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ABSTRAKT

Diplomova prace ,,Metoda BSC jako nastroj podpory inovaci“ mé za cil analyzovat zavedeni
metody Balanced Scorecard v konkrétnim vyrobnim podniku z hlediska plnéni strategickych
cili v oblasti inova¢niho managementu. Prace feSi problematiku méfeni plnéni strategie
v podniku Benes a Lat a.s..

Obsahem prace je teoretickd cast zaméfend na strategickou analyzou, definovani strategie
podniku, metodu Balance Scorecard a jeji implementace. Analytickd ¢ast podrobné zkouma
podnik pomoci strategické analyzy, jeho mikro a makro okoli. V navrhu feSeni je pak na
zaklad¢ provedenych analyz stanovena strategie podniku, kterd je aplikovana na metodu
Balanced Scorecard. Ta je detailné definovdna od rozdéleni do perspektiv po rozvrhnuti
strategickych akci. Pfedposledni cast prace pak feSi konkrétni doporu€eni pro implementaci

Balanced Scorecard v podniku Benes a Lat a.s..

Klicova slova:

Balanced Scorecard, BSC, Strategickd analyza, Strategickd mapa, perspektivy, finance,
zékaznici, interni procesy, uCeni se a rust, meéfitka, indikatory, procesni fizeni, fizeni

vykonnosti.



ABSTRACT

The thesis ,,BSC Method as Support Instruments for Innovations" aims to introduce methods to
analyze Balacend Scorecard in a manufacturing enterprise in terms of the fulfillment of strategic
objectives in the field of innovation management. The thesis solves the problem of performance
measurement strategy in the company Benes a Lat a.s..

The thesis is consisted of theoretical part focused on strategic analysis, defining corporate
strategy, the Balanced Scorecard and its implementation. Analytical part examines in detail the
company through a strategic analysis of its Microenviroment and Macroenviroment
surroundings. The proposal solution is based on the analysis set company strategy, with which it
is applied to the Balanced Scorecard. This is defined in detail by division making perspective
after the layout of the strategic actions. The penultimate part then deal with specific
recommendations for the implementation of the Balanced Scorecard in the company Benes a

Lat a.s..

Key words:

Balanced Scorecard, BSC, Strategic Analysis, Strategic Mapping, Perspectives, Finance, The
Customer Perspective, The Business Process Perspective, The Learning & Growth Perspective,
Indicators, Performance measurement, Business Process Management.
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CILE PRACE A UKOLY

Diplomova prace Implementace metody BSC v podniku Bene§ a Lat a.s. ma za cil analyzovat
zavedeni metody Balance z hlediska plnéni strategickych cilti v oblasti inovaéniho managementu.
Prace tesi pfedev$im problém meéfeni vykonnosti procesti v kontextu metody Balance Scorecard a

vyuziti pro fizeni inovaci a plnéni dlouhodobé strategie podniku.

Pozadovany piinos diplomové prace je v ujasnéni strategie podniku a naslednd tvorba Balanced
Scorecard s kompletni pfipravou na implementaci. Vysledkem by tedy mél byt ndvrh takové Balanced
Scorecard, jenz poskytuje ramec k uspéSnému naplnéni poslani a strategickych cili. Pfedpokladanym
vysledkem je snaz§i zavedeni inovaci pro podnik, coz je velice dilezité pro budouci prosperitu firmy a

udrzovani konkuren¢ni vyhody na trhu.

Prace fe$i problematiku méfeni plnéni strategie v konkrétnim vyrobnim podniku pomoci Etyf
perspektiv. Jedna se o perspektivu finan¢ni, zadkaznickou, internich procest a perspektivu uceni se a
rustu. Kombinace téchto vzajemné propojenych perspektiv vyjadienych pomoci presnych méfitek
zajist'uji dlouhodobé vyvazeni cili vedoucich ke splnéni strategie. Cile a métitka v BSC vychazeji od
vertikalniho procesu daného poslanim a strategii podniku. Metoda je poté prevadi do uchopitelnych

plantt a méfitek prostupujicim celym podnikem. Méfitka predstavuji rovnovahu mezi vnitinimi a

vnéj§imi pozadavky zucastnénych stran, tedy jak zakaznikii, akcionatt tak i zaméstnanc.

Obsahem prace je nejdiive charakteristika podniku, zd&voda podniku, vyuzivané technologie, produkty
podniku, dodavatelé a odbératelé. Dalsi podrobnéjsi charakteristika podniku se nachazi ve strategické
analyze. Ve treti Casti je vymezen teoreticky podklad problematiky, jedna se pfedevsim o strategickou
analyzu, metodu Balanced Scorecard, jeji implementace a souvisejici problematika. Ve ¢tvrté ¢asti je
provedena strategicka analyza, jenz je nezbytna pro stanoveni strategie podniku. Dalsi ¢ast navazuje
na strategickou analyzu na zakladg, které je vytvofena strategie podniku, a nasledn¢ Balanced
Scorecard pro podnik. Soucasti této casti je rozdéleni strategickych cili a stanoveni jejich
pozadovanych meziro¢nich hodnot, podrobné stanoveni indikatort, pomocnych métitek, pfedstiznych
indikatort a strategickych akci, jez jsou nutné pro dosazeni strategie a uspéSnou implementaci
Balanced Scorecard. Sestd &ast obsahuje konkrétni doporu¢eni pii implementaci na podnik, jaké ma

aplikace metody na dopady a jaké jsou nutné akce v budoucnu pro spravné vyuziti BSC. V posledni,

sedmé Casti, je celd prace shrnuta a zhodnocena jeji tispés$nost.



1 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

[BENES a LAT, 2016] Spoleénost Benes a Lat a.s. je eska spolecnost vyrabéjici strojirenské vyrobky
na zakazku z plasti a nezeleznych kovii. V Ceské republice je lidrem v technologii nizkotlakého liti,
gravitatnim odlévanim, tlakovym litim a vstfikovanim plastd. Tento strojirensky podnik ma

dlouholetou historii a jedna se o stabilni podnik s pfiblizné€ s péti sty zamé&stnanci.

Historie spolec¢nosti saha do roku 1934, kdy pan Josef Bene§ zalozil slévarnu v Praze HoleSovicich.
Ve druhé poloviné 20. stoleti je firma znarodnéna a vedena Josefem a Janem Latem. V roce 1992 je
pak spole¢nost zprivatizovana vdovou a syny po panu BeneSovi a panu Latovi a je zaloZena spole¢nost

Benes a Lat.

Vyrobky podniku Benes$ a L4t jsou dodavany do rychlovlakti Shikanzen, ndkladnich aut (Man, Scania,
Tatra), osobnich vozidel (VW, Skoda, Ford, BMW, Porsche), vétrnych elektraren, manipulacni
techniky, stavebnich stroji, telekomunikaci, a do domacnosti v podobé¢ kreativnich stavebnic pro déti

SEVA ®, Monti Systém ®, Blok® a Seko.

Benes$ a Lat a.s.

—

zavod zavod zavod zavod
Pofi¢any Sutice u Semil Mimori Slana u Semil

Z2-02 Z-03 Z-08 Z-10

obr. I - Zavody podniku [zdroj: viastni zpracovani]

Podnik je rozdélen do 4 zavodt v Pofi¢anech, Suticich u Semil, Mimoni a ve Slaném u Semil. Kazdy
podnik mé své specidlni zaméteni. Pro nékteré¢ zakazky jsou zavody propojeny a kooperuji spolu na
findlnim produktu. U nékterych zakazek pak funguji samostatné. Zameéteni jednotlivych zavodi je

popséno nize.



1.1 Zaméreni zavodu:

Zavod Poric¢any
Gravitacng a nizkotlace odlévané odlitky ze slitin hliniku, obrobky a montované sestavy z nich.
Zavod Sutice u Semil

Vylisky z plastii, technické dily i stavebnice.

Zavod Mimon

Vysokotlace odlévané odlitky ze slitin hliniku, obrobky s povrchovou upravou a zélitky.

Zavod Slana u Semil

Vysokotlace odlévané odlitky ze slitin zinku, obrobky a montované skupiny z nich.

Poctem zaméstnanct se fadi ke stfedné velkym spole¢nostem. K datu 31.3.2016 podnik zaméstnaval

celkem 494 zaméstnanct, z ¢ehoz 170 bylo vyrobnich délnika.

1.2 Technologie

Podnik Bene§ a Lat pouziva vysoce moderni technologie jako jsou gravita¢ni a nizkotlaké odlévani
slitin hliniku do permanentnich ocelovych forem - kokil s pouzitim piskovych jader (AISiMg),
vysokotlaké odlévani slitin zinku (ZAMAK) a hliniku (AISi) vCetné liti se zalitky, vstiikovani plastii
véetng zalisklti (overmoulding), CNC obrabéni odlitkti vcetné povrchovych tprav, vyroba forem a
kokil, komeréni méteni v mérové laboratoti (RTG, 3D meéteni proti modelu, méfeni porezity odlitkd,
trhaci zkousky), komeréni impregnace ve vakuové impregnacni lince a komeréni odjehlovani

termovybuchem. [web benes a 14t — 0 nas]

1.3 Zakladni informace o podniku
[Vetejny rejstiik a Sbirvka lis’tin, 2016]
- Nazev: BENES a LAT a.s.
- Sidlo: Prthonice, Tovarni 277, okres Praha-zéapad, PSC 252 43
- 1C: 25724304
- Pravni forma: Akciova spole¢nost
- Pfedmét podnikani:
o zamecnictvi, nastrojafstvi
o slévarenstvi, modelarstvi
o obrabécstvi
o vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptfilohach 1 az 3 zivnostenského zdkona

- Zakladni kapital: 35 000 000 K¢



- Rocniobratk 31.3.2016: 742 719 tis K¢
- Pocdet zaméstnanci HPP k 31.3.2016: 494

1.4  Certifikdty, normy a ocenéni

Spolecnost je drzitelem ISO/TS 16949, jenz specifikuje pozadavky na systém managementu kvality
vyrobct dili pro automobilovy pramysl. Certifikace ISO 14001:2004 pro omezovani emisi z
pramyslové vyroby. Dale obdrzela systém jakosti ISO 9002:1994 pro zabezpecovani jakosti pfi
vyrobé, instalaci a servisu. Mezi jeji nejvétsi ocenéni patii Firma roku 2007 a Narodni cena kvality

2008.

1.5 Produkty

Produkty podniku jsou strojirenské vyrobky z plasti a nezeleznych kovi vyrabéné na miru. Moznosti

zakéazkové vyroby, které podnik nabizi jsou:

151
Plastové vyrobky jsou vyrabény metodou technologie jednokomponentniho vstfikovani termoplasti.

Specidlnimi prvky jsou vnitini zavity, zastiiky ZAMAK odlitkt ¢i ocelovych dila.

1.5.2 Nasledné operace
Dalsi operace, z nichZ mnoho dokaze podniku zajistit pfimo v jeho tovarnach, ostatni nakupuje pfimo

u specialistd.

Podily produktt
Jednotlivé podily produktti z roku 2015 zobrazuje tab. 1.
Produkt % z celk. 2015

Al odlitky 46,60%

Zn odlitky 22,08%

Technické vylisky 14,57%

Stavebnice 7,79%

Vahy 0,19%

Nastroje 8,77%

tab. 1 rozlozeni produktii [zdroj: viastni zpracovani]



1.6 Dodavatelé

Podnik spolupracuje s deseti hlavnimi dodavateli, kteti tvofi vice jak 90% vykonové spotieby.
Z nejvetsi ¢asti se jedna o dodavatele materiali pouzivané pii vyrobé. Hlavni dodavatel

tvoti témer 38% spotieby. Vztahy jsou s dodavateli smluvné vazany.

1.7 Odbératelé

Z dtivodu velkého potencialniho trhu zakazkové vyroby podniku jsou zakaznici podniku Bene§ a Lat
sloZeni z riznych segmentd. Nejveétsi zastoupeni, tvofici pfiblizné tfetinu obratu (dle roku 2015), mél
segment Automotive. Dalsi dilezité segmenty jednotlivé tvofici vice jak 10% obratu jsou

elektrotechnicky primysl, dopravni technika a telekomunikace.



2 TEORETICKA VYCHODISKA

2.1 Strategie a strategickd analyza

[VEBER, 2000] Strategické fizeni je procesem tvorby a realizace rozvojovych zdmérti dlouhodobého
charakteru, jenz maji zdsadni vliv na vyvoj fizeného objektu. V tomto pojeti strategické fizeni slucuje
tizeni dlouhodobé i koncepcéni. Podstatnym znakem strategického fizeni je prvek porovnani pro

ziskéani komparativni vyhody.

Lwotrategické fizeni se uskuteciiuje prostfednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategii. Strategie
svou povahou mohou piedstavovat jednotlivé zaméry, kterymi je ovlivilovan vyvoj ekonomického
organismu z naturdlné vécné podoby. Jde o zdmeéry, co vyrabét, v jakém mnozstvi a kvalité, kdy a pro
koho vyrabét apod. Tyto strategie se tykaji vyvoje ekonomického organismu a jeho vécné stranky.
Druha podoba strategii je zaméfena na tvorbu metod, nastroji a opatieni, jejichz pomoci a

prostfednictvim jsou prosazovany vécné strategie. [VEBER, 2000: str. 384]

[FOTR, 2012] Podle Portera je strategie Siroce zalozeny koncept uréujici konkurenéni schopnost firmy
vedouci ke stanoveni cild a potfebné politiky vedouci k dosazeni stanovenych cild. V literatufe je pak
Casto strategie definovana jako jedna ze slozek logické posloupnosti mezi poslanim firmy a ¢innostmi
vykonavanymi zaméstnanci, pro zajisténi pozadovanych vystupl a stanovenych cilti. Strategie je také

,,voditko* pro rozhodovani za neurcitych podminek.

1.7.1 Urovné tizeni podle hlediska ¢asu a hierarchie
[FOTR, 2012] Urovné tizeni podle hlediska ¢asu se rozdéluje na tii typy vzajemné propojenych fizeni.

Strategické fizeni, taktické fizeni a operativni fizeni. Strategické fizeni se tyk4 podniku jako celku a
byva v kompetencich vrcholového managementu. Jeho ¢asové rozmezi se pohybuje mezi dvéma az
péti roky. Ukolem taktického fizeni je zajistit praktické uskute¢iiovani strategickych cilil. Jedna se o
plany na urovni funkénich nebo organizacnich celk podniku. Taktické fizeni konkretizuje strategické
fizeni a jeho Casové rozmezi je az dva roky. Posledni typem je operativni fizeni, které vychazi
z taktického fizeni a pokryva provozni Cinnosti. Jednd se o fizeni v ¢asovém rozmezi maximalné

jednoho roku.



Urovné fizeni podle hierarchie je délena do &ty hlavnich celki.

Celopodnikova strategie
,»Vyjadiuje zékladni podnikatelskd rozhodnuti, které jsou platna pro cely podnik. V ramci této tirovné

strategie se rozhoduje o alokaci zdrojii mezi jednotlivé obory podnikani nebo podnikatelské jednotky.
Celopodnikova strategie ma tii dimenze, které musi byt v souladu. Jedné se o strategie SBU, funk¢ni

strategie a procesni strategie.” [FOTR, 2012: str. 30]

Strategie podnikatelské jednotky
[FOTR, 2012] Strategie SBU se tyka strategickych podnikatelskych jednotek, coz jsou seskupeni

podnikovych subjektt (popi. zadvodl), pro které si management stanovuje samostatné cile a jim
odpovidajici strategie. Strategicky plan vychazi z korporatniho celopodnikového planu a tvofi
podklady pro piidéleni zdroji. Ukolem celopodnikového vrcholového managementu je koordinace

strategickych jednotek v synergizujici celek.

Funkéni strategie
[FOTR, 2012] Funkéni strategie reprezentuji dil¢i strategie, které jsou vysledkem rozpracovani

piislusné varianty firemni strategie do jednotlivych specializovanych oblasti. Aby bylo mozno naplnit
strategické cile na urovni firmy, je nezbytné tyto cile dekomponovat do soustavy dil¢ich cilu
sledujicich jednotlivé funkéni oblasti. Splnéni téchto dil¢ich cilt je podminkou naplnéni hierarchicky

vys§iho cile na firemni Grovni.

Procesni strategie
[FOTR, 2012] Procesni strategie je vyuzivana, pokud je firma procesné orientovana a preferuje

zpracovani firemni strategie na procesnim zakladé. Soucasti procesné orientovaného pfistupu je i
filozofie neustdlého zlepSovani efektivnosti jednotlivych procesii, ¢imz se otvira prostor pro jejich
strategicka fizeni. Napliiovani cilii pro jednotlivé procesy vyzaduje zejména u slozité strukturovanych
procest jejich dalsi dekompozici az na tiroven jednotlivych aktivit. Odpovédnou osobou za zkvalitnéni

firemnich procest je vzdy vlastnik procesu.

Podle Fotra a kolektivu jsou v manazerské praxi Ceské republiky prosazovany spie hybridni [FOTR,
2012] organizac¢ni struktury kombinujici funkéni a procesni uspotfadani. Pokud firma vyuziva procesni
fizeni je nutné, aby i strategie tomu byla striktn€ pfizplisobena. To znamena, ze je nutné strategii
stanovit nejen pro kazdy proces, ale rovnéz podridit strategie jednotlivych procest strategii na urovni
firmy. Cilem je nalézt takovou strukturu procest, kterd pfi pozadované vykonnosti jednotlivych

procestt umozni generovat pozadovanou hodnotu pro zakaznika.



2.1.1 Poslani, vize, strategické cile
Soucasny strategicky management jiz jednozna¢né rozliSuje pojmy poslani a vize. [citace Fotr, str 33]

Poslani

[FOTR, 2012] Poslani vymezuje Fotr a kolektiv jako ¢asové nevymezenou proklamaci budouciho
zaméteni firmy a stézejnich hodnot. Tato proklamace musi odpovidat na zakladni tfi otazky. Prvni je
,Jaky smysl ma mit uvazované podnikani?*, druha je ,,Cim bude organizace jedine¢na a pro koho
budou jeji produkty ureny?* a posledni, tfeti, ,,Co chce organizace dosdhnout?*. Zaroven je nutné,
aby poslani respektovalo historii firmy, jeji kompetence, strategické hodnoty a predpokladané vlivy
prostiedi. Vytvorené posldni se zamétuje na trh, dosazitelnost vysledkd, specifikaci podnikatelského
programu a motivaéni prvky. Cilem poslani je deklarovat ,,proc* spole¢nost existuje. Coz umozni, ze
vSichni zaméstnanci znaji divod posloupnosti svych ¢innosti, které smétuji k naplnéni celkového
smétfovani firmy. Zaroven je cilem poslani sdélit tuto informaci rozhodujicim strandm nazyvané jako

stakeholders.

Vize

[FOTR, 2012] Vize pfesné a strukturované vyjadiuje stav firmy v konkrétnim budoucim horizontu.
Planovaci horizont je zavisly na charakteru podnikani a je sttednédoby, coz znamena okolo péti let.
Vize obsahuje komponenty umoziujici stanoveni strategickych cilii podniku a urceni prostredki, jak
cili dosdhnout. Ve vizi je nutné zahrnout inovacni naboj, coz znamena, jak se organizace v cilovém
roce planu zméni. Tento prvek zajiStuje rozvoj organizace pro stavajici 1 budouci
konkurenceschopnost. Obsah vize je specificky pro kazdy podnik. Vize musi formulovat potfebnou

v

§ifi a hloubku, aby mohla slouzit pro vyvozeni dlouhodobych cilt.

[FOTR, 2012] Vize je pak jiz striktn€ ¢asové ohraniceny popis podoby, do které se chce firma na
konci planovaciho obdobi transformovat. Podnikatelska vize je fundamentalni prioritni dokument a
startovaci bod kazdého kvalitniho strategického zaméru. Nerozhoduje, zda se jednd o zalinajici

podnik, nebo strategickou zmeénu jiz existujici firmy. [volné Fotr, str 34]

,,Ivorba vize ma splitovat urcité pozadavky, mezi které patii:
- Navizi je tfeba se divat z riznych pohledd, které jediné mohou dat jednotné kompromisni
feSeni, jez neptivede podnikatelsky subjekt do problémd.
- Definovat soucasny a budouci stav. Z jejich komparace je zfejmé, jakou profilovou zménou
ma firma v daném obdobi ma projit, aby si zachovala nebo posilila konkurenceschopnost
- Zékaznicka orientace vize. Praxe zpracovani vizi vSak ukazuje, Ze neni nejlepsi nabizet pfimo

vyrobek, ale uspokojit skute¢nou potfebu zakaznika, kterou produkt spliiuje.
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- Deklarace socialni politiky. Z vize musi byt patrna nejen zodpovédnost k zdkaznikiim, ale také
k zaméstnanctim, ekologickému subsystému apod.

- Formulace komponent vize musi byt od pocatku tak piesné, aby bylo mozné na zakladé
zptesitujicich informaci zjisténych béhem procesu tvorby strategického zdméru provést jejich

korekce.” [FOTR, 2012: str. 35]

Strategické cile

»Stanovené dlouhodobé cile by mély pfimo navazovat na zpracovavanou vizi, kterou podstatné
zptesituji v méfitelnych dlouhodobych predpokladanych vysledcich, které uspokojuji aspirace
,Stakeholders®. Pfi strategickém planovani se vétSinou rozliSuji obecné cile podniku, které vyplyvaji

z jeho poslani, a strategické cile.

Strategické cile popisuji planovany kone¢ny stav, ke kterému sméfuje zpracovana vize.
Stanovuji se pro tyto rozhodujici oblasti:
- Finan¢ni vykonnost podniku
- Rist podniku
- Trh (umisténi produktu, uspokojeni zakaznikt, pozice na trznim segmentu...)
- Vyzkum a vyvoj, troveil technologie a investic.
- Socidlni oblast, kvalita zaméstnanci a systéml motivace

- Implementace informacnich systému, Zivotni prostiedi aj.

Cile jsou vzdy orientovany vysledkové, vyjadiuji zménu, kterou chceme uskutecnit, musi byt popsany
jasné. VSechny cile, tedy i strategické, je nutno vyjadfit v méfitelnych ukazatelich, které s dostatecnou
spolehlivosti vypovidaji o stupni dosaZeni cile (...co méfi, to netfidim...). Pocet strategickych cilit musi

sv v

vzajemné zavislé. Dobie definovany cil musi byt SMARTER.“ [FOTR, 2012: str. 36]

2.1.2 Strategickd analyza
[FOTR, 2012] Analyza podnikatelského prostiedi je klicova pro znalost faktorti, které mohou podnik

ovlivnit. Déli se na analyzu vnitini a vnéj$i. Podnik musi byt analyzovan, aby znal pozici v prostfedi,
ve kterém se nachazi. Byl schopen reagovat na neustalé zmény prostiedi, umél posoudit potencial
podniku pro inovace a rozvoj, byl schopen pfedvidat chovani zédkaznikt i konkurence a identifikoval

rizikové faktory, které by mohly ovlivnit strategicky cil. (Fotr volné 38)
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SWOT
[FOTR, 2012] Jedna se o metodu k provadéni analyzy prostiedi. Jeji soucasti jsou silné a slabé stranky

tykajici se interniho prostfedi. Dals§i dvé ¢asti jsou pfilezitosti a hrozby vztahujici se k externimu
prostiedi firmy. Metoda SWOT ma univerzalni pouziti a jeji specifikace je vymezena podle pfedmétu
analyzy. Pro pouziti prostiedi strategického zaméru firmy, monitoruje, analyzuje a predikuje faktory

souvisejici se strategickym zameérem.

Analyza vnéjsiho prostiedi
Vnéjsi prostfedi zahrnuje mezoprostiedi, které mtize podnik ¢astecné ovlivnit a makroprosttedi, které

existuje nezavisle na podniku a nelze jej snadno ovlivnit. Pro analyzu prostfedi byly vybrany metody

modelu péti sil od Portera a analyza PEST

Porterliv model péti sil
Porterova analyza péti sil zkouma vztah podniku s jejim okolim. Jedna se o vymezeni péti zékladnich

hrozeb ovliviiujicich pfitazlivost odvétvi. Téchto pét hrozeb je popsano nize.

Intenzita konkurence uvnitf odvétvi
[VEBER, 2000] Je ovlivnéna fadou faktord. K rozhodujicim faktorim patii pocet konkurujicich si

subjektil a jejich strategické zaméry, charakter konkurence (napf. pfirozeny monopol), mira rastu trhu,
existence globalnich trhii a globalnich zakaznikl, rozmanitost sortimentu, moznosti diferenciace,

moznost kapitdlovych akvizic ¢i fuzi, technické moznosti zvySovani ptirtistkli vyrobni kapacity.

Pro tuto analyzu lze vyuzit tyto otazky:
- Jaké jsou zdméry rozhodujicich konkurentt, jaky vliv mé globalizace na konkurenci odvétvi?
- Jakym smérem se ubira diferenciace u konkurentii — kvalita, cena Casové flexibilita?
- Je mozné konkurencni sily né¢jak ovlivnit?
- Mohou byt v rdmci prostiedi navazany specifické vztahy mezi za€astnénymi subjekty, a to
tieba az po strategické aliance?

- Existuji jind, atraktivnéj$i odvétvi
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Novi potencialni konkurenti
[VEBER, 2000] Tento faktor vyrazn€ ovliviiuje pfitazlivost odvétvi a chovani v ném pisobicich

subjektii. Pfipadné rozhodnuti potencialniho konkurenta o vstupu do odvétvi bude zavislé na
pritazlivosti odvétvi a na existenci bariér vstupu. Za nejobvyklejs$i bariéry vstupu lze pozadovat
ekonomické limity vyplyvajici z objemu produkce, investi¢ni narocnost vstupu na novy trh, moznost
piistupu k distribu¢nim kanalim, vladni a jiné legislativni z4sahy, moznosti diferenciace produktu

apod. Bariéry vstupu se u jednotlivych odvétvi ¢i jednotlivych produkti mohou vyrazné lisit, takze

wrvr

Pro tuto analyzu lze vyuzit tyto otazky:
- Jaké potencialni konkurenty lze ocekévat, jaké maji kapacity, jak mohou zmé&nit situaci
v odvétvi?
- Jaké jsou vstupni bariéry, popf. jaké lze pfedpokladat reakce etablovanych konkurentti, jaka je
pravdépodobnost jejich faktického vstupu?

- Jaky mohou mit novi konkurenti vliv na ceny, rentabilitu atd.?

Substituéni a komplementarni produkty
substitu¢nich produktti. Hrozba substituce vSak mize mit rtizné podoby, od prosté substituce produktu

produktem pies zménu potieby ¢i dokonce spotiebnich navyka.

Pro tuto analyzu lze vyuzit tyto otazky:
- Jaké jsou moznosti substitu¢nich produktd vcetné renovovanych.
- Jak mohou substitu¢ni ¢i komplementarni produkty ohrozit sou¢asné poméry na trhu, cenové
poméry a jaky mohou mit vliv na ekonomiku dané firmy?

- Jsme schopni vyvinout a produkovat substitucni produkty?
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Sila dodavatel( a odbérateli
[VEBER, 2000] Uroveii koncentrace dodavatelskych a odbératelskych trhit bude neméné dileZitym

faktorem, ktery bude ovliviiovat intenzitu konkurence v daném odvétvi. Obecné lze fici, ze se
zvySujici se zavislosti producenta na jednom dodavateli ¢i odbérateli prudce roste vyjednavaci sila
dodavatele ¢i odbératele. Pravé proto bude pro tvorbu strategie firmy mimotadné dtlezité definovat,
jakym zptsobem bude firma dodavatelské a odbératelské vztahy zajistovat. Jednou z modernich cest
je hledat partnerstvi mezi dodavatelem/producentem a odbératelem, pfi¢emz toto spojenectvi mize mit
riznou intenzitu.

Hrozbou pro organizaci budou situace, kdy pocet dodavateld i odbératelt bude maly. Dodavané
vstupy maji Casto unikatni charakter, neexistuji substitu¢ni vstupy, kdy z pohledu dodavatele jde o
mala odbérovd mnozstvi, a naopak finalni vyrobky jsou standardni, dodavky pfedstavuji vyznamnou

¢ast nakladl u odbératele apod.

Pro tuto analyzu lze vyuzit tyto otazky:
- Jaky je pocet dodavatelt, jaké zmény lze u dodavateld ocekéavat?
- Jaké dasledky mohou mit zmény u dodavateld na vysi nakladi, kvalitu, dodaci terminy?
- Jaké jsou moznosti dlouhodobych smluv, partnerstvi, integrace s dodavateli?
- Jak se vyvijeji potfeby odbératelil, jaké zmény u odbératell 1ze ocekavat
- Kam sméfuje zdjem odbérateld — standardizované ¢i diferenciované produkty?
- Jaké jsou moznosti dlouhodobych smluvnich vztahi s odbérateli, partnerstvi, integrace

s odbérateli?

Analyza PEST
[JAKUBIKOVA, 2013] [VEBER, 2000] Metoda PEST se provadi pro zhodnoceni vyvoje vnéjsiho

prostiedi a je sloZena ze Ctyf ¢asti. Politicko-pravni faktory, ekonomické faktory, sociokulturni faktory

a technologické faktory.

Politicko pravni faktory
- Antimonopolni opatfeni
- Zakony na ochranu zivotniho prostfedi
- Politika zdanéni
- Regulace zdanéni
- Regulace zahrani¢niho obchodu
- Socidlni politika

- Stabilita vlady
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Ekonomické faktory
- Trendy vyvoje HDP
- Ekonomické cykly
- Urokové sazby
- Vyvoj penézni zasoby
- Mira inflace
- Mira nezamé&stnanosti

- Disponibilita a cena energif

Socidlné kulturni faktory
- Demograficky vyvoj
- Rozdélovani dichodi
- Mobilita obyvatelstva
- Vyvoj zivotni urovné a zivotniho stylu
- Mira vzdélanosti obyvatelstva

- Piistup k préci

Technologické faktory
- VIadni vydaje na vyzkum a vyvoj
- Trendy ve vyvoji vyzkumu
- Rychlost technologickych zmén
- Mira zastaravani technologii

- VIadni pfistup k vyzkumu a vyvoji

Demografické faktory
- Velikost populace
- Hustota a rozmist'ovani osidleni
- Porodnost
- Délka zivota

- Veékova skladba

Ptirodni faktory
- Pfirodni zdroje

- Klimatické podminky



Analyza vnitfniho prostiedi
Vnitini prostiedi, téz nazyvano jako mikroprostiedi, je prostfedi, které mize podnik pfimo ovlivnit na

zaklad¢ rozhodnuti a ¢innostmi. Pro analyzu vnitfniho prostfedi byly vyuzity metody 7S a Finan¢ni

analyza.

7S Mckinsey
[MALLYA, 2007] Tento model ukazuje, ze imunitni systém organizace a ostatni souvisejici

promeénéné zpisobily slozZitost zmény implementace a vyzaduje, aby pfi snaze provést efektivni zmény
byly brany v uvahu vSechny faktory najednou. Model je nazyvan ,,7S“ podle toho, ze je v ném
zahrnuto sedm nize uvedenych faktort, jejichz nazvy zacinajici v angli¢tiné pismenem S:

- Strategie

- Struktura

- Systémy

- Styl prace vedeni

- Spolupracovnici (personal)

- Schopnosti

- Sdilené hodnoty

[MALLYA, 2007] Vedeni firmy musi brat vuvahu vSech sedm faktori, aby bylo jisté, Ze
implementovana strategie bude tispé$na, bez ohledu na to, jestli se jedna o velkou nebo malou firmu.
Tyto faktory jsou vzdjemné provazany. Pokud vedeni nebude dévat pozor u jednoho z faktort, miize
nastat zhrouceni ostatnich faktorti. Samozfejmé vyznam nebo diilezitost kazdého z nich bude odli$na
s ¢asem a n¢kdy neni mozné fici, jak se zméni. A proto se v modelu ,,7S“ jednd o to, aby vedeni

mohlo zkoumat vSechny piisobici faktory.

Tii faktory tohoto modelu — strategie, struktura a systémy — se oznacuji jako ,,tvrda 3S*, ostatni Ctyfi S

jako ,,mekka 4S*.
Strategie

Vyjadiuje, jak organizace dosahuje své vize a reaguje na hrozby a pfilezitosti v daném oboru

podnikani.
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Struktura

Funkéni ndplit organiza¢niho uspofaddni ve smyslu nadfizenosti, podfizenosti, vztahu mezi
podnikatelskymi jednotkami, oblasti expertizy, kontrolnich mechanizmti a sdileni informaci.
Vzhledem ke zméné procesit a stylli je nékdy nutné, aby organizace zménily svou strukturu. Aby
mohly byt organizace schopné reagovat na takové zmény a soucasné€ se orientovat na vysledky, je

doporuceno napfiklad pfijmout sitovou strukturu organizace.

Systémy

Formalni a neformalni procedury, které slouzi k fizeni kazdodenni aktivity organizace a zahrnuji
napiiklad manazerské informaéni systémy, komunikacni systémy, kontrolni systémy, inovacni
systémy, systémy alokace zdrojii atd. Systémy vyzaduji schopnosti ve vSech informacnich

technologiich a v organiza¢nich procesech, metodach a kontrolach.

Spolupracovnici
Lidské zdroje, organizace a jejich rozvoj, Skoleni, vztahy mezi nimi, funkce, aspirace, motivace,
chovani vua¢i firmé atd. Zaroven je nezbytné rozliSovat mezi kvalitifikovatelnymi a

nekvalifikovatelnymi aspekty.

Schopnosti

[MALLYA, 2007] Jedna se o profesionalni znalosti a kompetence existujici uvniti organizace — tj. co
organizace déla nejlépe. Pfitom se nejednd o prosty soucet kvalifikace jednotlivych pracovnikid. Je
nutno brat v tvahu (kladné i zaporné) synergické efekty dané naptiiklad Grovni organizace prace a
fizenim.

Aby pracovnici pfijimali nové pozadované znalosti nebo schopnosti, musi mit vytvoteno vhodné ucici
prostfedi. To znamena takové prostfedi, které je pohanéno touhou realizovat svou vizi, méa sdilenou
kulturu podporovanou vSemi zainteresovanymi skupinami, poskytuje pracovnikim prostor a ¢as ucit
se néco nového v souvislosti se specifickymi tkoly a cili, povoluje riskovani, toleruje netspéch a ma
jasnou politiku uznavani uspéchu zalozenou na procesu uceni. AvSak pokud potfebné schopnosti a

zkuSenosti nemohou byt ziskany uvnitf organizace, pak nezbyva nic jiného, nez je pfijmout z venku.

Styl
Vyjadreni, jak management pfistupuje k fizeni a feSeni vyskytujicich se problémt. Pfitom je nutno si
uvédomit, Ze ve vétSin€ organizaci existuji rozdily mezi formalni a neformalni strankou fizeni, mezi

tim, co je psano v organizac¢nich smérnicich a pfedpisech, a tim, co management ve skute¢nosti d¢la.
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Sdilené hodnoty

Odrazeji zékladni zkuSenosti, ideje a principy respektované pracovniky a nékterymi dal§imi
bezprostfedné zainteresovanymi skupinami na uspéchu firmy. V dobfe fungujicich firmach jsou
zakladni sdilené hodnoty patfi¢nym zptsobem vyjadieny v jejich misich.

Tvorba sdilenych hodnot pfimo souvisi s vizi organizace a je klicovym faktorem pfi tvorbé ostatnich
aspektli. Roli vize je, aby vSichni (uvnitf a vné organizace) védeli, ceho chce organizace dosahnout a
pro¢ to chee. Vedeni organizace by nemélo jen formulovat a neustale zdiirazilovat hodnoty organizace,

ale mé&lo by se s nimi samo ztotoZznit, pokud chce zménit chovani ostatnich v dlouhodobém hledisku.

2.1.3 Financni analyza
,Podstatou finan¢ni analyzy je vypocet ukazateld, které maji dobrou vypovidaci schopnost vzhledem

ke zkoumané ekonomické realité. Mohou byt vyjadieny v penéznich jednotkéach, ale i v procentech,
jednotkach cCasu, v K¢é/rok, popt. i v bezrozmérném vyjadreni. Naprostou vétSinu vychozich dat —
udajii kvantitativni povahy poskytuje u€etnictvi a jeho findlni produkty rozvaha a vykaz ziski a ztrat.

Pro naplnéni nékterych ukazateld se pouzivaji také udaje naturalni povahy.“ [VEBER, 2000: str. 404]

Vybrané skupiny pomérovych ukazateld jsou:
[SYNEK, KISLINGEROVA, 2015]
Ukazatele likvidity

obézna aktiva

- Bézna likvidita = — —
kratkodobé zavazky

Ukazatele zadluzenosti

v Cizi zdroje
- ZadluZenost = —]
celkova aktiva

Ukazatele aktivity

, trib
- Obrat zasob = —2

zasoby

pohledavky

- Primérna doba inkasa = ————
rocni trzby /360
’17 . trib
- Obrat stalych aktiv = —y
stala aktiva
“v_ s . trib
- Obrat ob&znych aktiv = —y
obéina aktiva
, . trib
- Obrat celkovych aktiv = >

celkova aktiva
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Ukazatele vynosnosti

iy . éisty zisk
- Rentabilita trzeb = y—
triby
Cisty zisk
- ROA =222
aktiva
Cisty zisk
- ROE= Y

vlastni kapital

[volng, Synek]
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2.2 Balanced Scorecard

»BSC ,,prevadi“ poslani a strategii podniku do srozumitelného souboru méfitek vykonnosti, které
poskytuji rdmec pro posuzovani jeho strategie a systému fizeni. BSC klade diraz na dosahovani
finan¢nich vysledkd, zahrnuje vSak také ,,hybné sily, které téchto vysledkti umozni dosahnout. BSC
meéfi vykonnosti podniku pomoci Ctyf vyvazenych perspektiv: financni, zakaznické, internich
podnikovych procesti, u€eni se a rustu. BSC umoziiuje nejen sledovat finanéni vysledky, ale i to, jak
jsou podniky schopny zajistovat a ziskdvat nehmotna aktiva potiebnd k budoucimu ristu. [KAPLAN,

NORTON, 2000: str. 14]

vvvvvvvvvv

Dtivody kratkého ,,polo€asu rozpadu* jsou napt. fize mezi zdkazniky a konkurenty, nebo ptilezitosti,

které poskytuji nové informaéni a komunikaéni technologie.“ [HORVATH, 2002: str. 3]

,,Balanced Scorecard je zvlastnim druhem konkretizace, zndzornéni a sledovani strategii. S jeji pomoci

se méa vyrazné zvysit pravdépodobnost zavedeni zamyslené strategie.“ [HORVATH, 2002: str. 2]

[KAPLAN, NORTON, 2006]. Strategické cile jsou odvozovany z vize a strategie, a tim padem se
stavaji strategicky vyznamnymi cili podniku, rozhodujicimi o jeho celkovém uspéchu. Aby bylo
mozné planovat a sledovat jejich dosazeni, je nutné k t€émto cilim pfifadit odpovidajici finanéni a
nefinanéni méfitka, stejné jako cilové a skutecné hodnoty téchto meétitek. Dosazeni cilti maji zajistit
strategické akce, které jsou rovnéz pfifazeny k jednotlivym cilim. Kazda strategickd akce ma zadan
termin, rozpocet a konkrétni zodpovédnou osobu. Na zakladé pfisné logiky koncepce pievadéni vize a
strategie do strategickych akci doplnili panové Kaplan a Norton metodiku Balanced Scorecard o

podtitul ,, Translating® Strategy to Action!®.
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obr. 2 — Strategie a BSC [zdroj: HORVATH, 2002: str. 9]

[BSC Kaplan, str 28] BSC je néco vice nez novy méfici systém. Inovativni podniky jej pouzivaji jako
ustfedni organizacni rdmec pro své manazerské procesy. Podniky mohou vyvinout zékladni BSC
s pomérné Uzce zaméfenymi cili: k dosazeni konsensu, vyjasnéni a zaméfeni se na svou strategii a ke
komunikaci této strategie v celém podniku. Skutecny piinos BSC se objevi, pokud je BSC

transformovan z méficiho systému do systému manazerského.

2.2.1 BSC jako manaZersky nastroj
[KAPLAN, NORTON, 2006] Podle Kaplana a Nortona musi byt finan¢ni a nefinan¢ni méfitka BSC

soucasti informacniho systému pro zameéstnance vSech podnikovych urovni. Jednotlivi zaméstnanci
znaji finanéni disledky svych rozhodnuti, coz vede k posilovani jejich jednotlivych zodpovédnosti.
Jelikoz cile a méfitka jsou odvozena od daného poslani a strategie podniku netvofi jen kratkodobé ad
hoc ukazatele, ov§em dlouhodobé smétovani podniku. Méfitka jsou délena na dvé hlavni ¢asti, a to na
vnéjs$i a vnitini. Vnéj$i predstavuji méfitka akciondit a zdkaznikl a vnitini pak interni podnikové
procesy a schopnost inovaci ¢i u€eni se a rustu podniku. Mezi t€émito meétitky musi byt rovnovaha. U
inovativnich podnikd je metoda Balanced Scorecard vyuzivana jako strategicky manazersky systém
pro fizeni dlouhodobé strategie. Méftici vlastnosti BSC vyuzivaji podniky pro:

1. Vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cilt

2. Ke komunikaci a propojeni strategickych planti a métitek
3. K plénovani a stanoveni cilti a sladéni strategickych iniciativ
4

Ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

2.2.2 Méfitka: zajisténi moznosti sledovani
[HORVATH, 2002] [DAVILA 2006] Mé&tici mechanismus ma dle Horvatha pro Balanced Scorecard

klicovou roli. Pfi stanoveni vykonu jednotlivych osob, oddéleni nebo podniku na zakladé¢ meéfitek je
ovlivnéno jednani smérem k dosazeni cilovych hodnot. Pozornost je vénovana tomu, co je méfeno.
Zaroveil Horvath ve své publikaci zdlraznuje, ze méfeni muze mit jak pozitivni, tak i negativni
dopady. Sprédvné nastaveni meéfitek by mélo zohlednit dlouhodobé investice a rozvoj podniku,

poptipadé by tento rozvoj meétitka neméla ovlivnit.

Vybér méritek a implementace
[HORVATH, 2002] [COKINS, 2009] Kazdému strategickému cili by mé&lo byt piitazeno v idedlnim

pfipadé jedno méfitko. Jelikoz to neni vzdy mozné a zadouci, tak by nemél pocet métitek jednoho
strategického cile byt vice jak tfi. V pfipadé potieby vice méfitek doporucuje Horvath rozdélni
strategické cile na vice cili. Pfi implementaci méfitek je dtlezité vénovat pozornost slozitosti jejich

integrace.
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Pro tuto problematiku sestavil Horvath téchto pét bodi.
- Existence méftitka
- Naklady na méfeni
- Akceptovani métitka
- Moznost métitko formalizovat

- Urcéeni frekvence, s jak ma byt meéfitko zajiStovano.
>8] M 1]

2.2.3 Rozdéleni do Perspektiv
[HORVATH, 2002] Ulohou perspektiv Balanced Scorecard je uréit model uvazovani, ktery zajisti

promysleni vSech dulezitych aspekti ¢innosti podniku ve vyvaZzeném pomeéru. To zamezuje izolaci
jednotlivych casti, protoze jsou vzijemné propojené a vyvazené. Tento systematicky pfistup od
managementu vyzaduje vicedimenzialni pohled na jednotlivé ¢innosti podniku. Vyuziti vyvazenych a
komplexnich perspektiv poméha vytvoreni konzistentniho systému cili. Autofi Norton a Kaplan
navrhuji uspéSnym podnikim pouzivat nejméné Ctyfi trovné. Finance, zakazniky, procesy a

potencidly. Jednotlivé perspektivy jsou podrobn¢ probrany nize.

[HORVATH, 2002] Perspektivy mohou byt oviem piizptisobeny specifickym podminkdm oboru nebo
podniku. Vyvazené zohlednéni perspektiv pfi odvozovani strategickych cili vede k vyvazeni systému

cili — Balanced Scorecard.

2.2.4 Financni perspektiva
[KAPLAN, NORTON, 2006] Finan¢ni cile pfedstavuji hlavni cil podniku, kterym je vysoka

navratnost investovaného kapitalu do podnikové jednotky. Finan¢ni perspektiva pfedstavuje ,,ohnisko*
ostatnich perspektiv, které do ni sméfuji. Metoda Balanced Scorecard by méla byt tedy nastavena tak,
aby dlouhodobé financni cile byly propojeny s posloupnostmi akci ve finan¢nich a internich
procesech, voblasti pée o zdkaznika a zameéstnance pro dosazeni dlouhodobé ekonomické

vykonnosti.

Finanéni zadméry v podniku ovliviiuji nardst obratu, snizovani nakladd, zvySovani produktivity,
zvySovani vyuziti aktiv a snizovani rizika. Finan¢ni perspektiva tak zastupuje akcionaie a definuje

jejich ocekévani.

[KAPLAN, NORTON, 2000] Finan¢ni cile a méfitka nevyzaduji stejné nastaveni pro vSechny
podnikatelské jednotky. Praveé naopak by kazdy cil a métitko mél odpovidat dané situaci a moznostech
jednotky. by mély byt rozdilné. Tyto meéfitka a cile pak plni dvoji roli. Za prvé definuji finan¢ni

ocekavani od strategie a za druhé slouzi ke zhodnoceni cilti a métitek ostatnich perspektiv.
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Propojeni financnich cild se strategii podnikatelské jednotky
[KAPLAN, NORTON, 2000] Spravné nastaveni finan¢nich cili je rozdilné v urcité fazi dané

podnikatelské jednotky. Autotfi Kaplan a Norton definovali rozdéleni na tyto tfi faze — rdst, udrzeni a

nejvetsi vynosy.

Rist
Ristové podnikatelské jednotky jsou v rané fazi zivotniho cyklu. Tomu odpovidaji produkty s velkym

potencialem rlstu, ovSem vétSinou s nutnosti vyznamné alokaci vSech typti zdrojii. Tyto jednotky
mohou pracovat se zapornym cash flow a nizkym ukazatelem ROE. Cilem této jednotky je % rtst toku

penéz a nardst prodeju.

Udrzeni

Ve fazi udrzeni podnikatelska jednotka neustdle pfitahuje investice a je od ni oc¢ekavéana vysoka
navratnost investovaného kapitalti. Tyto jednotky si drzi sviij podil na trhu s cilem mirného zvySeni,
coz vede k investicim pfedev§im do zvySeni vyrobni kapacity. Pro tuto fazi autofi doporucuji pouziti
meéfitek sméfujicich k ucetnimu zisku. Dalsi vyuzitelna méfitka jsou v fizeni hotovosti a objemu

investovaného kapitalu. Autofi tak doporucuji pouzit métitka: provozni zisk, ROl a EVA.

Nejvetsi vynosy

[KAPLAN, NORTON, 2000] Tato fadze je znakem zralosti zivotniho cyklu produktu a v tuto chvili
podniky jiz neprovadéji do produktu rozsahlé investice. Investice jsou jen z divodu udrzby stavajicich
zafizeni, pfi nové by v této fazi méla mit investice velmi rychlou dobu navratnosti. Hlavni cil této faze
je maximalizace pfitoku hotovosti. Autofi doporucuji vyuziti métitek: Provozni cash flow a snizovani

pozadavki na pracovni kapital.

Strategické sméry pro financni perspektivu
Kazdou ze tfi uvedenych strategii 1ze podpoftit pomoci tii hlavnich oblasti:

- Rust obratu a mix vyrobki/sluzeb (marketingovy mix)
- Snizovani nékladt/zvySovani produktivity

- Vyuziti zdroji/investi¢ni strategie
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Strategicka témata
Rust obratu Snizeni nakladW/ Vyuziti
a mix vyrobki/sluzeb zvyseni zdrojt
produktivity
« | Mira ristu prodeji podle segmentli | Obrat na zaméstnance Investice (procento prodeji)

-E‘ .g Procento obratu z novych vyrobkd, Vyzkum a vyvoj
g C| sluzeb a zakazniki (procento prodejt)
3
e Podil na cilovych zékaznicich Néklady v porovnani Miry pracovniho kapitalu
» | a uctech s konkurenci (cyklus cash-to-cash)
o g Kfizovy prodej Mira snizeni nakladovosti | ROCE podile kli¢ovych kategorii
£ >N | Procento obratu z novych Nepfimé vydaje aktiv
'c g aplikaci vyrobk (procento prodejti) Ukazatele vyuziti zdrojd
3 Ziskovost zakaznikl
% a vyrobni linky
o
% 'S | Ziskovost zakazniki Jednicové naklady Doba névratnosti
& [N avyrobni linky (na jednotky vystupu, Vykonnost (propustnost)
e ﬁ Procento neziskovych zakaznik{ na transakei)

obr. 3 - Mereni strategickych financnich témat [zdroj: KAPLAN, NORTON 2000, str: 25]

2.2.5 Zakaznicka perspektiva

[KAPLAN, NORTON, 2000] Zakaznicka perspektiva BSC zkouma a identifikuje zédkaznické a trzni
segmenty podniku. Ty piedstavuji pro podnik zdroj obrati, které pak ovliviiuji finanéni cile.
Zakaznickd perspektiva stanovuje kliCovd zdkaznickd méfitka piislusnych cilovych zakaznikd a
segmentd. Dal§im faktorem je pak moznost rusit a explicitné méfit hodnotové vyhody poskytované

dalezitym zakaznikiim a segmentim. Hodnotové vyhody pro zdkladni méfitka zakaznické perspektivy

jsou hybnymi silami.

Soucasni a potencialni zédkaznici nejsou homogenni. Jejich preference jsou subjektivni, a tak rozdilné
hodnoti vlastnosti vyrobku nebo sluzby. Proces formulace zakaznické strategie by mél odhalit razné
trzni a zadkaznické segmenty a jejich preference. Jednd se prfedev§im o cenu vyrobku, jakost,

funkénost, image, povést, vztahy a servis.
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Mé¥itka zakaznické perspektivy
[KAPLAN, NORTON, 2000] Zéakladni skupinu mé&fitek zakaznické perspektivy tvoii (jeji propojeni

ukazuje obr. 4)

Podil
/ na trhu \

Ziskavani
Ziskovost - I+ Udrzeni
:::zzc:iku zakaznik zakazniku

Spoko;enost
zakaznikt

obr. 4 - Zakaznicka perspektiva — zakladni méritka [zdroj: KAPLAN, NORTON 2000, str: 65]

Podil na trhu
Vyjadiuje podil obchodu na daném trhu v poctu zékaznikd, utracenych financnich prostfedkii nebo

v objemu prodanych polozek.

Udrzeni zdkaznikl
M¢fi miru (absolutni nebo relativni) jakou podnikatelska jednotka uchovavd mimotadné vztahy se

zékazniky a pecuje o né.

Ziskavani novych zakaznik(
M¢fi miru (absolutni nebo relativni) jakou podnikatelskd jednotka ziskdvad nové zakazniky nebo

zakazky.

Spokojenost zakaznik
Vyjadtuje troveii spokojenosti podle stanovenych kritérii vykonnosti pomoci hodnotové vyhody.

Ziskovost zakaznikl
Meii Cisty zisk, ktery zakaznik ¢i trzni segment piindSeji podnikatelské jednotce po odecteni

zvlastnich vydaji na podporu zakaznika.

Hodnotové vyhody zakaznika
[KAPLAN, NORTON, 2000] Hodnotova vyhoda je klicovym pojmem k pochopeni hybnych sil

zékladnich vystupi, pomoci nichz se méii zakladni méfitka zdkaznické perspektivy uvedené vyse.
Autofi Kaplan a Norton definuji pro uspéch tfi faktory.
Vlastnosti vyrobku / sluzby
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Kli¢ovym faktorem jsou vlastnosti produktu, které urcuji jeho funkénost, cenu a jakost. Ruzné

segmenty zakaznikll maji tyto pozadavky diferenciované.

Vztahy se zakazniky
Tento faktor obsahuje dlouhodobé vztahy podniku se zakaznikem. Jedna se v pfipadé zakazky o
dodani produktu, véetné¢ doby odezvy, dodavky a spokojenosti zdkaznika. Po doruceni zakazky se

jedna o pozarucni servis, ¢i konzultaci.

Image a povést
Image a reputace podniku ma velky dopad na vnimani znacky, coz miize byt dulezitym faktorem pro
rozhodnuti zadkaznika. Nékteré podniky jsou schopny pomoci reklamy a kvality produktu vyvolat

loajalitu zdkaznika, ktera dalece piekracuje hranici vlastnosti daného vyrobku ¢i sluzby.

2.2.6 Perspektiva internich proces(
[KAPLAN, NORTON, 2000] Perspektiva internich procesti charakterizuje procesy, které jsou pro

dosazeni zékaznickych a akcionafskych cilt nejdalezitéjsi. Metitka a cile této perspektivy jsou
vytvafeny podniky az po stanoveni cilli a méfitek zdkaznické a finan¢ni perspektivy, coz umoziuje se
zaméfit na cile, které jsou dllezité pravé z hlediska zdkaznikl a akcionaid. Pro BSC je doporucovano
definovani uplného interniho hodnotového fetézce, ktery obsahuje inovaéni proces, provozni proces a
poprodejni servis. Tento proces vzniku cili a méfitek v procesni perspektivé odliSuje BSC od
tradi¢nich systému meéfeni vykonnosti, protoze nehledi pouze na finanéni méfeni v mésic¢nich
vykazech odchylek pro fizeni stfediskovych operaci. BSC pfidava k t€émto méfenim navic méfitka

jakosti, vynosnosti, propustnosti a dobu cyklu.

,V BSC tyto cile a méfitka vychazeji z explicitnich strategii naplnéni piedstav zakaznikli i akcionaft.
Nasledujici vertikalni proces obvykle odhali nové procesy, vnichz by mél podnik dosahnout

vynikajicich vysledkd.

Hodnotovy fetézec internich podnikovych procest
[KAPLAN, NORTON, 2000] V kazdém podniku existuje jedine¢na skupina procesi pro vytvareni

hodnoty a dosazeni finan¢nich vysledkti. Tento model zahrnuje tfi typy procesi
- Inovacni proces
- Provozni proces

- Poprodejni proces
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. Poprodemu
] Inovaéni proces Provozm proces servis
A}

iisténi . Vytvoreni
Z ey Urgeni nglt)‘l{dky Ll \ Sinl Poskytnuti Uspokolem
P ?treby trhu ,) vyrobku/ vyrobiuy )vyrobku/ servisu potreby
zdkaznika /" sluzby sluzby ,’ sluzby zakaznika
_1 /8

obr. 5 - Perspektiva internich podnikovych procesit — obecny model hodnotového retézce [zdroj:

KAPLAN, NORTON, 2000: str. 89]

Inovacni proces
Autofi Kaplan a Norton definuji inovaci jako kriticky interni proces. Schopnost efektivity a dostate¢na

rychlost v inovaci je pak pro podniky dtlezitéj$i nez bezchybnost v kazdodennim provozu. Inovaéni
provoz je doba, kdy podniky nejprve identifikuji nové trhy, nové zékazniky a poté zjevné nebo skryté
potieby existujicich zakaznikt. Dalsi fazi je pak navrh a tvorba novych vyrobka a sluzeb uréené pro

nové trhy, nové zdkazniky a pro uspokojovani novych potieb.

Provozni proces

[KAPLAN, NORTON, 2000] Provozni proces je kratkodobé vytvareni hodnoty v podniku. Zacina
objedndvkou od zakaznika a je ukoncen dodavkou vyrobku nebo sluzby zakaznikovi. , Tento proces
vyZaduje presnou, Uplnou dodavku vyrobkl a sluzeb zakaznikovi“. [KAPLAN, NORTON, 2000: str.
95]

Pro provozni proces jsou doporu¢ovany meéfici metody totalniho fizeni jakosti (TQM), konkurenéni

vyhody vyuzivajici faktor ¢asu, méteni flexibility nebo specifickych vlastnosti produktu.

Poprodejni proces
Poprodejni servis zahrnuje zaruéni i nezaru¢ni opravy, piijem nefunkénich a vracenych produktd a

zpracovani plateb. Podniky, jenz chtéji uspokojit pozadavky svych cilovych zadkazniki skvélymi
poprodejnimi sluzbami, mohou vykonnost méfit pomoci veli¢in jakou jsou €as, kvalita servisu a vyse

nakladid. Do poprodejniho také patii fakturace a pfijem plateb.

2.2.7 Perspektiva uceni se a ristu

[KAPLAN, NORTON, 2000]
Tato perspektiva vyviji cile a méfitka podporujici uceni se a rist podniku. Cile v perspektiveé uceni se

a rustu vytvareji infrastrukturu, kterd je nutna pro dosazeni cilii z ostatnich perspektiv. Tyto cile jsou
hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupl v prvnich tfech perspektivach.

Balanced Scorecard klade daraz na investovani do budoucnosti nejen ve hmotnych prostiedcich, ale
také v nehmotném majetku, ktery specifikuje perspektiva uceni se a rtistu. Autofi Kaplan a Norton ve
své publikaci definovali tfi zékladni typy oblasti, kterymi jsou schopnosti zaméstnanci, schopnosti

informac¢niho systému a motivace, delegovani pravomoci a angazovanost
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Schopnosti zaméstnanci
[KAPLAN, NORTON, 2010] S posunem doby, kdy je vétSina prace automatizovana pocitacem Cci

stroji se zvySuje diraz na mysleni a schopnosti zaméstnancti. Druhym faktorem této oblasti je diraz na
zvySovani produktivity a vykonnosti zaméstnanci, které¢ vedou k lep§imu vyuzivani zdrojii podniku,

coz ma pozitivni vliv na podnikové vysledky.

Klicova vystupni méfitka
Péni Kaplan a Norton doporucuji vyuzit tato métitka:

- Spokojenost zaméstnanci
- Udrzeni zaméstnancu

- Produktivita zaméstnanct

Schopnosti informacniho systému a motivace
[KAPLAN, NORTON, 2010] Pro spravné vyuzivani zameéstnaneckého potencidlu je dilezité,

zaméstnancim poskytnout dostateény piisun informaci dulezitych k rozhodovani. Dobie fungujici
informacni systémy jsou pro zaméstnance nezbytnym prostfedkem, jak zlepSovat procesy, at’ uz
spojit¢ pomoci TQM, nebo nespojité, prostiednictvim zmény procesti a reengineeringu projekt.
Me¢titky dostupnosti strategickych informaci mohou byt procenta procest s kvalitou redlného casu,
doba trvani cyklu, dostupnéa zpétna vazba o nakladech a procento zaméstnanct v ptimém kontaktu se

zakazniky, kteti maji k informacim o nich on-line pfistup.

Delegovani pravomoci a angaZovanost
[KAPLAN, NORTON, 2010] Pro spravné vyuziti potencialu kvalifikovanych zaméstnancii s dobrym

pfistupem k informacim je nutné zajistit moznost rozhodovani a jednani. Jednd se o vytvofeni
prostfedi podporujici motivaci a iniciativu pracovnikti. Pro méfitka doporucuji autofi vyuzit pocet
podnétd na zlepSeni vykonnosti podniku od jednotlivych zaméstnanci doplnéné o pocet
implementovanych podnéti. Dilezité v této oblasti je zahrnuti hodnoceni osobni a tymové, jenz

podporuje spoluprici.

2.3 Strategické mapy

[KAPLAN, NORTON, 2004] Strategické mapy vizudln¢ zobrazuji integraci cili organizace ve ¢tyfech
perspektivach v Balanced Scorecard. To ilustruje pfi¢iny a néasledky jednotlivych vztahii ve vysledky
v zédkaznické a finan¢ni perspektivé plynouci z vykonu v kritickych procesech, v fizeni vztahd se

zakazniky, v inovacich a v regula¢nich i socialnich procesech.
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Touto dokumentaci se objasni oboustranné efekty pii dosahovani cilti. Znalost souvislosti a vyznamu
jednotlivych cili vyzaduje spole¢né pochopeni strategie, a tim zlepSuje spolupraci mezi jednotlivymi

manazery.

Systém cili BSC neni postaven na algoritmickych vztazich, ale cile a méfitka jsou propojena na
zaklade logickych souvislosti. Z toho vyplyva, Ze pokud zméni se jedna cilova hodnota, neni zpravidla

mozné pfesné piedpoveédét, jak tato zmeéna ovlivni jinou hodnotu systému Balanced Scorecard.

,Emocionalni plisobeni fetézce pficin a nasledkti ma velky vyznam. Nejvétsiho efektu 1ze dosdhnout
grafickym znazornénim systému cilt. Takové vizualizace, podle naSich zkuSenosti, zvySuji

identifikace s Balanced Scorecard.* [HORVATH, 2002: str. 40]

2.3.1 Model strategické mapy
[FOTR, 2012] Fotr a kolektiv ve své publikaci definuji pravidla k tomu, aby strategickd mapa byla

ucinnym néstrojem pro fizeni implementace strategie.
1. Musi existovat rovnovaha mezi finan¢nimi cili kratkodobymi a dlouhodobymi
2. Strategie pro dosazeni finan¢nich vysledkt je zaloZena na splnéni souboru pozadavki
zakazniki.
3. Hodnoty jsou vytvafeny pies interni procesy.
4. Perspektiva potencial obsahuje kategorie: lidské zdroje, informaéni zdroje, organizacni
kapital, znalostni management. Nehmotny majetek je vyznamnym prvkem tvorby konkurencni

vyhody organizace.

2.3.2 Pouziti strategické mapy
wotrategicka mapa BSC ukazuje, jak strategicky plan vyuzivd nehmotny majetek v perspektive

potencialt jako inicializujici faktor zvySeni hodnoty organizace. Pfitom je dtlezité sledovat vystupy
dil¢ich perspektiv*
- Perspektiva potencialii se vyjadiuje popisem nehmotného majetku.
- Perspektiva internich procestt musi mit spojitost se strategickymi postupy v ramci vize rozvoje
podniku.
- Zakaznicka perspektiva obsahuje pldnované vysledky, které maji ptimé propojeni
s nehmotnym majetkem v akci.
- Finan¢ni perspektiva zahrnuje pozadované vysledky, které se méfi finan¢nimi ukazateli.*

[FOTR, 2012: str. 120],
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2.4 Procesni fizeni a BSC

[FISER, 2014] Spravna aplikace procesniho fizeni ma pfimy vliv na usp&nost implementace metody

Balanced Scorecard.

2.4.1 Struktura, styl fizeni, kultura organizace a vzajemné propojeni
[FISER, 2014] Autor Figer definuje ve své publikaci zakladni prom&nné ovliviujici usp&snost procesniho

fizeni.

Struktura organizace
Struktura organizace vyjadiuje zptusob distribuce odpovédnosti a pravomoci na konkrétni pracovni pozice

v celkové organizacéni struktufe. Strukturu lze rozdé€lit na zpasoby pfistupu. Funkéni pfistup postupuje
k vytvafeni struktury pfes pozice a nasledné naplnéni povinnostmi a pravomocemi. Procesni pfistup
nejdiive identifikuje procesy a ¢innosti, které maji byt vykondvany a nasledné je piifadi k jednotlivym

organiza¢nim jednotkam.

Styl fizeni organizace
Zpusob ftizeni oznacuje pievladajici styl zadavani a hodnoceni tkold. Jedna se o formalni styl, direktivni

styl a tymovy styl. Formalni styl je zaméfen na dodrzovani formalnich pravidel a postupii. Direktivni styl
se zamétuje na dosahovani vysledkii bez ohledu na zapojeni a spokojenost lidi. Tymovy styl dba o

vysledky 1 lidi.

Kultura organizace
Kultura organizace ukazuje, jak se zaméstnanci chovaji pfi redlném plnéni tkold. V kultufe funkci

dbaji zaméstnanci na dodrzovani funkéni hierarchie jednotlivych pozic. Kultura moci vyZzaduje
neustalé piikazy a kontrolu od vedoucich pracovniki, jelikoz ty urcuji sméfovani zaméstnanci.
Kultura vysledki dava diraz na dosazené vysledky, nékdy i v pfipadech mimo rdmec formalnich

postupt, pravidel a pfimych pokynti nadiizenych.

Vzijemné propojeni

Ovladat a ménit lze pouze prvky stylu fizeni a struktury organizace. Kultura organizace je zavisla na
prvnich dvou prvkli a méni se na zakladé€ nich. Z pohledu dlouhodobého vyuzivéani procesniho fizeni
je dulezité zavedeni procesniho pfistupu struktury a tymového stylu fizeni, coz ma za nasledek

vytvoreni kultury vysledki
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2.4.2 Referencni model organizace
[FISER, 2014] Referenéni model organizace je vhodny pro vyuziti celkové procesni mapy podniku.

V referenénim modelu doporucuje autor Fiser rozlisit pet typli procest
- Zakaznické procesy, které uspokojuji zakaznika na firemnich trzich a zajistuji dlouhodobé
financovani firmy.
- Ridici procesy produkujici vystupy vedouci k dlouhodobému sméfovéni podniku skrze strategické
vedeni, jeji organizace a zpUsob fungovani.
- Podplrné procesy zajistujici obsluzné funkce.
- Projekty, coZ jsou jednorazové aktivity, které sdileji zdroje s procesy.

- Zdrojové procesy, které dbaji o firemni zdroje slouzici pro ostatni procesy a projekty.

Procesni mapa
[FISER, 2014] Procesni mapa pfedstavuje grafické znazornéni procesti uspofadané hierarchicky do

procesniho stromu zobrazeny az do tirovné jednotlivych ¢innosti.

Popis

Zahajovaci Aktivitfe, kterou proces zacina (obvykle je vyvolana udalosti).
aktivita K zahajovaci aktivité jsou pipojeny vstupy procesu (pokud jsou

definovany). Do zahajovaci aktivity se nelze vracet zpét z ostat-
nich aktivit.

pieménnd V této aktivité dochazi ke kvalitativni zméné, vznika pfidana hod-
aktivita nota (dil¢i pfeména vstup( do procesu na jeho vystupy).

aktivita procesu (napf. se ceka po vyznamnou dobu na zpracovani néja-

kého vstupu nebo se pouze predava - posunuje vstup do této

T Ul Krok, kdy nevznika pfidana hodnota, ale ktery ovliviuje priibéh [’
aktivity.

GOATEEEER Aktivita s pravomoci rozhodnout na zékladé zadané podminky
aktivita nebo podminek, jak bude proces pokracovat. Odtud miize proces |

pokracovat rznymi sméry (vétvemi), a to budjednouzalterna- | .~
tivnich vétvi, nebo paralelné vice vétvemi. A
VT 7B Specificky typ rozhodovaci aktivity s definovanou pravomoci pro
aktivita urcitou roli ,schvalit”. Dochazi zde ke schvéleni anebo zamitnuti
urcitého stavu, resp. vystupu procesu (napt. fidiciho dokumentu,
smluvniho dokumentu apod.).

P£UCLTUETEE Touto aktivitou proces konéi. Na rozdil od startu procesu ale maze .

aktivita byt v modelech i vice koncii procesu - pouze jeden z nich viak
znamena Uspésné ukonceni procesu, tedy poskytnuti prislusného
vystupu (produktu, sluzby). Z toho diivodu u méizeme graficky
(napf. barevné) rozlisit Gspésné a nedspésné zakonéeni. Konec
oznacujici uspésné zakonéeni procesu musi obsahovat vazbu na
odpovidajici vystup procesu.

obr. 6 - Priklady objektii pro tvorbu procesniho Fizeni [zdroj: FISER, 2014: str. 73]

Manazerské nastroje motivace
Fiser ve své publikaci popisuje typy manazerskych nastroji podporujicich soutéz ¢i spolupraci. Tyto
nastroje pro fizeni cill maji ndvaznost na systém odménovani zaméstnancl. Pro spravnou aplikaci

Balanced Scorecard by mél tento systém byt v souladu s métitky BSC.
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Podporuje soutéz

Rizeni cila

Panaierskﬁ nastroj

Individuélni cile: Elovék mé zajem
pouze na plnéni vlastnich dilcich
cild.

Podporuje spolupraci
Atraktivni sdilené cile: lidé sdili

spolecné cile a jsou motivovani
k jejich naplnéni.

Systém hodnoceni
a odménovani

Relativni hodnoceni: ten neju-

spé3néjsi ziska nejvétsi odménu.

Absolutni hodnoceni: odménéni
jsou vsichni, kdo se podileli na
dosazeni spole¢ného vysledku.

Pristup ke stanovo-
vani pracovnich uloh
(rozlisovani roli)

Lidé pracuiji ve stejnych rolich:
existuji skupiny lidi, ktefi maji na-
prosto stejné pracovni tkoly - to
vede k vzajemnému porovnavani
vysledkd.

Pro lidi jsou vyhledavany odlisné
role (kazdy ma podle moznosti
vlastni specifickou ulohu, v niz
muzZe uspét pouze on).

Informace o vnéjsich
hrozbach (tlak konku-
rence, Usporné plany

Lidé nejsou pIné informovani
o vnéjsich hrozbach, nemaji pocit
spole¢ného ohrozeni.

Lidé jsou pIné a trvale informo-
vani o vnéjsich hrozbach a jejich
moznych disledcich v pfipadé,

vlastnikd, ekonomic- Ze jim nebudou aktivné ¢elit.

ké vlivy...)

obr. 7 - Manazerské ndstroje a podpora soutéze ¢i spoluprdce [zdroj: FISER, 2014: str. 90]

2.5 Prace se zakazniky

[HAMMER, 2012] Ve 21. stoleti je dle Hammera podnik nucen zaméfit se plné na zédkaznika a tomu
ptizptisobit fungovani podniku. Jako definici takto zaméfeného podniku vymyslel pojem ,,Podnik,

s nimz se dobfe spolupracuje*. Pro dosazeni tohoto pojmu Hammer sestavil téchto Sest bodi.

Ukazte svym zakazniklim jedinou tvar
V ptipad€ ze podnik neukazuje zakaznikovi jedinou tvaf, vznikéd pro zakaznika komplikace a pottebné

informace si musi zjiSt'ovat na vice mistech, coz pro né€j znaci naroky na ¢as, které ho nakonec mohou
odradit. Hammer radi vytvofit tym, ktery jednd se zakaznikem o vSech vyrobcich i funkénich

oblastech a je opravnén odstraiiovat veskeré bariéry stojici v ceste.

Prizplsobte své postupy potiebam zakaznika

V tomto bodu musi podnik brat ohled na kazdého zédkaznika jednotlivé s ohledem na jejich
rGznorodost. Zakaznici vyzaduji rozdilny pfistup, coz musi podnik ctit. Nékteré podniky na zakladé
toho zacaly seskupovat zdkazniky, které maji na starosti tymy, které jsou prizplsobeny fungovanim
zakaznikd.

Predvidejte potieby zakazniku

Dalsi bod pro podniky, s nimiz se lépe spolupracuje je spravné predpokladani, co zdkaznici budou
chtit, a pripravit se na to dfiv, nez jejich pozadavek obdrzi. ,Predvidavost je schopnost, na jejimz
zdokonalovani musi pracovat kazda rozumna firma.” [citace Hammer 36str]
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Nabidnéte zakazniklim hladkou a bezproblémovou komunikaci béhem vsech transakci s vasim
podnikem

V situaci kdy dllezité informace o zakaznikovi vi pouze urcitad osoba, je v pfipadé jeji nepfritomnosti,
pristup k zakaznikovi rozdilny. Proto je dlleZité zfizeni systému, ktery podniku davad moznost ziskani
informaci i zaméstnanci, ktery zakaznika nemél na starosti.

VyuiZijte moZnosti nechat zakaznika at se obslouzi sam

Pro fadu zakaznikl je snazsi samostatné vybrani produktu. Je to z divodu nutné interakce podniku,
ktera vidy neni nutna, a tak je tento postup pro zakaznika pohodInéjsi.

v v

Pouzivejte méfitka vykonu soustfedénd na zakaznika
Pokud se ma podnik zlepSovat v praci se zdkazniky musi si vytvofit méfitka, kterd zobrazuji plnéni

podniku této problematiky. Dtlezity je v tomto sméru pohled zdkaznika. N&kterd béznd procesni
meéfitka zohlednuji pouze dobu trvani procesu uvnitt podniku. To pak mize vést k takzvanému
,hluchému mistu®, kterym muze byt naptiklad celkovy ¢as doruceni produktu od objednani zakaznika,

tedy hlavni doba, ktera je zdkaznikem vnimana.

2.6 Implementace Balanced Scorecard

......

implementace viak vyzaduje diferencovanou a promyslenou strukturu. [HORVATH, 2002: str. 56]

[HORVATH, 2002] Horvath & Partners definovali faze implementace do péti fazi.
1. Vytvofeni organiza¢nich ptedpokladii pro implementaci
2. Vyjasnéni strategie
3. Tvorba BSC
4. Rizeni procesu rozsifeni — roll-out
5

Zajisténi neptetrzitého pouzivani

Vytvoieni organizacnich predpokladii pro implementaci
[HORVATH, 2002] Organiza¢ni piedpoklady obsahuji dvé nutné podminky. Prvni je nutnost definice

koncepénich pravidel, ktera jsou platnd pro vSechny jednotky, ve kterych je BSC zavadéno. Jedna se
pfedevs§im o to na jaké organizaéni jednotky a trovné podniku je BSC aplikovano. Druhy pfedpoklad
pro spravnou implementaci metody pravidla tykajici se zajiSténi fizeni vlastniho projektu, tedy jeho
organizace, je zajiSténi prabéhu, zajisténi potfebnych informaci, zajisténi komunikace, standardizace
pouzivanych metod a uréeni kritickych faktorti Gispéchu. ,,Cim vice podnikovych jednotek je s pomoci
Balanced Scorecard fizeno, tim lépe mohou byt dilezité cile nadfazenych irovni rozloZeny na tirovné

nasledujici.
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Vyjasnéni strategie
Vyjasnéni strategie je dulezitym prvkem pii implementaci, jelikoz BSC je ptedev§im koncepci pro

realizaci jiz existujici strategie. Strategické zameéteni se v Balanced Scorecard detailné konkretizuje a
pfevadi do realizovatelné podoby prostiednictvim vhodnych cili, tykajicich se zakaznikl, procesi,
potencialt a odpovidajicich strategickych akci. Pfed implementaci je tak nutné dikladné provedeni
strategické analyzy. Vysledkem jsou strategickd zaméfeni, na kterych se musi shodnout vedeni

spolecnosti.

Tvorba Balanced Scorecard
V této fazi vznika Balanced Scorecard pro vymezenou ¢ast at’ se jedna o cely podnik, podnikovou

divizi, obchodni jednotku, ¢i interni servisni oddélent.
Postup pro tuto ¢ast stanovil Horvéath takto:

1. Urceni zakladni architektury Balanced Scorecard

2. Informovany a motivovany tym slozeny z top managementu
3. Jasné postupy a metodické standardy
4

Zdokumentovana strategie zrala pro tvorbu Balance Scorecard

V soucinnosti k témto bodim probiha také
1. Konkretizace strategickych cila
2. Propojeni strategickych cilti na zékladé fetézct pfic¢in a nasledkt
3. Vybér métitek
4. Stanoveni cilovych hodnot
5

Odsouhlasenti strategickych akei

Jadro Balanced Scorecard je tvofeno strategickymi cili. Métitka v tomto sméru jsou az druhotnym
prvkem, kterd pii Spatném zvoleni strategickych cild jen popisuji Spatné zvolené cile. 4. krok,
stanoveni cilovych hodnot, se stanovi pomoci benchmarkerii, vysledki dotazovani zakaznikd a
zam¢stnanct, udaji minulych obdobi, nebo z podnikovych odhadl. Posledni krok této faze je
stanoveni strategickych akci, pfi kterém se voli ty konkrétni projekty a akce, jenz pfispivaji k dosazeni

cilovych hodnot.
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Rizeni procesu rozsifeni — roll-out
[HORVATH, 2002] Jedna se o aplikaci predchozi fize na vice organiza¢nich jednotky podniku. Roll-

out Balanced Scorecard by mél vést ke zvyseni kvality celopodnikového strategického fizeni. Roll-out

lze ud¢€lat dvéma zpiisoby:

- Vertikalné, kde se organiza¢né nadiazené jednotky pfenesou do Balanced Scorecard
podiizenych organizaénich jednotek.

- Horizontélni troveit ma vyhodu lepsiho sladéni cilt a strategickych akci jednotek.

Zajisténi nepretrzitého pouzivani
Dlouhodobé vyuzivani vyzaduje propojeni Balanced Scorecard s manazerskymi systémy fizeni. Pro
propojeni BSC se stavajicimi systémy fizeni definuje Horvath nutnost zahrnout:
- Controlling sledujici dislednou realizaci strategickych akci stanovenych v Balanced
Scorecard.
- Integraci Balanced Scorecard do strategického a operativniho planovani pro nové strategie,
piesné pievedeni do operativniho hlediska a strategické akce ro¢nich planti a rozpoctu.
- Integrace do reportingu pro pribézné sledovani dosahovani cilti
- Integrace do systému fizeni lidskych zdroji, které slouzi k zakotveni operativnich cilt a

strategickych akci do sjednanych osobnich cila
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3 CHARAKTERISTIKA PROBLEMU A ANALYZA SITUACE
V PODNIKU

3.1 Charakteristika problému

Vyuziti Balanced Scorecard v podniku Benes§ a Lat fesi stavajici problém podniku, ktery ma dukladné
aplikované procesni fizeni, které neni dale propojeno do strategickych cili podniku. Propojeni
strategickych cili a procesniho fizeni umozituje podniku prostoupeni strategie do operativnich aktivit,
které jsou méfeny a fizeny. Metoda Balanced Scorecard ma dopad na inovace, jelikoz soucast BSC je i
inovaéni proces, ktery zdlraziiuje potiebu podniku neustalého vylepSovani a inovaci pro udrzeni
konkuren¢ni vyhody na trhu, a tedy dlouhodoby rozvoj podniku. Inovace zkoumaného podniku

znamenaji pfedev§im vylepSeni procesi, které maji za nasledek vyS$si dlouhodobou produktivitu a

zavadeéni novych technologii.

Pro diikladnéj$i pochopeni procesii je nize uvedeno procesni schéma hlavniho procesu HO1. V ném lze
vy¢ist postup podniku od poptivky od zdkaznika po finalni kontrolu produktu. Vyznam pro
diplomovou prace schématu je v pochopeni procest, na jenz jsou vytvoieny méfitka vykonnosti, jez

jsou uvedeny v dalsi ¢asti prace. Procesni schéma zobrazuje obr. 8.
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obr. 8 - Procesni schéma — realizace produktu [zdroj: IS podniku BalL]
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3.2 Strategicka analyza podniku

V této ¢asti je na podniku provedena strategickd analyza z divodu, ktery je uveden v teoretické casti.
Horvath v ni definuje nutnost vyjasnéni strategie, jelikoz BSC je ptedevSim koncepci pro realizaci jiz
existujici strategie. Strategické zaméteni se v Balanced Scorecard detailné konkretizuje a pfevadi do
realizovatelné podoby prostfednictvim vhodnych cilii. V pfipad€, Ze by strategickd analyza nebyla
provedena, miiZze nastat stav, kdy spravné vytvoieni Balanced Scorecard nenavazuje na cile podniku
schvalené vedenim spolecnosti, tudiz Balanced Scorecard pomaha uplatiiovat Spatnou strategii

podniku.

Podnik je analyzova jak z pohledu mikrookoli, tak makrookoli. Nize jsou uvedeny metody péti sil,
PEST, 7S a finan¢ni analyza. Stanoveni strategie je podle konceptu pana Cokinse. Vysledkem této

¢asti je matice SWOT, ktera redefinuje konkurenéni vyhodu, na které je postaveno podnikani.

3.2.1 Analyza makrookoli
Makrookoli podniku je analyzovano pomoci analyzy PEST. Tato analyza je podkladem finalni SWOT

matice.

Analyza PEST

Politicko pravni faktory
[Aktualni prognéza CNB, 2016] V politickych faktorech ovliviiuji podnik Bene§ a Lat piedeviim

zakony na ochranu zivotniho prostiedi, politika zdanéni a socialni politika. Z toho vyplyva dtlezitost
neustalého plnéni norem pro Zivotni prostiedi, které neustale ptibyvaji. V politice zdanéni se z davodu
stabilni vlady ocekdvéa stejné zdanéni. Dulezitym faktorem ptinasejici podniku naklady je zména
socialni politiky poslednich let. Z divodu vyrazného nartistu minimalni mzdy, které bylo za
poslednich 5 let o 42%, vzrlstaji podniku néklady na mzdy. V roce 2017 je navic toto navySeni
nejvyraznéjsi a to 11%. Nartst ndkladl na mzdy podnik postihuje i pfes to, ze nezamé&stnava lidi
s minimalni mzdou, ale jeji navySeni prostupuje i na vyssi platové t¥idy.

Ekonomické faktory
[Tvorba a uziti HDP - 3. ¢tvrtleti 2016, 2016]

V ekonomickych faktorech hraje vliv na podnik pfedev§im intervence CNB. Ty jsou provadény od
roku 2013 a jsou pro podnik pozitivni z diivodu pfevladajiciho exportu vyrobkl, 80% trzeb v EUR, a
vyplaceni mezd v CZK. Aktudlni vyjadieni CNB je pokraGovani intervenci minimalné do poloviny
roku 2017. Na zékladé této informace je podniku doporucovano zajisténi proti kurzovému riziku.
Z pohledu tirokovych sazeb CNB plénuje na rok 2017 navyseni na 0,7%, coz podniku zvysuje naklady
na troky. Dle prognéz CNB bude HDP riist v roce o 2,9%, coz oviem nema na podnik pfili§ vliv
z diivodu prevazujici exportni politiky podniku. Aktudlni nizkd mira nezaméstnanosti ma na podnik
vliv ve slozitosti hledani nové pracovni sily. Z toho dlivodu musi podnik udrzet klicové zaméstnance a

dbat na nizkou fluktuaci.
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Socialné kulturni faktory
V socialné kulturnich faktorech musi podnik bojovat s dlouhodobé nizkym poctem kvalifikovanych

pracovnikii ve strojirenstvi. Tento problém lze feSit uzkou spolupraci podniku se Skolami, jejichz
studenti by v podniku byli na praxi. Sndze by poté podnik mohl s nimi navazat dalSi spolupraci

v pracovnim poméru.

Technologické faktory
[Aktualni prognéza CNB, 2016] Vladni vydaje na vyzkum a vyvoj zaznamenal pro rok 2016 nejvyssi

nardst, coz ma pro spolecnosti pozitivni vliv. Pro rok 2016 byl rozpocet navysen o 7%, pro rok 2017
pak o vice nez 1% a pro rok 2018 je planovany nartst o 0,5%. V tomto odvétvi je velky duraz na
vyuzivani nejnovéjsich technologii, coz vede k velkym investicim. V tomto sméru existuje pro podnik

potencial ve vyuziti statnich dotaci.

3.2.2 Analyza mikrookoli
Analyza mikrookoli je délana pomoci Porterova modelu péti sil, metody 7S a finanéni analyzy. Tyto

analyzy jsou podkladem findlni SWOT matice. Zdrojem téchto analyz byl rozhovor s vedenim

spolecnosti.

Intenzita konkurence uvnitf odvétvi: stredni
V tomto odvétvi panuje dlouhodobé stfedni konkurence se sklony ke stabilité¢ i béhem dalsich let.

Hlavni konkuren¢ni vyhoda podniku Bene§ a Lat jsou schopnosti zpracovani produktu a typl
materidlu. Jediny podnik ve stfedni Evropé schopny nabidnout alespon ¢astecné feSeni se nachazi
v Némecku. Dalsi konkurenéni vyhodou je dlouha historie, diky které si vybudovala dlouholeté
partnery, ktefi tvofi pfevdznou c¢ast jejich odbért. Pravé loajalita téchto partnerd predikuje firmée
neklesajici zajem o jejich produkty. Je ovSem dilezité, aby podnik udrzel nastaveny standard kvality
vyrobku.

Z hlediska budoucnosti bude v tomto odvétvi nutnost investic do vyvoje automatiza¢nich stroji. Ty
povedou ke zvySeni produktivity, ovSem tyto investice budou nuceni d¢€lat i konkurenti. V ptipad¢, ze
by investice byly délany diive a byly by tspésné, 1ze mluvit o konkuren¢ni vyhod¢ podniku. Postupem
¢asu se bude také zvySovat dliraz na kvalitu vyrobkl a vyS§si produktivitu.

Novi potencialni konkurenti: nizka
Vstup nového konkurenta na trh je slozity z divodd nutnych velkych finanénich investic, vyladéni

vyrobnich postupli, nasmlouvani novych dodavateli a nalezeni odbératelti, které je velmi slozité,
jelikoz zde hraje velkou roli vybéru i historie a stabilita podniku, protoZe spoluprace v tomto segmentu
jsou dlouhodobé. V ptipad¢ ptichodu nového konkurenta z pocatku nehrozi pro podniku Benes a Lat
hrozba ze zmény pozice na trhu. Ta by vznikla az postupem casu. Mezi nejvétsi potencidlni
konkurenty lze zafadit nové vznikajici podniky s vysokou kapitalovou podporou z ekonomicky

silnych zemi.
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Sila odbératelt: vysoka
Zakaznici podniku Bene§ a Lat ptisobi v riznych segmentech. Nejvétsi zastoupeni, tvofici pfiblizné

ttetinu obratu (dle roku 2015), m¢l segment Automotive. Dalsi dilezité segmenty jednotlivé tvofici

vice jak 10% obratu jsou elektrotechnicky pramysl, dopravni technika a telekomunikace.

Zakaznikt s velkou vyjednavaci silou je sedm. Tito zdkaznici tvoii 95% obratu podniku, coz znaci
velkou vyjednavaci silu téchto subjektl. Z divodu dlouhodobé spoluprace s hlavnimi odbérateli je

podnik s nimi integrovan skrze spolupraci na vyrobku, tak aby co nejvic vyhovoval zakaznikovi.

Sila dodavatelii: stfedni
Podnik vyuziva dlouhodobé dva hlavni dodavatele materialii, které by podnik mél nadéale udrzet. Tito

dva dodavatelé tvoifi vice jak polovinu spotieby. PredevS§im hlavni dodavatel tvofici témétr 38%
spotieby ma velkou vyjednéavaci silu. Jejich vztahy jsou smluvné vazany i s vymezenim pozadované
kvality a sankci. Deset nejvétSich dodavatelii pokryvaji vice jak 90% spotteby. Z divodu stfedniho
mozného vybéru trhu s materidlem je vyjednéavaci sila dodavatelt sttedni. V budoucnu by mél podnik
dbat na udrzeni téchto dodavatelli a v pfipadé hrozicich zmén byt pohotovy ve vyjednani s novym

dodavatelem.

Substitucni a komplementarni produkty
JelikozZ se jedna o zakdzkovou vyrobu, lze fici Ze substitu¢ni produkty se nevyskytuji.

3.2.3 Metoda 7S

Podkladem této analyzy je aktualni strategie a hodnoty podniku, ostatni ¢asti metody 7S jsou pak

popisem stavu v podniku. Zdrojem téchto analyz byl rozhovor s vedenim spole¢nosti.

Strategie
Podnik Bene$ a Lat ma danou strategii, kterd je stanovena na dobu péti let. Tomu jsou podiizeny

taktické cile.

VIZE medialni
Chceme lidem ukdazat, Ze je mozné tvofit UspéSny vyrobni podnik poctivou cestou, bez korupce a

podvodu.

VIZE planovaci do roku 2023
Prodavame vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou, které vytvaii lidé, kterym se zde dobie pracuje.

Dosahujeme ro¢ni konsolidovany obrat 4 miliardy K¢ pfi EBITDA 6%, vynakladdme 2% obratu na

vyvoj a vyzkum a 1% prostfednictvim svého nada¢niho fondu na dobroc¢inné akce.
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Strategické cile
1. strategicky cil Vertikalni integrace.

Propojit jednotlivé vyrobni procesy jako je odlévani, obrabéni, povrchova uprava, montaz do jednoho
integrovaného celku tak, abychom zékaznikiim mohli nabidnout uceleny proces s cilem dosédhnout
vétsiho zisku.

2. strategicky cil Industry 4.0

Aplikovat metody pocitacové simulace liti a vstfikovani, zavést Aditivni technologie 3D tisku kovl a
plastti do vyvoje a vyroby, fidit a monitorovat vyrobu pomoci BPM, sledovani prostoji pomoci S-
Data, fizeni vyvoje pomoci néstroji PLM tak, aby podnik dosahoval rostouciho obratu a zisku

3. strategicky cil Vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou

Dosahnout stavu, kdy trzby vlastnich findlnich vyrobka pfekonaji podil prodeje polotovart na zakazku

s cilem zvysit zisk a hodnotu firmy.

Taktické cile
Rozsitfeni vyrobnich kapacit a technologii

1.Zvysit sobéstacnost obrdbécich CNC kapacit tak, aby % celé obrabéné produkce bylo vyrobeno v
BaL.

Metrika je suma hodnoty operaci obrdbéni (interni UVN) je vétsi nez suma fakturace za kooperace
obrabéni za celé neprerusené obdobi 3 mésicl. Bez DPH.

T:12.2017

2. Zvysit podil montovanych vyrobki, tedy vyrobkd, které se sestavaji z alespoit 3 komponent (mimo
zaliskill a zalitkd) tvofici jeden celek.

Metrika: Suma UVN vyrobkt, které jsou sestaveny z polotovari za rok je vétsi, nez suma UVN
vyrobktl prodanych jako obrobky.

T:12.2019

3. Zvysit vyrobni kapacity zavodl rekonstruovanim areadlu v Mimoni, pofizenim HPDC stroje do Z08,
pofizenim robotizovaného pracovisté cidéni do Z02 a tim zvysSit obrat a zvysit spolehlivost dodavek.
Metrika: ZvySeni obratu na 1mild. K¢ bez DPH ro¢né za vlastni
vyrobky a sluzby,

T:03.2018

Industry 4.0

1. Posilit technologickou zdatnost pomoci pocitatové simulace liti a vsttikolisovani plastli zavedenim
simula¢niho programu.

Metrika: Dosahnout stavu kdy vlastnimi silami vytvofime 200 jedine¢nych simulaci.

T:06.2017
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2. Zavedenim BPM modelu ATTIS spolu se zavedenim KPI procesti a ukazateli vykonnosti
zaméstnanci zvysit produktivity sériové vyroby.

Metrika: 100% vSech zaméstnanc ma alespont dva ukazatele, méfici vykonost jejich prace a zaroven
je Attis propojen do Karatu pro sledovéani vykonnosti procest.

T:12.2016

3. Zavedenim on-line sledovani stavli stroji systémem S-Data dosdhnout monitorovani a
vyhodnocovani OEE, OTE, a to v¢etn¢ stavii uvolnéni a pferuSeni kontrolou.

Metrika: vSechny 4 zavody maji zavedeny dashboardy na vyrobnich halach ukazujici OEE, stavy
vyroby, pferuseni atd. V¢etné instalovanych online terminali.

T:10.2016

4. Vytvofeni spole¢ného vyzkumného tstavu s CZUB a AK CR pod nazvem CARDAM tak, aby byl
schopen plnit vyzkumné tkoly na poli vyzkumu struktury materiali kovovych praski, technologie
ADM, komfortnich vlozek, povrchovych nanotechnologii.

Metrika: ustav dosahne samofinancovani (bez zapocteni piispévku zakladateld) prostfednictvim
zakazek tietich stran a dotaci z narodnich a Evropskych zdroju.

T:06.2019

Vyrobky s vysokou pridanou hodnotou

1. Zvysit prodej stavebnic a hracek, tedy koncovych produkt na 60mil. K¢ bez DPH.

Metrika: Obrat sériovych dodévek hracek a stavebnic SEKO produkti dosdhne v jednom mésici
¢astky 1mil.K¢.

T:03.2020

2. Zavedeni technologie ADM do vyrobni praxe napfiklad pofizenim 3D powder bead SLM
technologie

Metrika: Obrat sériovych dodavek ADM produkti dosahne v jednom mésici ¢astky 1mil.K¢.
T:12.2018

3. Zavést do produkce dalsi koncovy produkt, a to bud’ vlastnim vyvojem, nebo pofizenim licence,
nebo akvizici tak, aby obrat z takového produktu ¢i souboru produktti doséhl ¢astky 50mil. za rok.
Metrika: Ucetni obrat za rok za stiedisko &i produkt.

T:12.2018
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Struktura
Podnik Bene$§ a Lat se déli do ¢tyf zavodu, kazdy ma své specidlni zamétfeni. U né€kterych zakéazek

spolu jednotlivé zavody kooperuji na findlnim produktu. Konkretizace jednotlivych zavodi je uvedeno

nize.
Benes$ a Lat a.s.
zavod zavod zavod zavod
Pofi¢any Sutice u Semil Mimori Slana u Semil

Z2-02 Z-03 Z-08 Z-10

obr. 1 - Zavody podniku [zdroj: viastni zpracovadni]
Zavod Poficany
Gravitacnég a nizkotlace odlévané odlitky ze slitin hliniku, obrobky a montované sestavy z nich.

Zavod Sutice u Semil
Vylisky z plastii, technické dily i stavebnice.

Zavod Mimon
Vysokotlace odlévané odlitky ze slitin hliniku, obrobky s povrchovou upravou a zélitky.

Z3avod Sland u Semil
Vysokotlace odlévané odlitky ze slitin zinku, obrobky a montované skupiny z nich.

Systémy
V podniku Bene§ a Lat vyuzivaji tfi informacni systémy, které jsou castecné propojeny. Jedna se o

Karat, ktery je hlavni podnikovy informacni systém, Attis, ktery je vyuzivan pro procesni fizeni a systém
Palstat, jenz je podporou fizeni kvality. Nize jsou systémy podrobnéji vysvétleny s ohledem na aplikovani

BSC.

Karat
Systém Karat je hlavnim ERP systémem a shrnuje ostatni systémy. Se systémy Attisu a Palstatu

spoluprace s tfemi Castmi, databaze lidi, databdze procesti a databdze klientl. Dale obsahuje

technologicky postup, tedy plan kontroly postupu a plan vyroby.

Palstat
Systém Palstat podnik vyuziva pro plan kontroly a fizeni procest, jakosti a technologického postupu.

Soucasti je i FMEA (analyza rizik).
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Attis
Je hlavni systém pro procesni fizeni a controlling. Obsahem je nékolik modulii, hlavnimi jsou méfeni

vykonnosti spole¢nosti (MBO), hodnoceni a motivace zaméstnancit (MOT), schéma procesti (BPM) a

navody a pracovni postupy.

Styl prace vedeni
Podnik Bene§ a Lat ma velmi propracované procesni fizeni, které¢ je fizeno pomoci informacnich

systémi. Vykonnost procesti je sledovdna pomoci KPI. Ty jsou vyhodnocovany pomoci metrik,
kterych je kolem tii sta. Procesni mapa podniku je uveden v 6. Bodu této prace — charakteristika

podniku. V podniku je uplatiiovan tymovy styl vedeni, jenz definuje Fiser.

Spolupracovnici (personal)

Spole¢nost zaméstnava necelych 500 zamé&stnancti, ktefi, spadaji pod jednotlivé zavody. Hlavni zavod
v Poficanech je sidlem vedeni, kde se nachazi feditel spole¢nosti, personalni oddé¢leni, ekonomicky
usek, oddéleni nékupu, oddéleni ICT, oddéleni fizeni kvality spolecnosti. Vyrobni dé€lnici tvoii

pfiblizné tfetinu vSech zaméstnancu.

Schopnosti
Podnik disponuje zaméstnanci, ktetfi jsou kompetentni k vyrobé strojirenskych vyrobku z plastl a

nezeleznych kovi, nizkotlakému liti, gravitacni odlévanim, tlakovym litim a vsttikovanim plastti.

Sdilené hodnoty
Vedeni spolecnosti cti hodnoty firmy: podnik jako rodina, podnik jako katedrdla, podnik jako

fotbalovy tym, podnik jako strom. Ty cti i z pohledu dlouhodobé strategie.

Podnik jako rodina
Zaméstnanci 1 vlastnici travi v praci velkou ¢ast Zivota. Zaméstnanci se Casto potkavaji se svymi

kolegy Casté€ji nez se svymi rodinami. Proto je pro nas dilezité, aby podnik byl pro nds mistem, na
ktery se mizeme spolehnout, ktery néas zivi i chrani a ktery ndm poskytuje radost ze spoluprace s

lidmi, ktefi ho tvori.

Podnik jako katedrala
Myslime si, ze kazdé uméni je vysledkem velikého usili, trpelivosti a soustavnosti. Snazime se vnimat

nasi praci jako uméni, které navazuje na generace piedchiidcli a bude navazovat na generace

nasledovnikd.
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Podnik jako fotbalovy tym
Véazime si lidi, ktefi soustavné a dobfe pracuji. Proto si vazime vSech lidi, ktefi usiluji o spole¢ny cil,

bez ohledu na to, zda jsou kmenovi nebo agenturni zaméstnanci, a zaroveii bez ohledu na narodnost,

vek a pohlavi.

Podnik jako strom
Myslime, si, ze podnik je zivy organismus, ktery je potieba zalévat. Kdyz se o néj pecuje dobfe, tak

pfindsi plody jak obyvatelim, tak jeho vlastnikim. Proto povazujeme za dilezité, ze se nejprve

uspokojuji potieby podniku v podobé¢ investic a pak teprve potteby akcionait.
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3.2.4 Financni analyza
[Vetejny rejstiik a Sbirka listin, 2016] Finan¢ni a ekonomicka situace podniku je analyzovana pomoci

pomérovych ukazateld likvidity, zadluzenosti, aktivity a vykonnosti. V analyze byl porovnavan

ekonomicky vyvoj podniku za poslednich pét let. V tab. 2 jsou data z ucetnich zavérek spole¢nosti

Benes a Lat.

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015
Aktiva 438 748 448 508 650 543 667 201 718 024
DM 245 806 255 466 350377 358 872 390 091
oM 192 039 192 804 309 165 306 333 325 058
Zasoby 84 122 87 835 125 849 131119 149 362
Pohledavky 103 501 104 420 172 665 169 599 174 465
DI. pohledavky - 680 4 662 8385 8717
Kr. pohledavky 103 501 103 740 168 003 161214 165 748
Pasiva 438 748 448 508 660 927 667 201 718 024
VK 254 417 244 079 259 191 367 385 364 229
CK 182 247 204 111 400 313 295 820 350 385
CK dl. 1 883 23 500 23 500 23 500 23 500
CK kr. 110 700 92 957 255393 148 212 151 180
Odpisy 17 217 13 459 19 246 28 442 29 788
EBIT 6 285 -12 923 11336 14 631 2106
Trzby 533 846 448 508 736 984 718 586 742 719
nakladové uroky 1978 1992 3364 2 687 2 656
EAT 964 -10 220 15318 18 354 2438

tab. 2 — Ukazatele minulych let z ucetnich zaverek [zdroj: justice.cz]

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015
Likvidita bézna likvidita 1,73 2,07 1,21 2,07 2,15
Zadluzenost | zadluzenost 0,42 0,46 0,62 0,44 0,49
Aktivity obrat zasob 6,35 5,11 5,86 5,48 4,97
Aktivity prumérna doba inkasa 69,80 83,81 84,34 84,97 84,56
Aktivity obrat stalych aktiv 2,17 1,76 2,10 2,00 1,90
Aktivity obrat obéznych aktiv 2,78 2,33 2,38 2,35 2,28
Aktivity obrat celkovych aktiv 1,22 1,00 1,13 1,08 1,03
Vykonnosti |rentabilita trzeb 0,00 -0,02 0,02 0,03 0,00
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Vykonnosti | ROA 0,00 -0,02 0,02 0,03 0,00

Vykonnosti | ROE 0,00 -0,04 0,06 0,05 0,01

tab. 3 — Vypocet pomérovych [zdroj: viastni zpracovani]

Likvidita spole¢nosti ve sledovaném obdobi je rostouci, vyjma roku 2013, kde doslo k velkym
investicim v podniku. Trend je pozitivni a spole¢nost by méla pokracovat v tomto vyvoji. Zadluzenost
podniku dosahuje pomérné nizkych hodnot, jelikoz je hodnota aktiv podstatné vyssi nez cizi zdroje.

Obrat zasob ma také nizké hodnoty a pozitivni snizujici trend. Primérna doba inkasa je pomérné
vysoky a staly. Tento stav nasvédcCuje oboru, kterému se podnik vénuje, ve kterém je doba obratu
pohledavek vysoka. Pfesto by mél podnik pracovat na snizeni tohoto ¢isla. Obrat aktiv byl vyssi vzdy

roven ¢i vy$8§i hodnoté 1. Celkovy trend je vSak klesajici.

V pomérovych ukazatelich vykonnosti dosahuje podnik velmi nizkych hodnot z divodu velky investic

v poslednich letech.

3.3 Stanoveni Strategie

Ramec strategie podniku
Produkt

Podnik Benes a Lat je zaméren na zakazkovou vyrobu. Jeji produkt je tak vzdy délan dle konkrétniho
zadani. Kazdy produkt je tedy unikatni, cemuz odpovida proces vyroby produktu. Na zakladé objemu
produktu je vyuZivana jina technologie.

Zpracovavané materialy

Podnik Benes a Lat je zaméfen na zakazkovou vyrobu slitin z plastl a neZeleznych kovl. Jedna se o
odlitky ze slitin hliniku, slitin zinku a plastové vyrobky. Podnik je tak schopen vyrobit vyrobek

z jednotlivych materidld ale i jejich kombinaci, coz mlze predstavovat pro zakaznika finalni vyrobek ¢i
soucastku bez nutnych dalsich zpracovani.

Technologie zpracovani

Podnik zpracovava materidly uvedené vyse pomoci technologii nizkotlakého liti, gravitacnim
odlévanim, tlakovym litim a vstfikovanim plastd.

Zivotni cyklus produktu
JelikoZ podnik neustale rozsifuje vyuzivané technologie zpracovani, produkt se nachazi v ristové fazi.

46




Trhy a uzivatelské segmenty
Podnik aktudlné operuje na vice typt trhii. Mezi nejvyznamnéjsi patii Automotive, ktery tvofi vice jak

ttetinu celkového obratu. Mezi dal§i vyznamné patii Automatizace a elektronicky priimysl.
Z celkového obratu tvoii pfiblizné 20% vyroba pro ¢eské podniky. 80% pak tvoii export. Detailni
hodnoty lze vidét v grafu obr. 9.

= Automotive = Automitive-Truck = Automatizace = Elektrotechnicky pramysl
= Dopravni technika = Telekomunikace = Hydraulika = Stavebnice

= Strojirensky pramys| = Rucni naradi * Ostatni Al = Ostatni PL

= Manipulacni technika = Ostatni ZN Potravinafsky primysl = Ostatni HPDC

* Obrana Nabytek = Optika

obr. 9 - Segmenty produktii [zdroj: viastni zpracovani]

Potencidlni trhy
Podnik Benes a Lat a.s. m4 vzhledem k zakézkové vyrobé velky potencial rozsifeni jak u stavajicich

trha, tak i ziskani novych.

Konkurence
Podnik m4 na trhu silné postaveni z dlivodu schopnosti kombinaci zpracovani materialt plastu, zinku

a hliniku, v ¢emz nem4 ve stfedni Evropé konkurenta. Konkrétni konkurence je nize.

Zinek
Mezi hlavni konkurenty podniku patfi podniky uvedené nize.

TENZA, a.s., Power-Cast Ortmann s.r.o0. a Kovolis Hedvikov.
Hlinik

Mezi hlavni konkurenty podniku patfi podniky uvedené nize.

AL-SOLID s.r.0. a Alumetall cz s.r.o.
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Plasty
Mezi hlavni konkurenta podniku patii podnik LPH Kbelnice s.r.0.

Tyto firmy nenabizeji kombinaci zpracovani vice materidlti. V Némecku se nachazi podnik, ktery

zpracovava zinek a plast.

Vyvoj trhu
Vyvoj trhu je ocekdvan dle stavajicich podminek, z dGvodu silného zakotveni strojirenstvi ve stfedni

Evropé. Dle vedeni spolecnosti, jiz nehrozi ohrozeni z Asie, které se udalo okolo roku 2000, jenz mélo
za nasledek kratkodoby pokles trzeb, ktery se vSak béhem dal$iho obdobi vratil na ptivodni hodnoty

pfed ohrozenim. Problémem muize tak byt nedostatek kvalifikovanych lidi.

ZpUsob, jak uspét
Strategie podniku je rozdélena do dvou ¢asti — vertikalni a horizontélni.

Horizontalni strategie

Horizontalni strategie obsahuje postupné rozSifovani v technologiich zpracovani dalSich typt
materialti. Podnik tak inovacemi nabizi zakaznikovi dal§i zplisoby zpracovani materidlu. Timto
roz§ifenim je schopen podnik ziskat nové zdkazniky, jelikoz je rozSifena schopnost zpracovani

materialti v podniku.
Vertikalni strategie

Vertikalni strategie se zamétuje na stavajici produkty, které podnik dale upravuje, tak aby zédkaznikovi

nabidl finalni produkt, ktery neni nutné dale upravovat jinym subjektem.
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3.4 SWOT analyza

Predeslé analyzy shrnuje matice SWOT, ktera redefinujte klicovou konkurenéni vyhodu,

na které je postaveno podnikani.

Silné stranky S
- Podnik s dlouholetou historii

- Vyrobky na miru ze slitin zinku, hliniku a plastti a jejich kombinaci
- Dlouhodoba spoluprace s dodavateli

- Vyuzivané moderni technologie

- Podrobna aplikace procesniho fizeni

- Vyrobky vhodné pro mnoho segmentti

Slabé stranky W
- Nérocnost vyroby

- Naroky na normy dané statem
- Zvysujici se naklady na mzdy
- Velké vyjednavaci sila odbératelt

- Mala finan¢ni vykonnost podniku

Prilezitosti O
- Pfiznivé podminky na trhu
- Zesilujici poptavka automotive
- Nové distribucni cesty
- Rozsifeni portfolia o dalsi zpracovani materiald

- Rozsifeni portfolia o zpracovani novych materialu

Hrozby T
- ZvySeni nakladd na mzdy a splnéni novych norem

- Nepftiznivé legislativni zmény
- Danovéa reforma

- Nedostatecny nabor kvalifikovanych zaméstnanct
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4 NAVRH RESENI

4.1 Formulace poslani, vize a strategické cile podniku

V této casti je upravena stavajici strategie podniku na novou, na zdkladé provedenych analyz.
Vysledkem je nové stanoveni poslani, vize a strategickych cili podniku. Ty vychazeji ze stavajicich a
jejich uprava byla konzultovdna s vedenim spolecnosti, stavajici strategie je uvedena v piedchozi
kapitole. Strategické cile jsou jiz stanovené s ohledem na metodu BSC, aby je bylo mozné na ni

aplikovat. Aplikace cili do metody BSC je feSena v dalsi ¢asti prace.

Mezi vyznamné zmény patii zména planovaci vize, kterd byla stanovena na 5 let, nikoliv na 7 tak jako
byla stavajici. Terminy konce obdobi jsou stanoveny dle ucetni zavérky, ktera je délana k 31.3.

kazdého roku.

4.1.1 Poslani
Poslanim spole¢nosti je vyrabét produkty na zakladé potieb zdkaznika v pozadované kvalité a ¢ase pro

jeho maximalni spokojenost. V ptistupu, kvalitou, servisem a spolupraci se zdkaznikem byt nejlepSim

na trhu.

4.1.2 Vize medialni
Vize spole¢nosti je dosahovat udrzitelného riistu na trhu poctivou cestou pro spokojenost zakaznikd,

zaméstnanci a dalSich zainteresovanych stran.

4.1.3 Vize planovaci
Podnik v roce 2021 dosahuje ro¢ni konsolidovany obrat 2,5 miliardy K¢ pfi EBITDA 6%, 2% obratu

je vynakladano na vyvoj a vyzkum a 1% obratu na dobro¢inné akce prostfednictvim svého nadaéniho
y y y

fondu.

4.1.4 Strategické cile
Nize jsou bodoveé rozepsany bodovée strategické cile dle jednotlivych perspektiv. Ty jsou detailné

rozpracovany v dal$i ¢asti prace. Strategické cile vychazeji z planovaci vize podniku, kterd je nejprve

konkrétné uvedena.

Planovaci vize podniku do 2022/3
1. EBITDA 150 mil K¢

2. Konsolidovany obrat 2,5 miliardy K¢
3. 2% obratu vynalozena na vyvoj a vyzkum = 50 mil K¢

4. 1% obratu ptispéno do fondu na dobrocinné akce = 25 mil K¢
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Souhrn strategickych cila

Financ¢ni perspektiva
1. Rust EBITDA podniku

2. Efektivni vyuzivani zdroja

3. Rast obratu podniku

Zakaznicka perspektiva
4. Ziskavani novych odbératelti

5. ZvySovani spokojenosti zékazniki
6. Udrzeni stavajicich odbératelt
7

ZvySovani podilu na trhu

Procesni
8. Rozsifeni vyrobnich kapacit

9. ZvySovani kvality produktu
10. Vertikalni integrace

11. Zvyseni produktivity

12. Zavedeni Industry 4.0

Interni potencial
13. ZvySovani schopnosti informa¢niho systému

14. ZvySovani kompetenci zamé&stnancti

15. ZvySovani kompetenci tymu

4.1.5 Detailni rozpracovani strategickych cild rozdélené na perspektivy

Finan¢ni perspektiva

Rist EBITDA podniku — Na tvorbu zisku ma nejvétsi vliv rust trzeb za prodej vlastnich vyrobkt a

efektivni vyuzivani zdroja.

Podpora vyvoje a dobro€inné dary — Podnik investuje do své budoucnosti, a proto si stanovil cile
pro vynalozené prostfedky na vyvoj a vyzkum. Déle podnik mysli i na spolecenskou odpovédnost a

vynaklada nemalé prostfedky na dobro¢inné akce prostiednictvim svého nada¢niho fondu.

Efektivni vyuZivani zdroji— Pro dlouhodobou prosperitu podniku je nutné fidit provozni a ostatni
naklady. Tento cil je vyjadien pomoci poméru k obratu. Dosazeni cile je pies fizeni nakladi a

zvySovani efektivnosti procest.
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Riist obratu podniku — Podnik svym provozem musi tvofit produkty, které proda svym zakazniktim.
JelikoZ se jedna o zakazkovou vyrobu je nutné pifinaset zakaznikovi feSeni a spolu s nim vytvaret
produkt. Z provedenych analyz vyplyva velky potencial trhu k ristu prodejt produktt podniku. To
obnasi praci obchodniho oddélni pro navySeni zakazek a nutné investice do vyrobnich kapacit, aby
bylo mozné poptavku uspokojit. NavySeni marzi na jednici produktu je vtomto segmentu

nepravdépodobné.

Zakaznicka perspektiva

UdrZeni hlavnich odbératelii — Podnik je zavisly na odbéru zakazniku, jelikoz ti mu tvofi trzby.
Dlouhodobé spoluprace se zadkazniky zajistuji podniku budouci trzby a zaroven se snizuji naklady na
hledéani novych zakaznikl coz je velmi naro¢né v tomto oboru. Dosazeni tohoto cile je pomoci zvySeni

spokojenosti zdkazniki a roz§ifeni vyrobnich technologii.

Ziskavani novych odbératelii — Spoluprace s novymi zakazniky je logickym krokem pro neustaly
rozvoj podniku. Jelikoz v tomto oboru je velmi narocné ziskat nového zdkaznika je nutné hlidat i
efektivnost navratnosti vynalozenych zdroji na nového zakaznika. Tento cil Ize splnit pomoci
efektivnéjsi praci obchodniho oddé€leni, rozSifenim vyrobnich kapacit, technologii a marketingovou

podporou.

ZvySovani spokojenosti zakaznikii — Spokojenost zakaznikti ma vliv na budouci i aktualni projekty,
které pfinédseji podniku trzby. Tento cil lze splnit pomoci méfeni internich ukazateli kvality produktu,
komunikaci se zdkaznikem a ziskavani zpétné vazby od zdkaznika pomoci dotaznikl na zdklade

kterych jsou u¢inény opravné kroky.

Procesni

Rozsifeni vyrobnich kapacit — Dilezitym cilem pro rozvoj podniku je rozsifeni kapacit vyroby pfi
uvazovaném velkém nartistu. Tento cil je plnén pomoci zvySeni podilu montovanych vyrobkl a

zvySeni vyrobni kapacity zavoda.

ZvysSovani kvality produktu — Kvalita vyrobku mé vliv jak na spokojenost zékaznika, tak i na
efektivnost procest, a tedy ndklady podniku. Pfi niz§im pomé&ru reklamovanosti produktt klesaji

dodate¢né naklady.

Zvyseni produktivity — Navyseni produktivity podniku ma pfimy vliv na vyuzivani zdroji podniku,

coz ma finan¢ni dopad na naklady podniku.

52



24 v

Vertikalni integrace — Vertikalni integrace obnasi rozsifeni technologie pro tipravu materialdi hliniku,
zinku a plastl, tak aby zdkaznikovi nabidl podnik finalni produkt, ktery neni nutné dale upravovat

jinym subjektem. To spliiuje ptidani aditivni technologie 3D tisku kovu a plastd do vyvoje a vyroby.

Zavedeni Industry 4.0 — Zavedeni Industry 4.0 sebou pfinasi nové technologie, efektivnéjsi procesy
vyroby a lepsi fizeni. Industry 4.0 posiluje technologické zdatnosti pomoci pocitatové simulace liti a
vstiikolisovani plastli zavedenim simula¢niho programu. Zavedenim BPM modelu ATTIS spolu se
zavedenim KPI procest a ukazateli vykonosti zaméstnancti zvysuje produktivitu sériové vyroby, coz

plati i pro zavedeni on-line sledovani stavii strojii systémem S-Data.

Interni potencial

ZvySovani schopnosti informaéniho systému — ZvySovani schopnosti informacniho systému a jeho
aplikace na podnik pfinasi podniku lepsi fizeni, coz ma za nésledek zvySeni produktivity a je nutnou

podminkou pro zavedeni Industry 4.0.

ZvySovani kompetenci zaméstnancii — Neustalé zlepSovani kompetenci a rozvoj zaméstnancti vede
k efektivnéjSimu vyuzivani zdroji podniku, které snizuje naklady podniku. Soucasti tohoto cile je
vytvofeni systému pro vzdélavani zaméstnanctli, zvySeni povédomi zaméstnancl o strategii, udrzeni

klicovych zaméstnanct a vyuzivani aktualniho motivac¢niho systému.

ZvySovani kompetenci tymii — Neustalé zlepSovani kompetenci a rozvoj tymi vede k efektivnéjsimu

vyuzivani zdroji podniku, které snizuje naklady podniku.
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4.2 Strategickd mapa

Strategickd mapa obr. 10 zobrazuje vizualn€ integraci cild, tedy i pfi¢iny a nasledky jednotlivych
vztahti vSech perspektiv. Ze strategické mapy je zfejmé, jak cile z perspektivy uceni se a rlstu jsou
vychozim pfedpokladem pro splnéni dalSich cilti. Napfiklad cil zvySovani kompetenci zaméstnancti je
nutnym piedpokladem pro Uspé$ného naplnéni cile zvySeni produktivity. To je z divodu potieby
nutnosti, nejdiive zajistit schopnosti a kompetence u zaméstnancti, ktefi v jednotlivych procesech
produkuji vystupy. Cil zvySeni produktivity prostupuje do finan¢ni perspektivy konkrétné do cile
efektivniho vyuzivani zdroji z dtivodu vyssi produktivity, a tedy sniZzeni ndkladt na proces. Cil

efektivni vyuzivani zdroji ovlivituje dalsi, kone¢ny cil finan¢ni perspektivy rast EBITDA.

Rast EBITDA

T
o) P e
£ Efektivni vyuzivani o q Podpora vyvoje
_“g' zdrojd (R IR ST ] [ a dobro¢inné dary
i
3 =
s Ziskani novych ZvySovani spokojenosti Udrzeni jicich
k] odbérateld zékaznikd odbératell
N
l — J
|
‘ [
[
@
e Rozsiteni vyrobnich ZvySovani kvality AT pr— e o
§ [ kapacit ] [ produktu Vertikalni integrace 2Zvy3eni produktivity Zavedeni Industry 4.0
a

arist

Ugeni se

Zvy$ovani schopnosti 2ZvySovani kompetenci 2Zvysovani kompetenci
informaéniho systému zaméstnancl tyma

obr. 10 - Strategicka mapa podniku B. a L. a.s. [zdroj: vilastni zpracovani]

4.3 Zpracovani cilovych hodnot BSC matice

V dalsi casti prace byly pro jednotlivé cile stanoveny konkrétni hodnoty v jednotlivych letech, tak aby
ctily strategii podniku. Tyto hodnoty jsou rozdéleny do tii typli. Finan¢ni maji hodnotu v tis K¢,
procentualni hodnoty vyjadiuji stav plnéni. Tteti, bezrozmérné hodnoty, jsou hodnoty slozené z vice
ukazatelt, poptipadé¢ méfitek. Kazda tato hodnota je unikatni a mezi ostatnimi cili nelze porovnavat,
pouze vyvoj v ¢ase. Kompletni matice s hodnotami je uvedena v tab. 4, kompletni tabulka je umisténa
v priloze 1. Tyto hodnoty byly vytvofeny na zakladé strategickych cili a zobrazuji rozvrzeni
jednotlivych let. Cilem této tabulky je sledovani vyvoje cild, aby bylo mozné identifikovat a

hodnotové vyjadrit, zda je podnik schopen naplnit strategické cile.
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MERITKA Kéd perspektiva Strat. cil jednotka 2017 2018 2019 2020 2021

EBITDA FO1 Financni Rlst EBITDA tis K& 58 262 73 801 93 484 118 417 150 000
N na vyvoj FO2_V |Financni Podpora vyvoje a dobrocinné dary tis K& 19 421 24 600 31161 39472 50 000
N na dobr. ucely F02_D |Finanéni Podpora vyvoje a dobrocinné dary tis K¢ 9710 12 300 15581 19 736 25 000
Vykonnova spotfeba FO3_V |Financni Efektivni vyuZzivani zdrojt [-] 650 593 824 111 1043 907 1322325 1675 000
Osobni naklady F03_O |Financni Efektivni vyuzivani zdroj [-] 242 758 307 504 389 518 493 405 625 000
Obrat podniku FO4 Financni Réist obratu podniku K¢ 971 034 1230016 1558071 1973 620 2 500 000
Obrat stavajicich odbérateld Z05 Zakaznicka Udrzeni stavajicich odbératelli tis KE | 776 827 984 013 1246 456 1578 896 2 000 000
Spokojenosti zakaznik( 206 Zakaznicka ZvysSovani spokojenosti zakaznik( [-] 1,21 1,22 1,23 1,25 1,26
Obrat novych odbérateld 207 Zakaznicka Ziskavani novych odbérateldi tis K¢ | 194 207 246 003 311614 394724 500 000
Kapacita vyroby P08 Procesni Rozsifeni vyrobnich kapacit % 100% 100% 100% 100% 100%
2ZvysSovani kvality produktu P09 Procesni 2ZvysSovani kvality produktu (-] 1,67 1,70 1,72 1,75 1,77
Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kov( a plastd |[P10 Procesni Vertikalni integrace % 26% 52% 81% 100% 100%
Méfeni produktivity P11 Procesni Zvyseni produktivity [-] 1,86 1,87 1,89 1,90 1,92
Industry 4.0 - simulace liti P12_S |Procesni Zavedeni Industry 4.0 % 0% 26% 100% 100% 100%
Industry 4.0 BPM modelu P12_B |Procesni Zavedeni Industry 4.0 % 34% 100% 100% 100% 100%
Industry 4.0 S-data sledovani P12_D |Procesni Zavedeni Industry 4.0 % 0% 0% 48% 84% 100%
Pfiprava IS na Indrustry 4.0 U13_I |Uceni se a rlist |ZvySovani schopnosti informacniho systému % 11% 42% 83% 95% 100%
Informacni podklad pro inovace procesti U13_P |UCeni se a rlist |ZvySovani schopnosti informacniho systému % 15% 31% 48% 100% 100%
Motivace pracovniki U14 Uceni se a rlist |Vytvoreni prostiedi podporujici motivaci a iniciativu pracovnikl [-] 6,78 8,00 9,44 11,14 13,14
Motivace tymi U15 Uceni se a rlist |Vytvoreni prostiedi podporujici motivadi a iniciativu tymi % 15% 18% 22% 26% 31%

tab. 4 - BSC matice s cilovymi hodnotami [zdroj: viastni zpracovani]
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4.4 Indikatory cill a pomocna mefitka

Tato kapitola vysvétluje dalsi ¢ast diplomové prace, stanoveni indikétort cild a pomocnych méftitek.

Vytvofené indikatory jsou pfifazeny jednotlivym strategickym cilim, tak aby bylo mozné
vyhodnocovat plnéni daného cile. Jelikoz jsou nekteré indikatory slozené z vice vypocti bylo nutné
vytvofit pomocna méfitka, kterd detailnéji zobrazuji jednotlivé stavy cilii. Pfi tvorbé indikatorti a
pomocnych meétitek byl podkladem aktudlni seznam méfitek podniku. Né&ktera méfitka byla
z dokumentu vyuzita, jind byla upravena a n¢kterd meéfitka zatim podnik nevyuziva. Métitka maji
vytvoreny unikatni kéd, stanovenou Cetnost reportovani, zodpovédnou osobu za reportovani metitka,

zatazeni do perspektivy, strategicky cil, typ zdroje, typ hodnoty, podrobny popis métitka a jak je

vypocitano.

Financni perspektiva
Finan¢ni perspektiva obsahuje indikatory EBITDA podniku, vynalozené¢ néklady na vyvoj,

vynalozené naklady na dobroc¢inné tcely, vykonovou spotiebu, osobni naklady a obrat podniku. Tyto
indikatory maji celkem 20 stanovenych méfitek. Jejich jednotlivé hodnoty ovlivituji finalni hodnotu
indikatoru. Nize vtab. 5 a tab. 6 jsou uvedené piiklady dvou finan¢nich indikator a méfitek.

Kompletni tabulka je umisténa v pfiloze 2.

Vykonnova spotieba FO3_V Finanéni | Efektivni vyuZivani zdrojt

Trzby na vykonnovou spotfebu AL |[FO3_V_AL  |mési¢né ekonomicky feditel Financni Viykonnova spotteba
Trzby na vykonnovou spotfebu PI ~ |[FO3_V_PI  |mési¢né ekonomicky reditel Financni Vykonnova spotieba
Trzby na vykonnovou spotfebu AT |[FO3_V_AT |mésicné ekonomicky Feditel Finanéni Vykonnova spotfeba
Trzby na vykonnovou spotfebu Zn  |FO3_V_Zn  |mési¢né ekonomicky feditel Finan¢ni Vykonnova spotfeba
Osobni naklady F03_0 Finanéni | Efektivni vyuzivani zdrojt

Trzby na mzdy AL FO3_O_AL |mési¢né ekonomicky feditel Finan¢ni Osobni naklady
Trzby na mzdy PI FO03_O_PI  |mésicné ekonomicky Feditel Finanéni Osobni naklady
Trzby na mzdy AT FO3_O_AT |mési¢né ekonomicky feditel Financni Osobni naklady
Trzby na mzdy Zn F03_0_Zn |mésicné ekonomicky reditel Financni Osobni naklady
Viykonnova spotfeba - hodnota alespofi 1,49 a vy3si -> (vykonnova spotfeba tvofi max 67% treb)

Trzby na vykonnovou spotfebu AL |vypodet Pomérovy ukazatel trzby AL/vykonnovou spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt AL

Trzby na vykonnovou spotfebu PI  |vypodet Pomérovy ukazatel trzby PI/vykonnovou spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt PI

Trzby na vykonnovou spotiebu AT |vypodet Pomérovy ukazatel trzby AT/vykonnovou spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt AT

Trzby na vykonnovou spotiebu Zn  |vypodet Pomérovy ukazatel trzby Zn/vykonnovou spotiebu pro pfifazenou spotfebu na produkt Zn

[-]
[-]
[-]
[-]
[-]
Osobni naklady [-] hodnota alespon 4,00 a vy33i -> (osobni naklady tvofi max 25% trzeb)
[]
[-]
[-]
[-]

Trzby na mzdy AL vypocet . Pomérovy ukazatel trzby ALfosobni naklady pfifazené na produkt AL
Trzby na mzdy PI vypocet - Pomérovy ukazatel trzby Pl/osobni naklady pfifazené na produkt PI

Triby na mzdy AT vypocet - Pomérovy ukazatel trzby AT/osobni naklady pfifazené na produkt AT
Trzby na mzdy Zn vypodet - Pomérovy ukazatel trzby Zn/osobni naklady pfifazené na produkt Zn

tab. 5 — Priklady indikatorii cilit a pomocnych méritek pro vybrané metriky ve financni perspektive [zdroj:

vlastni zpracovani]
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Zakaznicka perspektiva
Zékaznickd perspektiva obsahuje indikatory obrat stivajicich odbératell, spokojenost zédkaznikl a

obrat novych odbératelti. Tyto indikatory maji celkem 20 stanovenych méfitek. Jejich jednotlivé

hodnoty ovliviiuji findlni hodnotu indikdtoru. NiZze vtab. 6 jsou uvedené piiklady jednoho

zékaznického indikatoru a métitek. Kompletni tabulka je umisténa v ptiloze 2.

Spokojenosti zakaznikd 206 Zakaznicka | ZvySovani spokojenosti zakaznikd

Rating zakaznickych auditd AL - kvalita/spokojenost |Z06_A_AL  |mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd
Rating zakaznickych auditfl PI - kvalita/spokojenost [Z06_A_PI  |mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Spokojenosti zakazniké
Rating zakaznickych auditl AT - kvalita/spokojenost |Z06_A_AT  |mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznik{
Rating zakaznickych auditl Zn - kvalita/spokojenost |Z06_A_Zn  |mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd
Dodavkova schopnost mnozstvi Z02 Z06_M_02 |mésicné Feditel zavodu Z02 Zakaznicka Spokojenosti zakazniké
Dodavkové schopnost mnozstvi Z03 Z206_M_03 |mési¢né Feditel zavodu Z03 Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd
Dodévkové schopnost mnozstvi Z08 Z206_M_08 |mési¢né Feditel zadvodu Z08 Zékaznickd Spokojenosti zakaznikd
Dodévkové schopnost mnozstvi Z10 Z06_M_10 |mési¢né Feditel zavodu Z10 Zékaznicka Spokojenosti zakaznikd
Dodévkové schopnost termin Z02 Z206_T_02 |mési¢né Feditel zavodu Z02 Zékaznicka Spokojenosti zakaznik{
Dodavkova schopnost termin Z03 Z06_T_03 |mésicné Feditel zavodu Z03 Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd
Dodavkova schopnost termin Z08 Z06_T_08 |mésitné Feditel zavodu Z08 Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd
Dodévkové schopnost termin Z10 Z206_T_10 |mési¢né Feditel zavodu 710 Zékaznicka Spokojenosti zakaznikd

Spokojenosti zakaznik{ [-1

Rating zakaznickych auditd AL - kvalita/spokojenost |hodnoceny audit [-] Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky AL, obsahem auditu je:

Rating zakaznickych auditl PI - kvalita/spokojenost [hodnoceny audit [-] Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky PI, obsahem auditu je:

Rating zakaznickych audité AT - kvalita/spokojenost [hodnoceny audit [-1 Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky AT, obsahem auditu je:

Rating zakaznickych audité Zn - kvalita/spokojenost [hodnoceny audit [-] Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky Zn, obsahem auditu je:

Dodavkova schopnost mnozstvi 202 vypocet % % spInéni mnoZstvi v dohodnutém terminu zakazek v zavodu 202

Dodavkova schopnost mnozstvi Z03 vypocet % % splnéni mnozstvi v dohodnutém terminu zakazek v zavodu Z03

Dodavkova schopnost mnoZstvi Z08 vypocet % % splnéni mnozstvi v dohodnutém terminu zakazek v zévodu Z08

Dodavkova schopnost mnozstvi Z10 vypocet % % spInéni mnozstvi v dohodnutém terminu zakazek v zavodu 210

Dodavkové schopnost termin Z02 vypocet % % spInéni terminu pro kompletni zakazku v zavodu Z02, den zpozdéni mé hodnotu 3,33%
Dodavkova schopnost termin Z03 vypocet % % splnéni terminu pro kompletni zakazku v zadvodu Z03 den zpozdéni ma hodnotu 3,33%
Dodavkova schopnost termin Z08 vypocet % % splnéni terminu pro kompletni zakazku v zadvodu Z08, den zpozdéni ma hodnotu 3,33%
Dodavkova schopnost termin Z10 vypocet % % splnéni terminu pro kompletni zakazku v zavodu Z10, den zpozdéni ma hodnotu 3,33%

tab. 6 — Priklady indikatorii cilit a pomocnych méritek pro vybrané metriky v zakaznické perspektivé [zdroj:

vlastni zpracovani]

Procesni perspektiva
Procesni perspektiva obsahuje indikatory kapacita vyroby, zvySovani kvality produktu, zavedeni

aditivni technologie 3D tisku kovi a plastii, méfeni produktivity, Industry 4.0 — simulace, Industry 4.0

BPM modelu, Industry 4.0 S-data. Tyto indikdtory maji celkem 41 stanovenych métitek. Jejich

jednotlivé hodnoty ovliviiuji findlni hodnotu indikatoru. Nize v tab. 7 jsou uvedené ptiklady jednoho

procesniho indikatoru a meétitek. Kompletni tabulka je umisténa v ptiloze 2.

Méreni produktivity P11 Procesni Zvyseni produktivity

Doba zpracovani poptavky P11 _DP mésicné Obchodni Feditel Méreni produktivity
Celkova produktivita vyroby BaL a.s. P11_CP mésicné Reditel podniku MéFeni produktivity
Ef?kt!wta vyuziti pracovniho ¢asu vSech pracovnikd |P11_E_02 mésicng Reditel zavodu 202 MéFeni produktivity
strediska Z02

Efvekt!wta vyuziti pracovniho ¢asu vSech pracovnikd |P11_E_03 mésiéné Reditel zavodu 203 M&Feni produktivity
strediska Z03

Efgkqwta vyuziti pracovniho ¢asu vSech pracovnikd |P11_E_08 mésicné Reditel zavodu 208 M&Feni produktivity
stfediska Z08

Efgkqwta vyuziti pracovniho ¢asu vSech pracovnikd |P11_E_10 mésiZné Reditel zavodu Z10 M&Feni produktivity
stfediska Z10

ggedk:;ma vyuziti pracovniho ¢asu vSech pracovnikd |P11_E_P mésiéné Reditel podniku M&Feni produktivity
Efektivita procesu vyroby AL P11_E_AL |mésicné Reditel zadvodu Z02 MéFeni produktivity
Efektivita procesu vyroby PI P11_E_PI mésicné Reditel zavodu Z03 MéFeni produktivity
Efektivita procesu vyroby AT P11 E AT |mésitné Reditel zadvodu Z08 Méreni produktivity
Efektivita procesu vyroby Zn P11_E_Zn |mésicné Reditel zadvodu Z10 MéFeni produktivity
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Méreni produktivity [-1

Doba zpracovani poptavky vypocet dntl Doba zpracovani poptavky od potencialniho zakaznika

Celkova produktivita vyroby BaL a.s. vypocet [-1 VypoCet poméru trzeb na prepotitany pocet zaméstnanci (bez externich)

Efektivita vyuZiti pracovniho ¢asu véech pracovnikd | . o Suma méfitelnych vykond pracovnikd vyrobni ¢asti zavodu Z02 / suma hodin z dochazky
N vypocet [-] . o

strediska 202 za mérenych pracovnikl

Efektivita vyuZiti pracovniho ¢asu vsech pracovnikd | . o Suma méfitelnych vykond pracovniki vyrobni éasti zadvodu Z03 / suma hodin z dochazky
v vypocet [-] T "o

strediska Z03 za mérenych pracovnikl

Efektivita vyuziti pracovniho ¢asu vsech pracovniké | . o Suma méfitelnych vykon@ pracovnik{i vyrobni ¢asti zavodu Z08 / suma hodin z dochazky
v vypocet [-] v oo

strediska Z08 za mérenych pracovnikd

Efektivita vyuZiti pracovniho ¢asu vech pracovnikl | . Suma méfitelnych vykon@ pracovnik{i vyrobni ¢asti zavodu Z10 / suma hodin z dochazky
N vypocet [-] . p

strediska Z10 za méfenych pracovnik{

Efektivita vyuZiti pracovniho ¢asu vech pracovnikl | . otet ] Suma méfitelnych vykon@ pracovnik{l vyrobni ¢asti véech zavodu / suma hodin z dochazky

podniku VP za méFenych pracovniki

Efektivita procesu vyroby AL vypocet [-] Hodnotové vyjadreni efektivity procesu vyrobké AL

Efektivita procesu vyroby PI vypocet [-] Hodnotové vyjadreni efektivity procesu vyrobkd PI

Efektivita procesu vyroby AT vypocet [-] Hodnotové vyjadreni efektivity procesu vyrobkd AT

Efektivita procesu vyroby Zn vypocet [-1 Hodnotové vyjadreni efektivity procesu vyrobkd Zn

tab. 7 — Priklady indikatoru cili a pomocnych méritek pro vybrané metriky v procesni perspektivé [zdroj:

vlastni zpracovani]

Uceni se a rlst perspektiva
Perspektiva uceni se a riistu obsahuje indikatory ptiprava IS na Indrustry 4.0, informaéni podklad pro

inovace procesil, motivace pracovnikil a motivace tymi. Tyto indikatory maji celkem 27 stanovenych

mefitek. Jejich jednotlivé hodnoty ovliviluji finalni hodnotu indikatoru. NiZe v tab. tab. 8 jsou uvedené

ptiklady jednoho indikator uceni se a ristu a méfitek. Kompletni tabulka je umisténa v piiloze 2.

Motivace pracovnikél u14 Uceni se a rdst | Vytvoreni prostfedi podporujici motivaci a iniciativu pracovniké
Urazovost pracovnik{l 202 U14_U_02 |mésitné personalistka zévodu 202
Urazovost pracovnik(l Z03 U14_U_03 |mésitné personalistka zévodu Z03
Urazovost pracovnik(l Z08 U14_U_08 |mésitné personalistka zévodu Z08
Urazovost pracovnikd 210 U14_U_10 |mésitné personalistka zévodu Z10
Urazovost pracovnikd podniku Ui4_U_P mésicné personalistka podniku
Fluktuace pracovnikd Z02 Ul4_F 02 |mésitné personalistka zévodu Z02
Fluktuace pracovnikd Z03 Ul4_F 03 |mésitné personalistka zévodu Z03
Fluktuace pracovnik(i Z08 U14_F 08 |mésitné personalistka zdvodu 208
Fluktuace pracovnik{i Z10 U14_F_10 |mésitné personalistka zévodu 210
Fluktuace pracovnik(l podniku Ul4_F_P mésicné personalistka podniku
Pocet realizovanych koumackd na zaméstnance U14_K mésicné Administrator systému kvality
Spokojenost zaméstnanct 202 U14_.S 02 |mésitné personalistka zévodu Z02
Spokojenost zaméstnancd 203 U14_S 03 |mésitné personalistka zévodu Z03
Spokojenost zaméstnancd 208 U14_S 08 |mésitné personalistka zévodu Z08
Spokojenost zaméstnancl 210 U14_S 10 |mésitné personalistka zévodu Z10
Spokojenost zaméstnancl podniku Ui4 S P mésicné personalistka podniku
Zvyseni kvalifikace zaméstnancd 202 U14_K_02 |mésitné personalistka zévodu Z02
Zvyseni kvalifikace zaméstnancd 203 U14_K_03 |mésitné personalistka zévodu 203
Zvyseni kvalifikace zaméstnancd Z08 U14_K_08 |mésitné personalistka zévodu 208
Zvyseni kvalifikace zaméstnancd 210 U14_K_10 |mésitné personalistka zévodu Z10
Zvyseni kvalifikace zaméstnancd podniku U14_K_P mésicné personalistka podniku

% vyuzivani systému pro vzdélavani zaméstnancl  |U14_V mésicné personalistka podniku
Pocet studentd na praxi v podniku Ui4_p mésicné personalistka podniku
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Motivace pracovnik@ [-]

Urazovost pracovniké 202 Motivace pracovnikl |vypolet % % vyjadreni Urazovosti pracovnikd v zévodu Z02
Urazovost pracovniké Z03 Motivace pracovniki |vypocet % % vyjadreni Urazovosti pracovnikd v zévodu Z03
Urazovost pracovniké Z08 Motivace pracovniki |vypocet % % vyjadreni Urazovosti pracovnikd v zévodu Z08
Urazovost pracovnikd Z10 Motivace pracovnikl |vypocet % % vyjadreni razovosti pracovnikd v zévodu Z10
Urazovost pracovniki podniku Motivace pracovnik@i |vypocet % % vyjadreni razovosti viech pracovnikéi v podniku
Fluktuace pracovnikd Z02 Motivace pracovnikl |vypocet % Fluktuace pracovnikd zévodu Z02

Fluktuace pracovnik Z03 Motivace pracovnikli |vypocet % Fluktuace pracovniki zvodu Z03

Fluktuace pracovnikd Z08 Motivace pracovniki |vypocet % Fluktuace pracovniki zévodu Z08

Fluktuace pracovnikd Z10 Motivace pracovniki |vypocet % Fluktuace pracovnikd zavodu Z10

Fluktuace pracovnikd podniku Motivace pracovnikl |vypocet % Fluktuace pracovnikd podniku

Pocet realizovanych kouméckd na zaméstnance Motivace pracovnikl |vypocet - Pocet realizovanych kouméckd na zaméstnance

Spokojenost zaméstnanct 202

Motivace pracovnik

hodnoceny audit

Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncd zavodu 02, obsahem auditu je:

Spokojenost zaméstnanct Z03

Motivace pracovnikd

hodnoceny audit

Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncl zavodu 03, obsahem auditu je:

Spokojenost zaméstnancti Z08

Motivace pracovnik@

hodnoceny audit

Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncl zavodu 08, obsahem auditu je:

Spokojenost zaméstnanct 210

Motivace pracovnik

hodnoceny audit

Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncl zavodu 10, obsahem auditu je:

Spokojenost zaméstnancti podniku Motivace pracovnikl |vypocet Pr&imér hodnocenych auditd na jednotlivych zavodech

Zvyseni kvalifikace zaméstnancti Z02 Motivace pracovnikli |vypocet - hodnoceny audit kvalifikace zamésntancii v zavodu 02

Zvy3eni kvalifikace zaméstnanct 203 Motivace pracovnikli |vypocet - hodnoceny audit kvalifikace zamésntancii v zavodu 03

Zvyseni kvalifikace zaméstnanct 208 Motivace pracovnikli |vypocet - hodnoceny audit kvalifikace zamésntancii v zavodu 08

Zvyseni kvalifikace zaméstnancti 210 Motivace pracovnikli |vypocet - hodnoceny audit kvalifikace zamésntancii v zavodu 10

Zvyseni kvalifikace zaméstnancd podniku Motivace pracovnikl |vypocet - Primér hodnocenych auditd na jednotlivych zavodech

% vyuzivani systému pro vzdélavani zaméstnancll | Motivace pracovnikél |vypocet % % vyjadreni kolik zaménstnancll vyuZilo systém pro vzdélavani zaméstnancll
Pocet student(i na praxi v podniku Motivace pracovnik@i |vypocet [-] Pocet studentd na praxi v podniku

tab. 8 — Priklady indikatoru cilit a pomocnych méritek pro vybrané metriky v perspektivé uceni se a ristu

[zdroj: viastni zpracovani]

4.5 Strategické akce

Z divodu ptipravy implementace Balanced Scorecard a pro plnéni strategie je nutné vykonat

jednotlivé strategické akce, které jsou nutnym piredpokladem pro tGspésné zavedeni BSC v podniku.

Strategické akce jsou rozepsany souhrnné a detailn¢ s podrobnym popisem. To zobrazuji tabulky nize.

Tabulka 12 zobrazuje vSechny strategické akce. Pro detailni pohled na strategické akce jsou vybrany

priklady v tab. 7. VSechny detailné rozpracované strategické akce jsou v pfiloze prace ptiloha 3.
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Strat. cil Kod cile perspektiva  |Strategické akce - podpora cile kdd str. akce |pribéh akce |Zodpovédna osoba termin zacatku | termin dokonéeni
Zavedeni BSC, priprava a kompletni implementace - - Zavedeni BSC, piprava a kompletni implementace jednorazova |Feditel podniku 01/2017 03/2017
Udrzeni stavajicich odbérateld 205 Zakaznicka Zavedeni viceletého a vicesmluvniho rabatu S01 pribézna obchodni feditel 04/2017 05/2017
Z05 Zakaznicka Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 pribézna obchodni feditel 04/2017 05/2017
ZvySovani spokojenosti zakaznik 706 Zakaznicka Rating zakaznickych audit - kvalita/spokojenost S03 pribéina  |vedouci Gseku Fizeni jakosti 07/2017 08/2017
206 Zdakaznicka Méreni - dodavkova schopnost mnoZstvi S04 pribézna vedouci Useku fizeni jakosti 08/2017 10/2017
206 Zakaznicka Méreni - dodavkova schopnost termin S05 prubézna vedouci Useku Fizeni jakosti 09/2017 11/2017
Ziskavani novych odbérateld 207 Zakaznicka Zvy3eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S06 priibéZnd  |obchodni feditel 04/2017 05/2017
207 Zékaznicka Marketingova podpora S07 pribézna obchodni feditel 04/2017 10/2017
Rozsifeni vyrobnich kapacit P08 Procesni Investice do novych vyrobnich strojd S08 pribéinad |feditel zavodu 04/2018 03/2022
Rozsifeni vyrobnich kapacit P08 Procesni Zvy3eni produktivity sougasnych strojii S09 pribéina |feditel zavodu 04/2017 03/2022
ZvySovani kvality produktu P09 Procesni Mé&Feni - PPM reklamaci externi $10 pribé’nd  |vedouci Gseku Fizeni jakosti 06/2017 08/2017
P09 Procesni Méreni - PPM reklamaci interni S11 pribézna vedouci Useku Fizeni jakosti 06/2017 08/2017
P09 Procesni Meéreni - interni hodnoceni kvality produktu S12 pribézna vedouci Useku Fizeni jakosti 07/2017 10/2017
Vertikdlni integrace P10 Procesni Aditivni technologie 3D tisku kovu a plast( S13 jednorazova |feditel podniku 04/2017 11/2020
ZvySeni produktivity P11 Procesni méeni produktivity 514 pribézna  |feditel podniku 05/2017 03/2018
P11 Procesni Rozsifeni motivacniho systému pro produktivitu S15 jednorazova |Feditel podniku 05/2017 08/2017
Zavedeni Industry 4.0 P12 Procesni Zavedeni potitatové simulace S16 jednorazova |Feditel podniku 11/2019 02/2020
P12 Procesni Zavedeni BPM modelu S17 jednorazova |feditel podniku 05/2017 03/2018
P12 Procesni Zavedeni sledovani stav( strojl S18 jednorazova |feditel podniku 04/2019 10/2020
ZvySovani schopnosti informacniho systému u13 Ugeni se a riist |[Rozvoj IS pro Industry 4.0 519 pribé’nd  |Vedouci oddéleni ICT 05/2017 10/2020
U13 Uceni se a rust |Rozvoj IS pro inovace procesu S20 pribézna Vedouci oddéleni ICT 04/2017 03/2022
ZvySovani kompetenci zaméstnancll u14 Ugeni se a riist |Zavedeni vzdélavaciho systému pro zamésntance S21 pribéinad  |personalistka podniku 08/2017 11/2017
Ul4 Uceni se a rist |Zavedeni méfeni zaméstancu S22 pribézna personalistka podniku 08/2017 11/2017
ZvySovani kompetenci tym@ u15 Uleni se a rlst |Zavedeni vzdélavaciho systému pro tymy S23 pribéina personalistka podniku 08/2017 11/2017

tab. 9 — Vsechny strategické akce [zdroj: viastni zpracovani]

60




4.5.1 Detailni

popis strategickych akci

Detailni popis strategickych akci obsahuje unikatni kod akce, navaznost na strategicky cil,

planovany termin zac¢atku a dokonceni, zodpovédnou osobu a podrobné vysvétleni akce. Nize

v tab. 10 — tab. 34 jsou podrobn¢ vypsany vSechny strategické akce. Kompletni seznam je také

v ptiloze 4.

kéd strat. akce S00 zodpovédna osoba feditel podniku
Podpora cile - termin zacatku 01/2017
nazev strategické akce|Zavedeni BSC, pfiprava a kompletni implementacs termin dokonceni 03/2017
1. Implementace méfitek a strat cil(i do IS
2. Implementace do reportingu, controllingu, do strategického a operativniho planovani pro nové
. , strategie, do systému Fizeni lidskych zdrojt
Vysvétleni » L .
3. Pfiprava strategickych akci
4. Testovani implementace
5. Prezentace metody zamésntnaciim
kod strat. akce S01 zodpovédna osoba obchodni feditel
Podpora cile UdrZeni stavajicich odbératell termin zacatku 04/2017
nazev strategické akce|Zavedeni viceletého a vicesmluvniho rabatu termin dokonceni 05/2017
Vysvétleni Podpora ziskani zakdzek ze stavajicich zékaznik( pomoci slev - podpora vicezakazek
kdd strat. akce S02 zodpovédna osoba obchodni feditel
Strategicky cil UdrZeni stavajicich odbératell termin zacatku 04/2017
Podpora cile Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni termin dokonceni 05/2017

Vysvétleni

Rozsifeni motivacéniho a odménovaciho systému obchodniho oddéleni pro ziskani dalSich zakazek

kod strat. akce

S03

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Strategicky cil

Zvysovani spokojenosti zakazniku

Podpora cile

Rating zakaznickych auditl - kvalita/spokojenost

termin zacatku
termin dokonceni

07/2017
08/2017

Vysvétleni

Zavedeni zakaznickych audit - kvalita/spokojenost. Obsahem auditu je:

- spokojenost kvality findlniho produktu
- spokojenost s pribéhem zakazky

- spokojenost s dobou dodani

- celkové hodnoceni spoluprace

kad strat. akce

S04

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Podpora cile

ZvySovani spokojenosti zakaznikd

nazev strategické akce

Méreni - doddvkovd schopnost mnozstvi

termin zac¢atku
termin dokonceni

08/2017
10/2017

Vysvétleni

Vyhodnocovéni spinéni dodani mnozstvi v dohodnutém terminu zakazek.

kad strat. akce

S05

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Strategicky cil Zvy$ovani spokojenosti zakaznikd termin zacatku 09/2017
Podpora cile Méreni - dodavkova schopnost termin termin dokonceni 11/2017
Vysvétleni Vyhodnocovani terminu poZzadovaného mnozstvi v zakazce.

kod strat. akce S06 zodpovédna osoba obchodni feditel
Strategicky cil Ziskavani novych odbératell termin zac¢atku 04/2017
Podpora cile Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni termin dokonéeni 05/2017

Vysvétleni

Rozsifeni motivaéniho a odménovaciho systému obchodniho oddéleni pro ziskani dalSich zakazek
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kéd strat. akce S07 zodpovédna osoba obchodni feditel
Podpora cile Ziskavani novych odbératelt termin zacatku 04/2017
nazev strategické akce|Marketingovd podpora termin dokonceni 10/2017
Marketingové aktivity pro ziskani novych zdkaznikd
L - Internetova reklama CPC
Vysvétleni - Vystavovani na veletrzich
- displejova reklama v primyslovych oblastech (Mladd Boleslav, Kladno, atp)
kad strat. akce S08 zodpovédna osoba feditel zdvodu
Strategicky cil Rozsifeni vyrobnich kapacit termin za¢atku 04/2018
Podpora cile Investice do novych vyrobnich strojt termin dokonceni 03/2022
Vysvétleni Nakup novych vyrobnich strojd pro pokryti vyrobni kapacity planu nebo investice do aktudlnich
kad strat. akce S09 zodpovédna osoba feditel zdvodu
Strategicky cil Rozsifeni vyrobnich kapacit termin zacatku 04/2017
Podpora cile Zvyseni produktivity soucasnych strojd termin dokonceni 03/2022

Vysvétleni

Snizeni prostoja strojl

kéd strat. akce

510

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Podpora cile

Zvysovani kvality produktu

termin zacatku

nazev strategické akce

Méreni - PPM reklamaci externi

termin dokonceni

06/2017
08/2017

Vysvétleni

Zavedeni vyhodnocovani reklamaci od zakaznikd. -> Gprava pro BSC

kdd strat. akce

S11

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Strategicky cil

Zvysovani kvality produktu

termin zacatku

Podpora cile

Méreni - PPM reklamaci interni

termin dokonceni

07/2017
10/2017

Vysvétleni

Vyhodnocovéni reklamaci od zaméstnanct. -> Gprava pro BSC

kad strat. akce S12 zodpovédna osoba vedouci Useku fizeni jakosti
Strategicky cil Zvysovani kvality produktu termin zacatku 07/2017
Podpora cile Meéreni - interni hodnoceni kvality produktu termin dokonceni 10/2017
Vysvétleni Zavedeni zaméstnaneckych audit( - kvalita produktu. -> Uprava pro BSC

kad strat. akce S13 zodpovédna osoba feditel podniku

Podpora cile Vertikalni integrace termin zaéatku 04/2017
nazev strategické akce| Aditivni technologie 3D tisku kov( a plastl termin dokonceni 11/2020
Vysvétleni Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kov( a plastl do vyroby.

kod strat. akce S14 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zvyseni produktivity termin zacatku 05/2017
Podpora cile méreni produktivity termin dokon¢eni 03/2018

Vysvétleni

Zavedeni méreni produktivity vyrobnich procesa.
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kod strat. akce S15 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zvyseni produktivity termin zacatku 05/2017
Podpora cile Rozsifeni motivacniho systému pro produktivitu termin dokonceni 08/2017
Vysvétleni Rozsifeni motivaéniho systému pro podporu produktivity. -> Uprava pro BSC

kdd strat. akce S16 zodpovédna osoba feditel podniku

Podpora cile Zavedeni Industry 4.0 termin zacatku 11/2019
nazev strategické akce|Zavedeni pocitacové simulace termin dokonceni 02/2020
Vysvétleni Zavedeni pocitacové simulace liti a vstfikolisovani plastl zavedenim simulaéniho programu.

kad strat. akce S17 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zavedeni Industry 4.0 termin zacatku 05/2017
Podpora cile Zavedeni BPM modelu termin dokonceni 03/2018

Vysvétleni

Zavedeni BPM modelu ATTIS spolu se zavedenim KPI procest a ukazatel vykonosti zaméstnanc(.

kad strat. akce S18 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zavedeni Industry 4.0 termin zaéatku 04/2019
Podpora cile Zavedeni sledovani stavd strojl termin dokonceni 10/2020
Vysvétleni Zavedeni on-line sledovani stavl stroju systémem S-Data.

kad strat. akce S19 zodpovédna osoba Vedouci oddéleni ICT
Podpora cile Zvy$ovani schopnosti informacniho systému termin zacatku 05/2017
nazev strategické akce|Rozvoj IS pro Industry 4.0 termin dokonceni 10/2020

Vysvétleni

Pfiprava IS na Indrustry 4.0

- Instalace propojeni informacnich systému s ATTISem pro model procesniho fizeni a KPI procest a
ukazatel vykonosti zaméstnanc(.

- Instalace propojeni informacnich systéma se simulaénim programem na pocitacové simulace liti a
vsttikolisovani plasta.

- Instalace propojeni informacnich systému pro on-line sledovéni stavi stroji systémem S-Data.

kad strat. akce S20 zodpovédna osoba Vedouci oddéleni ICT
Strategicky cil Zvy$ovani schopnosti informacniho systému termin zacatku 04/2017
Podpora cile Rozvoj IS pro inovace procesl termin dokonceni 03/2022

Vysvétleni

Zajisténi dostate¢ného informacni podkladu pro inovace procesu

- Zavedeni méfeni poltu procest vyhodnocovany v redlném ¢ase/pocet viech procest
- Zavedeni hodnoceni dostupnosti zpétné vazby o nakladech jednotlivych procest.

- Zavedeni auditu funkci informacénich systému a analyza inovaci

kad strat. akce S21 zodpovédna osoba personalistka podniku
Strategicky cil Zvysovani kompetenci zaméstnancl termin zac¢atku 08/2017
Podpora cile Vzdélavaciho systém pro zamésntance termin dokonceni 11/2017

Vysvétleni

Zavedeni vzdélavaciho systému pro zamésntance
- rozvoj schopnosti a vzdélani
- vzdéldvaci systém
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kéd strat. akce S22 zodpovédna osoba personalistka podniku

Strategicky cil ZvySovani kompetenci zaméstnancl termin zacatku 08/2017

Podpora cile Zavedeni méfeni zaméstancu termin dokonceni 11/2017

Zavedeni pravidelného dotaznikové Setfeni pro zaméstance a sledovani ukazatell o zaméstnancich

- spokojenosti
Vysvétleni - Urazovosti

- kompetence zaméstnancl

- fluktuace
kdd strat. akce S23 zodpovédna osoba  personalistka podniku
Strategicky cil Zvysovani kompetenci tyma termin zacatku 08/2017
Podpora cile Vzdélavaciho systém pro tymy termin dokonceni 11/2017

Zavedeni vzdélavaciho systému pro tymy
Vysvétleni - rozvoj tymovych schopnosti a vzdélani
- vzdélani pro lidry tymu

tab. 10 — tab. 34 — Detailni popis vsech strategickych akci [zdroj: viastni zpracovani]

Harmonogram strategickych akci
Konkrétni ¢asovy plan jednotlivych strategickych akei je graficky zobrazen pomoci Ganttova

diagramu. Nize v tab. 35 je uveden ptiklad pro né&které strategické cile. Kompletni seznam je

uveden v pfiloze 5.

obdobi od 01.03.17 2017 2018

nazev strategické akce kéd akce od do 3 4|5|6|7|8|9|10|11|12|1|2|3 4|5|6|7|8|9|10|11|12|1|2|3
Zavedeni BSC, pfiprava a kompletni implementace S00 01/2017|03/2017
Zavedeni viceletého a vicesmluvniho rabatu S01 04/2017 | 05/2017
Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 04/2017 | 05/2017
Rating zakaznickych audit( - kvalita/spokojenost S03 |07/2017]08/2017
Méfeni - doddvkova schopnost mnoZstvi S04 08/2017 | 10/2017
Méfeni - doddvkova schopnost termin S05 09/2017|11/2017
Zvy$eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 |04/2017]05/2017
Marketingova podpora S07 |04/2017|10/2017
Investice do novych vyrobnich strojd S08 04/2018 [03/2022
Zvyseni produktivity sou¢asnych strojl S09 |04/2017|03/2022
Mé&Feni - PPM reklamaci externi S10 06/2017 | 08/2017
MéFeni - PPM reklamaci interni S11 07/2017 | 10/2017
MéfFeni - interni hodnoceni kvality produktu S12 07/2017 | 10/2017
Aditivni technologie 3D tisku kov( a plast( S13 04/2017 | 11/2020
Méfeni produktivity S14 05/2017 | 03/2018
Rozsifeni motivacniho systému pro produktivitu S15 ]05/2017]08/2017
Zavedeni pocitacové simulace S16 11/2019 |02/2020
Zavedeni BPM modelu S17 05/2017|03/2018
Zavedeni sledovani stav( stroju S18 04/2019 | 10/2020
Rozvoj IS pro Industry 4.0 S19 |05/2017|10/2020
Rozvoj IS pro inovace procest S20 | 04/2017|03/2022
Vzdélavaciho systém pro zamésntance S21 08/2017|11/2017
Zavedeni méreni zaméstanctl S22 08/2017|11/2017
Vzdélavaciho systém pro tymy S23 | 08/2017|11/2017

64



obdobi od 01.03.17

nazev strategické akce kéd akce od do
Zavedeni BSC, pfiprava a kompletni implementace S00 01/2017 | 03/2017
Zavedeni viceletého a vicesmluvniho rabatu S01 04/2017 | 05/2017
Zvy$eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 |04/2017 |05/2017
Rating zakaznickych auditl - kvalita/spokojenost S03 |07/2017 [08/2017
Mé&feni - doddvkova schopnost mnoZstvi S04 08/2017 |10/2017
MéFeni - dodavkovd schopnost termin S05 09/2017 |11/2017
Zvy$eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 |04/2017|05/2017
Marketingova podpora S07 |04/2017|10/2017
Investice do novych vyrobnich stroji S08 |04/2018 |03/2022
Zvyseni produktivity souéasnych strojl S09 |04/2017|03/2022
MéFeni - PPM reklamaci externi S10 06/2017 | 08/2017
Méfeni - PPM reklamaci interni S11 07/2017 | 10/2017
Méfeni - interni hodnoceni kvality produktu S12 |07/2017|10/2017
Aditivni technologie 3D tisku kovl a plast S13 04/2017 |11/2020
Méfeni produktivity S14 05/2017 |03/2018
Rozsiteni motivatniho systému pro produktivitu S15 |05/2017|08/2017
Zavedeni pocitatové simulace S16 11/2019 [02/2020
Zavedeni BPM modelu S17 |05/2017[03/2018
Zavedeni sledovéni stavi strojl S18 04/2019 |10/2020
Rozvoj IS pro Industry 4.0 S19 |05/2017|10/2020
Rozvoj IS pro inovace procesu S20 |04/2017 |03/2022
Vzdélavaciho systém pro zamésntance S21 |08/2017[11/2017
Zavedeni méfeni zaméstancl S22 08/2017 |11/2017
Vzdéldvaciho systém pro tymy S23 |08/2017[11/2017

2019 2020 2021
a|s|6|7|8| 9| 10| 11| 12|1|2|3|a|5|6] 7| 8 8| 20| 12| 22| 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 8| 20] 11| 12| 1| 2| 3

tab. 35 —Harmonogram strategickych akci [zdroj: viastni zpracovani]
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5 DOPORUCENI K IMPLEMENTACI

V ptedchozich ¢astech prace byla provedena strategicka analyza, kterd vedla k vyjasnéni strategie
a tvorby Balanced Scorecard. To jsou dle Horvéatha dva stézejni body pro tspésnost Balanced
Scorecard. Kone¢ny efekt, vSak vyzaduje dalsi tfi polozky, vytvofeni organizacnich ptedpokladii
pro implementaci, fizeni procesu rozsifeni a zajisténi neptetrzitého pouzivani.

Body vytvofeni organiza¢nich piedpokladti pro implementaci a fizeni procesu roz$ifeni byly
splnény, coz také odhalila strategicka analyza, na kterou navazuji nékteré strategické akce, které
dopliiuji aktudlni stav podniku pro vytvofeni piedpokladli pouziti Balanced Scorecard.
V organizac¢nich pfedpokladech byly splnény dvé nutné podminky, které jsou nutnost definice
koncepénich pravidel zahrnujici stanoveni jednotek a trovné podniku pro aplikaci BSC a
vytvofeni pravidel tykajici se zajisténi fizeni vlastniho projektu. Rizeni procesu roziifeni, tzv.
roll-out zavadi konkrétn¢ vytvofenou Balanced Scorecard, jenz v pfipad¢ uspéSnosti vede ke
zvySeni kvality celopodnikového strategického fizeni. Pro podnik byl navrzen zpisob

v

horizontalni urovné rozsiteni, coz ukazuji zvolené strategické akce.

Pro spravny efekt zavedeni Balanced Scorecard nyni musi podnik zajistit nepfetrzité pouzivani
systétmu. Dlouhodobé vyuzivani vyzaduje propojeni Balanced Scorecard s manazerskymi
systémy fizeni. V prvé tadé¢ se jednd o Uspé€Snou prvotni implementaci obsahujici zavedeni
controllingu sledujici diislednou realizaci strategickych akci stanovenych v Balanced Scorecard.
Nutnost zavedeni do informaéniho systému Attis, ve kterém jsou nastavena vSechna meéfitka, jez
sméfuji k naplnéni stanovenych strategickych cilti. Integraci do systému fizeni lidskych zdroja,
které slouzi k zakotveni operativnich cili a strategickych akci do sjednanych osobnich cilti a
poslednim bodem je integrace Balanced Scorecard do strategického a operativniho planovani pro

nové strategie, presné pievedeni do operativniho hlediska a strategické akce ro¢nich planii a

rozpoctu.

Pro budouci uspesnost vyuziti aplikované metody je zasadni posledni bod zminény v ptfedchozim
odstavci. Spravnd integrace Balanced Scorecard do strategického a operativniho planovéni vede
k neustalé uprave ciltl a tedy indikétord, jenz odpovidaji budouci upravé strategie. Ta je nutna na
zéklad¢ vyhodnocovani zmény v prostfedi a okoli podniku, na které musi podnik neustale

reagovat.
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SHRNUTI A ZHODNOCEN/ VYSLEDKU

Cilem prace bylo analyzovat zavedeni metody Balance Scorecard ve vyrobnim strojirenském

podniku Benes$ a Lat a.s. z hlediska plnéni strategickych cili v oblasti inova¢niho managementu.

Naplnéni cile prace bylo dosazeno pomoci ujasnéni strategie podniku a nasledné tvorby Balanced
Scorecard s kompletni pfipravou na implementaci. Vysledny névrh Balanced Scorecard spliiuje
pfedpoklady pro stanoveni ramce, vedouci k uspéSnému naplnéni stanovenych poslani a

strategickych cili.

Teoretickd ¢ast umoznila pochopeni problematiky a objasnéni pojma a metod, jez byly vyuzity
v dal$ich castech prace. Pravé analytickd Cast prace se opirala o poznatky uvedené v teoretické
casti. Provedena strategickd analyza s metodami pro rozbor vnitiniho a vné&j$iho okoli byla
podkladem pro stanoveni strategie podniku. Vysledkem analyz je matice SWOT, ktera redefinuje
konkurenéni vyhodu, na které je postaveno podnikdni. Novéa strategie podniku vychazi
z poskytnuté strategie od vedeni podniku a je upravena na zakladé poznatkli ze strategické
analyzy. Dutlezitost provedenych analyz spociva i v ovéfeni velmi ambicioznich cili spolecnosti.
Pti tvorbé Balanced Scorecard byly strategické cile rozdéleny pomoci Etyt perspektiv. Jedna se o
perspektivu finanéni, zékaznickou, internich procesti a perspektivu uceni se a rustu. Tyto
perspektivy, a tudiz i strategické cile jsou vzajemné propojeny a na sobé zavislé. Po stanoveni
jednotlivych navaznosti byly vytvofeny indikétory, které zobrazuji progres cilti. Soucasti bylo i
tedy stanoveni pozadovanych mezirocnich hodnot indikatorti. Prace stanovila pomocna méfitka
na zékladé¢, kterych je sledovan progres danych indikatorti. Ty byly bud pievzaty z aktualné
vyuzivanych, upraveny téz z aktualnich, nebo nov€ vytvofeny. Pocet pfifazenych méfitek
k indikatortim je vice nez sto. Strategické akce jsou posledni ¢asti tvorby Balanced Scorecard a
jsou nutnym faktorem pro splnéni strategie. Strategické akce zabezpecuji spravnou implementaci
metody do strategického fizeni a zaroven podporuji konkrétni strategické cile. Vizudlnim
shrnutim metody je strategickd mapa cilli, kterd zobrazuje jednotlivé cile ptistupnou formou i

diky zobrazeni nadvaznosti vzajemného propojeni cilt.

Velmi dulezitou soucasti uspé$né implementace jsou poznatky zminéné v Casti doporuceni
k implementaci. Piedesl¢ casti prace byly nutné pro spravnou tvorbu BSC. Pro zajisténi
pozadovaného cile implementace této metody, tedy dosazeni cili stanovené strategie, je nutné

zajisténi nepfetrzitétho pouzivani. Uspéch implementace je piedeviim pokud je BSC
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transformovana z méfictho systému do systému manazerského. To obndsi propojeni
s controllingem realizaci strategickych akci, propojenim informacniho systému Attis, integraci do
systému fizeni lidskych zdroji a v zévéru i spravnou integraci Balanced Scorecard do
strategického a operativniho pldnovani pro nové strategie, pfesné pfevedeni do operativniho

hlediska a strategické akce ro¢nich plant a rozpoctu.

V piipadé€, ze se rozhodne podnik metodu aplikovat je autor ptfesvédcen v jeji pozitivni vliv na
fizeni podniku a GspéSnost strategie. Jeji vyhoda totiz spo¢iva v propojeni a vytvofeni rovnovahy
mezi vnitinimi a vné&j§imi pozadavky zucastnénych stran, tedy jak zakaznikl, akcionait tak i

zameéstnancd.
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PRILOHA 1 - BSC MATICE ROKY - CILOVE HODNOTY

MERITKA Kéd perspektiva Strat. cil jednotka 2017 2018 2019 2020 2021
EBITDA FO1 Financni Rist EBITDA tis K¢ 58262 73 801 93 484 118 417 150 000
N na vyvoj FO2_V |Financni Podpora vyvoje a dobrocinné dary tis K& 19421 24 600 31161 39472 50 000
N na dobr. Gcely F02_D |Finanéni Podpora vyvoje a dobrocinné dary tis KC 9710 12 300 15581 19736 25 000
Vykonnova spotfeba FO3_V |Finanéni Efektivni vyuzivani zdroj& [-] 650 593 824111 1043907 1322325 1675 000
Osobni naklady F03_O |Financni Efektivni vyuzivani zdrojl [-] 242758 307 504 389518 493 405 625 000
Obrat podniku FO4 Finanéni Rést obratu podniku K¢ 971034 1230016 1558 071 1973620 2500 000
Obrat stavajicich odbérateld 205 Zakaznicka UdrZeni stavajicich odbérateld tis K& 776 827 984 013 1246 456 1578 896 2 000 000
Spokojenosti zakaznikd 206 Zakaznicka ZvySovani spokojenosti zakaznik( [-] 1,21 1,22 1,23 1,25 1,26
Obrat novych odbérateld 207 Zakaznicka Ziskavani novych odbératell tis K¢ 194 207 246 003 311614 394 724 500 000
Kapacita vyroby P08 Procesni Rozsifeni vyrobnich kapacit % 100% 100% 100% 100% 100%
ZvySovani kvality produktu P09 Procesni Zvysovani kvality produktu [-] 1,67 1,70 1,72 1,75 1,77
Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kov( a plasté |P10 Procesni Vertikalni integrace % 26% 52% 81% 100% 100%
Méfeni produktivity P11 Procesni Zvyseni produktivity [-] 1,86 1,87 1,89 1,90 1,92
Industry 4.0 - simulace liti P12_S |Procesni Zavedeni Industry 4.0 % 0% 26% 100% 100% 100%
Industry 4.0 BPM modelu P12_B |Procesni Zavedeni Industry 4.0 % 34% 100% 100% 100% 100%
Industry 4.0 S-data sledovani P12_D |Procesni Zavedeni Industry 4.0 % 0% 0% 48% 84% 100%
Pfiprava IS na Indrustry 4.0 U13_I |Uceni se a rdist [ZvySovani schopnosti informaéniho systému % 11% 42% 83% 95% 100%
Informacni podklad pro inovace procesti U13_P |Uceni se a rdist [ZvySovani schopnosti informacniho systému % 15% 31% 48% 100% 100%
Motivace pracovnik( ui4 Uceni se a rlist |Vytvoreni prostfedi podporujici motivaci a iniciativu pracovnikd [-] 6,78 8,00 9,44 11,14 13,14
Motivace tym{ U15 Uceni se a rdist [Vytvoreni prostfedi podporujici motivaci a iniciativu tymd % 15% 18% 22% 26% 31%
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PRILOHA 2 - UKAZATELE A POMOCNA MERITKA

EBITDA FO1 Finanéni Riist EBITDA K&
EBITDA podniku FO1_EB roné ekonomicky Feditel Finan¢ni EBITDA vypocet Ke hodnota EBITDA podniku
N na vyvoj F02_V Finanéni Podpora vyvoje a dobro&inné dary
N na vyvoj 202 F02_V_02 rotné ekonomicky feditel Finanéni N na vyvoj ucetni vykazy [-1 vynalozené naklady na vyvoj pro zavod Z02
N na vyvoj Z03 F02_V_03 rotné ekonomicky Feditel Finanéni N na vyvoj Ucetni vykazy [-1 vynaloZené naklady na vyvoj pro zavod Z03
N na vyvoj Z08 F02_V_08 rotné icky Feditel Finanéni N na vyvoj ucetni vykazy [ lozené naklady na vyvoj pro zavod Z08
N na vyvoj Z10 F02_V_10 |rotné icky Feditel Finan¢ni N na vyvoj ucetni vykazy -] lozené naklady na vyvoj pro zavod Z10
N na vyvoj ostatni FO2_V_O rotné ekonomicky Feditel Finanéni N na vyvoj uetni vykazy -] é naklady na vyvoj Faditelné vyse
N na dobr. U F02_D Finanéni Podpora vyvoje a dobrocinné dary
N na dobr. F02_D_P rotné ekonomicky Feditel Finanéni N na dobr. Ucely Ucetni vykazy K& vynaloZené naklady na dobrocinné Gcely a dary
FO3_V Finanéni Efektivni vyuzivani zdrojti [-] hodnota alespori 1,49 a vyssi -> (vykonnova spoteba tvori max 67% trzeb)
ykonnovou spotfebu AL FO3_V_AL |mésitné icky Feditel Finanéni Vv a spotfeba vypocet [ Pomérovy ukazatel trzby AL/vykonnovou spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt AL
Trzby na vykonnovou spotfebu PI FO3_V_PI |mésitné feditel Finanéni Vykonnova spotfeba polet [-] Pomérovy ukazatel trzby PI/vy spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt PI
ykonnovou spotfebu AT FO3_V_AT |mé feditel Finanéni Vykonnova spotfeba podet [-1 Pomérovy ukazatel trzby AT/vykonnovou spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt AT
ykonnovou spotfebu Zn FO3_V_Zn |mési¢né ekonomicky feditel Finanéni Vykonnova spotfeba pocet - Pomérovy ukazatel trzby Zn/vykonnovou spotfebu pro pfifazenou spotfebu na produkt Zn
Osobni naklad F03_0 Finanéni Efektivni vyuzivani zdrojti hodnota alespori 4,00 a vyssi -> (osobni naklady tvoii max 25% trzeb;
Trzby na mzdy AL FO3_O_AL |mési¢né Feditel Finanéni Osobni naklady pocet - Pomérovy ukazatel trzby AL/osobni naklady pfifazené na produkt AL
Trzby na mzdy PI F03_O_PI ekonomicky Feditel Finanéni Osobni naklady vypocet - Pomérovy ukazatel trzby PI/osobni naklady pfifazené na produkt PI
Trzby na mzdy AT F03_O_AT ekonomicky feditel Finanéni Osobni naklady pocet [-1 Pomérovy ukazatel trzby AT/osobni naklady pfifazené na produkt AT
Trzby na mzdy Zn F03_0_Zn icky Feditel Finanéni Osobni naklady pocet [-1 Pomérovy ukazatel trzby Zn/osobni naklady pfifazené na produkt Zn
Obrat podniku F04 Financni Rdist obratu podniku K&
Trzby podniku F04_AL Feditel Finanéni Obrat podniku ucetni vykazy Ke Celkové trzby za vyrobky AL
Trzby Pl vyrobkd F04_PI icky Feditel Finan¢ni Obrat podniku ucetni vykazy K& Celkové trzby za vyrobky PI
Trzby AT vyrobd FO4_AT feditel Finanéni Obrat podniku ucetni vykazy K& Celkové trzby za vyrobky AT
Trzby Zn vyrobkd F04_2Zn ky Feditel Finanéni Obrat podniku ucetni vykazy K& Celkové trzby za vyrobky Zn
Ostatni trzby podniku F04_Os ekonomicky Feditel Finanéni Obrat podniku UCetni vykazy K ostatni trzby nezahrnuté vyse
Obrat stavajicich odbératell 205 a icka UdrZeni & Ke
Obrat stavajich odbérateldl pro produkty AL Z05_AL mésicné obchodni Feditel Zakaznicka Obrat stavajicich odbérateld vypocet Ke g:g;kcfberatelﬁ pro produkt AL, se kterjmi byla v poslednich 5 letech isp&&né dokondens
Obrat stévajich odbérateld pro produkty PL 205P1  |mésitnd obchodni Feditel Zékaznické Obrat stévajicich odbératel vypotet ke obrat odbérateld pro produkt P1, se kterymi byla v postednich 5 letech ispén@ dokoncend
Obrat stavajich odbératelfl pro produkty AT Z05_AT mésiéné obchodni feditel Zakaznicka Obrat stavajicich odbérateld vypocet K& gg;itngg:grza:;;go produkt AT, se kterymi byla v poslednich 5 letech ispésné
Obrat stavajich odbérateld pro produkty Zn 205_Zn mésiéné obchodni Feditel Zakaznicka Obrat stavajicich odbérateld vypocet Ke gg;ztngg:zrzaat:ggo produkt Zn, se kterymi byla v poslednich 5 letech ispésné
j i za 206 Zakaznicka 2ZvySovani [-]
Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky AL, obsahem auditu je:
spokojenost kvality finalniho produktu
Rating zakaznickych auditd AL - kvalita/spokojenost Z06_A_AL |mésicné obchodni Feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznikél hodnoceny audit -1 spokojenost s priib&hem zakazky
spokojenost s dobou dodani
celkové hodnoceni spolupréce
Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky PI, obsahem auditu je:
spokojenost kvality finalniho produktu
Rating zakaznickych auditl PI - kvalita/spokojenost Z06_A_PI |mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd hodnoceny audit [-1 spokojenost s prb&hem zakéazky
spokojenost s dobou dodani
celkové hodnoceni spolupréce
Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky AT, obsahem auditu je:
spokojenost kvality finalniho produktu
Rating zakaznickych auditd AT - kvalita/spokojenost Z06_A_AT |mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznik&l hodnoceny audit [-1 spokojenost s priib&hem zakazky
spokojenost s dobou dodani
celkové hodnoceni spolupréce
Vysledek zakaznického auditu pro vyrobky Zn, obsahem auditu je:
spokojenost kvality finalniho produktu
Rating za ickych audité Zn - kvali Z206_A_Zn |mésicné obchodni Feditel Zakaznicka Spokojenosti zakaznikél hodnoceny audit [ spokojenost s priib&hem zakazky
spokojenost s dobou dodani
celkové hodnoceni spolupréce
Dodévkova schopnost mnozstvi Z02 Z206_M_02 feditel zavodu Z02 Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd pocet % % spInéni mnozstvi v ém terminu zakdzek v zavodu 202
Dodévkova schopnost mnoZstvi Z03 Z06_M_03 feditel zavodu Z03 Zakaznicka Spokojenosti zakaznik(i pocet % % spInéni mnozstvi v dohodnutém terminu zakézek v zavodu Z03
Dodavkova schopnost mnozstvi Z08 206_M_08 feditel zavodu Z08 Zakaznicka Spokojenosti zakaznik& vypocet % % splnéni mnozstvi v ém terminu zakazek v zdvodu Z08
Dodévkova schopnost mnozstvi Z10 206_M_10 Feditel zavodu 710 Zakaznicka Spokojenosti zakaznik& vypocet % % spinéni mnozstvi v terminu zakazek v zavodu Z10
Dodévkova schopnost termin 202 206_T_02 Feditel zavodu 202 Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd polet % % splnéni terminu pro kompletni zakdzku v zavodu 202, den zpozdéni ma hodnotu 3,33%
Dodévkova schopnost termin Z03 206_T_03 editel zavodu 203 Zakaznicka Spokojenosti zakaznikd pocet % % spInéni terminu pro kompletni zakdzku v zévodu Z03 den zpozdéni mé hodnotu 3,33%
Dodévkova schopnost termin Z08 Z206_T_08 |mési¢ny editel zavodu 208 Zakaznicka Spokojenosti zakaznik pocet % % spinéni terminu pro kompletni zakézku v zavodu Z08, den zpozdéni mé hodnotu 3,33%
Dodévkova schopnost termin Z10 Z06_T_10 |mésiéné editel zdvodu 210 Zakaznicka Spokojenosti zakaznik( pocet % % spinéni terminu pro kompletni zakazku v zavodu Z10, den zpozdéni mé hodnotu 3,33%
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Obrat novych 207 Zakaznicka Ziskavani novych odbérat Ké
Obrat novych odbératelf pro produkty AL Z207_AL mésicné obchodni feditel Zakaznicka Obrat novych odbératelt vypocet Ké ggrkztngg:zrza;iléﬁzgo produkt AL, se Kterymi nebyla v poslednich 5 letech dspésné
Obrat novych odbératelf pro produkty PI 207_P1 mési¢né obchodni feditel Zékaznicka Obrat novych odbératelt vypocet Ké 3grkitngg:zrza$|éﬁzkpam produkt AL, se Kterymi nebyla v poslednich 5 letech dspééné
Obrat novych odbératelf pro produkty AT Z207_AT mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Obrat novych odbératel& vypocet Ké ggrk?;tngg::rzasila'ﬁzgo produkt AL, se Kterymi nebyla v poslednich 5 letech Gspé&né
Obrat novych odbératell pro produkty Zn 207_Zn mési¢né obchodni feditel Zakaznicka Obrat novych odbératel® vypolet Ké gzrk?:tn‘é::grza;i.léﬁzgo produkt AL, se kterymi nebyla v poslednich 5 letech dspésné
Kapacita vyroby P08 Procesni Rozsifeni vyrobnich kapacit %
Kapacita vyroby AL PO8_AL feditel zavodu 202 Procesni Kapacita vyroby vypocet % % vyjadFeni kapacity vyroby takového mnoZstvi produktd pro dosaZeni planu trzeb AL
Kapacita vyroby PI P08_PI feditel zavodu Z03 Procesni Kapacita vyroby vypolet % % vyjadFeni kapacity vyroby takového mnozstvi produktd pro dosazeni planu trzeb PI
Kapacita vyroby AT P0O8_AT Feditel zavodu Z08 Procesni Kapacita vyroby vypocet % % vyjadFeni kapacity vyroby takového mnozstvi produktil pro dosazeni planu trzeb AT
Kapacita vyroby Zn P08_Zn feditel zavodu 210 Procesni Kapacita vyroby vypocet % % vyjadFeni kapacity vyroby takového mnoZstvi produktd pro dosaZeni planu trzeb Zn
2ZvySovani kvality produktu P09 Procesni ZvySovani kvality produktu [-1
PPM reklamaci AL externi PO9_RE_AL Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2Zvysovani kvality produktu vypocet -1 pocet uznanych reklamaci od AL vyrobkd
PPM reklamaci PI externi P09_RE_PI Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2ZvySovani kvality produktu vypocet [] pocet uznanych reklamaci od PI vyrobké
PPM reklamaci AT externi P09_RE_AT Vedouci seku fizeni jakosti |Procesni 2vySovani kvality produktu vypolet [-] pocet uznanych reklamaci od zakaznik@ AT vyrobk{
PPM reklamaci Zn externi P09_RE_Zn Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2Zvysovani kvality produktu vypocet [-1 pocet uznanych reklamaci od za iké Zn vyrobk
PPM reklamaci AL interni P09_RI_AL Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2ZvySovani kvality produktu vypocet [] Pocet reklamaci h pFi finalni kontrole AL vyrobkd
PPM reklamaci PI interni P0O9_RI_PI Vedouci Useku fizeni jakosti | Procesni 2Zvysovani kvality produktu vypocet [-] Pocet reklamaci nalezenych pFi vyrobé ¢i finalni kontrole PI vyrobkd
PPM reklamaci AT interni PO9_RI_AT Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2Zvysovani kvality produktu vypocet -1 Pocet reklamaci h pfi vyrobé ¢i finalni kontrole AT vyrobk&
PPM reklamaci Zn interni P09_RI_Zn |mésicné Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2ZvySovani kvality produktu vypocet [-] Pocet reklamaci h pFi vyrobé &i finaini kontrole Zn vyrobké
Vysledek interniho auditu pro vyrobky AL, obsahem auditu je:
vysledek méfitek - interni hodnoceni kvalita produktu AL |PO9_A_AL |mési¢né Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2Zvysovani kvality produktu hodnoceny audit [ kvalita finalniho produktu
pocet dodatecnych dprav ((pravy navic oproti bézné vyrobé)
Vysledek interniho auditu pro vyrobky PI, obsahem auditu je:
vysledek méfitek - interni hodnoceni kvalita produktu PI |PO9_A_PI |mési¢né Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2ZvySovani kvality produktu hodnoceny audit [ kvalita finalniho produktu
pocet dodatecnych dprav (Upravy navic oproti bézné vyrobé)
Vysledek interniho auditu pro vyrobky AT, obsahem auditu je:
vysledek méfitek - interni hodnocent kvalita produktu AT |PO9_A_AT |mésitné Vedouci (seku fizeni jakosti |Procesni ZvySovani kvality produktu hodnoceny audit [-1 kvalita finalniho produktu
Cet dodatecnych Uprav (lpravy navic oproti bézné
Vysledek interniho auditu pro vyrobky Zn, obsahem auditu je:
vysledek méfitek - interni hodnoceni kvalita produktu Zn |PO9_A_Zn |mési¢né Vedouci Useku fizeni jakosti |Procesni 2ZvySovani kvality produktu hodnoceny audit 1 kvalita finalniho produktu
Cet dodategnych Uprav (lpravy navic oproti b&zné vyrobé)
Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kovil a plastt P10 Procesni Vertikalni integrace %
Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kovdl a plastd P10_3D ro¢né Reditel podniku Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kovdl a plastd |stav projektu % % dokonclenl zav'edem nove technalogie
hodnoceni dle planu projektu
Méreni produktivi P11 Procesni 2Zvyseni produktivity [-1
Doba zpracovani poptavky P11_DP mésicné Obchodni feditel Méfeni produktivity vypocet dndi Doba zpracovani poptavky od potencialniho
Celkova produktivita vyroby Bal a.s. P11_CP mésicné Reditel podniku Méreni produktivity vypocet [ Vypocet poméru trzeb na prepocitany pocet zaméstnancil (bez externich)
Efvekt!wta vyuZziti pracovniho ¢asu vSech pracovnik{ P11_E 02 |mésitné Reditel zavodu 202 M&fent produktivity Vypotet M Sumav vmefltelnych vylfunu pracovnik{ vyrobni ¢asti zavodu 02 / suma hodin z dochazky
strediska Z02 za méFenych pracovniké
Efvekt!wta vyuziti pracovniho asu vsech pracovnikd P11 E 03 |mésitné Reditel zavodu 203 M&Feni produktivity Vipotet M Sumav 'meptelnych vylfonﬂ pracovnik{ vyrobni asti zavodu Z03 / suma hodin z dochazky
strediska Z03 za méFenych pracovniké
Eff:kt!wta vyuZiti pracovniho ¢asu vSech pracovnikd P11_E 08 |mésicné Reditel zavodu Z08 M&Feni produktivity Vipotet 3] Sumai fne[ltelnych vyk'onﬁ pracovnik® vyrobni &asti zavodu Z08 / suma hodin z dochazky
strediska Z08 za méFenych pracovniké
Efvekt!wta vyuZiti pracovniho €asu viech pracovnikd P11_E 10 |mésitné Reditel zavodu Z10 MéFeni produktivity Vipotet 3] Sumav Vmeryltelnych vykon@ pracovnikd vyrobni &asti zavodu Z10 / suma hodin z dochdzky
strediska Z10 za méFenych pracovnikd
Efekt!vn:a vyuZiti pracovniho €asu viech pracovnikél PILEP |mésitné Reditel podniku MéFeni produktivity Vpotet 3] Sumav vmer'|telnych vykon@ pracovnikdl vyrobni &asti viech zavodu / suma hodin z dochazky
podniku za méFenych pracovnikd
Efektivita procesu vyroby AL P11 _E AL Reditel zdvodu 202 Méfeni produktivity vypocet [-] Hodnotové vyjadFeni efektivity procesu vyrobkd AL
Efektivita procesu vyroby PI P11_E_PI Reditel zdvodu Z03 Méreni produktivity vypocet [ Hodnotové vyjadreni efektivity procesu vyrobkd PI
ktivita procesu vyroby AT P11_E_AT Reditel zdvodu 208 Méreni produktivity vypolet [-] Hodnotové vyjadFeni efektivity procesu vyrobkd AT
Efektivita procesu vyroby Zn P11_E_ Zn |mésicné Reditel zdvodu 210 Méreni produktivity vypocet [-] Hodnotové vyjadeni efektivity procesu vyrobkd Zn
Industry 4.0 - simulace P12_S Procesni Zavedeni Industry 4.0 %
Zaveden‘l po_cmacoye'smulace liti a vstfikolisovani plastd P12.S rotné Reditel podniku Industry 4.0 - simulace stav projektu % Zavedeni ;?mltaoove 5|mvulalce liti a VS,tI'IkO!ISOV&nI plastl zavedenim simulacniho programu.
zavedenim simulacniho programu Hodnoceni dle % dokonCeni/zavedeni projektu
Industry 4.0 BPM modelu P12 B Procesni Zavedeni Industry 4.0 %
Zavedeni BPM modelu ATTIS spolu se zavedenim KPI - . . . o Zavedeni BPM modelu ATTIS spolu se zavedenim KPI proces@ a ukazatel vykonosti
proces{i a ukazatel(i vykonosti zaméstnancli P12.8 roene Reditel podniku Industry 4.0 BPM modelu stav projektu " zaméstnancli. Hodnoceni dle % dokonceni/zavedeni projektu
Industry 4.0 S-data sledovani P12 D Procesni Zavedeni Industry 4.0 %
Zavedeni on-line sledovani stavi strojtl systémem S- P12 D rotné Reditel podniku Industry 4.0 S-data sledovéni stav projektu % Zavedgm gn-lme sle’do@m stavd strojl systémem S-Data. Hodnoceni dle %
Data dokonceni/zavedeni projektu
Pfiprava IS na Indrustry 4.0 U131 Uceni se a rlist | ZvySovani schopnosti informacniho systému %
IS pfiprava pro simulace U13_I.SI |rotné Vedouci oddéleni ICT pfiprava IS na Indrustry 4.0 stav projektu % Ipstalace propojent |n_f om,as:mch systém se simulacnim programem na potitatove
simulace liti a vstfikolisovani plastd.
IS pfiprava pro BPM U13_I_BPM |roné Vedouci oddéleni ICT pfiprava IS na Indrustry 4.0 stav projektu % Instalace propojent informacnich systémi s ATTISem pro model procesniho fizeni a KPI
rocesti a ukazatelll vykonosti zaméstnancil.
IS pfiprava pro S-Data U13_1.SD |rotné Vedouci oddéleni ICT pfiprava IS na Indrustry 4.0 stav projektu % Instalace propojent informatnich systémd pro on-line sledovani stavi strojfl systémem S-

Data.
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Informaéni podklad pro inovace procestl u13_p UCeni se arlist | ZvySovani schopnosti informa&niho systému %
% procestl vyhodnocovany v IS v redlném Case U13_P_IS |rotné Vedouci oddéleni ICT dostatecny informacni podklad pro inovace procesil |vypocet [-1 pocet procesii vyhodnocovany v realiném Case/pocet vSech procesti
Hodnoceni dostupnosti zpétné vazby o nakladech jednotlivych procest. Resi rychlost
Dostupna zpétnd vazba o nakladech U13_P_NA |rotné Vedouci oddéleni ICT dostate¢ny informacni podklad pro inovace procesti |vypocet [ dostupnost dat, % pomér sledovanych procestl a naronost ziskavani dat pro zjisténi
nékladd procesti
Interni audit funkci IS U13_IA rocné Vedouci oddéleni ICT dostate¢ny informacni podklad pro inovace procest |vypocet -] Audit funkci informacnich systémd a analyza inovaci
Motivace pracovnikdl u14 Uceni se a rlist | Vytvoreni prostfedi podporujici motivaci a iniciativu pracovniké [-1
Urazovost pracovniké 202 U14_U_02 |mésicné personalistka zavodu 202 Motivace pracovniké vypocet % % vyjadFeni Urazovosti pracovniké v zavodu Z02
Urazovost pracovnikd Z03 Ui14_U_03 personalistka zavodu Z03 Motivace pracovnik& vypolet % % vyjadFeni Urazovosti pracovniké v zavodu Z03
Urazovost pracovnikéi Z08 U14_U_08 personalistka zavodu Z08 Motivace pracovniké vypocet % % vyjadFeni Urazovosti pracovniké v zavodu Z08
Urazovost pracovniké 210 U14_U_10 personalistka zavodu Z10 Motivace pracovniké vypocet % % vyjadFeni Urazovosti pracovniké v zavodu Z10
Urazovost pracovnikd podniku U14_U_P personalistka podniku Motivace pracovniké vypocet % % vyjadeni Urazovosti viech pracovnik( v podniku
Fluktuace pracovnikdi Z02 U14_F 02 istka zavodu 02 Motivace pracovniké vypocet % Fluktuace pracovnikdl zavodu 02
Fluktuace pracovnikdi Z03 U14_F 03 personalistka zavodu Z03 Motivace pracovniké vypocet % Fluktuace pracovnikd zavodu Z03
Fluktuace pracovnikdi Z08 U14_F_08 personalistka zavodu Z08 Motivace pracovniké vypocet % Fluktuace pracovnikd zavodu Z08
Fluktuace pracovnikdi Z10 U14_F 10 istka zavodu 710 Motivace pracovniké vypocet % Fluktuace pracovnikd zavodu Z10
Fluktuace pracovnikd podniku U14_F_P personalistka podniku Motivace pracovnikdl vypocet % Fluktuace pracovniké podniku
Pocet reali ych koumackd na zaméstnance uU14_K mésicné Administrator systému kvality Motivace pracovniké vypocet [ Pocet reali: ych koumackd na é e
Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncd zavodu 02, obsahem auditu je:
- hodnoceni pracovnich podminek
- hodnoceni obsahu prace
Spokojenost zaméstnanc 202 U14_S 02 |mésicné personalistka zavodu 202 Motivace pracovnik hodnoceny audit [ - hodnoceni pracovni doby
- hodnoceni ohodnoceni (mzdové, vyhody)
- hodnoceni vztah@ na pracovisti
- hodnoceni informovanost o hospodafeni podniku
Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncl zévodu 03, obsahem auditu je:
- hodnoceni pracovnich podminek
- hodnoceni obsahu prace
Spokojenost zaméstnanct Z03 U14_S_03 |mésicné personalistka zavodu Z03 Motivace pracovnikd hodnoceny audit [ - hodnoceni pracovni doby
- hodnoceni ohodnoceni (mzdové, vyhody)
- hodnoceni vztahli na pracovisti
- hodnoceni informovanost o hospodareni podniku
Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstncé zavodu 08, obsahem auditu je:
- hodnoceni pracovnich podminek
- hodnoceni obsahu prace
Spokojenost zaméstnanc Z08 U14_S_08 |mésicné personalistka zavodu Z08 Motivace pracovniké hodnoceny audit [ - hodnoceni pracovni doby
- hodnoceni ohodnoceni (mzdové, vyhody)
- hodnoceni vztah@ na pracovisti
- hodnoceni informovanost o hospodafeni podniku
Vysledek interniho auditu pro spokojenost zaménstnc zavodu 10, obsahem auditu je:
- hodnoceni pracovnich podminek
- hodnoceni obsahu prace
Spokojenost zaméstnanct Z10 U14_S_10 |mésicné personalistka zavodu Z10 Motivace pracovnikd hodnoceny audit [ - hodnoceni pracovni doby
- hodnoceni ohodnoceni (mzdové, vyhody)
- hodnoceni vztahli na pracovisti
- hodnoceni informovanost o hospodareni podniku
Spokojenost zaméstnancd podniku Ui4 s p personalistka podniku Motivace pracovnik& vypolet [-] Préimér hodnocenych auditl na jednotlivych zavodech
2Zvyseni kvalifikace zaméstnancd 202 U14_K_02 I zavodu 202 Motivace pracovnikdl vypocet [-] hodnoceny audit kvalifikace zamésntanc{ v zavodu 02
2Zvy3eni kvalifikace zaméstnancdl 203 U14_K_03 personalistka zavodu Z03 Motivace pracovniké vypocet [ hodnoceny audit kvalifikace zamésntanct v zavodu 03
2Zvyseni kvalifikace zaméstnancd Z08 U14 K 08 |mésicné personalistka zavodu Z08 Motivace pracovniké vypocet [ hodnoceny audit kvalifikace zamésntancd v zavodu 08
2Zvyseni kvalifikace zaméstnancd 210 mésicné zavodu 710 Motivace pracovnikdl vypocet [-] hodnoceny audit kvalifikace zamésntanc{ v zavodu 10
2Zvyseni kvalifikace zaméstnancl podniku personalistka podniku Motivace pracovniké vypocet [ Préimér hodnocenych auditl na jednotlivych zévodech
% vyuZivani systému pro ani zaméstnanc u14_v podniku Motivace pracovniké vypocet % % vyjadFeni kolik zaménstnanci vyuZilo systém pro é ]
Pocet studentd na praxi v podniku u14_p mési¢né podniku Motivace pracovniké vypocet -1 Pocet studentdi na praxi v podniku
Motivace tymdl uis UCeni se a rlist | VytvoFeni prostiedi podporujici motivaci a iniciativu tymd %
% vyuzivani systému pro vzdélavani tymd u1s mési¢né podniku | Motivace tyméi vypocet % % vyjadFeni kolik zaménstnanci vyuZilo systém pro vzdé i tymd
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PRILOHA 3 - STRATEGICKE AKCE SOUHRN

Strat. cil Kéd cile perspektiva  |Strategické akce - podpora cile kod str. akce | priibéh akce |Zodpovédna osoba termin zacatku | termin dokonéeni
Zavedeni BSC, priprava a kompletni implementace - - Zavedeni BSC, priprava a kompletni implementace jednorazové |teditel podniku 01/2017 03/2017
Udrzeni stavajicich odbératelli 205 Zékaznicka Zaveden viceletého a vicesmluvniho rabatu 501 pribéing  |obchodni Feditel 04/2017 05/2017
205 Zéakaznicka Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 pribézna obchodni reditel 04/2017 05/2017
Zvysovani spokojenosti zakaznik{ 706 Z4kaznicka Rating zakaznickych auditd - kvalita/spokojenost S03 priibéind  |vedouci Useku fizeni jakosti 07/2017 08/2017
206 Zékaznicka Méreni - dodavkova schopnost mnoZstvi S04 pribézna vedouci Useku Fizeni jakosti 08/2017 10/2017
206 Zakaznicka Méreni - doddvkova schopnost termin S05 prubéina vedouci Useku Fizeni jakosti 09/2017 11/2017
Ziskavani novych odbératell 207 Z4kaznicka Zvy$eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S06 priibéindg  |obchodni feditel 04/2017 05/2017
707 Zékaznicka Marketingové podpora S07 pribéznd obchodni feditel 04/2017 10/2017
Rozsifeni vyrobnich kapacit P08 Procesni Investice do novych vyrobnich strojd S08 priibéind  |feditel zavodu 04/2018 03/2022
Rozsifeni vyrobnich kapacit P08 Procesni Zvy$eni produktivity soucasnych strojti 509 pribéing  |feditel zavodu 04/2017 03/2022
Zvysovani kvality produktu P09 Procesni Méeni - PPM reklamaci externi 510 pribéind  |vedouci tseku fizeni jakosti 06/2017 08/2017
P09 Procesni Méfeni - PPM reklamaci interni S11 priibéznd vedouci Useku Fizeni jakosti 06/2017 08/2017
P09 Procesni Méfeni - interni hodnoceni kvality produktu S12 pribéznd vedouci Useku Fizeni jakosti 07/2017 10/2017
Vertikalni integrace P10 Procesni Aditivni technologie 3D tisku kovl a plast S13 jednorazova |feditel podniku 04/2017 11/2020
Zvyseni produktivity P11 Procesni méFeni produktivity 514 prib&ind  |Feditel podniku 05/2017 03/2018
P11 Procesni Rozsifeni motivaéniho systému pro produktivitu S15 jednorazova |feditel podniku 05/2017 08/2017
Zavedeni Industry 4.0 P12 Procesni Zavedeni potitaéové simulace S16 jednorazova |Feditel podniku 11/2019 02/2020
P12 Procesni Zavedeni BPM modelu S17 jednorazova |reditel podniku 05/2017 03/2018
P12 Procesni Zavedeni sledovani stav( strojd S18 jednorazova |reditel podniku 04/2019 10/2020
ZvySovani schopnosti informacéniho systému u13 Ugeni se a rlist |Rozvoj IS pro Industry 4.0 519 pribéind  [Vedouci oddéleni ICT 05/2017 10/2020
U13 U¢eni se a rast [Rozvoj IS pro inovace procest S20 priibéznd Vedouci oddéleni ICT 04/2017 03/2022
ZvySovani kompetenci zaméstnancil u14 Uceni se a riist |Zavedeni vzdélavaciho systému pro zamésntance S21 priibé?nd  |personalistka podniku 08/2017 11/2017
Ul4 Uceni se a rlst | Zavedeni méreni zaméstancl S22 pribéina personalistka podniku 08/2017 11/2017
Zvysovani kompetenci tymd U15 Uceni se a rlist |Zavedeni vzdélavaciho systému pro tymy S23 pribéina personalistka podniku 08/2017 11/2017

77




PRILOHA 4 - STRATEGICKE AKCE DETAILNE

kéd strat. akce S00 zodpovédna osoba reditel podniku
Podpora cile - termin zacatku 01/2017
nazev strategické akce|Zavedeni BSC, pfiprava a kompletni implementacH] termin dokonceni 03/2017
1. Implementace méfitek a strat cil( do IS
2. Implementace do reportingu, controllingu, do strategického a operativniho planovani pro nové
. , strategie, do systému Fizeni lidskych zdroj
Vysvétleni .. L, )
3. Pfiprava strategickych akci
4. Testovani implementace
5. Prezentace metody zamésntnacim
kéd strat. akce S01 zodpovédnd osoba obchodni feditel
Podpora cile UdrZeni stavajicich odbératel(i termin zacatku 04/2017
nazev strategické akce|Zavedeni viceletého a vicesmluvniho rabatu termin dokonéeni 05/2017
Vysvétleni Podpora ziskani zakazek ze stavajicich zakaznik( pomoci slev - podpora vicezakazek
kéd strat. akce S02 zodpovédna osoba obchodni feditel
Strategicky cil UdrZeni stavajicich odbératell termin zaéatku 04/2017
Podpora cile Zvy$eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni termin dokonéeni 05/2017

Vysvétleni

Rozsiteni motivaéniho a odménovaciho systému obchodniho oddéleni pro ziskani dalSich zakdzek

kéd strat. akce

S03

zodpovédna osoba

vedouci Useku fizeni jakosti

Strategicky cil

Zvysovani spokojenosti zakazniku

Podpora cile

Rating zakaznickych audit( - kvalita/spokojenost

termin zacatku
termin dokonéeni

07/2017
08/2017

Vysvétleni

Zavedeni zdkaznickych auditd - kvalita/spokojenost. Obsahem auditu je:

- spokojenost kvality finadlniho produktu
- spokojenost s pribéhem zakazky

- spokojenost s dobou dodani

- celkové hodnoceni spoluprace

kéd strat. akce

S04

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Podpora cile

ZvySovani spokojenosti zakaznikd

nazev strategické akce

Méfreni - doddvkova schopnost mnozstvi

termin zacatku
termin dokonéeni

08/2017
10/2017

Vysvétleni

Vyhodnocovani spInéni dodani mnozstvi v dohodnutém terminu zakazek.

kéd strat. akce S05 zodpovédnd osoba vedouci Useku Fizeni jakosti
Strategicky cil ZvySovani spokojenosti zakaznikd termin zacatku 09/2017
Podpora cile Méreni - dodavkova schopnost termin termin dokonéeni 11/2017
Vysvétleni Vyhodnocovani terminu poZzadovaného mnozstvi v zakazce.

kéd strat. akce S06 zodpovédnd osoba obchodni feditel
Strategicky cil Ziskavani novych odbératell termin zacatku 04/2017
Podpora cile Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni termin dokonéeni 05/2017
Vysvétleni Rozsifeni motivaéniho a odménovaciho systému obchodniho oddéleni pro ziskani dalSich zakdzek

kéd strat. akce S07 zodpovédnd osoba obchodni feditel

Podpora cile Ziskavani novych odbératell termin zacdatku 04/2017
nazev strategické akce|Marketingova podpora termin dokonéeni 10/2017

Vysvétleni

Marketingové aktivity pro ziskani novych zdkaznikd
- Internetova reklama CPC
- Vystavovani na veletrzich

- displejova reklama v primyslovych oblastech (Mladd Boleslav, Kladno, atp)
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kéd strat. akce S08 zodpovédna osoba feditel zdvodu

Strategicky cil Rozsifeni vyrobnich kapacit termin zacatku 04/2018,
Podpora cile Investice do novych vyrobnich stroju termin dokonceni 03/2022|
Vysvétleni Ndékup novych vyrobnich stroju pro pokryti vyrobni kapacity planu nebo investice do aktualnich

kéd strat. akce S09 zodpovédna osoba feditel zdvodu

Strategicky cil Rozsiteni vyrobnich kapacit termin zacatku 04/2017,
Podpora cile Zvyseni produktivity soucasnych stroju termin dokonceni 03/2022]

Vysvétleni

Snizeni prostoji stroju

kéd strat. akce

S10

zodpovédna osoba

vedouci Useku fizeni jakosti

Podpora cile

ZvySovani kvality produktu

termin zacatku

nazev strategické akce

Méfeni - PPM reklamaci externi

termin dokonceni

06/2017
08/2017

Vysvétleni

Zavedeni vyhodnocovani reklamaci od zakaznikd. -> Gprava pro BSC

kod strat. akce

S11

zodpovédna osoba

vedouci Useku fizeni jakosti

Strategicky cil

Zvysovani kvality produktu

termin zacatku

Podpora cile

Méfeni - PPM reklamaci interni

termin dokonceni

07/2017,
10/2017

Vysvétleni

Vyhodnocovani reklamaci od zaméstnanc(. -> Gprava pr

0 BSC

koéd strat. akce

S12

zodpovédna osoba

vedouci Useku Fizeni jakosti

Strategicky cil Zvysovani kvality produktu termin zacatku 07/2017,
Podpora cile Méfeni - interni hodnoceni kvality produktu termin dokonceni 10/2017
Vysvétleni Zavedeni zaméstnaneckych audit - kvalita produktu. -> tprava pro BSC

kéd strat. akce S13 zodpovédnd osoba feditel podniku

Podpora cile Vertikalni integrace termin zacatku 04/2017,
nazev strategické akce|Aditivni technologie 3D tisku kovi a plasti termin dokonceni 11/2020
Vysvétleni Zavedeni aditivni technologie 3D tisku kov( a plast( do vyroby.

kod strat. akce S14 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zvyseni produktivity termin zac¢atku 05/2017,
Podpora cile méreni produktivity termin dokonceni 03/2018|
Vysvétleni Zavedeni méreni produktivity vyrobnich procest.

kéd strat. akce S15 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zvyseni produktivity termin zacatku 05/2017,
Podpora cile Rozsifeni motivaéniho systému pro produktivitu termin dokonceni 08/2017,

Vysvétleni

Rozsiteni motivaéniho systému pro podporu produktivity. -> Uprava pro BSC
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kod strat. akce S16 zodpovédna osoba feditel podniku

Podpora cile Zavedeni Industry 4.0 termin zacatku 11/2019
nazev strategické akce|Zavedeni pocitacové simulace termin dokonceni 02/2020
Vysvétleni Zavedeni pocitacové simulace liti a vstfikolisovani plasti zavedenim simula¢niho programu.

kéd strat. akce S17 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zavedeni Industry 4.0 termin zacatku 05/2017
Podpora cile Zavedeni BPM modelu termin dokonéeni 03/2018
Vysvétleni Zavedeni BPM modelu ATTIS spolu se zavedenim KPI procest a ukazateld vykonosti zaméstnancu.

kéd strat. akce S18 zodpovédna osoba feditel podniku

Strategicky cil Zavedeni Industry 4.0 termin zacatku 04/2019
Podpora cile Zavedeni sledovani stav( strojl termin dokonceni 10/2020
Vysvétleni Zavedeni on-line sledovéni stav( stroji systémem S-Data.

kéd strat. akce S19 zodpovédna osoba Vedouci oddéleni ICT
Podpora cile ZvySovani schopnosti informacniho systému termin zacatku 05/2017
nazev strategické akce|Rozvoj IS pro Industry 4.0 termin dokonéeni 10/2020

Pfiprava IS na Indrustry 4.0

- Instalace propojeni informacnich systému s ATTISem pro model procesniho fizeni a KPI procesut a
ukazateld vykonosti zaméstnancd.

- Instalace propojeni informacnich systému se simulaénim programem na pocitacové simulace liti a
vstfikolisovani plastu.

- Instalace propojeni informacnich systému pro on-line sledovéni stav( stroji systémem S-Data.

Vysvétleni

kod strat. akce S20 zodpovédna osoba Vedouci oddéleni ICT
Strategicky cil ZvysSovani schopnosti informacniho systému termin zacatku 04/2017
Podpora cile Rozvoj IS pro inovace procest termin dokonceni 03/2022

Zajisténi dostatecného informaéni podkladu pro inovace procest

- Zavedeni méfeni poctu procesti vyhodnocovany v redlném ¢ase/pocet viech procest
- Zavedeni hodnoceni dostupnosti zpétné vazby o nakladech jednotlivych procesu.

- Zavedeni auditu funkci informacnich systému a analyza inovaci

Vysvétleni

kéd strat. akce S21 zodpovédna osoba personalistka podniku
Strategicky cil Zvysovani kompetenci zaméstnanctl termin zacatku 08/2017
Podpora cile Vzdélavaciho systém pro zamésntance termin dokonceni 11/2017

Zavedeni vzdélavaciho systému pro zamésntance
Vysvétleni - rozvoj schopnosti a vzdélani
- vzdélavaci systém

kod strat. akce S22 zodpovédna osoba  personalistka podniku
Strategicky cil ZvySovani kompetenci zaméstnancl termin zacatku 08/2017
Podpora cile Zavedeni méfeni zaméstancl termin dokonceni 11/2017

Zavedeni pravidelného dotaznikové Setfeni pro zaméstance a sledovani ukazatelt o zaméstnancich

- spokojenosti
Vysvétleni - Urazovosti

- kompetence zaméstnancu

- fluktuace
kéd strat. akce S23 zodpovédna osoba  personalistka podniku
Strategicky cil ZvySovani kompetenci tymi termin zac¢atku 08/2017
Podpora cile Vzdélavaciho systém pro tymy termin dokonceni 11/2017

Zavedeni vzdélavaciho systému pro tymy
Vysvétleni - rozvoj tymovych schopnosti a vzdélani
- vzdélani pro lidry tym(
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PRILOHA 5 — HARMONOGRAM STRATEGICKYCH AKCI

obdobi od 01.03.17

nazev strategické akce kéd akce od do
Zavedeni BSC, pfiprava a kompletni implementace S00 01/2017 |03/2017
Zavedeni viceletého a vicesmluvniho rabatu S01 04/2017 |1 05/2017
Zvyseni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 [04/2017|05/2017
Rating zdkaznickych auditd - kvalita/spokojenost S03 07/2017 | 08/2017
Méfeni - dodavkova schopnost mnoZstvi S04 08/2017 |10/2017
Méreni - dodavkové schopnost termin S05 09/2017|11/2017
Zvy$eni motivace obchodniho oddéleni - zapojeni S02 04/2017 [05/2017
Marketingovd podpora S07 04/2017 |110/2017
Investice do novych vyrobnich strojd S08 |04/2018|03/2022
Zvys$eni produktivity soucasnych strojl S09 04/2017 |03/2022
Mé&feni - PPM reklamaci externi S10 | 06/2017|08/2017
Mé&Feni - PPM reklamaci interni S11 07/2017 |110/2017
Méfeni - interni hodnoceni kvality produktu S12 07/2017 |110/2017
Aditivni technologie 3D tisku kovU a plastd S13 04/2017 |111/2020
MéFeni produktivity S14 [05/2017]03/2018
Rozsifeni motivaéniho systému pro produktivitu S15 |05/2017]08/2017
Zavedeni pocitaéové simulace S16 11/2019 {02/2020
Zavedeni BPM modelu S17 05/2017|03/2018
Zavedeni sledovani stavi strojd S18 04/2019|10/2020
Rozvoj IS pro Industry 4.0 S19 05/2017 | 10/2020
Rozvoj IS pro inovace procesl S20 | 04/2017]03/2022
Vzdélavaciho systém pro zamésntance S21 08/2017|11/2017
Zavedeni méFeni zaméstancl S22 08/2017|11/2017
Vzdélavaciho systém pro tymy S23 [08/2017|11/2017

2017
3|4|s|6|7|8| 9| 10] 12| 12| 1| 2|3

2018
a|5|6|7|8|9| 10| 12| 12]1]2|3

2019 2020 2021
a|5|6|7|8| 9] 10| 11| 12| 1| 2|3|4|5| 6] 7| 8] o] 20| 12| 12| 1] 2| 3| 4| 5 6] 7| 8| 9| 20] 11| 12[ 1| 2|3
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