odchylek ve spottebe
mohou vznikat velké zasoby nakoupeného materidlu na skladé, ktery jiz neni dale
vyuzitelny diky specidlnimu typu.

Vytéznost prvniho prichodu, uroven piepracovani — M¢fitko vytéznosti
spolecnosti fika, s jakou tspésnosti produkuje aktualni vyrobky, a jakd ¢ast se bude
muset prepracovat Ci ekologicky zlikvidovat a nasledné dodatecné vyrobit
podle pozadavkli zdkaznika. Sledovdni tohoto ukazatele musi mit dopad
na konkrétniho pracovnika & pracovni tym. Uroveii piepracovani sleduje,
kolik chybné vyrobenych kust je mozné piepracovat, kolik toto piepracovani bude

stat, kolik ¢asu zabere a porovnava tyto hodnoty s hodnotami opétovné produkce
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a likvidaci odpadniho materidlu. Podnik je nucen v moderni dobé nakladat
s materidlem nejen efektivné, ekonomicky, ale také ekologicky.

9. Produktivita prace — Jedna se o produkci za urcitou ¢asovou jednotku, kterd je
ovlivnéna urovni pracovni sily, organizaci procest, pracovnimi prosttedky apod.
Produktivitu miizeme vztdhnout k poctu zaméstnanci a zjistit tak, kolik vyrobki
vyrobi jeden pracovnik. Produktivita prace mize byt zasadnim méfitkem v divizi
montaze, kde jsou vyrobky kompletovany manuélné a jsou zde jen dva CNC stroje.

10. Pocet nesplnénych pozadavku dle divodu — Kazdd spolecnost by méla byt
zaméfena na uspokojovani potieb zakaznikii. Tim spi§ Meopta, kterd se zabyva
inovativnim feSenim s cilem neustalého zlepSovani. Meopta musi tedy zkoumat
vyvijejici se potieby svych zdkaznikli a v pfipad¢€, Ze se objevi vice nesplnénych
pozadavku stejného ¢i podobného druhu, zjistovat moznosti pfekonani omezeni

a dalsiho rustu.

Jelikoz maji mit KPI schopnost fici, co je Spatné a co by se mélo udé¢lat, je jejich charakter
Casto vice kvalitativni nez kvantitativni, a proto je také jejich meéfeni Castokrat vice
narocné. Kvalitativni métitka 1ze hodnotit pomoci bodovaci metody s pridélovanim bodi
napiiklad k jednotlivym stiZznostem a pozadavkim. Hlavnim cilem KPI je, aby davaly
najevo, co by se mélo udélat do budoucnosti pro naplnéni strategie a celkové zlepSeni

soucasného stavu. Strategické akce se tedy budou tvofit v navaznosti na vysledky KPI.

5.11 Implementace méritek vykonnosti do Fizeni vyroby

Navrzena méftitka je tieba upravit a zavést do informacéniho systému.

Tab. 39. Priklad zarazeni méritka do databaze (Vlastni zpracovani)

Databaze méritek — karta KPI:

Nazev: Celkova efektivita zafizeni

Popis méfitka: Jedna se o ukazatel miry vyuziti strojniho zafizeni, v némz je zakomponovana i lidska
obsluha.

Vazby na jiné ukazatele: Odchylka skute¢né a planované spotieby, ¢asovy skluz, stiznosti zakazniki na
kvalitu, vytéznost prvniho priichodu, produktivita prace apod.

Strategicky cil/ucel: ZvySovat vyspélost a kvalitu produkce a zlepSovat fizeni procestt ve vyrobé
zavadénim modernich metod.

Délka smény—Prestavky—Prostoje Celkové mnozstvi vyrobkii/(Délka smény—Prestavky—Prostoje)

Vzorec: - . —— —— . —
Délka smeny—Prestavky Idealni pocet kusii za dany cas

Pocet bezchybnych vyrobkii

100

Celkové mnozstvi vyrobkii
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Rozmezi cilové hodnoty: 80 — 95 %

Frekvence méfeni: Tydné

Osoba odpovédna za méfeni: Pfimy pracovnik

Odpovédnost za vystup: Mistr

Komu je ukazatel uréen: Reditelé vyrobnich divizi

Poznamky a komentare:

KPI jsou urcena hlavné pro vrcholové vedeni a k tomu musi byt také uzptsobeno jejich
vykazovani. V ptipadé¢ KPI vyroby se jedna hlavné o reporty pro Senior feditele vyroby
a Supply Chain a feditele jednotlivych divizi. Je vhodné vyuZivat ptehledné grafické

zobrazeni, aby se podpofila rychlost rozhodovani.
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Obr. 21. Grafickeé vykazovani celkové efektivity pomoci dostupného vyrobniho
informacniho systému MES - modul OEE (SCADA Servis, s.r.o., © 2012)

Spolecnost musi zhodnotit soucasné moznosti informacniho systému pro podporu
vyuzivani KPI, zda se daji ukazatele do jiz existujiciho ERP systémil bez problému vlozit
aprovazat data jednotlivych oddé€leni, nebo zda bude potiebnd urcitd programova
nadstavba. Meopta mé vlastni IT odd¢€leni, které by mohlo upravit soucasné¢ pouzivany
manazersky informacni software Business Navigation Systém, ve kterém je jiz fada

ukazateli vykonnosti zakomponovana, ptidanim dal§iho modulu s ozna¢enim KPI.

Efektivni je sledovat mensi mnozstvi ukazatelt KPI co nejcastéji. M€l by byt tedy nejprve

zhodnocen aktualni stav vSech navrzenych KPI a méli by byt vybrany dva ukazatele KP]I,
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které maji nejvice nevyhovujici stav vyzadujici zménu. Tyto dva ukazatele budou nadale
sledovany s denni frekvenci, proto je nutné vykazovat v takovém softwaru, ktery zvladne
propojit data zriznych oblasti podniku a zvladne téméf pribéznou aktualizaci. Dalsi
ukazatele KPI (zhruba pét) s primérnymi vysledky budou reportovany tydné a zbylé
ukazatele KPI smési¢ni frekvenci. Ukazatele KPI se samoziejmé budou meénit
ve frekvenci vykazovani podle jejich vysledki za posledni mésic. Je dilezité stanovit
kladné a zaporné trendy ukazateld, ptijatelny rozsah vysledki a proskolit analytiky v jejich
vykazovani pomoci intranetu. Reportované KPI by nemély byt dostupné pouze vedeni,

ale 1 vSem ostatnim pracovnikim, kterych se ukazatele tykaji a maji za n¢ zodpovédnost.

Neni dualezité¢ sledovat jen vyvoj KPI, ale také zménu ostatnich ukazateli vykonnosti
navazanych na strategické cile. Ostatni PI spolecnost sleduje s mésicnim a Ctvrtletnim
cyklem, dle dostupnosti dat zméfeni. Nekteré ukazatele jako index spokojenosti
zamestnanct, 1 kdyz se jedna o zpétné métitko, jsou nyni méfeny i méné nez jednou rocné,
coz je dle mého nazoru velmi malo. Ve spolecnosti se d€ji zmény ovliviiujici spokojenost
ur¢it¢ mnohem Ccastéji. Klicové ukazatele vysledkl jsou zaméfené na hodnoceni stavu
a data jsou brana nejCastéji z ucetnictvi. Tyto KRI jsou informativnim zdrojem hlavné
pro predstavenstvo spolecnosti. Pomérné ukazatele vykonnosti je vhodné reportovat

ve srovnani s vykonnéjsi konkuren¢ni firmou, pokud je to mozné.

Samotna tvorba a navrzeni kli¢ovych ukazatelii vykonnosti vychazi z konceptu Balanced
Scorecard. Tento koncept vyzaduje dynamicky pfistup. Stejné jako se méni podnikatelské
prostfedi, musi se pfezkoumavat a ménit i strategie podniku a v ndvaznosti i zvolena KPI.
Neni mozné navrzené¢ ukazatele KPI ponechat stejné navzdy. V pribéhu podnikani
vznikaji jind KPI a z ptedeslych KPI se mohou stavat jen PI, nebo nemit jiz podstatny

vyznam z pohledu nové strategie.

Pro udrZeni aktudlnosti a vykonnosti by mélo byt umoznéno jednotlivym divizim a tymim
upravovat méfitka dle vlastnich potieb, ale méli by o upravach pribézné informovat

vedeni.

Pro spéSnou implementaci a vyuzivani KPI ve spole¢nosti je dilezité, aby tyto KPI byly
diskutovany na jednanich, zaméstnanci byli informovani o pravé sledovanych ukazatelich
a vyrobni feditel si zadal vysvétleni v ptipad¢ negativnich vysledki KPI po zodpoveédnych
pracovnicich. Abychom zvysili €¢innost métitek a zvysili Sanci dosdhnout strategickych

cilt, méla by byt spojena méfitka s odménovacim systémem.
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6 RIZIKA A PRINOSY PROJEKTU

V této zaverecné Casti prace budou definovana hlavni rizika a piinosy projektu.

6.1 Analyza rizik

S realizaci kazdého projektu jsou spojend ur€ita rizika, kterd musi realiza¢ni tym co nejvice
potlacit. Zakladem rizikové analyzy je nejprve dand rizika identifikovat, porozumét jejich
podstaté a spravné je popsat. Nasledné musi byt zhodnocena jejich zavaznost a urCena

pravdépodobnost jejich vyskytu.

e Nevhodné zvoleny realiza¢ni tym projektu — samotny realizacni tym musi byt
sestaven z pro véc angazovanych odbornikli, ktefi dotdhnou projekt do zdarného
konce. Nespoluprace nékterych ¢lend tymu muze vést k casovému prodlouzeni
projektu ¢i opomenuti nékterych ¢asti projektu, které se mohou pozdéji jevit
jako zasadni pro uspéch celého projektu.

e Nedostate¢na priprava projektu — pfipravna faze projektu je pro projekt stézejni
a neméla by trvat pfili§ kratkou dobu. V prvni fazi je stanoven harmonogram. M¢l
by byt sestaven piehled vSech dilezitych aktivit, které musi byt v priib&hu projektu
splnény a k nim pfifazeny odpovédné osoby.

e Nedodrzeni ¢asového harmonogramu - nékterd témata projektu mohou byt
diskutovana pfili§ dlouho a zbyte¢né. Neni nutné naptiklad diskutovat dlouhé
hodiny o tom, kolik perspektiv za¢lenit do konceptu pro tvorbu KPI. Zadny projekt
zaméfeny na méfitka neni bezchybny. Je dilezité zaméfit se na klicové aktivity
a dolad’ovani méfitek k dokonalosti nechat na vyrobnich tymech.

e Spatné definovana vize a strategie — spravné definovana vize a strategie je
odrazovym mustkem pro tvorbu KPI. V pfipadé neaktudlni vize a strategie
nemohou byt ani vyslednd meéfitka aktualni a vést podnik spravnym smérem
k ristu. Spole¢nost Meopta shledala, ze jeji vize je aktualni. Ucelenou strategii
spolecnost nema, fidi své aktivity do budoucnosti na zéklad¢ vize.

o Spatné odvozené strategické cile — Strategické cile musi vychazet striktné z vize
a strategie podniku. V nasem piipad¢ vychazi z vize spolecnosti a divizi vyroby.
Strategické cile by mély byt pifiméfené konkrétni. Strategicky cil miZe byt
definovan pftili§ konkrétné v podobé strategické akce. Tim se miliZze pierusit pouto

mezi vizi a strategii. Nékteré strategické cile mize ¢i nemize dany utvar ovlivnit.
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auceni se a rustu, které mize pfimo ovlivnit. Mohlo by se zdat, Ze sta¢i urcit
strategické cile jen téchto perspektiv. OvSem pro posouzeni, zda danych cild utvar
dosahuje a s jakou efektivnosti, mize sledovat métitka z nadfazenych perspektiv
ve vztahu pfi¢in a nasledki.

e Zvolena méritka nejsou dostatecné provazana s cili — spravné zvolena méfitka
jsou hlavnim bodem uspéchu celého projektu. Funkénost métitek se ovSem projevi
az po prvnich métenich. V ptipadé, ze se ukaze, ze méftitko nezachycuje plnéni cile,
melo by byt okamzité aktualizovano a nahrazeno.

e Nedostatecna informovanost a angaZovanost zaméstnanci dosahovat
strategickych cilii — jeSté pfed samotnym uvedenim méfitek do Zivota, by méli byt
zamé&stnanci disledné informovéni, aby se piedeSlo jejich zbytecnym obavam
ze zavadéni novych postupti méfeni. Pro zvySeni angazovanosti zaméstnancii je
tteba vyzdvihnout ptednosti projektu, které piinese zaméstnanctim naptiklad
ve form¢e novych odmén ¢i moznosti vice rozhodovat.

e Spatné vykazovani méfitek — jedna se napiiklad o vykazovani méfitek
nepiehlednou formou nebo s nedostatecnymi informacemi. Méfitka by méla byt
vykazovana jednoduchou piehlednou formou, s ur¢enim odpovédnosti apod.

e Opomenuti zpétné kontroly a aktualizace méritek — toto riziko je nejcastéjsi
a nejpravdépodobnéjsi u veétSiny projektli. Vedouci pracovnici nesmi vnimat
implementaci méfitek jako ukonceni projektu. Projekt by teoreticky nemél mit

oficidlni konec, ale mél by kontinudln¢ pokraovat v urCitych intervalech

a pfi zjisténi nedostatkd by mély byt aktualizovany strategické cile a méftitka.

Po identifikaci jednotlivych rizik je dilezité vyhodnotit jejich pravdépodobnost vyskytu
amozny dopad rizika na UspéSnost projektu. Pro analyzu rizik bylo vybrdno bodové
hodnoceni pravdépodobnosti a dopadu od 1 do 5, kde 1 oznaCuje nejmensi riziko
a 5 nejvétsi (Tab. 40). Uroven celkového rizika je dana soudinem hodnot rizika
pravdépodobnosti a dopadu. Vyznamnost celkového rizika je v tabulce zndzornéna
barvami semaforu, kde zelena znaci bézna rizika, Zluta zavazna rizika a Cervena Kriticka
rizika projektu. Za kritickd rizika projektu miiZeme oznacit opomenuti aktualizace
strategickych cili a méfitek, nedostatecnou informovanost a angaZovanost pracovnikl

a nespravné odvozené strategické cile spolecnosti, na které se métitka vazou.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 108

Tab. 40. Analyza rizik projektu tvorby KPI (Vlastni zpracovani)

ANALYZA
4%)
Identifikované riziko &

S

2,

22|78

> Q, 5

e o — P . .

& |l a | o riorita
Nevhodné zvoleny realiza¢ni tym projektu 2 2 | 4
Nedostatecna ptiprava projektu 2 4 | 8
Nedodrzeni casového harmonogramu 3 2 | 6
Nespravné definovana vize a strategie 2 5 110
Nespravné odvozené strategické cile 3 5 115 -
Nedostatecna navaznost méfitek na cile 3 4 |12
Nedostatecnd informovanost a angazovanost zaméstnanct 4 4 |16 -
Nespravné vykazovani meétitek 1 3 3
Opomenuti zpétné kontroly a aktualizace méfitek 4 5 |20 -

6.1.1 Navrhy a doporuceni

Nelze vnimat implementaci meéfitek jako konec projektu, zaméstnanci musi byt
informovani o nutnosti aktualizovat méfitka podle soucasné strategie podniku
a podle moznosti vyroby. Pro lepsi orientaci v konceptu BSC je podstatné zaméstnance
proskolit, aby tymy pracovnikii byly schopné si KPI upravit podle svych potieb a zachovat

navaznost na strategické cile.

Je potifebné motivovat zaméstnance pro Upravy, aby zmény nebyly pocitovany negativng.
Zvysit pusobeni na city, aby byl rist spolecnosti vniman zaméstnanci jako jejich rust
vlastni. V pfipad€ neltspéSného podnikani ztrati préci, v piipadé Uspéchu ziskaji vétsi
odmény a dalSi moZnosti seberealizace.

Vrcholové vedeni se musi diikladné snaZit najit takovou strategii, kterd by vedla k naplnéni

vize. Vize je majakem v dali, ktery casto zahaluje neprostupnd mlha. Je proto tieba

vytvofit bliz8i strategické cile a k naplnéni vize se dostat po jednotlivych kraccich.
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6.2 Analyza prinosu

Rizeni celé spolecnosti na konceptu EVA piispéje k vy$si vynosnosti penéz vlozenych
vlastniky a k tvorbé hodnoty podniku. Spole¢nost Meopta méa dle analyz zapornou hodnotu
EVA. Hlavnim pfinosem by mé¢lo byt zvySeni rentability ¢istych aktiv nejméné na hodnotu
odpovidajici vdzenym nakladim na kapital, ktera piiznivé kazdym rokem klesala.
Ptinosem projektu bude zvySeni ekonomického zisku optimalizaci kapitadlové a majetkové
struktury, kterd =zasahuje pfimo do tvorby hodnoty. S pomoci projektu dojde
k efektivnéjSimu vyuziti majetku a ziskani piehledu, které produkty ptispivaji vice k tvorbe
zisku. Meopta se bude moci diky témto informacim vice specializovat na tyto oblasti

a snizit naklady vyplyvajici z Sirokého sortimentu riznorodych produktt.

Hlavnim pfinosem je dostani vize a strategie do podvédomi pracovnikli a do praxe pomoci
méfitek. Projekt vede k pfesnému ujasnéni, jak mé byt zaméstnanci vize chapéana. Vize je
v soucasné dobé pracovniky chapana razn€. VSichni rozumi, Ze se chce stat podnik
svétovym lidrem, ale dals$i cast je kazdym vnimdna jinak. Jeden pracovnik fika,
Ze spolecnost je inovativni, protoZe poskytuje feSeni na miru zdkaznikovi. Druhy
pracovnik tvrdi, Ze spole¢nost neni rozhodné inovativni, protoZe jeji vyrobky uzZ na trhu
jsou a novinky na trh neuvadi, ¢i uvadi se zpozdénim, kdyz uz zakaznici chtéji zase néco
jiného. Projekt tedy tyto rGzné pohledy sjednoti a odpovi pomoci strategie na otazku,
kam podnik doopravdy sméfuje a jakou cestou. Meopta zatim prosazuje strategii prvniho
pracovnika. Nehrne se do vyroby zcela odlisnych vyrobkt, ale v danych oblastech se snazi
vyrobky zlepSovat. Projekt tedy nema pouze zlepsSit vykonnost, ale ma piispet k lepSimu
pochopeni vize béZnymi pracovniky. Méfitka nasledné ptispéji k vyjadieni, co je pro firmu

potieba udélat, aby danych cilti dosahla.

Dalsim pfinosem je lep$i motivace a angazovanost zamé&stnancii vlivem jejich zapojeni
napiiklad do feSeni otazek spoleCenské odpovédnosti a lepSim pochopenim cili
spolecnosti. Motivace zaméstnancli nasledn€ ovlivni jejich pracovni produktivitu
a disciplinu. ZvySeni angazovanosti zaméstnancii pfisp&je také k oteviengjsi komunikaci
o zlepSovacich navrzich a ndvrhy ke zlepSeni budou vice kolektivné propracované.

v

Efektivnost projektu se samoziejmé projevi po implementaci zvolenych méfitek
do systému fizeni a méfeni vykonnosti. Zde byly zhodnoceny nejvyznamnéjsi ocekavané

pfinosy projektu.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo vytvofeni klicovych ukazateli vykonnosti zamétenych

na vyrobni ¢ast spole¢nosti Meopta — optika, s.r.o.

V prvni ¢asti diplomové prace byla vymezena teoreticka vychodiska formou literarni
reserse, kterd byla posléze podkladem pro zpracovani praktické ¢asti. V teoretické Casti byl
nejprve struéné popsan vyvoj méfeni vykonnosti v podnicich, poté byl predstaven koncept
Balanced Scorecard jako zakladni teoretické vychodisko pro urceni klicovych ukazatelti
vykonnosti. Zavér teoretické ¢asti byl vénovan hlavné oblasti tvorby klicovych ukazatelti
vykonnosti podle modelu Parmentera (2008) a zdsadam pro UspéSnou tvorbu a zavedeni

KPI do systému fizeni.

V analytické ¢asti byly nejdiive predstaveny zékladni informace o spolecnosti
Meopta - optika, s.r.o., pfedstaveny casti vyroby, vyrobni program a soucasn¢ vyuZzivana
méfitka vykonnosti. Nasledné byla provedena strategicka analyza za pomoci PESTEL
analyzy, Porterovy analyzy péti konkurencnich sil, finan¢ni analyzy a SWOT analyzy.
Analytickd c¢ast byla dilezitym bodem pro zhodnoceni situace podniku a nésledné se

promitla do strategickych cilti.

Projektova ¢ast byla vénovana hlavné tvorbe klicovych ukazatelii vykonnosti, avSak dale
také ptipravné fazi projektu a zavérecné fazi projektu, kde byla zhodnocena mozna rizika,

naklady a pfinosy projektu.

Pro tvorbu kliCovych ukazatelli vykonnosti byl zejména vyuzit zakladni koncept Balanced
Scorecard od autort Kaplana a Nortona (2007) a model tvorby klicovych ukazateli
vykonnosti od Parmentera (2008). Pfipravna faze projektu se tykala vytvoreni predpokladi
k realizaci projektu v podobé vytvofeni realiza¢niho tymu, ¢asového harmonogramu
a zhodnoceni néakladnosti projektu. Realiza¢ni tym byl sestaven z 10 osob spadajicich
hlavné do vrcholového a stifedniho managementu tfi vyrobnich divizi spolecnosti Meopta.
Projekt diplomové prace byl zaméten predevSim na pfipravnou a realizacni fazi tvorby
klicovych ukazatell vykonnosti, kterd byla dle ¢asového harmonogramu rozpldnovana
natfi mésice. Vramci realizatni faze bylo stanoveno pét perspektiv pro zafazeni
strategickych cili a méfitek. Ke klasickym perspektivam konceptu Balanced Scorecard
byla pfiddna perspektiva spolecenské odpoveédnosti, kterou spolecnost poklada
zavyznamnou a tykd se nejen Zzivotniho prostfedi, ale také napiiklad udrZovani

nadstandardnich vztahli s obchodnimi partnery. Pro kazdou perspektivu byly uréeny tii
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az Ctyfi strategické cile. Nejdiive byly urceny strategické cile celého podniku v navaznosti
na vizi a vysledky strategické analyzy a byla urCena navaznost jednotlivych cilti podle
principu pficina —nasledek. Za hlavni strategicky cil spolecnosti Meopta, na ktery
postupné navazuji ostatni cile, byl zvolen dlouhodoby riist spole¢nosti, coz je jednou
z mySlenek samotné vize podniku Meopta. Nasledn€ byly ureny také strategické cile
vyroby, které byly odvozeny od vizi jednotlivych vyrobnich divizi a jiz identifikovanych
strategickych cilii celé spole¢nosti. Hlavnimi strategickymi cili vyroby jsou ve financni
perspektivé rust pfidané hodnoty produkce, zvySeni rentability vyrobklu. Ke kazdému
stanovenému strategickému cili vyroby bylo posléze ureno jedno az tfi mefitka
podle doporuceni Horvath & Partners (2002). Navrzend métitka byla nasledné podrobena
analyze podle metodiky Parmentera (2008). Bylo zkouméno splnéni jednotlivych
charakteristik pro kli¢ové ukazatele vykonnosti, sila jak zasahuji ukazatele do vétSiny
kritickych faktort uspéchu spoleCnosti a dopad na ostatni méfitka. Na zaklad¢ analyzy
doslo v zavéru prace ke zhodnoceni potadi dillezitosti kli¢ovych ukazatelli vykonnosti.
oddélenimi. Sjednoceni cili obchodniho a vyrobniho oddéleni. Rostouci stiZnosti
na neprojednani ¢i nedostateCnou informovanost o sjednané zakazce vedou k negativnim
vlivim na vSechny ostatni ukazatele, jako jsou celkova efektivita, vyznamné reorganizace
ve vyrobé na posledni chvili, které zvySuji nakladnost projektii, urovenn angazovanosti
zaméstnancl, odchylky ve spotfebé materidlu apod. JelikoZ chce byt spolecnost lidrem
v inovativnim feSeni, je jednim z dilezitych ukazateld také pocet nesplnénych

¢1 nesplnitelnych ptani zakazniki dle ur€itého diivodu. Inovace nezna slova ,,to nelze®.

Klicem k uspésné implementaci a vyuZivani novych méfitek je proskoleni a celkova
angazovanost zameéstnancl, piehledné a aktualizované reporty, celkova aktualizace

strategie a méfitek a pribézné ovéfovani vedenim, kde se stala chyba.

Zakladnim ukolem tvorby kli¢ovych ukazateli vykonnosti je prevést vizi a strategii
do podvédomi pracovniki a do praxe pomoci meéfitek takovym zpiisobem,
aby zaméstnancim fekly, co maji udélat pro zlepSeni situace do budoucnosti. Operativni
¢innosti jsou tak u¢inn€ navazany na ty strategické.

V¢étim, ze se mi podatilo nalezité zpracovat vSechny body diplomové prace a splnit tak jeji
hlavni cil, wvytvofit kli¢ové ukazatele vykonnosti pro vyrobni ¢ast podniku

Meopta - optika, s.r.o.
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PRILOHA P I: ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI MEOPTA (INTERNi ZDROJ SPOLECNOSTTI)
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PRILOHA P II: PREHLED PRODEJU 2008 — 2011 PLAN A SKUTECNOST

Rok 2008 Plan 2009 2009 Plan 2010 2010 Plan 2011 2011
Fototechnika 2316 1732 1424 326 419 139 421
Sportovni optika 325 829 312 663 254 666 291 402 250 793 348 133 342 035
Projektory 11768 7 639 3110 3523 1427 201 682
Mérici technika 433 271 112 35 176 17 69
Vojenska technika 116 907 123 816 128 900 104 622 91 565 177 872 156 142
Strategické systémy 391 181 344 009 387 794 557 517 860 922 1200 332 1016 966
Optika 278 157 280 201 262 174 259 052 263 178 335911 337343
Kooperace 59 238 45904 44 980 39 872 40 415 44014 50952
Vyzkum a vyvoj 20 883 17 610 18 123 26 896 24 426 10 791 19 025
Sluzby 75079 58 987 67 345 88 891 73 633 67 232 101 550
Trading 13314 6212 9470 2 833 5551 4763 4531
Produkty celkem 1295105 1199 044 1178 098 1374 969 1612 505 2 189 405 2029 716

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti Meopta




PRILOHA P III: UCETNI VYKAZY SPOLECNOSTI MEOPTA

A. Rozvaha
(v tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012
Dlouhodoby majetek 1253117 | 1186628 | 1289426 | 1331633 | 1286466
Dlouhodoby nehmotny majetek 3630 1528 705 10242 12671
Zfizovaci vydaje
Nehmotné vysledky V a V 80 38 0 0
Software 1363 766 705 3298 12209
Ocenitelna prava 2187 724 0 563 462
Dlouhodoby hmotny majetek 1223942 | 1175355 | 1249417 | 1249417 | 1240383
Pozemky 22684 22501 22501 22501 22501
Stavby 655826 676263 667346 | 795683 776983
Samostatné movité véci 473548 422559 379422 | 409535 374259
Jiny DHM 598 597 597 596 596
Nedokon¢eny DHM 53168 36482 163864 26335 48883
Poskytnuté zalohy na DHM 1100 1609 2016 11287 6838
Ocenovaci rozdil k majetku 17018 15344 13671 11997 10323
Dlouhodoby finanéni majetek 25545 9745 39304 43457 33412
Podily v ovl. a fizenych osobach 22198 9393 38333 43457 33412
Podily v UJ pod podstatnym vlivem 3347 352 971 0 0
Obézna aktiva 814215 752758 960902 | 1038503 | 1019775
Zasoby 646094 564580 663581 | 713093 770781
Material 178549 142105 197308 | 195939 200826
Nedokonc€ena vyroba a polotovary 345492 297864 378991 | 376686 345349
Vyrobky 116755 113141 78183 | 137218 218268
Zbozi 3469 2284 894 1257 192
Poskytnuté zalohy na zasoby 1829 9186 8205 1993 6146
Dlouhodobé pohledavky
Kratkodobé pohledavky 148826 155 052 235338 | 182416 178618
Pohledavky z obchodnich vztah 145908 146716 209039 | 172178 166224
Stat - danové pohledavky 1661 1746 20850 8388 9857
Kratkodobé poskytnuté zalohy 918 2893 953 1353 2180
Dohadné uéty aktivni 104 39 12 9 0
Jiné pohledavky 235 3658 4484 488 357
Kratkodoby finanéni majetek 19295 33126 61983 | 142994 70376
Penize 124 168 294 334 465
Uéty v bankéach 19171 32958 61689 | 142660 69911
Kratkodobé cenné papiry a podily
Pofizovany kratkodoby finanéni
majetek
Casové rozligeni 44289 39953 38183 35928 31932
Naklady pristich obdobi 733 1650 6305 10516 10719
Komplexni naklady pFistich obdobi 43550 38122 31878 24818 16946
PFijmy pfistich obdobi 6 181 0 594 4267

Zdroj: Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky, © 2012; Interni dokumenty podniku




v tis. K&

Vlastni kapital

Zakladni kapital

Zakladni kapital

Kapitalové fondy

Emisni aZio

Ostatni kapitalové fondy
Ocenovaci rozdily z pfecenéni
Rezervni fondy, nedélitelny fond
Zakonny rezervni fond
Statutarni a ostatni fondy

VH minulych let

Nerozdéleny zisk minulych let
Neuhrazena ztrata minulych let
VH bé&Zného ucetniho obdobi
Cizi zdroje

Rezervy

Rezerva na dan z pfijma
Ostatni rezervy

Dlouhodobé zavazky

Zavazky z obchodnich vztaha
Zavazky - ovladajici a fidici
osoba

OdlozZeny dariovy zavazek
Kratkodobé zavazky

Zavazky z obchodnich vztaht
Zavazky - ovladajici a fidici
osoba

Zavazky k zaméstnancim
Zavazky ze SZ a ZP

Stat - darfiové zavazky a dotace
Kratkodobé pfijaté zalohy
Dohadné ucty pasivni

Jiné zavazky

Bankovni Uvéry a vypomoci
Bankovni Uvéry dlouhodobé
Kratkodobé bankovni Gveéry
Casové rozliseni

Vydaije pfristich obdobi
Vynosy pfistich obdobi

2008

1683861
989337
989337
552431

6
597196
-44771

39454
37454
2000
111185
111185

-8546
427727
12397
0
12397
16054

0
16054
248307
94983

0
34667
17472

3249
3757
2664
91515
150969
43858
107111
33

33

2009

1650483
989337
989337
563080

6
597196
-34122
39454
37454
2000
102639
102639

-44027
328756
9782

0

9782
17112

4041
13071
179879
67007

7898
29889
15967

2763
13809

2590
39956

121983
52380
69603

100
100

2010

1694005
989337
989337
580421

6
597196
-16781

39454
37454

2000
58612
58612

26181
592437
17376
0
17376
19631

0

19631
341200
235762

13870
37750
21821
4101
19010
6040
2846
214230
89215
125015
2069
2069

2011

1832813
989337
989337
580218

6
597221
-17009

40763
38763

2000
83483
83483

139012
550390
23119
0
23119
21705

0
21705
202380
77549

13822
36998
21476
6445
12208
15995
17887
303186
171886
131300
22861
22861

2012

1902742
989337
989337
583218

6
597221
-14009
47714
45714
2000
215545
215545

66928
418314
22528
931
21597
23225
1514

0
21711
153718
72433

0
37462
21419

4801
5528
6408
5667
218843
135791
83052
17117
17085
32

Zdroj: Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky, © 2012; Interni dokumenty podniku




B. Vykaz zisku a ztraty

(v tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012
Trzby za prodej zbozi 35219 13188 7970 4750 20
Néaklady vynaloZzené na prodané

zbozi 11473 5653 3291 1425 21
Obchodni marze 23746 7535 4679 3325 -1
Vykony 1401565 | 1150047 | 1713561| 2142469 | 1974008
Trzby za prodej vlastnich vyrobku

a sluzeb 1259886 | 1164910| 1604535 2024966 | 1879157
Zmeéna stavu zasob vl. ¢innosti 87217 -38082 52702 73193 44955
Aktivace 54462 23219 56324 44310 49896
Vykonova spotfeba 643325 482556 838775| 1065519 998294
Spotfeba materidlu a energie 549796 404467 713313 886655 810336
Sluzby 93529 78089 125465 178864 187958
Pfidana hodnota 781986 675026 879465 | 1080275 975713
Osobni naklady 683897 594599 693197 794753 787019
Mzdové naklady 495798 443018 507669 580860 567133
Odmény ¢lenam organu spol. 0 0 0 0 3451
Naklady na SZ a ZP 172177 138824 169999 189626 192565
Socialni naklady 15922 12757 15529 24267 23870
Dané a poplatky 1665 1397 1686 1776 1541
Odpisy DHM a DNM 103824 100609 104697 110992 137091
Trzby z prodeje DM a materialu 14541 7983 48599 49425 30703
Trzby z prodeje DM 415 3636 36094 29813 309
Trzby z prodeje materialu 14126 4347 12505 19612 30394
Zustatkova cena DM a materialu 8019 3206 39248 42274 19593
Zlstatkova cena prodaného DM 0 1276 31788 29638 276
Prodany material 8019 1930 7460 12636 19317
Zména stavu rezerv a OP -13068 25877 54913 32947 41804
Ostatni provozni vynosy 22525 14268 7802 18496 26485
Ostatni provozni naklady 53678 5369 3737 20888 13345
Provozni VH -18963 -33780 38388 144566 32508
Trzby z prodeje CP a podill 39930 0 0 0 0
Prodané cenné papiry a podily 25 0 0 0 0
Vynosy z pfecenéni CP a derivat( 0 0 3777 0 14679
Naklady z pfecenéni CP, derivatl 0 0 0 14679 1472
Zmeéna stavu rezerv a OP 0 0 0 0 0
Vynosové uroky 930 27 12 46 67
Nakladové uroky 15589 4962 3817 8285 8445
Ostatni finanéni vynosy 205155 69786 79162 118255 45182
Ostatni finan¢ni naklady 218697 78081 84781 97139 56312
Financni VH 11704| -13230|  -5647|  -1802|  -6301
Dan z pfijm0 za béznou ¢innost 1287 -2983 6560 3752 1776
- splatna 42 0 0 1679 1770
- odlozena 1245 -2983 6560 2073 6
VH za béznou Cinnost -8546 -44027 26181 139012 24431
Mimofadné vynosy 0 0 0 0 42497
Mimofadny VH 0 0 0 0 42497
VH za ucetni obdobi -8546 -44027 26181 139012 66928
VH pred zdanénim -7259 -47010 32741 142764 68704

Zdroj: Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky, © 2012; Interni dokumenty podniku




PRILOHA PIV: SPIDER ANALYZA VUCI KONKURENCNIM
PODNIKUM

=¢—Meopta 2011
== Konica 2011

Meopta | Konica
2011 2011
A.1 ROS 7,44% 2,77%
A.2 ROA 6,28% 2,55%
A.3 ROE 7,58% 3,79%
B.1 Bézna likvidita 3,11 2,07
B.2 Pohotova likvidita 0,98 1,50
B.3 Hotovostni likvidita 0,43 0,72
C.1 VK/A 0,76 0,51
C.2 Kryti DM DZ 1,54 1,75
C.3 Urokové kryti 18,23 6,89
D.1 Obratovost aktiv 0,84 0,92
D.2 Obratovost
pohledavek 1,13 4,13
=—¢—Meopta 2012
== ZEISS 2012
Meopta | ZEISS
2012 | 2012
A.1 ROS 4,11% | 10,08%
A.2 ROA 3,30% | 8,87%
A.3 ROE 3,52% | 20,63%
B.1 Bézna likvidita 4,31 1,55
B.2 Pohotova likvidita 1,05 0,68
B.3 Hotovostni likvidita 0,30 0,23
C.1 VK/A 0,81 0,26
C.2 Kryti DM DZ 1,62 1,45
C.3 Urokové kryti 9,14 3,71
D.1 Obratovost aktiv 0,80 0,88
D.2 Obratovost
pohledavek 10,52 5.42
D’.3 Ob[atovost 7.94 245
zavazkl

Zdroj: Ministerstvo spravedInosti Ceské republiky, © 2012; ZEISS, 2012; Konica

Minolta, Inc., ©2011-2013




PRILOHA P V: INCIDENCNI MATICE MERITEK VYKONNOSTI

12 | 13 | 14 | IS |16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 25| 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32 | 33 | 34| 35
X X |1 X | X | X|X X X X | X |14
X X | X | X | X X X X X | 11
X | X | X | X|X|X X X X X | 14
X | X X | X | X X | X | X | X X X X | X | X |22
X | X | X X | X X 10
X | X X | X X | X | X X | X 13
X XX | XX | X|[X|X X X X | X X |20
X | X | X X | X X[ X | X | X X | X X | 14
X | X X X X | X | X X | X |14
X X X | X X | X X | X X |13
11. X X X X X | X | X X | X | X | X 16
12. | X X X | X X X X X X | X | X X | X | X X | 15
13. X X | X X X | X X X 9
4. | X | X | X X XX | X]| X X | X | X | X | X|X X | X | X X | X | X X |23

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poznamka: Potencialni KPI v fadcich (leva osa) maji vliv (X) na méfitka vykonnosti z jednotlivych perspektiv ve sloupcich (horni osa). Cisla

vpravo znazoriuji celkovy pocet ovliviiovanych meéftitek.



Popisky tadki a sloupct incidencni matice:

1. Odchylka skute¢né a planované spotieby

2. Pocet odmitnutych zakazek dle diivodu

3. Pocet nesplnénych pozadavki dle divodu

4. Pocet vyznamnych reorganizaci / pozadavky na zménu po zadani prikazu
k vyrobé

Casovy skluz

Pocet stiznosti zakazniki dle duvodu

Celkova efektivita

Vytéznost prvniho prichodu, trovei pirepracovani

9. Vyuziti kapacity

10. Produktivita prace

11. Uroveii angaZovanosti

12. Samostatnost zaméstnancu

13. Recyklace odpadu/odpad z produkce

14. Pocet stiznosti na neinformovanost, rychlé zmény

15. Ptispévek na uhradu fixnich ndkladu a zisku (hrubé rozpéti)/ cena vyrobku
16. Podil nevyuZzivaného ¢i nevyuZitelného materialu k celkovému mnoZstvi na skladé
17. Ptidana hodnota vyroby/ naklady vyroby

18. Rentabilita naklada

19. Cas a naklady na zmény ve vyrobé/ nakladnost procesii

20. Pocet uznanych a neuznanych reklamaci

21. Investice do nového vybaveni jako % z prodeje

22. Pocet zavedenych inovaci, navrhl na zlepSeni produktli, procest

23. Doba obratu zasob

24. Index spokojenosti zaméstnancii

25. Ucast pracovnikii na $kolenich v %

26. Utinnost poskytnutého vzdé&lavani

27. Pocet spolupracujicich organizaci k po¢tu navrzenych inovaci

28. Pocet zaméstnanych absolventii k poc¢tu podpofenych studentti

29. Rychlost adaptace novych zaméstnancii

30. Hodnotici dotaznik

31. Pocet zaméstnanct aktivné se zapojujicich do feseni spol. odpovédnosti
32. Pocet plateb se zpozdénim

33. Poskytnuté slevy a zvyhodnéni

34. Vyuziti vody a energii





