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1 UVOD

Silny konkuren¢ni boj, takto miiZeme popsat situaci v soucasné dobé¢, které celi
mnoho podnikli. Nedisponuje-li podnik ur¢itou konkuren¢ni vyhodou, tak z tohoto boje
odchazi vétsSinou jako porazeny. S tim, jak se méni preference zadkaznikl, prostfedi
podniku, at’ uz vné&jsi €i vnitini, je potfeba, aby se pruzné ménil a ptizptisoboval i samotny
podnik. Stéle vice vzrista vyznam nehmotnych aktiv, IT technologif, inovaci, dileZitost
kvalitnich zaméstnanct a v neposledni fad¢ silny vztah s dodavateli a zdkazniky. Prave
posledni dva jmenované faktory nabyvaji v dneSni dob& na vétSi dulezitosti. Na
zamestnance neni jiZ pohlizeno jako na nastroj k vykonani urcitého vykonu, ale i jako na
zdroj intelektu, ktery se aktivné zapojuje do procesu, samostatné pfemysli a umi pracovat
s informacemi. Cilem podniku neni pfedevSim vyrobit, ale umét prodat. Vztah se
zékazniky, schopnost individualizace produktti a sluzeb dle potieb zdkaznikt se stale vice
dostava do popiedi. To, jak podnik k témto a jinym dal$im faktorim pfistupuje, urcuje

jeho nasledny vyvoj.

Ukolem vrcholového managementu je vyhledavani i vyuZivani metod a néstroji
fizeni, s jejichZ pomoci by podnik dosahoval lepsi vykonnosti a konkurenceschopnosti.
DilezZitost je kladena na strategické fizeni a spravné formulovanou strategii, diky které
Ize presné stanovit cile, jichZ ma byt dosazeno v rizném ¢asovém horizontu. Management
zaroven nemuZze pracovat pouze s informacemi a daty kvantitativniho charakteru, ale mél
by vyuZivat i informace kvalitativni, které stoji v souasné dob¢ na stejné ne-li vyssi
urovni dileZitosti. VSechny tyto aspekty jiz diive jmenované, a jiné dalsi jsou soucasti
néstroje fizeni Balanced Scorecard. Jedna se o moderni pfistup k méfeni vykonnosti
podniku. Pracuje jak s tradi€nimi finan¢nimi, tak nefinan¢nimi méftitky, s vizi a strategii

na jejichz zakladé¢ pak dokaze podniku poskytnout informace o tom, jak vytvari hodnotu

pro své zakazniky.

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout konkrétni formu implementace
Balanced Scorecard do systému fizeni pro podnik PMB — ZOS, s.r.o., pfiemZ pfi

stanovovani jednotlivych cili bude vychazeno ze samotné vize a strategie podniku.

Dil¢im cilem je provedeni zhodnoceni vykonnosti spolecnosti za obdobi 2012-

2016, coz slouzi jako podklad ke splnéni vyse stanoveného cile.

V teoreticko — metodologické ¢asti bude detailné definovana podstata a principy

metody Balanced Scorecard, blize specifikovany jednotlivé perspektivy a v neposledni
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fad€ popséan postup samotné implementace véetné omezeni a bariér aplikace této metody.

Ke zpracovani teoreticko — metodologické ¢asti budou vyuzity zdroje uvedené v zavéru

prace.

Nésleduje seznameni se s vybranym podnikem. Jeho zaméfeni, popis ¢innosti,

strategie, vize a organizacni uspotradani.

V &asti praktické bude implementaci Balanced Scorecard pfedchazet provedeni
finan¢ni analyzy k posouzeni vykonnosti spolecnosti. Nasledné jiz bude provedena
samotnd implementace BSC, zahrnujici kroky jako urceni strategickych cilti, vytvoreni
strategické mapy, stanoveni méfitek a akci k jednotlivym ciliim, podnikové rozsiteni
BSC, ¢asové rozvrzeni implementace a v neposledni fad€ vypocet potfebnych nakladii na

projekt implementace BSC.



2 TEORETICKO - METODOLOGICKA VYCHODISKA
METODY BALANCED SCORECARD

Cilem této kapitoly je vymezit princip metody Balanced Scorecard, popsat
jednotlivé cCtyfi perspektivy, postupové kroky pii zavadéni a omezeni a bariéry

pii samotné implementaci.
2.1 Metoda Balanced Scorecard

Dlouhodoba konkurenceschopnost, pojem, ktery kazdy podnik zcela jisté zn4, ale
ne kazdy ho dokéze aplikovat ve svém podnikani. Jak a pomoci ¢eho lze zajistit, aby
firma byla schopna dosahovat dlouhodobé konkurenceschopnosti? Odpovédi je Balanced
Scorecard, ¢esky preklad dle Vysusila (2004) ,,vyvazeny systém hodnoticich ukazatelt.*

(Kaplan, Norton, 2005)

Metoda Balanced Scorecard (dale jen BSC) kombinuje méfitka vypovidajici
o minulém vyvoji s novymi méfitky hybnych sil budouci vykonnosti. V této dob¢ jiz
nestaci spoléhat a rozhodovat se na zakladé vysledku finan¢ni analyzy, nybrz je potieba
vyuzit obecnéjsi a integrovany systém meéfitek pro stanoveni vhodné strategie tvorby
hodnoty v oblasti zaméstnancti, soucasnych i budoucich zédkaznika, dodavatell, proces,

technologii, inovaci a zptisobu prace. (Kaplan, Norton, 2005)

z Mz

Finan¢ni méfitka ndm vypovidaji jen o velmi malé ¢asti minulych aktivit, které
byly provedeny. Nemohou se proto stit do budoucnosti naSim hlavnim nivodem, jak

vytvaret vyssi hodnotu. (Kaplan, Norton, 2005)

Balanced Scorecard, jakoZto vhodny nastroj pro méfeni podnikové vykonnosti,
byl poprvé predstaven pany Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem v roce 1992.
Jak jiz bylo naznaceno, zakladem koncepce BSC jsou &tyii zékladni perspektivy', kterymi

jsou: (Marini¢, 2004)

» financ¢ni perspektiva,

» zdkaznickéd perspektiva,

! Pojem perspektiva znamena pohled z riznych thlii na jednu véc, v tomto pfipadé na podnik, jeho

fizeni a strategii.



» perspektiva internich procest,

» perspektiva uceni se a rustu. (Kaplan, Norton, 2005)

VN2

BSC dava dtraz na to, aby veskerd méfitka financni i nefinan¢ni povahy byly
zakomponované do podnikového informacéniho systému, a tak byly dostupné pro vSechny
zaméstnance. Zaroveil management podniku musi umét rozeznat mezi aktivitami, které
jim do budoucna zajisti dlouhodoby rtist a dspéch. (Kaplan, Norton, 2005)

Rozdil mezi BSC a jinymi metodami vyuzivajicimi souhrn finan¢nich
a nefinanc¢nich méfitek, je praveé v tom, Ze pracuje s vizi, poslanim i strategii a pievadi je
do uchopitelnych plant a méfitek, a to i v oblasti zdkaznikli a zaméstnanct, které ostatni

koncepce fizeni neberou v ivahu. (Kaplan, Norton, 2005; Vysusil, 2004)

Jest¢ predtim, nez je BSC implementovana do daného podniku, musime si
stanovit, zdali je zde vibec mozné aplikovat BSC v podob¢, tak jak ji zname. BSC je
nejlépe definovatelna pro tzv. strategické podnikatelské jednotky (déle jen SBU). Takova
idedlni SBU zahrnuje v celém hodnototvorném fetézci inovace, provoz, marketing,
distribuci, prodej a servis, tzn., Ze vyrabi vlastni vyrobky, ma jasn¢ urcené své zdkazniky,
vhodné zvoleny marketing, distribu¢ni kanaly a vyrobni zafizeni. Z tohoto pohledu se
muzeme velmi Casto setkat s faktem, Ze neni moZzné aplikovat BSC na cely podnik jako
na celek, jelikoZ se v daném podniku miZe nachazet vice SBU, které maji své odliSné
zékazniky, jinou strategii, poslani, marketing ¢i interni procesy. Celopodnikova BSC pak
vytvaii jakysi rimec pro hlavni témata a vize, které jsou nasledn¢ aplikovany do BSC

jednotlivych SBU. (Fibirova, Soljakova, 2005)

Pii jasném definovani SBU muZeme vytvafet konkrétni model BSC pro dany
podnik. Spravné sestaveny model ndm pomtZe pii konkretizaci cili a jejich méfeni,
zéroven ale umozni i sledovat jejich vzdjemnou provazanost. Zakladnimu schématu

metody BSC, viz Obrazek 1, je potfeba rozumét takto: (Fibirova, §oljakové, 2005)

1) Pii zméné vize a strategie, tedy toho, co chceme dé€lat a jak toho dosahnout,
musime pocitat s tim, Ze se to zdkonité¢ promitne do vSech Ctyf oblasti.
Rozhodovani o vizi a strategii je ikolem vrcholového managementu, ale musi
byt piejimana i manazery na niz$ich drovnich a také vSemi zaméstnanci.

2) Sipky mezi jednotlivymi perspektivami je nutno chépat jako kolobéh
»vyvazovani®, ktery pfi zmeéné jedné oblasti automaticky ovlivni i zbylé

oblasti.



2.2

3) Celé schéma BSC musi obsahovat zdkladni otazky a cile u jednotlivych
oblasti, jakym zplsobem budou tyto cile méteny, popiipad¢ jaké opatieni

musime pfijmout pro splnéni téchto cild. (Vysusil, 2004)

Obrazek 1 Zakladni schéma metody Balanced Scorecard

Financni
perspektiva

Zakaznicka Vize 2 Perspektiva

perspektiva strategie internich procest

Perspektiva
uceni se a rastu

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Vysusila, 2004)
Princip metody Balanced Scorecard

U metody Balanced Scorecard rozliSujeme tzv. zpozdéné indikétory a pfedstizné

indikatory. Za zpozdéné indikatory oznacujeme hodnotovd méfitka jako je ziskovost,

podil na trhu, kvalifikace zaméstnancli ¢i spokojenost zakaznikd. Jako ptedstizné

indikatory zase chipeme hybné sily vykonnosti, které odpovidaji konkrétni SBU a jeji

strategii. Provdzanost obou skupin indikatorii je zde brdna za samoziejmost. (Fibirova,

Soljakova, 2005)

Balanced Scorecard slouzi jako nastroj pro fizeni dlouhodobé strategie a je

vyuZzivéana k realizaci kritickych manazerskych procest jako jsou:

1) vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cild,
2) komunikace a propojeni strategickych planti a méfitek,

3) planovani a stanoveni cilli a sladéni strategickych podnéta,



4) zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. (Kaplan, Norton,
2005)

ZjednoduSené schéma propojeni jednotlivych procesii viz Obrazek 2. (Kaplan,

Norton, 2005)

Obrazek 2 Balanced Scorecard jako strategicky ramec

Ujasnéni a
prevedeni
vize a
strategie

Strategicka
Balanced zpétna vazba

Komunikace
a propojeni

. Scorecard a proces
strategie P

uceni se

Planovani a
stanoveni
zaméru

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona, 2005)

Vyjasnéni a pirevedeni vize a strategie

Tvorba strategie vychazi z vrcholového managementu. Tato strategie je nisledné
pfevadéna do konkrétnich cild. Stanovuji se cile pro vSechny Ctyfi perspektivy. Cely
proces je velmi narocny a mé¢lo by dojit ke shod¢ vSech manazer, ale ne vzdy je to
stoprocentni. Proto se snaZime o co nejvétsi miru konsensu. (Kaplan, Norton, 2005)

Komunikace a propojeni strategickych cili a méritek

K tomu, aby byly jednotlivé cile dosaZeny, musi byt komunikovany ve vSech
podnikovych udrovnich, at’ uz prostfednictvim firemnich novin, bulletint ¢i sitového
softwaru. Musi byt zajisténo, Ze dojde k pochopeni a plnéni strategickych cili u vSech

zaméstnancd, a tim k naplnéni celopodnikové vize. (Kaplan, Norton, 2005)
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Planovani a stanoveni zaméri a sladéni strategickych podnéta

V tomto procesu si podnik stanovuje konkrétni kratkodobé a dlouhodobé cile
pro finan¢ni i nefinan¢ni métitka BSC, pficemz tyto cile by mély byt stanoveny pfiblizné
na dobu 3 az 5 let. Ur¢uje mechanismus a pottebné zdroje k dosazZeni téchto cilti. (Kaplan,

Norton, 2005)
Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se je posledni manazersky
s problémem nedostatecné zpétné vazby k ovéfeni spravnosti svych rozhodovani. Prvni
tii procesy by byly zbytecné, pokud by nebyla na zivér ovéfena jejich spravnost
a vhodnost pro stile se ménici podminky. Manazeti musi ovéfit nejen napliiovani jejich
strategie, ale 1 jeji Zivotaschopnost pro dané podminky. To oznacujeme jako uceni se ve
dvojité smycce. Z tohoto pohledu miZeme fict, Ze metoda BSC zapliluje mezeru vétSiny

manazerskych systémil v oblasti ziskdvani zpétné vazby. (Kaplan, Norton, 2005)

V nésledujici podkapitole jsou detailné rozebrany ctyfi zdkladni perspektivy

tvofici rimec metody BSC.
2.3 Zakladni perspektivy Balanced Scorecard

Jak jiz bylo feceno v ptedchozi podkapitole, metoda Balanced Scorecard vytvari

cile a méftitka jednotlivych Ctyf perspektiv z poslani a strategie podniku.

Perspektiva financni, zdkaznick4, internich procesii a uceni se a riistu ndm dévaji
zaklad pro stanoveni vyvazenosti mezi dlouhodobymi a kratkodobymi cili,
mezi Zddanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupti a v neposledni fad¢

mezi tvrdymi a mékkymi méfitky. (Kaplan, Norton, 2005)

VSechny ctyfi perspektivy jsou spolu dzce provazané do ftetézce piiCinnych

vztaht. (Kaplan, Norton, 2005)

2.3.1 Finan¢ni perspektiva

V piipad¢ finan¢ni perspektivy se velmi casto kladou otazky, zda je vibec
zapotiebi ji vyuzivat, nebo zda jiZ nebyla didvno pfekondna mnohem dullezit¢jSimi
oblastmi, na které bychom se méli zamé&fit jako je jakost, orientace na zakaznika,
dovednosti zaméstnancti, zkracovani provoznich cykli a dalsi. Podle nékterych kritiki

sta¢i udélat zmeény v provoze, jakosti nebo jinych oblastech a finance se samy ptizpusobi.
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Dle Kaplana a Nortona (2005) vSak ne kazdy podnikovy systém je toho schopny.
Financni zpravy a méfitka ndm davaji zpétnou odezvu o tom, zdali dpravy v oblastech
provozni vykonnosti, zdkazniku a jejich servisu ¢i zaméstnanct vedly ke zvySeni finan¢ni
vykonnosti, at’ uz cestou vyssSich prodeji, rychlejsi obratkovosti aktiv nebo snizenim
provoznich nékladi a jinych. Balanced Scorecard totiZ vyuziva vyhod finan¢niho méteni
jako konecnych vystuptl, ale bez jejich jakéhokoliv slepého sledovani z kratkodobého
hlediska. (Kaplan, Norton, 2005)

Finan¢ni perspektiva je brana jako ,,ohnisko, do n¢hoz mifi cile a méfitka
zbylych tii perspektiv. Celou BSC si musime predstavit jako fetézec plny pfi¢innych
souvislosti, které se nds snaZzi dovést k nariistu finanéni vykonnosti podniku.
Pfi stanovovani finan¢nich cili a méfitek je nutné si uvédomit, Ze ndm jednak slouZzi
pro definovani finan¢ni vykonnosti, kterou ocekdvame od strategie a zaroven

ke zhodnoceni cild a méfitek ostatnich perspektiv. (Kaplan, Norton, 2005)

To, jaké si podnik zvoli své finan¢ni cile, zavisi nejen na tom, v jaké fazi zZivotniho
cyklu se nachézi, ale i na zvoleném typu strategie od rustové, stabiliza¢ni az po likvidacni.

Pti zjednoduseném pohledu se budeme dale zabyvat jen tiemi typy fazi a to:

> rustem,
» udrZenim se,

» nejvetsimi vynosy. (Kalouda, 2016)

Vysusil tyto tii faze prevadi do strategii, pficemz prvni riistovd strategie je typicka
pro ranné obdobi Zivotniho cyklu. Je to situace, kdy podnik a jeho vyrobky a sluzby
oplyvaji velkym rtistovym potencidlem. V podniku dochédzi k zavadéni novych vyrobkl
a sluzeb, investuje se do novych vyrobnich kapacit pro uspokojeni poptavky, do
distribucnich siti, navazovani novych vztahii se zdkazniky a dal$i. Velmi Casto se pak
podnik nachazi ve stavu, kdy vydaje jsou vyssi neZ pfijmy. V tomto obdobi je ¢astym
finan¢nim cilem napf. mira rstu obratu a prodejii v jednotlivych segmentech. (Kaplan,

Norton, 2005; Vysusil, 2004)

vV

Druhou a zaroven Castéjsi fazi, ve které se podnik miiZe nachazet, je faze udrZeni.
V tomto piipad¢ se dba na neustdlé inovovani, at’ uz v oblasti zvySovani kapacit nebo
odstranéni dzkych mist. KaZzdopadné je pozZadovanad vysoki navratnost investovaného

kapitalu a udrZeni si daného postaveni na trhu. Vhodnymi méfitky v této fazi jsou
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naptiklad navratnost investic (ROI), ekonomicka ptfidana hodnota (EVA) a vynosnost

vloZeného kapitalu (ROCE). (Kaplan, Norton, 2005; VysusSil, 2004)

Féaze nejvetsich vynosii, nékdy oznaovana jako faze sklizné, znamena, Ze nastava

obdobi sklizeni “plodi* po provedenych investicich v pfedchozich fazich. Nedochazi jiz

k uskutecnovani dalSich rozsahlych investic, pouze dochdzi k udrzbé, aby byl zajiStén

plynuly tok hotovosti. Castymi ukazateli je provozni cash flow a sniZovani poZadavki na

pracovni kapital. Dle VysuSila miiZe byt tato faze pfedzvésti zaniku podniku. (Kaplan,

Norton, 2005; Vysusil, 2004)

Kaplan a Norton (2005) tyto tfi strategie dopliiuji o tfi financni sméry, které je

podporuji:

>

zaméieni se na rust obratu a optimdlni sortiment (marketingovy mix)
tykajici se rozSifovani nabidky vyrobka a sluzeb, Ci ziskavani novych
zakazniku a trha,

smér ke sniZovdni ndkladii a riistu produktivity se snazi cilit na snizovani
piimych nakladii na vyrobky a sluzby a na sniZeni pifimych néklada,
zvySovani obratu

smérem plnym vyuZiti zdrojii a jejich rozsitovani, tj. novymi investicemi se
vedeni podniku zaméfuje na sniZovani pracovniho kapitalu, zavedeni
a sledovéani cyklu cash-to-cash (doba od vydani penéz dodavateli po jejich
ziskani od odbératell) jakozto prostiedku pro zvySeni efektivnosti
pracovniho kapitalu ¢i efektivn€jSim vyuzitim stalych aktiv. (Kaplan,

Norton, 2005; Kalouda, 2016)

Spojeni téchto tif obchodnich strategii a tif financnich smérti zndzornuje Tabulka

1. (Kaplan, Norton, 2005; Vysusil, 2004)
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Tabulka 1 Méieni strategickych finan¢nich témat

Strategicka témata
SniZe ni

Riist obratu a mix
a oy Vyugiti zdroii
vyrobkisluzeb nakladi/zvyseni yuZziti zdroji

produktivity

Mira rtstu prodeji podle

Investice (% prode;jt
segmentl nvestice (% prodejl)

3 Obrat na zaméstnance
Procento obratu z novych

- PN .
vyrobk, sluzeb a zakaznikd vy a vyvoj (% prodej)

Podil na cilovych zidkaznicich | Naklady v porovnanis | Mira pracovniho kapitalu

a uctech konkurenci (cyklus cash-to-cash)
. Mira snizeni ROCE podle klicovych
Kifrovy
fiZovy prode;] nakladovosti kategorif aktiv

Procento obratu z novych

Strategie podnikatelské jednotky

aplikaci vyrobka Nepiimé vvdaie (%
eprime ;y,f”e | Ukazatele vywiti zdroj
Ziskovost zdkaznikii a vyrobni prodejt)
linky
Ziskovost udkaznikli a vyrobni L .
. Jednicové ndklady (na Doba navratnosti
jednot] ystupu,
Procento neziskovych Jednotky vys gpu m .

transakci) Vykonnost (propustnost)

zakazniki

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Kaplana, Nortona, 2005; Kaloudy, 2016)

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

Zékaznicka perspektiva je nedilnou soucasti metody Balanced Scorecard. Podniky
dnes vice jak jindy davaji diraz na to, jakym zpusobem zajiSt'uji uspokojeni svych
zdkaznika tak, aby méli pro n€ urcitou hodnotovou vyhodu. I zde plati dle Nortona
a Kaplana (2006) pravidlo, Ze podniky pokouSejici se byt pro kazdého vS§im, nakonec
kon¢i tim, Ze jsou pro vSechny ni¢im, tzn. Ze si myln¢ mysli, Ze kazdy zdkaznik je pro né
ten pravy. To je ale velmi Casto chybna pfedstava. Proto si musi jednoznacné urcit
segmenty, ve kterych chtéji konkurovat a nastavit jasné hodnotové vyhody pro své cilové
zakazniky, které budou zdkladem pro tvorbu cilti a méfitek zdkaznické perspektivy.

(Kaplan, Norton, 2006)

Dle Kotlera a Kellera (2013) tkolem jakékoliv firmy je poskytovat zakaznikiim
hodnotu, a to se ziskem. S tim, jak roste konkuren¢ni prostiedi, informovanost kupujicich,
tak miZe spoleCnost uspét jen tehdy, pokud bude neustdle vylad’ovat svilj proces
poskytovani hodnoty a diky nému zdkaznikiim poskytovat a komunikovat tu nejvyssi

hodnotu. (Kotler, Keller, 2013)
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Jak je obecné znamo, zékaznici nejsou jedna homogenni skupina. Lisi se svymi
preferencemi, at’ uz jde o cenu vyrobku, jakost, image, funk¢nost ¢i servis. Stale vice se
potvrzuje i fakt, Ze cena uZ neni to nejdalezitéjsi, ¢im zaujmeme vSechny zakazniky, ale
do poptedi se dostava kvalita a urcité inovativni a efektivnéj$i vyrobky a sluzby, za které

jsou zakaznici ochotni si ptiplatit. (Kaplan, Norton, 2005)
Pro vSechny typy podnikt 1ze vyuZit tuto zakladni skupinu méfitek:
» podil na trhu,
udrZeni zakazniku,
ziskavani novych zakaznik,

spokojenost zakaznik,

YV V VYV V

ziskovost zakazniki. (Kaplan, Norton, 2006)
Vsechny tyto méfitka a jejich pficinna souvislost je zndzornéna viz Obrazek 3.

Obrazek 3 Zakladni méritka zakaznické perspektivy

Podil na trhu
- ™~

zakaznika - =
n 8§ 7

Udrzeni
zakaznikd

zakaznik@

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona, 2005)
Podil na trhu a obratu

Podil na trhu mizZe byt obecné vyjadien jako procentudlni podil firmy nebo
konkrétniho vyrobku na celkovém objemu daného trhu. V nasem ptipadé¢ mizeme podil
na trhu vyjadfovat poc¢tem zdkaznikil, utracenymi finan¢nimi prostfedky nebo objemem
prodanych poloZek. Podil na trhu miZeme napiiklad vyjadfit dile jako procento
ziskanych zakazek u spoleCnosti, se kterymi dlouhodobé& spolupracujeme. (Kaplan,

Norton, 2005)
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Udrzeni zakazniku

V piipadé meéfitka udrZeni si stdvajicich zdkaznika plati, Ze podnik znajici své
zékazniky dokéze s jistotou zjistit, zdali si své zdkazniky udrZel nebo ne. Méfime zde,
jakou mérou si podnik zachovava vztahy se stavajicimi zdkazniky. Zaroven tedy miZeme
hovoftit i o zachovani si jejich loajality, vyjadieno prostfednictvim nariistu objemu

zakazek s nimi uzavienymi. (Kaplan, Norton, 2005)
Ziskavani novych zakazniki

Pro ziskani novych zakaznik plati pfedevsim to, Ze musime byt schopni si udrzet
stavajici zakazniky, znat jejich potieby. Kazdy podnik by rdd navySoval pocet svych
zakaznikd, proto zpiisob, jak zjistit ptirtistek novych zdkaznikii je naptiklad vycisleni

celkovych prodejti novym zakaznikiim. (Kaplan, Norton, 2005)
Spokojenost zakazniki

Chce-li si podnik zachovat stivajici zdkazniky, popiipadé€ jejich pocet navySovat,
musi uspokojovat pozadavky svych zdkaznikl. PficemZ nyni uz nestaci zajistit “zédkladni*
spokojenost, ale pro zajisténi vysoké urovné loajality musi zédkaznik povazovat danou
nakupni zkuSenost jako mimofadné uspokojujici. Dnes jiZ v mnoha spole¢nostech
funguje systém zpétné vazby, kdy zdkaznici bud’to sami poskytuji hodnoceni svym
dodavatelti, nebo si tyto informace dodavatel ziskd od svych zdkaznikli sim. (Kaplan,

Norton, 2005)
Ziskovost zakazniku

Opét jde o naro¢ny prvek metody Balanced Scorecard. Pro¢ vlastné by mél podnik
zjisStovat ziskovost svych zakaznikd? JednoduSe proto, aby se nestal jejich otroky.
V z4jmu kazdého podniku by mélo byt nejen udrZeni si spokojenych zdkaznikt, ale mély
by piedevsim usilovat o ziskové zdkazniky. Jejich rozdéleni do skupin dle jejich piinosu
pro podnik lze jednoduse zjistit za pomoci metody ABC. Tento systém rozdéleni do
skupin ndm umoziuje zjistit jaky zdkaznik, popifipad¢ zakizka je pro nas vynosni
¢i naopak. MiZze nam taky napomoct pfi hledani kli¢ovych procesi, které je nutné zménit,

aby potieby zdkaznika byly uspokojeny a podnik byl pfesto v zisku.

Meéfitko ziskovosti ndm muze odhalit, Ze néktefi nasi zadkaznici nejsou ziskovi.
Stat se to muze hlavné u novych zakazniktl, zde ale musime déle zjistit, jestli je u nich

rustovy potencidl a po urCité dob¢ se ndm pieklopi do ziskovych zdkazniki. Nelze se tedy
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rozhodovat hned po prvni analyze o ukonceni spoluprice, je tfeba je zkoumat z vice

hledisek. (Kaplan, Norton, 2005; Vysusil, 2004)

V zékaznické perspektive je také dulezité znat hodnotové vyhody zdkaznika. Ty
predstavuji urcité vlastnosti vyrobku nebo sluzby, diky nimz si zdkaznik udrZuje vici
podniku loajalitu a spokojenost. V kazdém odvétvi existuji specifické hodnotové vyhody,

pfesto pro vSechny odvétvi lze urcit alespon zakladni tifi, které maji spolecné a to:

» vlastnosti vyrobku/sluzby,
» vztahy se zdkazniky,
» 1image a povést podniku. (Kaplan, Norton, 2005)
Dulezité je védét o existenci této vyhody, zjistit a zméfit ji u kazdého zédkaznika
a plné ji vyuzit. (Vysusil, 2004)
Posledni dulezitou ¢asti zakaznické perspektivy jsou tzv. hybné sily zdkaznika.
V tomto piipad€¢ se bavime nejCastéji o casu, tedy o rychlosti, sjakou je zakaznik
uspokojen, dale o kvalité, znamenajici pro zakaznika urCitou spolehlivost vyrobku

po urcitou dobu a cené jako kombinaci ndkladt na koupi a provoznich nakladt. (Vysusil,

2004)

2.3.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

Tvorba cilil a méfitek v perspektivé internich podnikovych procest nastava az po
ureni cili a meéfitek v prvnich dvou zminovanych perspektivach, pfi¢emz ukolem
manazerti podnikl je specifikovat ty procesy, které maji na dosaZeni zdkaznickych
a akciondfskych cili nejvétsi vliv. Metoda BSC nepracuje pouze s jiZz existujicimi
provoznimi procesy, ale vyZaduje definovani kompletniho interniho hodnotového
tetézce, ktery zahrnuje inovacni proces (zahrnuje zjisténi soucasnych a budoucich potieb
zékazniki a vyvoj novych zptisobu feSeni téchto potieb), provozni proces (dodavka
existujicich vyrobka a sluzeb zakaznikim) a poprodejni proces (nabidka sluzeb po
uskute¢néni prodeje). Predpokladem dle VysusSila musi byt také to, Ze to, co oznacujeme
za proces, opravdu proces je, tedy soustava na sebe navazujicich ¢innosti a dale i to Ze je
to proces hodnotovy, tzn., sleduje se u n¢j tvorba hodnoty. (Vysusil, 2004; Kaplan,
Norton, 2006)

Podniky se velmi ¢asto zamé&fuji na zlepSeni jakosti, zkraceni doby vyrobniho
cyklu, maximalizaci propustnosti a sniZeni nakladii u svych stavajicich internich procest,

coz v tomto piipad€ nemusi nutné vést k ziskani konkurencni vyhody, ale pouze k preZiti.
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Proto se metoda BSC snaZzi odhalit veSkeré interni hodnotové procesy a dosdhnout v nich
vynikajicich vysledki. (Kaplan, Norton, 2005)

U kazdého podniku se vyskytuji jiné jedinecné procesy, které slouzi k vytvaieni
hodnoty a zajistovani pozadovanych financ¢nich vysledka. Pfesto mizeme definovat

zakladni model sloZeny ze tii procest, slouZici jako Sablona, kterou si miZe podnik

individualné ptizptisobit na miru. (Kaplan, Norton, 2005)
Tento model zahrnuje tfi jiz diive zminované procesy, viz Obrazek 4:

» inovacni proces,
» provozni proces,

» poprodejni servis. (Kaplan, Norton, 2005)

Obrazek 4 Obecny model hodnotového fetézce

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni proces

Zajisténi potfeb  Urceni L A S Uspokojeni
) p . nabidky : potFeby

zakaznika trhu vyrobku/ 4 y servisu | ’
sluzby zakaznika

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona, 2005)
Inovaéni proces

Inovacni proces byl na zacatku zcela oddé€lovan od perspektivy internich procesii
jakozto pouze podpirny proces. V prubéhu zjistovani chodu jednotlivych procest se vSak
Norton a Kaplan (2005) presvédcili, Ze praveé inovacni proces je tim dilezitym zakladnim
prvkem procesu vytvareni hodnoty. Nékdy je mu prikladana i vétsi vaha neZ provoznimu
procesu. Tyka se to predev§im spole€nosti zabyvajicich se farmaceutickym, chemickym
¢i softwarovym pramyslem a hi-tech elektronikou. Spole¢nosti maji moZnost vétSinu

nakladt ovlivnit pfedevsim v procesu vyvoje a vyzkumu. (Kaplan, Norton, 2005)

Pro objasnéni diileZitosti inovacniho procesu pied provoznim procesem je nutné
si uvédomit, co vse tento proces zahrnuje. Skldda se ze dvou prvki, jak mizZeme vidét
viz Obrazek 4. Prvnim prvkem je identifikace trhu zahrnujici priizkum trhu, jeho velikost,
povahu zdkaznickych preferenci, zajisténi podkladli pro urceni ceny vyrobku a sluzeb.
Z této faze nam miZe kromé preferenci existujicich a potencidlnich zakaznikd vyplynout

1 informace o novych piileZitostech a trzich. (Kaplan, Norton, 2005)
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Nasledujici ¢asti je proces navrhu a vyvoje vyrobku nebo sluzby, do které vstupuji
informace z prvni faze. V pribéhu této faze spolecnosti provadéji zakladni vyzkum
a vznikaji nové vyrobky nebo sluzby poskytujici zakaznikiim hodnotu. Dale se snazi
vyuZzit stavajici technologii pro nové generace vyrobki a sluzby az po jejich uvedeni na

trh. (Kaplan, Norton, 2005)

Vhodnymi méfitky pro inovacni proces miZe byt napiiklad procento prodeje
novych vyrobka ze vSech vyrobkti, doba uvedeni nového vyrobku na trh ve srovnani

s konkurenci aj. (Kaplan, Norton, 2005)
Provozni proces

Po procesu inovacnim ptichazi provozni, ktery je vice automaticky, kratkodob¢;jsi
a zahrnuje objednavku od zdkaznika a kon¢i samotnou doddvkou vyrobku nebo sluzby.
Diilezité je, aby bylo zajisténo bezporuchovosti provozu, sniZovani naklada a dodrZzovani
urcitého standardu kvality. Dfive byly velmi Casto vyuzivany pouze finan¢ni méfitka, ale
ty ztratily vyznam s ohledem na zkracovani doby cyklu, vysokou jakost a zaméfeni se na
zékaznika. Nyni je vhodnéjsi vyuZivat rozhodujici méfitka jako je: (Kaplan, Norton,

2005; Vysusil, 2004)

» jakost, tim je mySlena absolutni bezzmetkovitost nejen vyroby, ale
1 prodeje,

» cas, co nejkratsi pribézna doba trvani procesu, tedy doba od odeslani
objednavky zdkaznikem po dodani vyrobku nebo sluzby,

» ndklady procesu, zajistit méteni nakladt jednotlivych ¢asti procesu,

» produktivita procesu neboli pomér mezi zdroji, které musime vynaloZit

a vystupem. (Solat, 2006)
Poprodejni proces

Do poprodejniho procesu zahrnujeme veSkery servis, poradenstvi, zarucni
i nezaruéni opravy, preventivni ddrzbu, vraceni ¢i vymeéna nepouzitelnych vyrobk,
popiipadé plateb. Tento servis by mé&li provadét vidy kvalifikované osoby. Uroveii
poprodejniho procesu muzeme méfit veli¢inami jako jsou Cas, kvalita servisu a vyse
nakladt. V tomto ptipad¢ to mize byt napiiklad doba trvani cyklu od vzneseni pozadavku

zakaznikem aZ po vyteSeni daného pozadavku. (Kaplan, Norton, 2005)
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2.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

Chce-li podnik dosahovat dlouhodobé financ¢ni vykonnosti, musi rozSifovat
schopnosti a dovednosti svych zaméstnanct, systémi a procesti. MiiZeme to jinak nazvat
jako investovani do podnikové budoucnosti, pficemz to neznamena jenom investovani do
novych zafizeni, vyvoje novych produkti, ale piedev§im investovani do své
infrastruktury, za kterou oznacujeme jiZ zmifované lidské zdroje, procesy a systémy.
Proc€ je vlastné perspektiva u¢eni se a rtistu diilezita? Protoze veskeré cile této perspektivy
a jejich dosahovéani vytvaii zdklad pro dosaZeni cila v perspektive internich podnikovych
procest, zdkaznické a v neposledni fadé€ finan¢ni. Cile této perspektivy miZeme oznacit
za hybné sily pro dosaZeni skvélych vystupl ve zbylych tiech perspektivach Balanced

Scorecard. (Kaplan, Norton, 2006)

Horvéth zachézi jest¢ dal a tika, Ze oznaceni perspektiva uceni se a ristu dle
Kaplana a Nortona (2005) nezohlediiuje spravny vztah k aktudlni strategii. Proto tuto
perspektivu oznacuje za perspektivu potencidlii, kterd uZz pfedznamendva i mozZnost

vzniku novych potiebnych potencialti do budoucna. (Horvéath a Partners, 2002)

Dle Kaplana a Nortona (2005) perspektiva uceni se a riistu zahrnuje tii zdkladni

oblasti:

» schopnosti zaméstnanct,
» schopnosti informaéniho systému,

» motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (Kaplan, Norton, 2005)
Schopnosti zaméstnanci

Vztah zaméstnanec — podnik zaznamenal za posledni léta obrovsky posun
k lepSimu. Dé€lnici byli zaméstndvani na rutinni, izce definované cinnosti, které se
opakovaly. Byli najiméani proto, aby pracovali fyzicky, ne vSak proto, aby mysleli.
Samoziejmé dnes jesté v n¢kterych podnicich tento systém funguje. Stale vice bychom
ale nasli podniky, kde je tato prace automatizovéna a délnici jsou nahrazeni pocitacem,
ktery tidi vyrobni operace ve strojnich, provoznich a mont4znich operacich. Poté ma
samotny zameéstnanec veétsi prostor k vyuzivani svého potencialu. Veskeré napady, jak by
mohlo dojit je zlepSeni procestt a vykonnosti smérem k zdkazniktim, by v tuto chvili
mohlo pfijit v prvni fade od zaméstnanct, ktefi sami nejlépe znaji samotny interni proces

a maji nyni i vétsi prostor, jak se fika ,,myslet. (Vysusil, 2004; Kaplan, Norton, 2005)
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Pokud podnik umozZzni a podpoii systém vzdélavani a rozvijeni svych
zaméstnancl, miizou se mu tak naskytnout nové piilezitosti na trhu, v oblasti ziskavani si
novych zékaznikl, zlepSovani internich procesi a dalSich. (Vysusil, 2004; Kaplan,

Norton, 2005)

Kdyz podnik podporuje své zaméstnance v rozvijeni jejich potencidlu
¢i v8estranné rekvalifikaci, bude to mit vliv i na jejich obecnou spokojenost. Budou si
vice vazit své prace a postaveni v podniku a celkové se obvykle zvysi i jejich vykonnost,
coZ mi obrovsky vyznam pro zlepSovani produktivity, odpovédnosti, kvality
a zdkaznického servisu. To, jak je zaméstnanec spokojeny, je predevsim dileZité u téch
spolecnosti, které poskytuji sluzby, kdy tito zamé&stnanci jednaji se samotnym kone¢nym
zdkaznikem a mohou tak zanechat rizny dojem o spole€nosti samotné. Proto by
spole€nosti mé€ly ve svém vlastnim z4jmu provadét méfeni spokojenosti zaméstnanct, za
ucelem si je udrZet, jelikoZ odchod takového zaméstnance mulze pro firmu znamenat
ztratu intelektudlniho kapitalu a v neposledni tadé¢ zvySovat jejich produktivitu
prostfednictvim zvySovani dovednosti, pracovni moralky, inovaci ¢i zlepSenych internich
procest. Cely tento rdmec je zachycen viz Obrazek 5. (Vysusil, 2004; Kaplan, Norton,

2005)

Obrazek 5 Ramec méreni uceni se a rastu

Zakladni méfitka Vysledky

Produktivita
zaméstnancu

Aktivatory hybnych sil ’ \

Kompetence zaméstnancl + Technologicka infrastruktura + Klima pro akci

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona, 2005)
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Moznosti informacniho systému

Pokud se nam povede obstarat dostate¢né vzd€lani, schopnosti a motivaci
pro naSe zaméstnance, je to jen tietina uUspéchu. Ty dalsi dvé spocivaji v dobrém

informacnim systému a spravném systému motivace a delegovani pravomoci.

Prvni zmitovany informacni systém je dileZzity pro efektivni praci zaméstnanct.
Kazdy zaméstnanec by mél mit dokonaly pfistup k informacim o zdkaznicich, internich
procesech a finan¢nich dasledcich svych rozhodnuti v ramci svych kompetenci. To dnes
umoziuji rtizné propracované softwary, které si podniky vybiraji na miru. Samoziejmé
tak jako v pfedchozi oblasti, tak i v této miZeme mcfit, jak funguje stavajici systém
prostfednictvim napiiklad doby, ktera je pottebni pro ziskani dat, rychlosti zpétné vazby
o vzniku ndkladl a vynost ¢i podilu procest, kde zpracovani informaci probiha v redlném
Case. Diky témto a dalSim méfitkiim mlZeme zjistit vhodnost systému pro nase

podminky, nebo odhalit droven kvality pfedkladaného systému pied samotnou koupi.

(Vysusil, 2004)
Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost

Bez motivace nam kvalifikovani zameéstnanci s piistupem k potiebnym
informacim nebudou dostate¢nou zarukou, Ze budou podnikové cile plnény. V piipadé,
Ze uspokojime zdkladni pottebu jako je jistota zaméstnani, sluSné pracovni podminky
a mzda, pak muze dojit k plnéni potieby seberealizace a k urcité tvlrci iniciativni praci.
V metod¢ Balanced Scorecard jde i o to, sladit celopodnikové cile s cili jednotlivca

a sdilet spole¢nou myslenku a ideu. (Vysusil, 2004; Solat, 2006)
2.4 Strategické mapy

Strategické mapy slouzi k dlouhodobému fizeni podniku, celkové orientaci
arozhodovani o riznych aktivitich a operacich. Diky grafickému zobrazeni lze vidét
ruzné souvislosti a pfi¢inné vztahy mezi jednotlivymi ¢tyfmi perspektivami. Je vSak nutné
zdUraznit, Ze mapa znazornujici strategii neni mozna bez vize. Vize je za pomoci strategie
napliiovana. Zaroven pii cest€¢ za splnénou vizi, je nutné sledovat soucasnou situaci

a strategii tomu pfizpisobovat. (Neumaierova, 2006)
Ukel vytvareni strategickych map

» Formuluje metodicky ramec fizeni organizace v kontextu ¢tyt zakladnich

perspektiv.
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» Detailizuje strategické cile v jednotlivych pohledech.

» Definuje strategické zaméfeni a strategické cile v jednotlivych pohledech
na organizaci.

> Ctyii zakladni pohledy mohou byt rozsffeny o dal§f v souladu s potfebami
organizace.

» Umoznuje definovat taktiky pro jednotlivé strategie a strategické cile.

» Napoméaha vytvaret vazby mezi strategickymi cili, pifipadné je déle

hierarchizovat do dalSich detailnich pohledii. (Grasseova a kol., 2010)
Ukazka obecného modelu strategické mapy viz Obrazek 6.

Obrazek 6 Obecny model strategické mapy

Zlepsit strukturu Zvysitefektivitu . Zvysithodnotu Roziifit
nékladi vyuzitf aktiv Zvysit EBITDA pro zakazniky pifleZitosti trzeb

Dostupnost

Kligové Procesy zvySujici Procesy vytvéteni Procesy zlepSovani
(vyrobni) ho,dnotu pro novych produkti a spolecnosti a
procesy zékazniky sluzeb Zivotniho prostiedi

Vzdélavani Databize Vedent,
tym.prace

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Grasseové, 2010)
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Pro uceleny pohled na celou dekompozici strategického fizeni je vhodné
strategickou mapu doplnit o popisnou tabulku. Jednotlivé strategické cile jsou
rozpracovany ve formé specifickych cili vyjadifujici poZadovany, méfitelny
a terminovany vysledek. Specifické cile jsou charakterizovany tim, Ze vliv externich
faktorii na né¢ je mensi nez u strategického cile a jsou formuloviny v kratkodobém
(do 1 roku) horizontu nebo stiednédobém (3 az 6 let). DalSim rysem je, Ze pifimo
podporuji dosaZeni strategickych cilli, vybizeji k akci a jsou dostate€né konkrétni, aby
umoznovali kvantifikaci a monitorovani dosaZenych hodnot. Jsou akceptovatelné

pro jejich realizatory a maji jasné€ stanoveny termin dosazeni. (Grasseové a kol., 2010)
2.5 Postupové kroky pri zavadéni Balanced Scorecard

V této podkapitole bude vysvétlen postup pii zavadéni metody Balanced
Scorecard podle spolecnosti Horvath & Partners, mezinarodni konzulta¢ni spole¢nosti.
Pfi implementaci BSC musi podnik akceptovat, Ze musi zménit svlij systém fizeni.
Koncept implementace dle Horvath & Partners vychazejici z modelu Kaplana a Nortona
se sklada z péti zakladnich fazi viz Obrazek 7. Model aplikovany pfimo na miru podniku,
kvalitné a promyslen¢ je zarukou vybudovani a upevnéni koncepce fizeni, kterd vytvori

dobry zéaklad pro dspéSnou realizaci podnikovych strategii. (Horvath a Partners, 2002)

Dle Kaplana a Nortona (2005) tvorba projektu BSC trvé ptiblizné 16 tydnt. Podle

jiné literatury to miZe byt mnohem delsi casovy usek. (Kaplan, Norton, 2005)

Obrazek 7 Proces implementace BSC dle Horvath & Partners

Vytvoteni
org. Vyjasnéni . Tvorba

BSC [Badl rozsiie

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona, 2005)

— ho

pre%%okla strategie pouZivén

BSC

2.5.1 1. Faze: Vytvoreni organizacnich piedpokladi pro implementaci

V prvni fazi implementace musi dojit k vyjasnéni predpokladli, mezi néz patii
jasna definice koncepcnich pravidel a pravidel na zajiSténi fizeni vlastniho projektu. Tyto
pravidla musi byt zadvazna pro vSechny jednotky, kde bude BSC implementovana. Mezi
zdkladni koncepéni pravidla patii stanoveni architektury BSC, tedy samotnych

perspektiv, pti¢emz si podnik sdm ptizpisobuje strukturu na své podminky. Pravidla
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na zajiSténi fizeni vlastniho projektu zahrnuji samotnou organizaci projektu, jeho pribeh,
sbér nutnych informaci, komunikaci, jasné urceni standardii pfi pouzivani jednotlivych
metod a urceni kritickych faktori uspéchu. Pii zvazovani jakych jednotek se zavadéni
BSC bude tykat, musime mit na védomi, Ze ¢im vice jednotek je zahrnuto a strategicky
fizeno, tim 1épe budou celopodnikové cile rozloZeny na nizsi drovné a také to, Ze BSC

muzZe byt tispéSna pouze v tom piipadé, Ze se na ni podileji ¢lenové top managementu.

Dalsim ptedpokladem v této rané fazi, ktery urCuje to, jestli bude mit zavedeni
BSC dtspéch je sdileni informaci, piesvédceni a nadSeni vSech, kterych se BSC tyka.

(Horvath a Partners, 2002)

2.5.2 2.Faze: Objasnéni strategie

Ve fazi objasnéni strategie by jiz podnik mél mit jasn¢ definovanou strategii,
jelikoZ BSC je néstrojem pro realizaci hotové strategie, a ne pro jeji tvorbu. Pii jasné
zvolené strategii se za pomoci BSC presné vyty¢i vhodné cile, tykajici se jednotlivych
perspektiv. Jasné stanoveni strategie neni lehkym dkolem. Jeji samotné realizace miiZe
byt ale o to jednodussi, kdyZz ndzor na ni bude jednotny. Nékteré podniky soucasné se
zavedenim BSC tvofi i strategii. Je ale nutné si uvédomit, ze BSC pii tvorb¢ strategie
nedokaze jasn€ pojmout SWOT analyzu, faze Zivotniho cyklu, kritické faktory uspéchu
a vhodné urcovat priority, jestli si podnik vybere napiiklad vidcovstvi v ndkladech nebo

kvalité. (Horvath a Partners, 2002)

V této fazi tedy nejCastéji dochazi ke kontrole strategickych predpokladii,
stanoveni strategického zameéfeni ¢i integrace BSC do tvorby strategie. (Horvath

a Partners, 2002)

2.5.3 3. Faze: Tvorba Balanced Scorecard

Strukturovanost, uspotadanost, logicnost, to jsou zakladni vlastnosti, které by se
m¢ely dodrzovat pti tvorbé€ BSC. Hlavné pfisny logicky postup ma obrovsky vliv na to,
jestli bude BSC 1cinn4, jelikoZ zajisStuje respektovani vSech zvlastnosti a naleZitosti.
Zakladni struktura zahrnuje pét fazi — odvozeni strategickych cilli, vypracovini vztaht
pfiCin a nésledki, vybér méfitek, urceni cilovych hodnot a stanoveni strategickych akci.

(Horvath a Partners, 2002)

Odvozeni strategickych cili

Tato faze spoc¢iva ve vyselektovani nékolika mélo pro podnik opravdu diileZitych

cili. Tyto cile jsou nasledné rozd€leny mezi jednotlivé perspektivy a organizacni tirovné,
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které je maji plnit. Zasady pro zndzornéni strategickych cilti jsou jasné. Jednotlivé
perspektivy by nemély obsahovat vice nez Ctyti az pét cili, mély by byt popsany kratkou
vétou a co nejvice konkretizované. (Horvéth a Partners, 2002)

wrWe

Vypracovani vztahi pri¢in a nasledki

Mowe 7

Retézce pii¢in a nasledk ndm vyjadiuji souvislosti a zavislosti mezi jednotlivymi
strategickymi cili mezi perspektivami. Diky grafickému znazornéni v podobé
strategickych map si Ize jednodusSeji predstavit vzijemné ucinky, jak musi oblasti

spoluptisobit. (Horvéth a Partners, 2002)
Vypracovani méritek

DulezZitou zasadou je, Ze méfitka musi vytvaret osoba, ktera se podilela na tvorbé
obsahu strategickych cili, poptipad¢ jim pln€ rozumi. V idedlnim piipad¢ vZdy jeden cil
= jedno m¢éfitko, ale tohle pravidlo nelze vZdy zajistit, proto musime stanovit hranici

maximalné tifi méfitek na jeden cil. (Horvéth a Partners, 2002)
Urceni cilovych hodnot

Pokud bychom m¢li definované strategické cile bez jasnych cilovych hodnot, bylo
by to chybné. Vlastnosti takovychto hodnot jsou naro¢nost, dosazitelnost, ctizddostivost

a vérohodnost. (Horvéath a Partners, 2002)
Stanoveni strategickych akci

Nad ramec klasickych operativnich ¢innosti je potfeba realizovat dalsi strategické
akce, které zajisti uspeSnost BSC. Mezi tyto akce patii napi. zavedeni nového
informacniho systému, zajisSténi financnich prostfedku, novych smluv a dalsi jiné interni
projekty. Diky stanoveni jednotlivych strategickych akci dokdZeme zajistit efektivni
rozdéleni nastroju a ziskdme obecné predstavu o dostupnosti zdrojit a nakonec o samotné

proveditelnosti a redlnosti dosazeni jednotlivych cili. (Horvath a Partners, 2002)

2.5.4 4. Faze: Postup pri procesu rozsireni — roll-out

V predposledni f4zi nedochazi k nicemu jinému nez k samotné aplikaci 3. faze na
zvolené jednotky podniku. BSC se stdva dilezitym nastrojem komunikace a uceni se ve
vSech drovnich. Proces roll-out probiha vétSinou ve dvou smérech, a to horizontaln¢, kdy
dochazi k propojeni dalSich organiza¢nich jednotek na stejné trovni a poté vertikalng,

kdy do procesu zapojujeme dal3i trovné fizeni. Ukolem této fize je tedy celopodnikové

26



zavedeni BSC, sladéni jednotlivych BSC mezi organiza¢nimi jednotkami a zajiSténi
kvality a dokumentace vysledkii. (Horvéth a Partners, 2002)

2.5.5 5. Faze: Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

a to trvalé zamé&feni podniku na strategii ve v§ech smérech v rozhodovéani a jednani, musi
byt BSC propojena s manaZerskym systémem fizeni. K samotnému propojeni je

zapotiebi:

» controlling, ktery monitoruje pevné provadéni strategickych akef,

» zapojeni BSC do jakéhokoliv pldnovéni, aby vzdy doslo k pfizplisobeni
nové strategie,

» pro neustalé sledovani plnéni jednotlivych cili zapojit BSC do systému
reportingu a samoziejm¢ systému fizeni lidskych zdroji. (Horvéath

a Partners, 2002)
2.6 Omezeni a bariéry aplikace Balanced Scorecard v podniku

Pfi rozhodovani o metodé, kterou vyuZijeme pro méfeni a fizeni podnikové
vykonnosti se musime informovat i 0o moZnych omezenich a bariérach, ktera tato metoda
skyta. A tak jak ma metoda Balanced Scorecard své pfinosy, tak ma i sva urc¢itd omezeni

a bariéry. (Vysusil, 2004)
Mezi zékladni omezeni a bariéry metody BSC fadime napiiklad:

» nejasnost v definovani méfitek,
nutnost vyvazenosti méfitek,
chybéjici méfitka,
neuskuteCnitelnost vize a strategie,

nepropojeni strategie s dil¢imi cili a zdroji,

YV V V V VY

nespravné zaméfeni zpétné vazby. (VysusSil, 2004)

Nejasnost v definovdni meritek je zakladni omezeni. Tak jako jiné metody napf.
finan¢ni analyza nebo manazerské ucetnictvi maji jasné ur¢ena méfitka, tak toto pravidlo
neplati u BSC a podnik si je musi individudlné najit, nastavit a s tim zavést do podniku
urcitou strategii. Velmi Casto je nejveétsi problém v chybéjicich meritkdch u perspektivy

uceni se a ristu, kde je velmi t€zké je urcit. Je zde také pozadavek na vyvdZenost danych
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meéritek. S tim souvisi, Ze nebudeme uptfednostiiovat pouze tvrdd (Ciselnd) méfitka, ale

Y2

budeme je vhodné kombinovat s mé€kkymi (verbalnimi) méfitky. (Vysusil, 2004)

Velkou bariérou, na kterou miZe podnik narazit hned v pocatku, je
neuskutecnitelnost vize a strategie. Souvisi to s problémem pievedeni vize a strategie
do jasnych a uskutecnitelnych akcich, pficemz se do toho spojuje i nedostatecné sdileni
vize a strategie v§emi zaméstnanci. V piipad¢, Ze dokaZeme ptekonat prvni bariéru, miize
nastat dalsi problém tykajici se nepropojeni strategie s dilcimi cili a zdroji. Kazdy podnik
ma sklon ke sledovéani jenom vlastnich utvarovych cilti. Zapotiebi je vSak jejich propojeni
s celopodnikovymi strategickymi cili. To se tyka i propojenosti strategie s alokaci zdroju,

kdy nejvétsim problémem je fizeni volnych zdroji. (Vysusil, 2004)

Posledni bariérou pfi aplikaci metody BSC mtize byt nesprdvné zameéreni zpétné
vazby, kdy zpétnou vazbou je rozumén podnikovy informacéni systém. Ten ma za tikol
podavat jasné a spravné informace o uUcCetnictvi, rozpoctu ¢i planech. Metoda BSC ale
vyZaduje, aby nebylo primarné fizeni zaloZeno na vysledcich operativy ale na tom, zda

se strategie podniku vyviji poZadovanym zpusobem. (Vysusil, 2004)
2.7 Shrnuti

V teoreticko — metodologické ¢asti byl bliZze definovan princip metody Balanced
Scorecard. Byly popsany jednotlivé Ctyfi perspektivy. DlleZitou ¢asti byl popis samotné
implementace, jednotlivych krokli a samozifejmé bariér a omezeni, na které muzeme

v prub¢hu implementace narazit.

Dile bude ptedstavena spoleCnost, jeji historie, vize a strategie. Nasledn€ budou
teoretické poznatky pfevedeny do praxe. Spole¢nost bude prostiednictvim finan¢ni
analyzy zhodnocena po strance vykonnosti za obdobi 2012 - 2016 a bude navrzen postup

samotné implementace BSC.
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3 PREDSTAVENI ZKOUMANE SPOLECNOSTI

Pro implementaci metody Balanced Scorecard jsem si vybrala spole¢nost PMB —
Z0S, s.r.0.2 se sidlem v Ostravé — Radvanicich a zdkladnim kapitdlem 200 tis. K&.
Spole¢nost byla zaloZena v r. 2002, ¢innost se vSak datuje od roku 1993, kdy zakladajici
spolecnik firmy zacal podnikat jako fyzickd osoba. Od zacitku svého piisobeni se

spolecnost zabyvala zejména obrabénim a zdmecnickymi pracemi.

Od roku 2006 provozuje spole¢nost montazni dilnu v Novém Ji¢ing€, ve které se

montuji podsestavy svétlometli pro automobilovy pramysl.

Prelomovym rokem se jevi rok 2007, kdy spolecnost zprovoznila dalsi
strojirenskou dilnu pro kovoobrabéni v Ostravé Radvanicich vybavenou soustruhy,
frézou, vrtaCkou, horizontalni vyvrtavackou, v¢etn¢ horizontilni vyvrtavacky WHI10 —
CNC atd. V tomto roce se intenzivné pracovalo na zprovoznéni rekvalifika¢niho stfediska
v oboru kovoobrabéni a zdmecnictvi. Spole¢nost tspésné absolvovala akreditacni fizeni
na MSMTV a ziskala akreditace s celostitni pasobnosti v oborech kovoobrab&e
(se zaméfenim horizont4r) a zdmecnik. Na konci roku 2007 pfistoupil do spole¢nosti
druhy spolec¢nik. S ptfichodem nového spolecnika se aktivity spolecnosti v roce 2008
rozSitily o dalsi Cinnosti, a to vedeni ucetnictvi, daflové evidence a ucetni a danové
poradenstvi. Tyto aktivity mély také jiz dlouholetou tradici, protoZe ji novy spolecnik

provozoval jako fyzick4 osoba od roku 1993.

Mimo jiné spolecnost ziskala povoleni MPSV ke zprostfedkovani zaméstnani
Ceskych ob¢anti a obCanti EU a rozsifila svou c¢innost o agenturni zaméstnavani
ve stejnych oborech. Od roku 2007 je povoleni MPSV rozsiteno i o povoleni zaméstnivat

obCany ze tfetich zemi na izemi CR.

V roce 2008 se spolec¢nost stala finalisty Krajského kola prestizni souté¢Zze FIRMA
ROKU, poradané Hospodaiskymi novinami a Vodafone Czech Republic.

O dva roky pozdé¢ji spoleCnost ziskala autorizaci Ministerstva prumyslu
a obchodu pro zapojeni do nového vzdélavaciho systému Néarodni soustavy kvalifikaci

(NSK) pro provadéni kvalifikaénich zkouSek dle zakona 179/2006 Sb., nyni ve vSech

2 Zkratka PMB — ZOS, s.r.o. - Petri¢ko Miroslav Becherov — Zameénictvi Obrabéni Svafovani
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moznych deseti kvalifikacich ve strojirenskych oborech. Zaroven spolecnost ziskala
dotaci na projekt snazvem ,Pofizeni CNC horizontalni vyvrtavacky a dalSiho
technologického vybaveni pro rozsifeni a navySeni vyrobnich kapacit spolecnosti ve

vysi 3 164 tis. K¢.

V tomto roce také zac¢ina naplno pracovat Integrované vzdélavaci stredisko, které
nabizi akreditované rekvalifikacni kurzy a moZznost sloZit profesni kvalifikacni zkouSky

dle NSK.

Ke konci roku 2011 vznikd pfi Integrovaném vzdélavacim stiedisku také

Svarecska Skola €.113, kterd navazuje na tradici a tvoii logickou nadstavbu IVS.

Spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o. se dale taky podafilo ziskat dotaci na projekt
s nazvem ,,Zavedeni inovovaného systému fizeni, organizace price a zmény metod

prodeje sluzeb spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.“ ve vySsi 248 tis. K¢.

V soucasné dobé& spolecnost poskytuje komplexni sluzby v oblasti prace,
podnikani a vzdélavani, pfi¢emzZ se vénuji vice odvétvim, mezi které patii:
strojirenska vyroba,
svarecska skola,
ucetni a danova kancelar,

integrované vzdélavaci stiedisko a

YV V. V V V

agentura prace. (Vyrocni zprava spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0., 2015)
Systém Fizeni jakosti
Spolecnost m4 zavedeny integrovany systém managementu a je drZitelem
certifikatu systému managementu jakosti pro kovoobrabéni, nastrojafstvi, zamecnictvi,
svafeCské prace a pro vyrobu svaifovanych strojnich soucasti a ocelovych konstrukci,
ktery odpovida pozadavkiim CSN EN ISO 9001:2009 a CSN EN ISO 3834-2:2006. Prvni

certifikace probéhla 2. 11. 2009 spole¢nosti ECM (European Certification Service

of Management Systems).

Od 21. 11. 2012 je spole¢nost drzitelem certifikace CSN EN ISO 9001:2009
a CSN EN ISO 3834-2:2006, kterou udélila spoleénost TUV Rheinland Precisely Right.

V roce 2014 byla spolecnost dspéSné certifikovana dle normy EN 1090-
1:2009+A1 2011 spole¢nosti TUV Rheinland jako diisledek pozadavku trhu a rozsiteni

své nabidky o vyrobu ocelovych konstrukei.
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Jednou rocn€ spoleCnost prochdzi internim a dozorovym auditem.
Béhem fungovani spole¢nost absolvovala i n€kolik zdkaznickych auditl, naptiklad v roce
2013 firmou Ostroj, a.s. ¢i spolecnosti Caterpillar. Audity provétily moZnosti, schopnosti
a kvalitu. Zaroven prokéazaly, Ze spolecnost PMB — ZOS, s.r.o. spliiuje a napliiuje
vSechny pozadavky vySe uvedenych norem. SpoleCnost ma velmi dobfe zavedeny
integrovany systém kvality a dodrZuje environmentélni a bezpecnosti aspekty. Zpctnou
vazbu svych zdkaznikii ziskdvd pomoci Dotazniku spokojenosti, ktery je ndsledné
vyhodnocovan. V roce 2015 probéhly ve spole€nosti celkem tfi audity, pfi¢emzZ vSechny

probehly uspésné. (Vyrocni zprava spole€nosti PMB — ZOS, s.r.o0., 2015)
Organizacni struktura spoleénosti

Z organizaéni struktury spole€nosti, viz Obrizek 8, miZeme vycist, Ze pfevaZuje
pocet zamé&stnanci ze strojirenské vyroby jakoZto hlavni ¢innosti spole¢nosti. Jedna se
o velmi ¢astou formu organizaéni struktury pouZivanou v malych a stfednich podnicich,
kde dochéazi k seskupovani zameéstnanci dle podobnych ukolii. (Vyrocni zpriva

spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0., 2015)

Obrazek 8 Organiza¢ni struktura spole¢nosti PMB - ZOS, s.r.o.

Vedeni spoleCnosti
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Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy 2015)
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3.1 Vize a strategie spole¢nosti

Pro dspésSnou implementaci Balanced Scorecard do spolecnosti je zapotiebi, aby
spoleCnost méla jasné definovanou vizi a strategii. S takto jasn€ stanovenou vizi

a strategii by samoziejm¢ méli byt ve spole¢nosti obezndmeni vSichni zaméstnanci.
Vize spole¢nosti

,,Nasi vizi je upevnit svou pozici na domdcim trhu a ddle rozsirovat spoluprdci
a navazovdni novych kontaktii se zahranicnimi spolecnostmi. Zdroven se chceme zasadit

o neustdle zvySovdni kvality nasi vyroby, jakozto kvality poskytovanych sluZeb.

Management spolecnosti si klade za cil, vést organizaci k trvalému rozvoji.
Zavazuje se plnit poZadavky svych zdkaznik a dalSich zainteresovanych stran. Zavazuje
se plnit pozadavky kladené na produkt a trvale zlepSovat jeho kvalitu. Vrcholovy
management se zavazuje zabezpecit vSechny potfebné zdroje na Cinnost organizace
a chce vytvofit organizaci, kterou zakaznici vyhledavaji a budou vyhledavat do budoucna
pro své kvalitni a komplexni sluzby. Zaroveii si uvédomuje silu svych zaméstnanct, proto
si klade za cil udrZovat jejich spokojenost a snizit tak fluktuaci na minimum. (Interni

materialy)
Strategie spole¢nosti

Hlavnim strategickym cilem spolecnosti je zajistit dlouhodobé prosperujici
spolecnost dosahujici ekonomického zisku a zajiSténi spokojenosti zakazniki
prostrednictvim poskytovani kvalitnich a komplexnich sluzeb v oblasti prace, podnikani
a vzdélavani.

Do dvou let rozsitit vyrobu a samoziejmé vyrobni kapacity pro velkoobjemové

zakazky. Do péti let vybavit jak strojovy, tak vozovy park spolecnosti a soustiedit se

na velké ziskové zakazky.
Mezi dalsi cile spolecnosti pro nasledujici obdobi patii:

» udrzovat systém a kvalitu nastavenou certifikacni spolec¢nosti dle nory
CSN EN ISO 3834 a CSN EN ISO 9001:2009 a postupné pieklopit
na novou normu 9001:2016,

> udrZovat systém a kvalitu nastavenou zavedenim systému dle normy CSN
EN ISO 1090-2, v tiidé EXC3 v navaznosti na EN ISO 3834 spolec¢nosti
TUV Rheinland Cesk4 republika pii vyrobé ocelovych konstrukei,
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provadét rozbory hospodatfeni spolecnosti a pribézné zjistovani zisku
a ztrat jednotlivych zakdzek pomoci nového informacniho systému
(Evidence zakazek a poptavek),

vylepSovat systém v oblasti bezpeCnosti prace a zajiStovat kontroly
dodrZzovani bezpecCnosti priace na pracovisti, zaméfit se hlavné
na dodrZovani bezpecnostnich ptedpisti a pouZivani OOPP — udrZet si
minimalni mnoZstvi pracovnich turazii a poranéni jako v roce 2016,
zvySovat kvalifikaci zaméstnanct a rozvijet je,

pokracovat v upravé budovy a prostor pro vyrobu, popf. najit prostory
k vyrob¢ formou n4jmu, zlepSovat pracovni podminky pracovnikd,

najit alespont jeden prostor formou nijmu pro vyrobu velkych kusi,
rozSiteni moznosti vyroby a velkoobjemovych zakazek, zajistit alespoil
2 zakéazky tohoto typu (v pfipadé€ volnych vyrobnich kapacit),

vybavit obrabéci dilnu i1 svarfovnu dalSim potfebnym strojnim vybavenim,
které umozni zvysit nabizené vyrobni moZnosti, obnovit staré svareci
agregaty, uprava podlahy, osvétleni, ndkup stroje, dovybavit OTK
modernéj$imi méticimi piistroji, obnova stavajicich svarovacich agregitu,
nakup alesponl 1 nového svarovaciho zdroje,

uplatnit v subdodavatelskych smlouvach nebo objednavkéach partnert
dodrzovéani podminek ISO 9001 - ovétovat kvalitu jejich sluzeb, provést
kontrolu jakosti subdodavatelskych firem formou namatkové kontroly
nebo zakaznického auditu,

nadéle udrzet minimalni skladové zasoby materialu, preferovat zadavatele
s vlastnim materidlem — poméroveé vetsi procento téchto zakazek (v roce
2016 pomér zakazek s vlastnim: zdkaznik bez materialu 40: 60 %),

u predavanych zakazek udrzovat poZadovanou kvalitu, zaméfeni se na
mezioperacni kontrolu, preferovat samokontrolu,

udrzet minimalni pocet reklamaci, max. narast reklamaci o 1 %,
vyhledavani novych zakaznikii a zlepSovat aktivni komunikaci se
stavajicimi, véetn€ zavedeni jejich hodnoceni, najit minimaln¢ dva nové
zékazniky,

vytiidit a uklidit prostory spole¢nosti v souladu s poZadavky EMS,
zajistit Cistotu prostfedi — vyklizeni nepouZivanych prostor a odevzdani

vyuZzitelného odpadu jako druhotnou surovinu,
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» obnovit vykup platkli z obrabécich strojd,
» zmodernizovat autopark — autojefdb, DAF KIA, sniZeni ekologického
zatizeni zplodinami a provoznimi kapalinami oproti novéjSim modeltim.

(Interni materialy)
3.2 Vyrobni program

Uz 14 let spole¢nost ptisobi na Ceském trhu v oblasti strojirenské vyroby a v roce
2013 rozsifila vyrobu o montaZe ocelovych konstrukci. V poslednich letech svym
plsobenim spole¢nost expandovala také do zahranici a navazala spolupraci s Némeckem,
Rakouskem, Australii, Ruskem a také naptiklad s Irdkem. Spolecnost diky dobrému
umisténi v kraji, ptistupu kolejnic do aredlu, rozmérim jednotlivych budov a strojnimu
vybaveni, které zahrnuje horizontalni vyvrtavacky, soustruhy, vrtacky, frézky, pily, lis,
svafecky a jefaby je schopna pfijimat i velkoobjemové a technicky niarocnéjsi zakazky.
Mezi posledni zakazky spole¢nosti patii projekt ,, Traverzy I, II, III* zahrnujici specialni

Vv

a naroc¢néjsi vyrobu ,.traverz*. (Vyro¢ni zprava spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o., 2015)

Obrazek 9 Projekt Traverzy I, I1, I1I

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroji spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o0.)

Dalsi zakdzka UNTERBAU Rusko, vyroba a predmontaZ ocelové konstrukce

s pouZitymi materidly do minusovych teplot (Sibif).
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Obrazek 10 Ocelova konstrukce pro Rusko

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroji spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o0.)

Mezi dalsi vyznamné zakazky patii vyroba vzduchovych valct, podvozku téZebni

techniky nebo elektromotorti pro spole¢nost Hansen Electric.

Obrazek 11 Elektromotor pro Hansen Electric

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroja spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Vyrobni program spolecnosti je riznorody a predevsim kusovy, proto se chce do

budoucna zaméfit na ziskavani velkoobjemovych sériovych zakazek.

Mezi hlavni kooperanty, zakazniky ale i konkurenty patii naptiklad spolecnost
Ostroj, a.s., T-Metal FryCovice, s.r.o, KOMA — Industry, s.r.o, LICHNA TRADE, s.r.o.

a dalsi.

V této diplomové praci bude spole¢nost analyzovéana jako celek. Nasledovat bude
provedeni analyzy vybranych financ¢nich ukazatel za obdobi 2012-2016 pro zhodnoceni
vykonnosti spolecnosti a poté bude navrzen postup pro samotnou implementaci Balanced

Scorecard.
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4 APLIKACE METODY BALANCED SCORECARD
VE VYBRANEM PODNIKU

Soucasti této diplomové prace neni detailni provedeni finan¢ni analyzy, piesto pro
potieby vytvofeni a nisledné aplikace BSC je zapotiebi zhodnotit samotnou vykonnost
podniku za minuld obdobi. Nasledn¢ mtiZze byt provedena samotna implementace BSC
zahrnujici kroky jako je urceni strategickych cilli, vytvoreni strategické mapy, stanoveni
méfitek k jednotlivym ciliim, podnikové rozsifeni BSC, ¢asové rozvrZzeni implementace

a v neposledni fad¢ vypocet potfebnych nikladii na projekt implementace BSC.
4.1 Analyza vybranych finan¢nich ukazateli

Vramci této podkapitoly bude provedena analyza stavovych, rozdilovych

a pomérovych ukazateltl.

4.1.1 Analyza stavovych ukazateli
Analyza stavovych ukazatelli zahrnuje provedeni vertikalni a horizontalni analyzy
vSech polozek rozvahy a VZZ dle jejich zastoupeni v ramci celé struktury vykazu

a porovnani jejich vyvoje v Casovém horizontu 2012 - 2016.

Ze struktury aktiv viz Tabulka 2 a provedené horizontalni analyzy viz Tabulka 3
vyplyva, Ze spolecnost vlastni z dlouhodobych aktiv pouze hmotny majetek, ktery od
roku 2012 po nésledujici tfi roky rostl a nyni v roce 2016 je naopak na své nejnizsi trovni
za sledované obdobi. V letech 2011 aZ 2013 bylo potizeno hodné majetku i v disledku
toho, Ze byla Cerpana dotace z EU — program Rozvoj (pofidila se nova horizontalni
vyvrtavacka, soustruhy, svafecky), takZe v dalSich letech nebylo tak potfeba obnovovat
strojni park. V disledku ztraty firma novy dlouhodoby majetek nepotizovala a z divodu
ziskani likvidnich prosttedki v roce 2015 prodala 2 horizontdlni vyvrtavacky
a pronajimala si je nasledn¢ formou zpétného leasingu. Proto doslo v roce 2015 k poklesu

DHM o 27 %.

Vyvoj obéZnych aktiv byl velice podobny jako u dlouhodobych aktiv, kdy v letech
2013-2014 byly na své nejvyssi drovni a vroce 2016 oproti 2014 poklesly témét
o polovinu. Nejvétsi podil na tom mély dlouhodobé a kratkodobé pohledavky, pfic¢emz
pfiblizn¢ 66 % jsou pohledavky pted splatnosti, cca 10 % se splatnosti do 30dnd, 10 %
se splatnosti 31-90 dnti. Zbytek pohleddvek ma splatnost od 91 dnti azZ 360 dnti.
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Zaroven spolecnost eviduje dluhy z obchodnich vztaht pfiblizné ve vysi 4 000 tis.

Tabulka 2 Pi‘ehled aktiv v celych tis. K¢

Dlouhodoby nehmotny majetek
Dlouhodoby hmotny majetek 9976 10 783 14772 14 569 11526
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
16 300 20 422 27 694 27 082 20029
Zasoby 1652 1602 2191 1 546 263
Dlouhodobé pohledivky 0 2574 3410 120 45
Kratkodobé pohledavky 13 587 15 694 20 180 24072 18669
Finanéni majetek 1061 552 1913 1344 1052
2746 3338 120 74 332

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Dle vysledkd horizontdlni analyzy je dileZité zminit trend rdstu zasob, ktery
pfetrvava, az na vyjimku v roce 2015. V zasobéch je drZen kapital, ktery by spolecnost

mohla vyuZit jinym zpisobem.

Tabulka 3 Horizontalni analyza aktiv

27% | 1%
20%| -26%| 2%| 35%| -4122] -7272| 612 | 7053
Zasoby 3%|  26%|  41%| 488% 50| -589| 645 | 1283
Dlouhodobé pohledavky | -100% | -24% | 2741% | 167%| 2574| -836| 3290 75
Kritkodobé pohledavky | -13%| -22%| -16%| 29%| -2107| 4486 -3892 | 5403
Finanén{ majetek 92% |  T1%|  42%| 28%| 509| -1361] 569 292
17% | 2681% | 62% | -78% | -592| 3218| 46 -258

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroji spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Od roku 2015 nariistd vyznam ostatnich aktiv, pfesnéji ndklada ptisStiho obdobi,

kde nértst je az 2681 %. Je to z divodu ¢asového rozliSeni pfedem uhrazenych splatek
na 2 zpétné¢ leasingované horizontalni vyvrtavacky (pfedem uhrazena zvySena splatka se

bude rozpoustét do nékladii rovnomérné po dobu trvani leasingové smlouvy — tj. az do
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roku 2020). Celkové dochazi postupné ke snizovani jak obéZnych aktiv,

dlouhodobych aktiv. Ve je znadzornéno viz nasledujici Graf 1.

Graf 1 Podil hlavnich poloZek aktiv na celkovych aktivech 2012-2016 v %

tak

Podil hlavnich polozek aktiv na celkovych
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m OSTATNI AKTIVA - pfechodné uéty aktiv B AKTIVA CELKEM

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Nyni bude rozebrana druhi strana rozvahy, a to pasiva. Pasiva jsou zdrojem kryti

majetku podniku. Tabulka 4 znazorfiuje vyvoj jednotlivych poloZek pasiv v obdobi 2012—

2016. Co se tyce vysledku hospodateni dochdzi k pomalému kontinudlnimu sniZovani jiz

od roku 2013, kdy spolec¢nost v béZném tcetnim obdobi hospodaii v zadpornych cislech.

Ptesto diky kladnému vyvoji v pfedchozich letech je schopna tuto ztratu pokryt. Vyvoj

cizich zdroju je nasledovny. Spole€nost od roku 2013 do 2015 evidovala dlouhodobé

zéavazky, pti¢emz v roce 2016 jsou jiz splaceny. Kritkodobé zavazky jsou za celé obdobi

na nejnizsi urovni praveé v roce 2016, spolecnost uspesné splaci své zavazky. Bankovni

Vs V2

uvéry jsou pak poskytnuty na pozemek, auto a nejvetsi €ast tvoii revolvingovy uveér

vyuzivany na pribézné provozni financovani (pohledivek a zasob).

Tabulka 4 Piehled pasiv v celych tis. K¢

Zakladni kapital

Rezervni fondy a ostatni fondy ze
zisku

281 20 20 20 20

Hospodaisky vysledek minulych
let

9001 9275 11385 11472 11052

18 543 24141 32510 29 485 19475
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Rezervy 100 471 361 0 0

Dlouhodobé zavazky 0 261 433 839 0
Kratkodobé zavazky 8748 9533 14 129 12 947 9674
9695 13 876 17 587 15 699 9801

Bankovni dvéry a vypomoci

614 577 689 0 0

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroji spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

U horizontalni analyzy pasiv je dllezité zminit velky narist cizich zdroji, a to
kratkodobych zavazkl o 34 % a bankovnich dvérii o 60 % ptedevsim v roce 2013 aZ
2014, souvisi to s obdobim rozvoje spolecnosti, kdy spolecnost je sice schopna dostét
svych zavazkl a vSe splici, ale ukazuje to na nizky vlastni kapitdl. V ptipad¢ nadhle

zhorSené situace by mohlo byt poté obtizZn¢jsi tyto zavazky hradit, jelikoZ neni dostatek

vlastnich zdroji na kryti majetku.

Tabulka 5 Horizontalni analyza pasiv

0%

Rezervni fondy a
ostatni fondy ze zisku | 1305% | 0% 0% 0% 261 0 0 0
Hospodaisky
vysledek minulychlet | -3% | -19% | -1% 4% 274 |-2110 | -87 420

VHBUO (+/-) 16% | -115% | -505% | -52% 53 2548 | -2766 | -592
-23% | -26% | 10% | 51% |[-5598 | -8369 | 3025 | 10010
-719% | 30% -371 110 361 0
Dlouhodobé zévazky [ -100% | -40% | -48% -261 | -172 | -406 839

Kratkodobé zavazky 8% | -33% 9% 34% | -785 | -4596 | 1182 | 3273
Bankovni dvéry a
vypomoci

Rezervy

-30% | -21% | 12% | 60% |-4181|-3711 | 1888 | 5898

6% -16% 0 37 -112 689 0
Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroji spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Z néasledujiciho grafu, viz Graf 2, miZeme vidét, jak se jednotlivé polozky pasiv
podileji na celkovych pasivech. Z hlediska riznych nékladii na jednotlivé druhy kapitalu
je vhodnéjsi udrZovat vétsi prevahu cizich zdroju, v piipad¢ ale roku 2013 a 2014 je tato
pfevaha nad vlastnim kapitalem az o 50 % a cizi zdroje se podilely na pasivech cca 76 %.

Nejoptimélnéjsi je stav z roku 2012, kdy pomér vlastnich a cizich zdrojl €inil cca 40 % :

60 %.
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Graf 2 Podil hlavnich poloZek pasiv na celkovych pasivech 2012-2016 v %
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Zdroj: (Vlastni zpracovani)

Z horizontalni analyzy vykazu zisku a ztrt vyplyvd, Ze do roku 2014 témét
u vSech poloZek byl zaznamenan rst, po tomto roce naopak propad, pficemz nejvetsi byl
u duilezité polozky vykony az o 18 505 tis. K¢ a pak 7 588 tis. K¢. Pro spolecnost je to
zdroj piijmu. Objem zakézek se celkové snizil, o ¢emZ vypovida i sniZeni spotieby
materidlu a energie v tomto obdobi. Tak stejné tomu bylo u trZzeb za prodej vlastnich
vyrobkd a sluzeb. Celkové trzby z prodeje jsou prevdzné z tuzemskych zakazek,

zahrani¢ni tvoii vZdy okolo 2-7 %.

Horizontalni analyza VZZ

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdrojii spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)
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S ohledem na sniZeni poc¢tu zaméstnanct v roce 2015 pftiblizn€ o 30 oproti roku
2014 firm¢& zékonité¢ poklesly i mzdové a osobni ndklady. Stejny vyvoj pozorujeme

v nésledujicim roce.

Tabulka 6 zachycuje, jak se jednotlivé vynosové polozky podilely na celkovych
trzbach. Skoro stoprocentni podil maji vykony, ostatni poloZky jsou zanedbatelné. Jak jiz

bylo konstatovano vyse, v roce 2016 jsou vykony na své nejniZsi trovni.

Tabulka 6 Podil jednotlivych vynosovych poloZek na celkovych trzbach

Trzby za prodej

zbozi 198 0 0 0 0] 0,3%]| 0,0%| 0,0%]| 0,0% 0,0%
Vykony 67 656 | 7524493 749 | 88 841 | 86746| 95,7% | 89,8% | 97,1% | 96,8% 97%
TrZzby z prodeje

dl. majetku a

materidlu 208 | 5544 216 393 1971 0,3%| 6,6%| 0,2%]| 04% 0,2%
Ostatni provozni

Vynosy 2504 2800 2407| 2500| 1882] 3,%| 3,3%| 2,5%| 2,7% 2,1%

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)

vvvvvv

nejvyraznéj$i polozky patii vykonova spotieba a osobni naklady, dohromady ptes 90 %.
V letech 2013 a 2015 byly dokonce osobni nédklady vysSi neZ vykonova spotieba.
Vysvétleni miiZeme najit i v tom, Ze analyzovana spolec¢nost neni Cisté vyrobni podnik,

ale poskytuje dalsi, jiz diive zmifiované sluzby.

Tabulka 7 Podil jednotlivych nakladovych polozek na celkovych nakladech

41 34 49
Vykonova spoteba 147 449 99940280 | 46914 | 58% | 41%| 50% | 44%| 53%
26 40 45
Osobni niklady 459 222| 36647402 | 37817| 37% | 48%| 45%| 51%| 43%

Dané¢ a poplatky 129 207 110 115 100 0,2% | 0,3%| 0,1%| 0,1% | 0,1%
Odpisy dl. nehmot. a
hmotného majetku 892 174911751 | 1692| 1461| 13%| 2,1%| 1,7%| 19%| 1,7%

Ostatni provozni
néklad 1072 2340 761 572 828 1,5% | 2,8%| 0,7% | 0,6%]| 0,9%

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)



4.1.2 Analyza rozdilovych ukazateli

Pracovni kapital je velmi Casto pouzivanym pojmem pii hodnoceni efektivity
finanéniho fizeni spole¢nosti. Cisty pracovni kapital od obé&Znych aktiv odedita
kratkodobé zivazky. JednoduSe fe€eno ndm tento ukazatel tikd, kolik provoznich
prosttedkl ndm ziistane k dispozici, kdyZ uhradime vSechny své kratkodobé zavazky.

Proto se kazda spolecnost musi snaZit, aby byla pfi nejmenSim v nezapornych &islech.

Tabulka 8 Vyvoj CPK 2012-2016

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroji spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

CPK se v prvnich dvou analyzovanych letech v p¥ipadé spoleénosti PMB — ZOS,
s.r.o. vyvijel kladné, viz Tabulka 8. V letech 2014 a 2015 byl vSak v zpornych cislech,
a to -4 762 tis. K& a -4 280 tis. K¢ Nejvétsi vliv na to mél narist kratkodobych
bankovnich tvéra a kratkodobych zavazkl skoro o polovinu oproti roku 2012. V roce
2016 1 presto, Ze kratkodobé pohledavky jsou nejniZsi za celé sledované obdobi, se

zéroven i rapidné sniZily bankovni dvéry a doslo tak ke sniZeni zdporného CPK.
Vyvoj ¢istého pracovniho kapitdlu mizeme 1épe zndzornit graficky, viz Graf 3.

Graf 3 Vyvoj CPK v letech 2012 a7 2016
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4.1.3 Analyza pomérovych ukazatela
V analyze pomérovych ukazateli bude provedena analyza aktivity, likvidity,

rentability a zadluZenosti.
Analyza aktivity

Ukazatelé aktivity ndm podavaji informace o tom, jak dand spolecnost vyuZziva
sva aktiva. Sledujeme kolikrat dojde k preméné aktiv na pohotové financni prostiedky

v ur¢itém ¢asovém horizontu.

U obratky celkovych aktiv se dozvime, jak jsou v podniku vyuZivana celkova
aktiva ¢ili kolikrat se za rok aktiva pfeméni na pohotové penézni prostredky. Idealni
hodnota tohoto ukazatele je v rozmezi od 1 do 1,5. Tabulka 9 jasn€ doklada, Ze tomu tak

neni ani za jedno sledované obdobi.

Pro dobu obratu aktiv jasné¢ stanovené doporu¢ené hodnoty nejsou. Podnik by m¢l

své hodnoty porovnavat s podniky podobného zaméteni a zaroven s t€émi nejlepSimi.

Doba obratu zasob ndm dava informaci o tom, po jakou dobu jsou zisoby
v podniku vazany, nez dojde k jejich spotfebé nebo prodeji. Trend by mél byt klesaji,
piesto v nasem piipad¢ je tomu naopak a hodnoty tohoto ukazatele rostou, pfi¢emz v roce

2016 je vyvoj nejhorsi za celé sledované obdobi.

Velmi dilleZitym ukazatelem je doba obratu pohledavek. Udava nam dobu za jak
dlouho jsou nase pohledavky uhrazeny. Samoziejmé, Ze nejidealnéjsi je co nejkratsi doba,
proto abychom mohli dal fungovat, nakupovat materil a vyridbét. Dle tabulky 9 miZeme
konstatovat, Ze nejlépe je na tom rok 2016 s 71,88 dny, a celkové je trend klesajici. Presto
jsou hodnoty tohoto ukazatele pftili§ vysoké. Vhodné je tento ukazatel porovnavat s dobou
obratu kratkodobych zdvazkl a plati, Ze uhrazeni pohledavek odbérateli by mélo byt
diive, neZ my budeme muset platit naSim dodavatelim. Bohuzel tomu tak neni. Tento
ukazatel je velmi dulezity pro nase véfitele. Od roku 2013 se hodnoty doby obratu
zavazku snizuji, coZ je pro vétitele pozitivni. Do budoucna by se mél podnik zaméfit na

sniZeni doby thrady pohledavek.

Tabulka 9 Vyvoj ukazatelt aktivity
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874 7,60 842| 6,36 1,09
71,88| 86,70 90,61 9946| 7749
46,28 | 45,24 | 54,27| 53,23| 40,06
Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Analyza likvidity

Pod pojmem likvidita si miZeme piedstavit schopnost podniku splacet své
zavazky v dob¢ jejich splatnosti. Ve své podstaté poméefujeme likvidni aktiva na jedné
strané a splatné zdvazky podniku na stran€ druhé. Podle toho, v jakém stupni jsou dani

obé&zna aktiva rozliSujeme likviditu celkovou, pohotovou a okamZitou.

Ukazatel celkové likvidity by se mél pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5. Z Tabulka
10 si miiZzeme v§imnout, Ze ani v jednom sledovaném obdobi tomu tak neni. Cim je dany
ukazatel vyssi, tim je riziko platebni neschopnosti mensi. Piesto nejblize tomuto rozmezi
byl rok 2012. U pohotové likvidity by tyto hodnoty mély byt v rozmezi od 1 do 1,5
a u okamzité od 0,2 do 1. Hodnoty v tabulce 10 jasn& vypovidaji o tom, Ze v piipadé
nutnosti by podnik nebyl schopen své zdvazky splacet v€as. Majetek spole€nosti je z vEtsi
¢asti financovan z cizich zdrojt, navic jednotlivé hodnoty rok od roku klesaji. Spole¢nost

by tento trend méla, pokud moZno alespoii zastavit.

Tabulka 10 Vyvoj ukazatelu likvidity

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Analyza rentability

Sledovani vyvoje ukazatell rentability ndm dava velmi piinosné informace jak
pro vlastniky, tak pro véfitele nebo manazZery firmy. Tento ukazatel poskytuje tdaje

o tom, jak podnik zachézi s investovanym kapitalem.

2Nz v v,

Jak efektivné spolecnost vytvaif zisk nam méfi ukazatel ROA. Cim je hodnota
ROA vyssi, tim je to pro spole€nost lepsi. Tabulka 11 ndm ukazuje, Ze nejvice se 1 K¢
aktiv zhodnotila v roce 2012 a to 4,5 %. V roce 2014 byl tento ukazatel zaporny, jelikoz
VH pied zdanénim byl — 2 624 tis. K¢&. V ostatni letech se ROA vyvijela podobnym

zpusobem okolo 2,5 %.
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Vynosnost dlouhodobych zdroji ndm vyjadiuje ukazatel ROCE. Stejné jak
u ROA se nam 1 K¢ tentokrat dlouhodobého kapitdlu zhodnotila nejvice v roce 2012
s 10,3 %. gpatné na tom nebyl ani rok 2015 s 8,0 %. Rok 2014 se jak u ROCE, tak

u ostatnich ukazatelii vyvijel zdporné z diivodu zéporného VH.

Jak efektivné podnik vyuziva investovany kapital vlastnikli ndim ukazuje ROE.
Timto ukazatelem zjiSt'ujeme, kolik korun ¢istého zisku pfinese 1 K¢ vloZeného kapitélu.

Rok 2012 ze sledovaného obdobi byl v tomhle ohledu nejvynosnéjsi.

Ukazatel rentability trzeb ndm ukazuje, kolik korun c¢istého zisku ptinese 1 K&
trzeb. Opét nejvyssi Cisty zisk na 1 K¢ byl v roce 2012, tehdy na 1 K¢ trzeb ptipadalo
0,092 K¢ ¢istého zisku.

Tabulka 11 Vyvoj ukazateli rentability

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroju spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Analyza zadluZenosti

Z jakych zdrojl, cizich ¢i vlastnich a v jakém poméru je financovan majetek

spole€nosti nas informuji ukazatele zadluZenosti.

Prvni dva ukazatelé, koeficient vlastniho kapitalu a ukazatel vétitelského rizika
by ndm dohromady m¢ély déit soucet 100 %. JednoduSe udavaji, v jakém pomcéru je
majetek spolecnosti financovén z cizich a z vlastnich zdroji. Tabulka 12 jasné doklada,
Ze vétSina majetku je financovéna z cizich zdrojii. Nejvétsi nepomér miiZeme zaznamenat
v roce 2014, kde az 76 % tvofi cizi zdroje. Takova situace v pfipad¢ finan¢nich problémut
muze zpusobit problémy s hrazenim zavazka véritelim. Podnik by se mél zaméfit na
sniZeni prevladajicich cizich zdroji alesponl na hranici 60 %. NejbliZe tomu byl rok 2012

s 61,1 %.

O zadluzenosti vlastniho kapitalu nds informuje koeficient zadluZenosti.
Doporucené rozpéti je od 80 % do 120 %. Ve vSech sledovanych obdobich se hodnoty

tohoto ukazatele pohybuji mimo doporuceni. Nejhtie je na tom rok 2014 s 346 %.
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MnozZstvi celkovych aktiv financovanych vlastnim kapitidlem udava ukazatel
finan¢ni paka. Cilem je, aby hodnota finan¢ni paky rostla, podnikéni bude tak ziskovéjsi
a efektivnéjsi. V situaci, kdy vySe cizich zdrojl je piili§ vysoka, finanéni paka nema
Zadny ucinek i pfesto, Ze hodnoty jsou nad doporucovanou 1. Nejvyssi hodnota finanéni

paky byla v roce 2014, a to 4,54.

Urokové kryti udava, kolikrat Gast zisku ziskana prostfednictvim ciziho kapitalu
uhradi ndklady na tento kapital. Idealni je, kdyZ se hodnoty tohoto ukazatele pohybuji nad

1. AZ na rok 2014 toto pravidlo spliiuji vSechna ostatni sledovana obdobi.

Tabulka 12 Vyvoj ukazateli zadluZenosti

Zdroj: (Vlastni propocty dle internich zdroji spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

StéZzejnimi ukazateli pro spolecnost, které by méla pravidelné sledovat, jsou
ukazatelé rentability pfedevSim vyvoj ROA a ROE. Dale je dulezité zjistovat, jak se
vyviji VH za tcetni obdobi, trZzby za prodej vyrobkl a sluZeb v poméru s néklady, celkova

zadluZenost a dalsi ukazatele zadluZenosti a nakladovost.
4.2 Analyza zaméstnancu

V podkapitole analyza zaméstnancli bude bliZze popsdna persondlni cinnost
spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0. Ukolem personalniho dtvaru je zaji§tovani zaméstnanecké
agendy. Vybérova fizeni, pfijimani, propousSténi a jind administrativa spojenid se
zaméstnanci.

Bude rozebrin vyvoj a struktura zaméstnancl z hlediska vé&ku, pohlavi
a vzdélanosti. Dulezitym ukazatelem je pak fluktuace a nemocnost zaméstnancil.
Nasledovat bude popis piijimani zaméstnanci a samotni péce o né€, zahrnujici vycet

nabizenych benefitil a typ pracovniho rezimu.
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4.2.1 Vyvoj a struktura zaméstnanci

Vyvoj poctu pracovnikli byl zachycen za obdobi 2009 az 2016 pro lepsi
vypovidaci schopnost. Od roku 2009 dochézelo k vyraznému rozvoji spole¢nosti viz Graf
4, a to se projevilo na ristu zaméstnancu, kdy se jejich pocet z 68 zvysil az na 192 v roce
2013, coz je az 2,8krat. Od té doby je zaznamenédn pokles na nyn¢jSich 72 z diivodu
vysoké poptavky a nizké nabidky ve strojirenské oblasti a v téchto profesich, jako i malé

odbornosti v téchto profesich.

Graf 4 Vyvoj po¢tu zaméstnancu v letech 2009 az 2016
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Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroji spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o0.)

Priimérna vékova struktura zaméstnancti za sledované obdobi se pohybuje okolo

42 let, viz Tabulka 13.

Tabulka 13 Primérna vékova struktura v letech 2009 az 2016

42 38 43 45 42 41 44 43
Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroji spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o0.)

Spolecnost PMB — ZOS, s.r.o. jako mnoho dal$ich strojirenskych firem ma urcité
mnoZstvi zaméstnanct kmenovych a urcity pocet zaméstnanci agenturnich. Je to
z davodu rychlejsi reakce a pfizplisobeni se vykyvim poptavky. Pocet vlastnich
a agenturnich zaméstnancl za sledované obdobi je v poméru 85 % kmenovych k 15%

agenturnich.
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Vzdélanost pracovnikli zachycena na Graf 5 jasné ukazuje, Ze ptrevladd pocet
zameéstnanct se stfedni Skolou, tedy piesné 50. Je to logické, jelikoZ se jedna o vyrobni
podnik. 12 zaméstnanct s vysokou Skolou bychom poté hledali pfedev§im na vedoucich

pozicich. Takovéto rozvrstveni zaméstnancii prevlada i v minulych obdobich.

Graf 5 Rozdéleni zaméstnancu dle vzdélanosti za rok 2016
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Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroja spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Rozdé€leni zaméstnanct dle pohlavi je opét ovlivnéno faktem, Ze sledovany
podnik je podnikem vyrobnim, kde jsou provadény cinnosti svafovani, obrabéni,
zamecnictvi a dalsi technicky zaméfené Cinnosti, u kterych, jak je zvykem, ocekdvame
predev§im muzské zastoupeni. Proto od roku 2009 az do ted’ je pomér muZi vs. Zeny
80 %: 20 %. Zeny bychom poté nasli pfedeviim na personalnim a d¢etnim oddéleni &i
jiné administrative.

4.2.2 Fluktuace zaméstnanci
Tabulka 14 zachycuje vyvoj nastupti a vystupt za sledované obdobi 2009 az 2016.

Za pomoci téchto udaji byla vypocitana fluktuace zaméstnanct v %, viz Graf 6.
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Graf 6 Vyvoj fluktuace zaméstnanci za obdobi 2009 az 2016
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Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroja spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Nejvétsi fluktuace byla zaznamenéna v roce 2016.0dchod zaméstnanct v tomto
obdobi byl vice nez 50 %. Je to z divodu celkového dtlumu spolec¢nosti, kdy od roku
2015 se sniZilo mnozZstvi zakazek, zaroven se spole¢nost dostala do zdporného VH. Tento
negativni jev byl zarovenl kompenzovan sniZzenim poctu zaméstnanct za toto obdobi.
Ptesto, jak jiz bylo zminéno diive, spolecnost neméla zapotiebi docilit takového vystupu.
Jednim z dalSich davodi, pro¢ doslo k takovému odlivu byl fakt, Ze spole¢nost si zaklada
na kvalité svych vyrobku a sluZeb a ¢ast téchto pracovniku nebyla dostate¢né kvalitni,
proto byli propusténi. Obecné firmy v tomto oboru maji problém najit dostatecné

kvalifikované a kvalitni zaméstnance.

Tabulka 14 Vyvoj nastupi a vystupt zaméstnanci za obdobi 2009-2016

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroja spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

4.2.3 Nemocnost zaméstnancu

Tabulka 15 zachycuje vyvoj poc¢tu nemocenskych za sledované obdobi 2009 az
2016. Od roku 2009 pocet nemocenskych roste az do roku 2012, kde je vrchol s 58
nemocenskymi. Od tohoto roku dochézi k poklesu, pfesto Ze by se oCekdvalo s ohledem
na vyvoj poctu pracovnikil a objemu zakazek vétSi mira nemocenskych pravé v roce

Vv,

2013-2014. Nejnizsi je pocet nemocenskych v roce 2016.
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Tabulka 15 Vyvoj po¢tu nemocenskych 2009 az 2016

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroja spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

4.2.4 Vybér a piijimani zaméstnanci

Vybeérova fizeni si Cisté fesi persondlni oddé€leni. Zpusob zveifejnéni volného nebo
nového mista se déje prostfednictvim vlastnich webovych stranek spole¢nosti, popiipadé
jinych internetovych portdlti ¢i personalni agentury. Uchaze€i o zaméstnani vesmes
dochazi osobné se svymi Zivotopisy. Nasleduje osobni pohovor s vedoucim daného

vyrobniho dseku a personalistou.

Po tspésné vykonaném pohovoru dochédzi k uptesnéni mzdovych podminek.

Ptipravi se pracovni smlouva, termin 1ékatské prohlidky a jiné dalsi potiebné dokumenty.

Kazdy novy zaméstnanec absolvuje 1ékafskou prohlidku a vstupni Skoleni BOZP
a PO dle platné legislativy. Dalsi proskoleni zajistuje jiz vedouci pracovnik daného

pracoviste.
Pracovni rezim

Pracovni doba je stanovena na 7,5 hodiny za sménu. Pracuje se v pracovni dny,

v tiisménném provozu. Obcas, kdyz je potieba, jsou vyhlaSené i pfesCasy o vikendech.
Benefity

Spole¢nost svym zaméstnancii poskytuje benefity jako prispévek na penzijni
pripojisténi, Zivotni pojisténi, stravenky, bezirocné pijcky, bonusy a podporu dal§iho
vzdélavandi.

Piispévky na penzijni a Zivotni pojisténi se odvijeji od odpracované doby
u zaméstnavatele a podle vySe zakladniho platu. Ke stejnému postupu vybéru dochazi
i u poskytovani beztirocnych ptijéek. Zavisi na odpracované dob¢, ¢innosti a spolehlivosti

zameéstnance. SpoleCnost se snazi o pratelskou atmosféru ve svém podniku.

Jednim z dulezitych benefitl je podpora dalSiho vzd€lavani. Spole¢nost provozuje
vzdélavaci stiedisko a pofada akreditované a rekvalifikani kurzy ve strojirenskych
oborech se zamétenim na praktické ziskidni dovednosti a zkuSenosti. Cilem kurzu je
pripravit absolventa tak, aby byl schopen okamzit¢ se zapojit do vyrobni Cinnosti.
Poskytuji také moznosti sloZeni profesni kvalifika¢ni zkousky dle zédkona 179/2006Sb.
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(zde miiZzeme zaradit profese jako zdmecnik, opravar strojli a zafizeni, montér ocelovych
konstrukei, délnik ve strojirenské vyrobé, kontrolor strojirenskych vyrobku, vrtani
kovovych materialli, soustruzeni kovovych materiali, obsluha CNC obrabécich strojt,
brouseni a frézovani kovovych materidlti aj.). Dalsi vzd€élavani zahrnuje i poskytovani

svarecské skoly, kde spole&nost spolupracuje s Uradem prace CR, a.s.

Pro spolecnosti je velmi dulezité zacit sledovat spokojenost svych zaméstnancii
napfiiklad prostiednictvim dotazniku spokojenosti. Nyni je vSak z dostupnych dat nutné
zjistovat vyvoj fluktuace zaméstnanct, diivody odchodii. Jaké existuji moZnosti jinych,
novych benefitd, jestli je stdvajici nabidka dostacujici. Zda jsou zaméstnanci dostatecné
proskolovéni nejen v povinnych Skolenich, ale také zda je jim umoZnéno i dalsi studium

arozvoj. Tyto a jiné navrhy vyplyvajici z analyzy budou uvedeny v kapitole 5.
4.3 Analyza zakazniki

Pro jasné nastaveni spravnych cili a méfitek v zdkaznické perspektivé je nutné si
nejprve nastinit situaci a informace o zdkaznickém segmentu spole¢nosti PMB — ZOS,
s.r.o. Tak jako kazda jind spoleCnost ma i ndmi zkoumana spole¢nost za hlavni cil
spokojenost svych zdkaznikli. Zpétnou vazbu od zdkazniki ziskdva prostfednictvim

dotazniku spokojenosti zdkaznika. Ten spolecnost pravidelné vyhodnocuje.

S ohledem na zachovani urcité podnikové vyhody je pro podnikové potieby
uveden seznam dulezitych zdkaznikl s jejich primérnym podilem na trzbach od roku
2012 az do roku 2016, viz Tabulka 16. Pro informaci spoleCnost Caterpillar Global
Mining Czech Republic, a.s. sidlici v naSem kraji jiZ ukoncila ¢innost. Pomér, jakym se
jednotlivi zakaznici podileli na trzbach v jednotlivych letech je velmi rozli¢ny. V kazdém
roce byl pomér jejich zastoupeni jiny. Kazdopadné je dilezité, Ze patii do kategorie
vérnych zdkaznikl spolec¢nosti PMB — ZOS, s.r.o. V seznamu neni uvedeno mnoho
dalsich zakaznika jako naptiklad Hansen Electric, spol. s.r.o., FERRMON, spol. s.r.o0.,
VVM - IPSO, s.r.o. a dalsi Ceské a také némecké spolecnosti, které jsou vérnymi
zékazniky spolecnosti. Lze ale konstatovat, Ze spole¢nost neni zavisla na jednom nebo
dvou hlavnich zdkaznicich, ale mé Siroké spektrum zakaznikii. Dulezité je sledovat, jak

se vyviji jejich pomér v Case a zjisSt'ovat, co vedlo k témto zménam.
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Tabulka 16 Seznam zakazniki spolec¢nosti a jejich primérny podil na trzbach za

2012-2016

OSTROJ a.s. 22 %
LICHNA TRADE, s.r.o. 14 %
Caterpillar Global Mining Czech Republic, a.s. 4%
ABB, s.r.o. 9%
A. Pottinger, spol, s.r.o. 7%
T — METAL Frycovice, spol. s.r.o. 12%
KARLA spol. s.r.o. 6%
Engel strojirenska spol. s.r.o. 4%
CARMEL Auto, s.r.o. 17%

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroja spole¢nosti PMB — ZOS, s.r.0.)

Vyhodnoceni dotazniku spokojenosti a jeho jednotlivych oblasti od roku 2013 do
roku 2016 je uvedeno, viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazii. a kratké shrnuti hodnoceni
jednotlivych oblasti, viz Tabulka 17. Firma dava svym pravidelnym zakaznikim po
splnéni zakizky dotaznik spokojenosti, kde po nich 7Zada jejich k vyjadieni ke Ctyfem
oblastem. Jedna se o vstupni kontakt, komunikaci a proces tvorby smlouvy (dohody).
Déle zada hodnoceni realiza¢niho procesu (odbornost a kvalita), poté pInéni dohodnutych
terminti a harmonogramu. V neposledni tfadé¢ je zajima, jak zdkaznik hodnoti cenu
zakazky. V nasledujici tabulce si miizeme povsSimnout, Ze celkové se firma v prvnim
hodnoceném bod¢ zlepSovala do roku 2015, v roce 2016 opét priimérné hodnoceni kleslo
na 2. Co se tyce realizac¢niho procesu, se firm¢ podafilo dostat z primérného hodnoceni
2,1 na 1,67. To odpovida i heslu, kterého se spole¢nost drzi a tim je zvySovani kvality své
produkce. Stejny prubéh zaznamenalo i hodnoceni plnéni dohodnutych terminti z 2,3 na
1,67. Cena zakazky byla nejhtiife hodnocena v roce 2014. Nyni z posledniho hodnoceni
vyplyva, Ze se spoleCnost celkové snaZi piizplsobit poZzadavkiim svych zakazniki i

ohledné¢ ceny.

Tabulka 17 Vyhodnoceni dotazniki spokojenosti za obdobi 2013- 2016

1,57 1,57 2 2,7
1,3 1,57 2,1 2,1
2 1,67 1,67 2

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich zdroji spolecnosti PMB — ZOS, s.r.o0.)
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Celkov¢ zdkaznici spole¢nost PMB — ZOS, s.r.o. hodnoti jako stabilniho partnera
se zlepSujici se tendenci, zejména s terminy. Podnik by v§ak nemél usnout na vaviinech
a snazit se ve vSech zmifovanych oblastech zkoumani zlepSovat. M¢l by kontrolovat
vérnost svych zdkaznikl, jejich spokojenost a pfedevSim snaZit se nachizet nové

zakazniky riznymi zpiisoby uvedenymi v nasledujici kapitole 5.
4.4 Analyza internich podnikovych procesu

Reklamace a zmetkovost

Vroce 2012 bylo celkem evidovano 10 zdkaznickych reklamaci z cca 180
zakéazek. O rok pozdéji tomu bylo uz jen 2 reklamace ze 190 zakazek, nové spolecnost

zavedla tzv. zmetkové hlasenky® (dale jen ZH), jichZ bylo 27.

//////

Vroce 2014 byly zaznamenany 3 vaznéjsi neshody a méné neshod
u zdkaznického auditu Ostroj, a.s., a 1 zjiSténi z vnitifniho auditu, celkové 9 ZH. Byla
feSena jedna velka reklamace pro spol. Lichna Trade, s.r.o. ve Frydku- Mistku, které se
tykala prevodovky - finan¢ni pokuta. Neshody zachycené piimo ve vyrob¢ jsou okamzité
feSeny napravou - opravou a zapsano ve zmetkovych hlasenkach. Celkem se pracovalo

na 520 zakazkach.

Vroce 2015 spolenost zaznamenala narGst ¢astky za reklamace v disledku
zmény vyrobniho planu na novou vyrobu ocelovych konstrukci pro zahrani¢ni odbératele,
kde je kladen vysoky duraz na kvalitu. Dana reklamace, i kdyz byla jen jedna, byla
poucenim pro dals$i obdobi. Pfi této reklamaci je nutno pocitat 1 s vydaji na cestu za
klientem z divodu obhajoby kvality vyrobku. Neshodné produkty spole¢nost fesi pifimo
na diln¢ prostiednictvim zmetkové hlaSenky (je zaznamenan uspéch v pouZivani
zmetkovych hlaSenek, ktery vede k samokontrole a zvySeni kvality pracovnikl), celkové

byly 3. Objem zakazek se snizil na 380.

Rok 2016 pftinesl celkem 400 zakazek, 5 ZH a 2 reklamace. Co se tyce nyn¢jSiho

roku, zatim byla zaznamenana 1 reklamace z 90 zakazek a 3 ZH.

Od roku 2012 je trend v poctu reklamaci klesajici i s ohledem na rostouci

mnoZzstvi zakazek, coZ je velmi pozitivni fakt.

3 Zmetkov4 hlasenka- Spatny vyrobek zachyceny kontrolou ve firmé se zaznamena do ZH
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Zavedenim zmetkové hlaSenky, se zvySila samokontrola. V roce 2013 se posilila
kontrola — absolvovani odbornych kurzi kontrolorG a zvySeni poctu pracovnikl

z jednoho na dva.

Ve

Pti kazdé reklamaci se zjiSt'uje pri¢ina. Vyhodnoti se a pfijme nidpravné opatieni.
VSichni pracovnici se sezndmi s reklamaci, jeji pfiCinou a s opatfenim, jak tomu pfisté
zabranit. VZdy se zvysi mezioperacni kontroly. Pracovnici se opét a znovu sezniami
s technologickymi postupy. Zmetkovost se zvysSuje pfi fluktuaci pracovnikl. Vznika

nutnost zvysené kontroly a zaskoleni.
Interni proces

V oblasti vyzkumu a vyvoje spole€nost PMB — ZOS, s.r.o. za posledni roky

nevyvijela Zadnou ¢innost.

Proces piijeti objednavky az po vyfizeni objednavky je velmi tézZké obecné popsat,
jelikoZ je velmi rozli¢ny. Spolecnost je velmi Casto vystavena nahlym objednavkam, kde
v zajmu udrZeni si zakaznika musi reagovat pohotové a flexibiln€. Tim, Ze v tomto kraji
se spoleCnosti a jeji zastupci hodné€ znaji, tak jsou n¢kdy zakizky domlouvané
a odsouhlasené takika pres telefon za par vtefin. Pfitom neni tpln¢ respektovan postup,
kdy zajemce posle poptavku a poté se az na zdklad¢ zjiSténi volnych kapacit odsouhlasuje
termin splnéni, cena zakézky, material a dalSi potfebné ¢innosti. S ohledem na tento fakt
je spolecnost poté nucena pohotové reagovat navySenim pracovnikl, musi se opétovné

prerozdg¢lit prace, vznika tlak na dodrzeni termint a vétsi riziko vzniku zmetka.

Po dodéni objednivky zdkaznikovi se v piipadé reklamace ihned navrhuje postup,
jak bude déle tato situace feSena. Obvykle se odpovédny pracovnik dostavi k zdkaznikovi
a provede kontrolu reklamovaného vyrobku. V pfipad¢ opravnénosti jsou okamzité
provadéna nipravni opatfeni bud’to u samotného zdkaznika nebo dochazi ke zpétnému
pievozu zpét do dilny. V piipad¢ neopravitelnosti je navrzen dalsi postup po domluvé se

zdkaznikem (ve vétSing ptipadii opétovna vyroba nového vyrobku).

StéZejnimi ukazateli této perspektivy je reklamovost, zmetkovost, vyuZziti kapacit,

pramérné doba vytizeni zékaznického poZzadavku a mzdova produktivita.
4.5 Navrh zakladniho ramce implementace Balanced Scorecard

Po provedeni analyzy vybranych finan¢nich ukazateli a analyzy zaméstnanct se

muze piejit k jiz samotnému navrhu zakladniho ramce BSC, ktery zahrnuje kroky jako
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odvozeni strategickych cilil v jednotlivych perspektivach, vytvofeni strategické mapy se
vSemi vztahy mezi cili, stanoveni méfitek a jejich cilovych hodnot, podnikové rozsireni
BSC prostiednictvim strategickych akci, Casové a nakladové rozvrZeni projektu

implementace BSC.

Predtim nez dojde k odvozeni jednotlivych strategickych cili, je zapotiebi
stanovit si proskoleny projektovy tym. Vedoucim ¢lovékem by mél byt n€kdo, kdo ma
kompletni pfehled o podniku a je v jeho zdjmu, aby implementace BSC byla dspésSna.
Nejcastéji je to jednatel spolecnosti. Vybér dalSich ¢lent tymu a jejich pocet pak zavisi
na velikosti podniku a jednotlivych ttvarech, kde ma byt koncept BSC zaveden. Kazdy
Clen tymu musi veédét jakd je jeho role a odpovédnosti z ni vyplyvajici. Ostatni
zamestnanci musi byt samoziejmé o provadénych akcich a cilech informovéni. Cely

koncept BSC bude fizen ze shora dolt.

4.5.1 Casové rozvrieni implementace

Samotnd implementace Balanced Scorecard do strategie podniku je casové velmi
naro¢ny proces, ktery vyzaduje zapojeni nejen vrcholového managementu, ale vSech
zaméstnancl. Dle Horvéatha a Partners (2002) je ¢asova naroc¢nost zavedeni BSC do
podniku cca 4-6 mésict, pticemz vzidy hodné zaleZi na samotné velikosti podniku.
Zakladni Casovy ramec implementace, viz Tabulka 18, zndzorfiuje celkem 4 hlavni faze

(workshopy). Celkova délka trvani projektu BSC je stanovena na 20 tydnt.
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Tabulka 18 Navrh ¢asového rozvrzeni implementace

1. Workshop

2.Workshop

3.Workshop

4. Workshop

Zdroj: (Vlastni zpracovani)

4.5.2 Urceni strategickych cilt

Pro urceni strategickych cilli je potfeba vychéizet z dlouhodobé podnikové
strategie spoleCnosti. V kapitole piedstaveni spolecnosti jiZ doSlo k nastinéni strategie
a vize spole€nosti spolecné se zdkladnimi cili, co si spolecnost stanovila na nasledujici

obdobi.

vvvvvv

a vysoka uroven kvality poskytovanych vyrobkl a sluzeb. DalSim cilem je zajiSténi

finan¢ni stability, prosperity a roz$ifeni vyrobnich kapacit pro velkoobjemové zakazky.

Samotny vybér jednotlivych cili byl konzultovin a nasledné schvélen vedenim

spole€nosti.
Strategické cile finan¢ni perspektivy
Zvyseni vysledku hospodarent

Zékladnim cilem kazdé spole€nosti je dosahovéni kladného VH. Jde o to, zajistit,

aby se ndm investované prostfedky nejen vritili, ale abychom byli schopni realizovat
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1 dal$i rozvoj spoleCnosti. V roce 2014 spoleCnost hospodatila se zapornym VH. Je

dualezité, aby se tato situace neopakovala a VH naopak rostl.
Riist trZeb

Trzby spolecnosti PMB — ZOS, s.r.0. aZ na vyjimku v roce 2014 postupné klesaji.
7. vétsi Casti je jejich zdrojem domaci trh. Je zde ale velky potenciél ke zvySeni spoluprice
se zahrani¢nimi spole¢nostmi a zéroven navySeni trzeb. Zaroven je zde plan, zaméfit se

na velkoobjemové zakazky, kde je vétsi moznost vyssiho zisku.

Zajisteni financni stability

Aktuélni zadluZenost podniku nemusi dobfe pusobit na véfitele. Spolecnost je
schopna splacet své zdvazky, pfesto pomér cizich a vlastnich zdroja se zacina vychylovat
od zdravého normalu. Néklady na cizi kapital jsou nizsi za piedpokladu, zZe zde plsobi
ucinek financni paky, zaroven tak urcitym zpiisobem zadluzenost napoméha k ristu

vynosnosti VK.
SniZeni ndkladu

Kazdy podnik by se mél chovat hospodarné a mit jasn¢ stanovené priority, co je
potiebné a co ne. Zarovenl musi umét znat svou cenu v podob¢ spravné stanovenych cen,
které by mély pokryt minimaln¢€ néklady na vyrobu a samoziejmé vytvorit i pfidanou

hodnotu.
Strategické cile zakaznické perspektivy
ZvySovdni spokojenosti zdkaznikii

Spokojeny zdkaznik je zdkaznik, ktery je loajdlni, zajisti firm& dobré jméno
a privede dalsi nové zdkazniky. Bez zdkaznikll by spole¢nost nemohla fungovat a to je
potieba si uvédomit. Proto prvotnim cilem musi byt zvySovani spokojenosti zdkaznika
skrze kvalitni vyrobky, sluzby a vSeho dalsiho s tim spojeného. Skrze spokojeného

zékaznika je spole¢nost schopna zvySovat trzby i trzni podil.
Ziskdni novych velkoobjemovych zakdzek

Cilem spolecnosti je zaméfit se na ziskani velkoobjemovych zakazek a rozSifovat
svoji ptisobnost na zahranicni trhy. Pro splnéni téchto cil d€la vSe potiebné, coZ zahrnuje

napiiklad vybaveni strojového a vozového parku.
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UdrZeni stdvajicich zdkazniku

Ziskat nové zakazniky neni lehky tkol, ale udrzet si stavajici mtiZze byt nékdy jesté

naro¢néjsi. Kazda spolecnost musi znat své zdkazniky, jejich potieby, pfani a snaZit se

jim vzdy, v co nejvétsi mife vyhovet.
Strategické cile perspektivy internich podnikovych procesi
UdrZovdni kvality vyrobkii

Udrzovani kvality vyrobku je jednim z hlavnich strategickych cilii spolecnosti.
Kvalita vyrobku a sluzeb je klicovy atribut, ktery hraje obrovskou roli v dal§im fungovani
podniku. Spolec¢nost, jako takovd, ma za cil dodrZzovat naroky kladené mezinarodnimi
normami ISO. Dochézi k pravidelnym kontrolam, véetné zakaznickych auditi. Pfesto je

potieba mit tento cil stile na paméti a soustiedit se na jeho dodrzovani.
ZvySovdni efektivity vyrobniho procesu

V této uspéchané dobé musi kazdd firma reagovat pohotové, pruzné se
pfizptsobovat pozadavkiim zdkaznikli. Proto se spole¢nost musi snaZit o co nejkratsi
dobu mezi pfijeti objednavky od zdkaznika, azZ po jeji uspé€Sné vyhotoveni. V naSich
pomérech jiz bylo feCeno, Ze sledovat vyvoj efektivity vyrobniho procesu neni
jednoduché, jelikoz vyroba je zakazkova. Presto se podnik musi zasadit

Vv,

o co nejefektivnéjsi plynulost vyrobniho procesu.
ZvySovdni produktivity prdce

Spolecnost by se méla zasadit o pravidelnou kontrolu a snahu o zvySovani
produktivity prace, kterd povede k celkovému zvySeni vykonnosti spole¢nosti.
U provedenych analyz bylo zjiSténo, Ze n€kdy dochédzi k nedodrZovéani stanovenych
doporucenych hodin na jednotlivych zakazkach a délnici odvadéji vice hodin, nez bylo
planované a je potrebné. Je zapotiebi se t€émto rizikovym faktorim zplsobujicim
prodlouzeni vyrobniho procesu ¢i zvySeni ndklad vyhnout.

SniZovdni poctu zmetkovych vyrobkii

Spolecnost nemé pfili§ velké ztraty z divodu zmetkovosti. V piipadé, Ze vSak jiz
dojde k vyrobeni zmetku, je to vétSinou zapiiCinéno tim, Ze vyroba neni sériova.
Spolecnost vyrabi vétSinou na zakazku a takovy produkt je pro firmu prototypem. Délnici

nemaji zkuSenosti s vyrobou dané zakézky, tak dochazi pocatecni zmetkovitosti. Presto

cilem spolecnosti je sniZit produkci zmetktli na tplné minimum.
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Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
UdrZeni klicovych zaméstnanci

V oboru strojirenstvi je v dneSni dob¢ velmi tézké nalézt schopné a zruc¢né lidi.
Proto, mame-li takového zaméstnance, je zapotiebi si ho udrzet. Lidé se zkuSenostmi,
dlouholetou praxi, zru¢nosti v oboru svafovini, obrabéni, zamecnictvi jsou
nenahraditelni, nebo jen velmi téZce i s ohledem na sniZovani poctu novych potencialnich

zamestnancu s timto vyucenim v naSem kraji.
ZvySovdni spokojenosti zameéstnanct

Spokojen¢jsi zaméstnanec obvykle podava vyssi vykony. DileZité je védet, jak
ho spravné motivovat. Mzda jiZz neni jedinym klicovym faktorem, ale jsou to i jiné
podnikové benefity. Zaméstnanec, kterému se dostava dostateCnd podnikova péce je

spokojeny a nema diivod odchazet.
Rozvoj stdvajicich zaméstnancii

Chce-li se spolecnost posouvat a rozvijet dal, je zapotfebi, aby to samé
praktikovala u svych zaméstnancii. ZvySovani odbornosti zaméstnanci napoméaha ke
zvySovani jejich vykonnosti a tim k urcité konkurencni vyhod€. MuzZeme to nazvat
vyhodou pro obé¢ strany, kdy na strané zaméstnance dochazi k potiebé seberealizace a tim
k uspokojeni a na strané¢ zaméstnavatele se to projevi naptiklad v podobé& jiz vySe

zminované zvySené vykonnosti a spokojenosti zamestnance.

MV

V dalsi ¢asti bude nasledovat vytvoreni vztahl pfi¢in a nésledki z téchto cilt

v podobé¢ strategické mapy.

4.5.3 Vytvoreni strategické mapy

K tomu, abychom byli schopni porozumét celé strategii je zapotiebi si vytvofrit
strategickou mapu, kde budou propojeny jednotlivé cile v ramci jedné perspektivy, ale
imezi jednotlivymi perspektivami. NapomtiZze nam tak odhalit, které oblasti musi
spolupracovat, aby byla celkova strategie naplnéna. Strategickd mapa spole¢nosti PMB —
708, s.r.0., viz Obrazek 12, zachycuje 14 cilti a jejich vzajemné propojeni vazbami. Jako
hlavni cil zde bylo zvoleno zvySovani hospodaiského vysledku, pficemz tento cil bude

napliovan prostfednictvim riistu trZeb, zajisStovani fin. stability a snizovani naklada.
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SniZzovani nakladl je zajisténo prostiednictvim sniZzovani poctu zmetkovych
vyrobkil a zvySovanim produktivity prace. Spole¢nost se mimo jiné chce zaméfit i na své

dodavatele a nastaveni danych smluv, kde by bylo mozné vylepSit podminky.

Rist trzeb vede skrze udrzeni stavajicich zdkaznikd a ziskavéani novych diky
vysoké kvalité vyrobki a sluzeb, efektivnimu vyrobnimu procesu, kdy se zkrati pribézna
doba vyroby. UdrZovani vysoké kvality vyrobkli a sluZeb chce spole¢nost dosdhnout
dodrzovinim mezindrodnich norem ISO askrze své zaméstnance, u kterych chce
podporovat jejich osobni rozvoj, tim zvySovat jejich spokojenost a tak si udrZet klicové

zameéstnance.

Financni stabilitou je rozuméno zajisténi vhodné miry zadluZenosti, kterd povede
skrze finan¢ni paku ke zvySeni rentability a uspokojeni vlastnikl a tak pfispéje ke zlepSeni

celkového obrazu spolecnosti pro své véfitele.

Obrazek 12 Strategicka mapa spolec¢nosti PMB — ZOS, s.r.o.

Zvyseni
vysledku
hospodareni

Finan¢ni
BEREEEva Rust trzeb LS Snizeni nakladu
S ERES finan¢ni stability

ik aznickn Zvysovani Ziskani novych Udrzeni
spokojenosti velkoobjemovych stavéjicich

perspektiva ~akaznikil zakézek zékaznikl

Perspektiva ZvySovani
internich efektivity
procest VYI. procesu

ZvySovani
«— spokojenosti
zamestnancli

Rozvoj stavéjicich
zameéstnancu

Perspektiva UdrZeni klicovych
zaméstnanci

uceni se a ristu

Zdroj: (Vlastni zpracovani)

4.5.4 Stanoveni méritek a strategickych akci k jednotlivym cilim

Jakmile jsou jasné¢ definované strategické cile v jednotlivych perspektivach, mize
nastat dal$i faze, a to definovani méfitek k témto ciliim. Za pomoci spravné vybranych
mefitek mize byt sledovéano, jak dochazi k plnéni jednotlivych cili. Vychozim rokem

bude rok 2016 a cilové hodnoty budou stanoveny pro rok 2020. Cilové hodnoty budou
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vychézet predev§im z hlavni podnikové strategie, kterou je zajiSténi dosahovani
ekonomického zisku a ziroven budou spliiovat princip dosaZitelnosti a realnosti.
S ohledem na to, Ze vétSina ukazatelll nebyla doted’” sledovana a vyhodnocovana, budou
cilové hodnoty odhadnuty a v nésledujicim mozném cCase upraveny dle aktudlni

podnikové situace.

Jako posledni krok bude nasledovat urCeni strategickych akci. Pro tspé&Snou
implementaci Balanced Scorecard je dulezité spravné stanoveni strategickych akci
u jednotlivych perspektiv, které povedou k naplnéni jednotlivych dil¢ich cilii a predevSim
hlavniho podnikového cile. Jak bylo popsano v ¢asti teoretické, k tomu, aby bylo mozno

naplnit cile perspektivy finan¢ni, musi byt nejdfive naplnény cile ostatnich perspektiv.
Méritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

Hlavnim cilem této perspektivy je zajisténi zvySovani vysledku hospodateni. Pro
dany cil byly zvoleny méftitka ROA a VH za ticetni obdobi. Vychozim je VH za rok 2016
s 383 tis. K¢, viz Tabulka 19, po ztritovém roku 2014 je zapotiebi, aby se spolecnost
klesajicimu trendu vyvarovala. Cilovou hodnotou na rok 2020 je 536 tis. K¢, coz je cca
40% navySeni, pficemz v prubéhu se nepocita, ze spolecnost pijde opét do minusu, ale
bude postupné VH navySovat. Druhym méfitkem je rentabilita aktiv, kterd se za posledni
dva roky pohybovala okolo 2 %. Cilem je dostat se na 3,5 %, coZ znamend, Ze 1 K¢

investovanych aktiv spolec¢nosti pfinese alespon 0,035 K¢.

Dalsim strategickym cilem je navySovéani trZzeb za prodej vyrobkl a sluzeb,
pfi¢emz byl zvolen kazdoro¢ni rust ptiblizné o 6 %. Podnik za rok 2013 a 2014 ptesel na
pfijimani zakazek, kde je soucésti 1 nakup materialu, do t€ doby tomu tak nebylo. Tenhle
okamzik byl pro spolecnost hodné zasadni. Nem¢la zkuSenosti s nakupem materidlu ve
velkém, dodavatelé neméli pro nového odbératele dobré obchodni podminky s ohledem
na neznalost podniku. Proto doslo k poklesu trzeb a celkové VH. Nyni je nastaven

rozumny cil 85 000 tis. K¢&. Jde predevsim o stabilizaci spolecnosti.

Celkova zadluZenost byla stanovena jako méfitko cile zajiSténi financni stability.
Nejhtife na tom byl podnik v letech 2013-2014, kde i pfes dobry vyvoj financni paky,
musime konstatovat, ze neméla zadny ucinek. Zadluzenost vychoziho roku dosahovala
63,90 %, cilem je sniZit ji 60,00 % pticemzZ by se mélo jednat o sniZeni prostfednictvim
cizich zdroji splacenim dvért. Za posledni cil bylo vybrano sniZeni nakladi métfené

prostiednictvim nékladovosti. V pfedchozich letech miZzeme konstatovat, Ze trzby byly
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dokonce niZ$i nez naklady. V roce 2016 na 1 K¢ trZeb ptipadalo 0,99 K¢ nékladi. Cilem
je sniZzeni nakladt o 0,14 K¢ na 1 K¢ trzeb do roku 2020.

o

Tabulka 19 Méritka a cile finan¢ni perspektivy

VAsbZE ] 383 tis, K& 536 tis. K& Rotné
obdobi
ROA 2.13 % 3,50 % Pololetné
Trzby zaprodej | o7 g/g s ke | 85000 tis. K& | Pololetnd
vyrobku a sluZeb
Celkovd 63.90 % 60,00 % Rocnd
zadluZenost
Nakladovost 0,99 0,85 Pololetné

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
Strategické akce financni perspektivy

Strategické akce u finan¢ni perspektivy vychizeji ze splnéni cili ve zbylych
perspektivach. Presto, chce-li podnik dosdhnout pravidelného zvySovani VH, je nutno
splnit zbylé cile finan¢ni perspektivy, napiiklad prostfednictvim riistu trZeb, sniZzenim
nakladl. Rust trzeb si poté zajistime splnénim cilii v zdkaznické perspektive, napiiklad
udrZenim si a ziskdvanim novych zdkaznikl. Pravidelnym provadénim finan¢ni analyzy,
kter4 doposud nebyla nijak vyhodnocovéna a sledovana, si podnik miiZe udélat predstavu
o celkovém fungovéani a hlidat si urcité faktory vedouci k zajiSténi celkové finan¢ni
stability. SniZzeni ndkladi v naSem piipad¢ znamend predevSim zaméfit se na sniZeni
zmetkovosti, kontrolu uzaviranych smluv s dodavateli, lep$i vyjedndvani s dodavateli

o cené, spravné provadéni kalkulace.

Méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

vvvvvv

zdkaznikd. Podnik by mél mit tento cil na paméti neustéle, jelikoZ od spokojenosti
zdkaznika se dale odviji i celkovy vyvoj spolecnosti do budoucna. M¢l by podnikat kroky

k pravidelnému méteni spokojenosti.

Jak vyplynulo ze zdkaznické analyzy, spoleCnost pravidelné¢ zasili svym
zdkaznikim dotazniky spokojenosti, a tak od nich ziskdva tu nejvérohodnéjsi zpétnou

Vv

vazbu. Méfitky tohoto cile jsou zaroven jednotlivé otizky v daném dotazniku.
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Z vyhodnoceni dotazniku spokojenosti vyplyva, Ze spokojenost s kvalitou, jakoz
i s terminy, se pohybuje v priméru kolem zndmky 1,67, coZ je velmi pozitivni skutecnost.

Cilem je dostat na hodnoceni znamkou 1.

Dals$im cilem je ziskini velkoobjemovych zakazek, viz Tabulka 20, coZ souvisi
i se ziskdvanim novych zdkaznikl, ktefi pravé vyhledavaji partnery pro velkoobjemové
zakéazky. Vyrobni program spole¢nosti nyni pfedstavuje velké mnozstvi malych zakéazek.
S ohledem na fakt, Ze spolecnost dél4 vSe pro to, aby byla schopna takovéto zakazky

pfijmout, je cilem ziskat takovychto zakazek alespon 5.

Pro posledni strategicky cil a udrZeni stivajicich zdkazniki byly stanoveny
méfitka pocet obnovenych ndkupti oproti roku pfedchozimu a vérnost zakaznikd. Vérnost
zdkazniki je nyni na 73 %, pfiCemZz bylo vychidzeno z faktu, Ze se musi jednat
o zékazniky, pro které spolecnost zpracovavala zakazku tfi po sobé jdouci roky. Cilem je
se dostat na drovenl 85 %. Cilem u prvniho méfitka je vzdy, aby pocet nakupt byl
minimalné stejny jako v predchozim obdobi. V pfipad€ odchodu zdkaznika musi byt toto

vykompenzovéno ziskanim zakaznika nového.

o

Tabulka 20 Méritka a cile zakaznické perspektivy

Spokojenost s

kvalitou 167 : Pufroctnt
Spokojenost s cenou 2 L5 Pilrocni
Spok()Je/nost S 1.67 1 Palro¢ni
terminy
Pocet novych 0 3 Roé¢ni

velkoobjem. zakazek

Min. stejna

Pocet obnovenych uroven ndkupt
nakupt oproti 23 jako v Ro¢ni
predchozimu roku predchozim
obdobi
Vérnost zakaznik 73 % 85 % Roéni

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
Strategické akce zakaznické perspektivy

Hlavnim strategickym cilem je zvySovani spokojenosti zdkaznikli. ReSeni

vychézeji ze splnéni cili nizsich, a to udrzovani/zvySovani kvality vyrobkl a sluzeb
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a déle zvySovani efektivity vyr. procesu. Z dotazniku spokojenosti vyplyv4, Ze obecné je
zkoumana spolecnost hodnocena pozitivné v oblasti dodacich lhiit a jinych termint,
piesto je zde jeste potencidl ke zlepSeni. Spolecnost by méla i nadale tento dotaznik zasilat
svym nejen stalym zdkaznikim, ale i novym, aby zjistila, pro¢ napfiklad jiz v dalSim roce

nedoslo z jejich strany k objednavce.

Dal§im cilem je ziskdni velkoobjemovych zakazek/novych zdkazniki.
MozZnostmi, jak tohoto cile dosahnout je, zvysit povédomi o podniku prostfednictvim
Ucasti na veletrzich ¢i zasilanim emailli potencidlnim zdkaznikiim s nabidkou sluZeb.
MuZeme hledat i u stavajicich zdkaznikl, kde jen napiiklad chybi informace o tom, Ze
podnik je schopny pfijmout i velkoobjemové zakazky. Splnéni tohoto cile samoziejmé

vychazi i ze splnéni cill perspektivy internich procesii a ueni se a rustu.

Strategické akce pro udrZeni si stavajicich zakaznikli vychéazi z dodrzovani
standardu kvality vyrobki a sluzeb. V piipad¢, Ze by to finan¢ni strdnka podniku dovolila,

je tady moZnost poskytovani urcitych slev stalym zakaznikiim.
Méritka a cilové hodnoty perspektivy internich podnikovych procesi

Hlavnim cilem perspektivy internich podnikovych procest je zvySovani efektivity
vyrobniho procesu viz Tabulka 21. Jak jiZ bylo feceno dfive, tento proces neprobiha tplné
standardni formou. Doted’ tento ukazatel nebyl sledovan i s ohledem na to, Ze nelze jasné¢
stanovit primérnou dobu od pfijeti po dodani dané objednavky. Presto je cilem u zakazek,
které se v ur¢itém mnozstvi opakuji, zjistit dobu trvani tohoto procesu a hledat moznosti,
jestli tam jsou, jak tento proces urychlit nebo zamezit ztratdm. Pfi analyze
vnitropodnikovych procesii bylo zjisténo, Ze nékdy dochazi k navySovéani hodin na dané
zakazce, 1 kdyZ planované mnoZstvi odvedenych hodin bylo nizsi. Proto je zapotiebi u
zakazek, u kterych to jde stanovit hodiny/dny, jak dlouho bude trvat cely proces véetné
(predevsim) vyrobniho. Co se ty¢e méfitka vyuZiti kapacit, bylo zjisténo, Ze prumérné
vyuziti kapacit stroju je kolem 80 %, pficemZ nékteré stroje jedou na vice nez 90 % a jiné

tteba i jen na 60 %. Cilem je se dostat v priméru u vSech na 90 %.

Udrzovani kvality vyrobki je neméné diileZitym cilem. Spolecnost si celkovée drzi
vysoky standard ve kvalité¢ svych vyrobku a sluzeb. Od roku 2012 se pocet reklamaci
sniZuje 1 s ohledem na zvySujici se pocet zakazek. Presto doSlo-li k reklamaci, jednalo se
o velké, financn€ velmi narocné, zakazky. Snahou je, aby nedochézelo k reklamacim,

tudiz udrzovat tak stoprocentni kvalitu. ZvySovani produktivity priace bylo zvoleno
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s ohledem na vysoky vliv na vykonnost podniku. Jako méfitko byla zvolena mzdovéa
produktivita, ktera vyjadfuje kolik K¢ trZeb ptipada na 1 K¢ mzdovych nékladl. Snahou
je, aby tento ukazatel rostl. Cilem do roku 2020 je, aby vice nez 5 K¢ trZeb ptipadlo na 1
K¢ mzdovych nékladd. Poslednim cilem perspektivy internich podnikovych procesi je

snizovani po¢tu zmetkt. Cil podniku je do roku 2020 sniZit zmetkovost na 0,5 %.

Vo

Tabulka 21 Méritka a cile perspektivy internich podnikovych procesi

Primérna doba Nesledovéno Optimalni dle Roéni
vyfizeni objednavky velikosti zakazky
VyuzZiti kapacity priamérné 80 % >90 % Rocni
Podil reklamaci na

celkovém poctu 0,50 % 0 % Roéni
zakazek
Mzdova 3,20 K& >5,00 K& Pélro¢nf

produktivita

Podil zmetki na

celkovém poctu 1,25 % 0,50 % Roc¢ni
vyrobkt

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
Strategické akce perspektivy internich podnikovych procest

MozZnou strategickou akci pro zvySovani efektivity vyrobniho procesu je plnéni
cile zvySovani spokojenosti zaméstnancti. To se mlze dit prostfednictvim odménovani
pracovnikl za nadvrhy na moZné zlepSeni ve vyrobnim procesu za hledini izkych mist,
moznych rizik, kterd by mohla nastat a ovlivnit vyrobni proces a sniZit tak efektivitu.
Dalsi snahou je rovnomérné zvySit vyuZiti kapacit. V zajmu podniku by mélo byt
zajiStovani rGznych druhii zakizek tak, aby byly rovnomérné naplnény kapacity na
vSechny stroje.

Udrzovéani kvality by mélo byt zajiSténo pouZzivanim kvalitnich materidld,
pravidelnym S$kolenim zaméstnanci, zvySovanim jejich kvalifikace a spokojenosti
a zéroven i udrZzovanim kvalitnich zaméstnanci, jelikoZ pfi zvySeni fluktuaci je vétsi

riziko vzniku neshody.
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Méritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu

V posledni a zaroveil neméné dulezZité perspektivé byly stanoveny tfi diilezité
strategické cile. Prvnim z nich je udrzeni klicovych zaméstnanci, jelikoZ to je jedna
z nejvetSich vyhod, jakou podnik dnes muZe mit. Méfitkem tohoto cile bylo zvoleno
procento odchodi. V poslednim méfeném roce doSlo k vyraznému sniZeni poctu
zameéstnanct, proto to pro nas neni Uplné vypovidajici idaj. Bylo tedy zjiSténo primérné
procento odchodil za poslednich 5 let odpovidajici 9,9 %. Cilem spolecnosti je se dostat
pod 6 %. Dal$im cilem je zvySovani spokojenosti zaméstnanci. Tento cil nebyl zatim
né¢jakym zplisobem sledovan. Je zapotiebi zjiStovat jaké jsou potfeby zaméstnanci,
v opacném ptipadé hrozi ztrita kvalitnich lidi. Proto musi byt napiiklad sestaven dotaznik
spokojenosti zamé&stnanci, kde se mohou vyjadfit a ohodnotit jednotlivé otazky na

stupnici od 1 do 5, kde 1 znamen4 nejlepsi a 5 nejhorsi.

Rozvoj stivajicich zaméstnanct je dulezity i pro samotny rozvoj spolecnosti.
Meéfitkem tohoto cile byl zvolen pocet Skoleni, pficemZ v tomhle ohledu hodné€ zavisi na
daném useku, samoziejmé se pocitd s tim, Ze kazdy dsek potiebuje jiny pocet Skoleni.

Dile je dileZité svym zaméstnanclim umoZnit se vice rozvijet a vzdélavat.

o

Tabulka 22 Méritka a cile perspektivy uceni se a ristu

69,7 %
Procento odchodi | (nevypovidajici) <6 % Ro¢ni
pramér 9,9 %
Pocet stiznosti 0 0 Pilro¢ni

Dotaznik Dle hodnoceni 1

spokojenosti Nemétfeno (nejlepsi)-5 Roc¢ni
zamgestnancl (nejhorsi), cil 2

Dle potieb
Pocet Skoleni Nemeéteno jednotlivych Roéni
usekll

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

Strategickymi akcemi, které by mél podnik podniknout je vytvofeni dotazniku
spokojenosti zaméstnanci, kde zjisti, jaké jsou potfeby zaméstnanct, co konkrétné jim

chybi, nebo co oceniuji. Nasledné z toho vyplynou jasné informace pro zaméstnavatele,
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v jaké oblasti ma ptidat, co ma zménit. Pro udrZeni si kli¢ovych zaméstnancii mize byt
proto rozhodujici napiiklad vySe platu, pfidani riznych benefitd. Podnik nyni poskytuje
svym zaméstnancim benefity v podob¢ stravenek, penzijniho, Zivotniho pojisténi,
moznosti dalSiho vzdé€lavani, bezirocné pujcky a bonusy. Nekteti zaméstnanci by mohli
ocenit proplaceni ndkladid na kulturni akce. Spolecnost nabizi svym zaméstnancim
moznost studovat pii praci, kdy se jim snazi vétSinou asove vyhoveét, zaroven jim nabizi
moznost prostiednictvim vzdélavaciho stfediska dale se vzdélavat v rtiznych oborech
strojirenstvi. DalSi moZnosti je Castecné proplaceni kurzt naptiklad cizich jazyka pro

stiedni a vySSi management, kde lidé prichdzeji do styku se zahrani¢nimi zastupci firem.

ZvySovani spokojenosti zaméstnancli souvisi s vySe jmenovanymi benefity.
Dal$imi moznostmi jsou benefity napfiklad na ndkup v 1ékarn¢, permanentky do
sportovnich center, proplaceni lazenskych pobyti a jiné. Zarovein by se m¢l
zameéstnavatel poohliZet po benefitech, které budou vyhodné i pro né¢j. Ke zvySené
spokojenosti zaméstnancl je mozné nabidnout volnou (pruZnou) pracovni dobu, nebo
home office. V dne$ni dob¢ velmi Casto zminované a lidmi vitané bonusy. Spokojenost
muze byt spojovana i s pracovnim klimatem a prostiedim, kde se nachazeji.

Rozvoj stavajicich zaméstnanci hodné souvisi s poZadovanou urovni cizich
jazykl, kdy na vyssi pozice jsou pfijiméni lidé s jazykovou vybavenosti, ale déle jiZ
nedochazi k podpoie jejich dalsiho rozvijeni. Proto jednim z navrhu je podporovat takové
lidi naptiklad proplacenim jazykovych kurzli, nebo umoznénim zmény pracovni doby pro
jejich studium. Dalsi akei jsou pravidelné Skoleni, kde se délnici tcastni Castéji Skoleni
nez lidé na jinych usecich.

4.5.5 Podnikové rozsireni

Jakmile mame jasné stanové potiebné strategické akce, které budou provadény,

aby byly jednotlivé cile naplnény, je zapotiebi si ujasnit, ¢emu musime dale vénovat

zvySenou pozornost, aby byl projekt implementace BSC tspéSny.

Je nutné, aby koncept BSC byl pochopen, a hlavné pfijat v§emi zamé&stnanci.
Spolecnost na zacatku méla jasné definovanou strategii a cile, je potfeba mit je stile na

paméti a provadét akce k jejich naplnéni. Jakékoliv vychyleni miize znamenat netspéch.

Vedouci jednotlivych utvard musi provadét pravidelné kontroly, zdali jsou

jednotlivé potiebné strategické akce provadény, popiipadé byt nidpomocni svym
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podiizenym v piipad¢ nejasnosti, jelikoz absolvovali vstupni Skoleni a byli vice zasvéceni

do dané problematiky.

Podle stanovenych frekvenci zjiStovani u jednotlivych cil, musi dochazet
k pravidelnému reportingu, zaznamenavani vysledk kontrol a jejich vyhodnocovani,
jakym smérem se vyvijeji. Podle vysledkll je pak nutné aktivné jednat, abychom se

neodchylili od naSich planovanych cila.

4.5.6 Stanoveni potiebnych nakladi na projekt implementace BSC

S ohledem na urcitou naro¢nost pochopeni metody Balanced Scorecard a pro
spravné nastaveni a uspéSnou implementaci je doporuceno, aby spole¢nost vyuZila jak
svého potencidlu a vlastnich zdrojt, tak sluzby specializované poradenské spolecnosti
zabyvajici se implementaci BSC do podnikového fizeni. Jak jiZ bylo dfive zminéno,
projektovy tym se bude skladat ze zaméstnancti spolecnosti. Celd implementace bude
vyZadovat jejich maximélni usili, snahu o pochopeni a studium dané problematiky. Proto
pro usnadnéni zavadeéni konceptu BSC je vhodné vyuzit sluzeb externiho poradce, ktery

se touto problematikou zabyva.

Dle internetové nabidky je mozné vyuzit pro dany zvoleny projektovy tym Skoleni
nabizené spolecnosti KCM Consulting s.r.o. Dané Skoleni by prob¢hlo v Prerové, kde
spolecnost sidli a provozuje Skoleni. Celkem by se ho tcastnilo 7 lidi véetné jednatele
spolecnosti. Cena pro jednoho tc¢astnika kurzu je potom 8 712 K¢ s DPH. Pii poctu sedmi
lidi by celkové kurz vysel na 60 984 K¢ s DPH. Cestovni ndklady by byly feSeny jako
klasicka sluzebni cesta, kdy by se jelo dvéma automobily. Néklady by pak byly 547 x 2,
tedy 1094 K¢. Trvani Skoleni je celkové v délce 8 hodin. Stravné zaméstnanci by
vychazelo pro 7 lidi na 560 K¢. Celkové dané Skoleni vychazi spole¢nost na 62 638 K¢.

(Vzdélavaci a poradenska spolecnost, 2017)

Ukolem ucastniki kurzu bude poté piedat tyto ziskané informace svym

podfizenym jasné€ a srozumiteln¢.

V piipad€ realizace ur€itych strategickych akci to sebou pfinese 1 nutnost
vynalozit urcité naklady. To jestli se podnik pokusi aplikovat veskeré doporucené akce je

uz jen a jen na vedeni spole¢nosti.

U perspektivy uceni se a rustu je jednim z navrhl piidani benefiti dle preferenci
kazdého zaméstnance, pricemZz nejvhodnéj$Sim zplsobem je vyuZiti tzv. systému

cafeteria, kde je stanoven bali¢ek urCitych vyhod, bonusti, mezi kterymi si zaméstnanec
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nasledné zvoli dle toho, co mu vice vyhovuje. S ohledem na moZnosti zaméstnavatele
v této dobg, je vhodné zvolit piispévek ve vysi 300 K¢ na mésic na 1 zaméstnance,
pricemz narok na tento piispévek budou mit zaméstnanci az od urcCité doby. Pii celkovém
aktudlnim poctu zaméstnanct 72 by poté celkovy rocni piispévek Cinil nejvyse 252 000
K¢, pokud budeme pocitat, Ze vSichni zaméstnanci spliuji kritéria pro udé€leni prispévku.
Dany balicek by mohl poté obsahovat ptispévky na kulturu, permanentky do sportovnich
center ¢i nabidku jazykovych kurzii. Dal§im navrhem je Gprava pracovni doby v piipadé
potieb, home office, coz by zahrnovalo, Ze takovy ¢lovék bude potiebovat vzdaleny
piistup na podnikovy systém, aby mohl pracovat. Pfi teoretickém poc¢tu maximalné 10
ptistupli by celkové cena za umoZnéni vzdaleného systému dle ceniku spolecnosti
BlahaSoft vysla na 4 597 K¢. Dalsi vzdélavani, navySovani kvalifikace a Skoleni si
spolecnost miiZe zajistit ve své vlastni rezii s ohledem na provozovani akreditovaného

a vzdélavaciho stfediska a svare¢ské Skoly.

V perspektivé internich podnikovych procest splnéni jednotlivych cili zavisi na
splnéni cili v perspektivé uceni se a rustu, kde jiz potiebné akce byly stanoveny
a ndkladové vycisleny. Piesto je zde moznost zavést odménovani za samokontrolu,
¢i pfipadné hledani uzkych mist a rizik, ktera by mohla naruSit plynulost vyrobniho

procesu v podobé jednorazové odmény ve vysi 500 K¢ do vyplaty.

U zékaznické perspektivy je pro spolecnost velmi diilezité ziskat velkoobjemové
zakazky. Byly navrZzeny dva postupy. Prvnim z nich je oslovovani spolecnosti emailem
s nabidkou sluzeb. Druhou variantou je tcast na veletrzich. OvSem tato varianta je velmi
nakladna. Nejlepsi piilezitosti je vyuzit Mezinarodni strojirensky veletrh, ktery
pravidelné& potadaji Veletrhy Brno. Cena pronijmu 1m? plochy se pohybuje okolo 4 950
K¢, registraéni poplatek je ve vysi 11 000 K&. Pii uvaZzované plose 10 m? by poté cena za
4 denni pronijem vysla na 209 000 K¢. K tomu si firma musi ptipocist cestovni naklady
a naklady na ubytovéni ¢i tisk reklamnich letdkl. Celkova cena by se tak mohla pfibliZit
ke 280 000 K¢. U této strategické akce musi firma hodné zvazit, zdali by ji to pfineslo
dostate¢né velkou vyhodu a néklady na jeji uskutecnéni by se poté vratili v podobé
pozadovanych velkoobjemovych zakazek. UdrZovani kvality ke zvySovani spokojenosti
zakaznikl poté zavisi na spravné motivaci a kvalité¢ zaméstnanct. Firma by se m¢la déale

snazit si udrZet veSkeré certifikaty kvality.
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5 SHRNUTI, NAVRHY A DOPORUCENI

V pifedchazejici kapitole byla provedena finan¢ni analyza spolecnosti PMB —
Z0S, s.r.o. Zkoumany byly dale i dalsi oblasti a to konkrétn¢ oblast zdkaznikd,
zaméstnancu a internich podnikovych procesti, kde doslo nastinéni aktudlni situace.
Nésledné byl vytvofen zdkladni ramec modelu Balanced Scorecard zahrnujici jasné
urCeni strategickych cili, méfitek a strategickych akci. Byl stanoven Casovy ramec
implementace na 20 tydnt a pfiblizné€ vyc¢isleny niklady na proskoleni BSC a piipadné

realizovani jednotlivych strategickych akci.

Strategii, vizi a cile ma celd spolecnost jasné definované. Snazi se je sdilet se
svymi zaméstnanci. To je prvni predpoklad pro mozné zavedeni konceptu BSC do
podniku. Co se tyce sledovéani urCitych ukazatelii a provadéni analyz, tak v urcitych
ohledech je tato Cinnost ve spoleCnosti zanedbavana. PredevSim chybi reporting
kompletnich financnich vysledkii. Je zaznamenavan vyvoj zaméstnanecké agendy, ale
opét z ni nejsou provadeény zavery a analyzy. Nejlépe je na tom spolecnost ve sledovani
zakaznické oblasti, kdy sleduje spokojenost svych zakaznikd vyhodnocovanim dotazniku
spokojenosti, sledovanim reklamaci a zmetkd. Pfi zpracovani modelu BSC byla
spolecnost seznamena s tim, jak by m¢l fungovat systém reportingu, jak jsou jednotlivé
oblasti dulezitou ¢asti celku, a vSe na sebe navazuje. D4 se fict, Ze pro spolecnost jsou
nejdilezitgjsi lidé. Cim dal vic si uvédomuje, jak je t&zké si udrZet kvalifikované
zamestnance a spokojené zdkazniky skrze kvalitu.

Z provedené finan¢ni analyzy za obdobi 2012 az 2016 jasn¢ vyplyva, Ze majetek
spolecnosti je sloZen pievazné z obéZného majetku, piesnéji z pohledavek a z mensi casti
pak dlouhodobym hmotnym majetkem v podobé¢ strojniho vybaveni. Od roku 2014 doslo
k vyraznému poklesu zakazek spole¢nosti az o 20 %. To ma vliv na postupné sniZovani
pohledavek spolecnosti. Celkove se objem stalych i obéZnych aktiv sniZzuje. Co se tycCe
zasob spolecnosti, tak od roku 2012, az na jednu vyjimku, stale rostou. Spolecnost by si
méla mnoZstvi zasob na skladé hlidat, jelikoZ je v ném uloZen kapital, ktery by spole¢nost
mohla vyuZit jinym zplisobem. Proto by mél byt zaveden systém, ktery by hlidal mnoZstvi
zdsob na sklade, aby nedochézelo k jejich zbyte¢nému navySovani. Skladové zasoby
a jejich hlidani je castym problémem. Spole¢nosti pohybujici se v oblasti tak riznorodého
strojirenstvi a ¢innosti nemaji Casto tak dobfe propracovany systém skladovych zasob.

Druhi strana rozvahy, pasiva a jejich vyvoj je také postupné klesajici. SpoleCnost
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v poslednich letech hospodatii se ztratou, presto je schopna tuto ztratu vykryt diky silnym
1étiim. Dlouhodobé zavazky od roku 2016 jiz spole¢nost nem4d, ptesto jsou zde kratké
zévazky a bankovni dvéry pievySujici jedenkrat tolik vlastni zdroje. To znaci, Ze
okolnosti. Doted” své zavazky ale splaci relativné vcas. Pro zajisténi by bylo vhodné
zamerit se na stabilizaci spolecnosti zvySenim viastnich zdrojii, a naopak sniZenim téch
cizich. Dalsi diileZitou oblasti, na kterou by se m¢la spolecnost zaméfit, je snizujici se
provedené vykony jakoZto zdroj piijmu. V tomto piipad¢ je dilezité zjistit, pro€ i pfi
sniZujicich se vykonech rostla spotfeba materidlu. Celkové hlavnimi odbérateli
spole€nosti jsou tuzemské firmy az z 90 %, zbytek pfipada na zahranic¢ni. Vyvoj dalSich
ukazateltl jako napiiklad CPK je v poslednich tfech letech zaporny. Vliv na to mély
predevSim nartstajici ivery. Z vysledkl analyzy ukazatell aktivity jasné vyplyva, Ze by
se spolec¢nost méla zamétit na vybalancovdni splatnosti mezi pohleddvkami a zdvazky.
Z analyzy dalS$ich ukazatel, a to rentability, likvidity a zadluZenosti, nelze hovofit
o priznivém vyvoji spolecnosti. S ohledem na sniZujici se pocet vynosnych zakadzek a VH

doslo i k vyraznému snizeni po¢tu zamé&stnanct.

Provedeni analyzy finan¢ni, zamé&stnanecké, zdkaznické a internich podnikovych
procest bylo ptedpokladem pro jasné stanoveni cill v jednotlivych perspektivaich modelu
BSC. Jejich naslednym propojenim ve strategické mapé byla urcena jejich vzijemna
provazanost a dilezitost. Proto za splnénim financnich cildi, které se nachazeji na
vrcholku pomysIné pyramidy, stoji splnéni cili v niZSich perspektivach. Rist trzeb mize
byt zajiStén tak, Ze se spoleCnosti podati udrZet si stavajici zakazniky a ziskat nové skrze
efektivni vyrobni proces a vybornou kvalitu, kterou zase vytvoii kvalifikovani a dobte

motivovani zameéstnanci.

V ramci perspektivy uceni se a rustu byly nastaveny celkem tfi strategické cile,
ato zvySovani spokojenosti zaméstnancii, rozvoj stavajicich zaméstnanct a udrZeni si
téch klicovych. V oblasti ziskavani zpétné vazby od zaméstnancii podnik celkem
zaostava, coz muze byt jednim z divodil ztraty kvalifikovanych zaméstnanct. Jednim
z navrha, jak strategickych cila této perspektivy dosdhnout, je priddni benefiti dle
preferenci kazdého zaméstnance zjiSténych prostiednictvim dotazniku spokojenosti
zaméstnancl. NejvhodnéjSim zplisobem se jevi vyuziti tzv. systému cafeteria, kde je
stanoven bali¢ek urCitych vyhod, bonusti, mezi kterymi si zaméstnanec nasledné zvoli dle

toho, co mu vice vyhovuje. S ohledem na mozZnosti zaméstnavatele v této dobé, je vhodné
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zvolit piispévek ve vysi 300 K¢ na mésic na 1 zaméstnance, pfi¢emZ nirok na tento
ptispevek budou mit zaméstnanci az od urcité doby. Celkové néaklady pro tuto akci byly
stanoveny nejvySe na 252 000 Kc¢/rok, pokud budeme pocitat, Ze vSichni zaméstnanci
splnuji kritéria pro udéleni pfispévku. Dany bali¢ek by mohl poté obsahovat piispévky
na kulturu, permanentky do sportovnich center ¢i nabidku jazykovych kurzt a navySoval
by se podle VH spolec¢nosti. Dal$im navrhem je dprava pracovni doby v ptipadé potieb,
home office, coz by zahrnovalo, Ze takovy Cloveék bude potiebovat vzdaleny piistup na
podnikovy systém, aby mohl pracovat. Pfi teoretickém poctu maximélné 10 pfistupii by
celkoveé cena za umoZnéni vzdaleného systému, dle ceniku spole¢nosti BlahaSoft, vySla
na 4 597 K¢&. Dalsi vzdélavani, navysovdni kvalifikace a skoleni si spole¢nost miiZe
zajistit ve své vlastni rezii s ohledem na provozovani akreditovaného a vzdé¢lavaciho
sttediska a svarecské Skoly, ale musi o této potiebé zaméstnanct védét. Spolecnost v této
dobé¢ vidi jako nejveétsi problém ztratu kvalifikovanych zaméstnanct a jejich problém je
opét najit. Smyslem by urcité bylo podporovat technicky zameérené Skoly, umoZnit

Sikovnym studentim praxi v podniku, zaucit si je a rovnou zaméstnat.

V perspektivé internich podnikovych procesti splnéni jednotlivych cili zavisi
predevSim na splnéni cilii v perspektivé u€eni se a rustu, jelikoZ jedin€ kvalifikovani
a dobfe motivovani zamé&stnanci pristupuji ke své prici zodpovédné. Pro tuto perspektivu
byly zvoleny cile zvySovani efektivity vyrobniho procesu, udrzovani kvality vyrobkd,
zvySovani produktivity prace a snizovani poctu zmetkovych vyrobkli. MoZnosti pro
splnéni prvnich dvou cilil je zavedeni odmernovdni za samokontrolu, napady ¢i piipadné
hledéani tzkych mist a rizik, kterd by mohla narusit plynulost vyrobniho procesu v podobé

jednorazové odmeény ve vysi 500 K¢ do vyplaty.

U zékaznické perspektivy je pro spolecnost velmi dileZité ziskat velkoobjemové
zakazky, dale zvySovat spokojenost zdkazniki a udrZet si je. Pro ziskdni novych
velkoobjemovych zakdzek potazmo novych zédkazniki byly navrZzeny dva postupy.
Prvnim z nich je oslovovdni spolecnosti emailem s nabidkou sluZeb. Druhou variantou je
icast na veletrzich. OvSem tato varianta je velmi nadkladna. Nejlepsi piilezitosti je vyuzit
Mezinarodni strojirensky veletrh, ktery pravidelné potadaji Veletrhy Brno. Cena
pron4jmu 1m? plochy se pohybuje okolo 4 950 K&, registraéni poplatek je ve vysi 11 000
K¢. Pfi uvazované plose 10 m? by poté cena za 4 denni prondjem vysla na 209 000 K¢.
K tomu si firma musi pfipoCist cestovni ndklady andklady na ubytovéani ¢i tisk

reklamnich letdkli. Celkova cena by se tak mohla piiblizit ke 280 000 K¢. U této
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strategické akce musi firma hodné¢ zvézit, zda by ji to pfineslo dostatecné velkou vyhodu
a naklady na jeji uskuteCnéni by se poté vratili v podobé tak poZzadovanych
velkoobjemovych zakazek. Spole¢nost ma jiz nyni velmi kvalitné zpracované webové
stranky, kde potencialni zdkaznici naleznou veskeré potiebné informace v¢etn¢ informaci
o vybavenosti strojového parku, ¢imz se snazi zaujmout zakazniky, ktefi hledaji mozné
nové partnery. DalSi z moZnosti je sjedndvdni osobnich schiizek za G¢elem prezentace
firmy a navazani obchodnich vztahti. Udrzovani kvality ke zvySovéani spokojenosti
zékaznikl poté zavisi na spravné motivaci a kvalit¢ zaméstnancii. Firma by se méla dale
také snazit si udrzet veSkeré certifikaty kvality. Tim, Ze Skéla zakaznikd je rozmanitd,
firma diverzifikuje mozné riziko vypadku nékterého z vyrobnich programii. V nyng&jsi
dob¢ je pro spolecnost t€Zké udrzet si stalou vyrobu z divodu velké konkurence v tomto
kraji.

Naplnéni cilti finan¢ni perspektivy, mezi které patii rist trZeb, zajiSténi finan¢ni
stability, sniZzovani ndkladi a celkové zvySeni VH lze pouze za splnéni cilii jmenovanych

viz vySe. Néklady na realizaci téchto cill jsou zahrnuty v pfedchozich perspektivach.

Implementace metody Balanced Scorecard do fizeni podniku ma spolecnosti
pfinést predevsim jiny néhled na strategické fizeni. Co za kroky je potieba podniknout,
abychom doséhli celkového cile naplnéni vize. Podnik prostfednictvim BSC muze 1épe
kontrolovat klicové oblasti a ¢innosti majici vliv na vykonnost. Ze strategickych map 1épe
vycCist provazanost mezi cili, piesn€ poznat jadro vzniku jakéhokoliv problému a zaroven
urCit osobu za n¢j odpovédnou. Prenese hlavni pozornost od finan¢nich ukazatelli

k nefinan¢nim, k hybnym sildm, které jsou tak dtleZité v odliSeni se od konkurence.

Pti celkovém pohledu je nutné si uvédomit tu komplexni provazanost, Ze vse se
svym zptisobem navzdjem ovliviiuje. Ze nejde jedno bez fungovéani druhého. Pro
uspéSnou implementaci je vSak zapotfebi mnohem vic neZ vySe zminéné. Jde hlavné
o velké usili, nasazeni vSech pracovniki a sdileni spole¢né vize a cili. VSe tedy stoji na

entuziasmu a komunikaci vSech.
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6 ZAVER

V z4jmu kazdého vedeni podniku je, aby podnik prosperoval. Stavajici situace na
trhu nuti spolecnosti stale vice pfemyslet o fungovani jednotlivych procest, jak si udrzet
trzni podil, ¢i jak ziskat konkurencni vyhodu. To, jakou cestu k tomuto ¢i jinému cili
zvoli, je uz jen na spole¢nosti samotné. V ramci této prace byla zvolena metoda Balanced
Scorecard, kterd napomaha podniku uvédomit si komplexnost celého procesu vyroby. Jak
na sebe navazuji a ovlivituji se jednotlivé procesy a prvky, co je jejich slabinou a co

naopak zdrojem sily. Napomaha jednoduSe podniku poznat sebe sama.

Diplomova prace je strukturovdna do Ctyf hlavnich ¢asti. Prvni z nich jsou
teoreticko-metodologickd vychodiska, kde je bliZze specifikoviana podstata metody
Balanced Scorecard, popsany Ctyfi zdkladni perspektivy a samotny postup implementace
vcetn¢ riznych omezeni a bariér, které se mohou vyskytnout. V dalsi ¢asti je predstavena
spolecnost PMB — ZOS, s.r.o., jeji zaméfeni, Cinnost, strategie, vize a organizacni
schéma. Nasleduje c¢ast praktickd se samotnym ndvrhem implementace Balanced
Scorecard pro dany podnik, kterému piedchazi provedeni analyzy finan¢ni, zaméstnancti,
zékaznikl a internich podnikovych procest. Dale nasleduje navrzeni strategickych cila,
strategické mapy, méfitek a akci k jednotlivym cilim, ¢asové a ndkladové narocnosti.
Cast &tvrta jiz zahrnuje shrnuti, ndvrhy a doporuéent, kterych by se podnik mél drzet, aby

implementace byla uspéSna.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo navrhnout konkrétni formu
implementace Balanced Scorecard do systému fizeni pro podnik PMB — ZOS, s.r.o.,
pfiCemzZ pfi stanovovani jednotlivych cilii bylo vychdzeno ze samotné vize a strategie
podniku. Dil¢im cilem pak bylo provedeni zhodnoceni nejen vykonnosti spolecnosti za
obdobi 2012-2016, jakoZto podklad pro splnéni vySe stanoveného cile. Jak hlavni, tak
dil¢i cile byly dodrZeny.

Nyni uZ jen zalezi na spoleCnosti jak navrZeny koncept Balanced Scorecard
pojme, jestli vynaloZi v§echny sily pro tspéSnou implementaci kompletniho ndvrhu do
fizeni spole¢nosti a zméni pohled na strategické fizeni, nebo alesponi dojde k uvédomeénti,
kde je potieba sousttedit sily, kde je potenciél pro zlepSeni, co se musi zménit k zajisténi

uspesné budoucnosti spolecnosti.
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SEZNAM ZKRATEK

BSC

VH

\V ¥4

VK

ROE

ROA

ROS

EBIT

Balanced Scorecard
vysledek hospodateni

vykaz zisku a ztrat

Cisty pracovni kapital
vlastni kapital

rentabilita vlastniho kapitalu
rentabilita celkovych aktiv
rentabilita trZzeb

zisk pred odecteni dani a urokt
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SEZNAM POUZITYCH VZORCU

Vzorce pouzité ve financni analyze
Absolutni zména = ukazatel; — ukazatel,_;

L. absolutni zménax100
Procentni zména = (%)
ukazatel;_4

Cisty pracovni kapital = 0b&ina aktiva — Kratkodobé zavazky

trzby

Obratka celkovych akti Cet obratlG/rok) =
ratka celkovych aktiv (poCet obrati/rok) orimerna celkovh aktiva

celkova aktivax360

Doba obratu aktiv (dny) =

trzby
) ) triby
Obratkovost zasob = —
zasoby
) zasobyx360
Doba obratu zasob (dny) = ———
triby
. pohledavkyx360
Doba obratu pohledavek (dny) = v
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kr.zavazkyx360
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obézna aktiva

Celkova likvidita =
gricova turvidita kratkodobé zavazky

obé7zna aktiva — zasoby
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hotovost + zpenézitelné cenné papiry + pohledavk
Okamiita likvidita = P papiry +p y

kratkodobé zavazky

EBIT
ROA = -
aktiva

EBIT

ROCE =
vlastni kapital + dlouhodobé dluhy

EAT

ROE =
vlastni kapital

Zdroj: (DluhosSova, 2010)



_ EAT

ROS =
trzby

cizi kapital

Ukazatel véritelského rizika = ~ -
celkova aktiva

vlastni kapital

Kvéta vlastniho kapitalu = ~ -
p celkova aktiva

cizi kapital

Koeficient zadluzenosti = - —
vlastni kapital

celkova aktiva

Financni paka = - —
p vlastni kapital

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Zdroj: (DluhoSova, 2010)
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