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1 Uvod

V prabehu posledniho desetileti jsme svédky vyznamnych zmén ve vngjSim
progtiedi, pro které je charakteristicka zlomova dynamika vyvoje, v némz podniky
pusobi. P. F. Drucker v této souvislosti hovori o véku diskontinuity, T. J. Peters o

managementu v podminkéch chaosu.

Stale ¢astéji se setkdvame se skute¢nosti, Ze prace, puda, kapitdl uz nejsou zdroji
bohatstvi. Hlavnim zdrojem bohatstvi v budoucnosti jsou informace a znalosti. Rychlost
ziskani, zpracovani, vyhodnoceni informaci zvysi Sance podnikatelské jednotky uspét v
novem prostiedi.

Ve vrgjsim prostiredi dochazi k rastu neurcitosti a rizika nespréavnych
rozhodnuti, vzrastu permanentnich konkuren¢nich tlaka. Pro novou ekonomiku je
charakteristick& kolisajici poptavka a meénici se vyrobkova struktura Zmeény vnéjSiho
prostiedi jsou takového charakteru a rézu, Zze maji nevypocitatelnou frekvenci. Ukazuje
se, Ze ve vnéjSim prostredi neni nic konstantniho a nic predvidatelného. Nutnost
reagovat na nové podminky prostiedi znamena najit takovy zpusob fizeni, ktery dokéze
reagovat na nové vzniklou situaci. Z&kladem zptasobu fizeni se pritom stdva motivace a
stimulace pracovniki a pracovnich kolektivi.

Stale narocnéjSi podminky vnéjSiho prostiedi pro uplatnéni na trhu vyZaduje
fidit podnik tak, aby Zadneé z klicovych oblasti pro udrzeni natrhu a ziskani konkurencni
vyhody nebyly opomenuty. O Gspéchu podnikani pritom rozhoduje véasné a G¢inné
zavedeni strategie. Z téchto duvodia fada firem investuje nemalé prostiedky do
implementace managerskych systémi fizeni vykonnosti.

Mnohotvérnost reality, na kterou strategicky management reaguje,vede k radé
raznych strategickych pristupt a strategii. Je ziejmé, Ze strategické zameéry jsou vedeny
snahou preZit, udrZet si nebo zlepsit si své postaveni, zabezpecit prosperitu organizace.
Novy systém méieni a fizeni vykonnosti podniku musi byt takovym néstrojem navigace
k dosazeni strategického cile podniku, ktery je schopen reagovat na nové prostiedi v
informacnim véku. Jednim z takovych systémi je metoda Balanced Scorecard, o které
pojednavatato prace.



Metoda Balanced Scorecard je velmi mlada a aktualni. Je syntézou marketingu,
hodnoceni internich procesii, financovani a ekonomiky, inovaci a rastu firmy se silnou

vazbou na strategii a méieni vykonnosti podniku.

Cilem diplomové préce je poukdzat na skutecnost, Zze Balanced Scorecard je
uzitecnym nastrojem, kterym lze prevést strategii do redlné podoby, dosahnout tak
komplexniho pohledu na cely podnik a poznat co se skryva v pozadi finan¢nich
vysledki. V préci je kladen diraz na definovani cilt ajejich vzaemné propojeni.

Holdingové usporadané spolecnosti MOTOR JIKOV  Group, kde jsem
zpracovaval svou diplomovou préci, zatim nevyuZivaji koncept Balanced Scorecard.
Presto je jejich prioritou mit vyvéZzeny cely systém hodnoceni vykonnosti firmy a
nepreferovat pouze finan¢ni ukazatele. Snazi se zahrnout i ostatni , perspektivy” (tak jak
jsou v BSC oznac¢ovany oblasti zgmu) - spolupracovniky (perspektiva uceni se a rastu),
z&kazniky ainterni podnikoveé procesy.



2 Balanced Scorecard

2.1 BSC obecné

Balanced Scorecard je systém, ktery umoZziuje metreni vykonnosti podniku.
Zahrnuje jak finan¢ni, tak nefinancni méfitka. DuleZzitym poZadavkem je
zprostiedkovani filosofie Balanced Scorecard vdem zaméstnancim. Konecny stav by
mél vypadat tak, Ze kazdy pracovnik si je védom, jakym zpasobem muze piispét k
dosahovéni strategickych cili. Cili by mél mit svij osobni Balanced Scorecard, ktery
bude rozkladem celopodnikového, a proto nan¢j bude logicky navazovat.

Klasicky pristup doporucuje, aby se na podnik nahliZzelo nejen z jednoho (napi.
financniho) hlediska, nybrz standardné ze ¢tyr (finanéni perspektiva, zékaznicka
perspektiva, interni podnikové procesy a perspektiva uéeni se a rastu), pricemz kazdy
podnik si mazZe hlediska libovolné rozSirovat podle vlastnich preferenci a potreb. Tato

filosofie respektuje my3lenku jedinecnosti kazdého podniku.

Kone¢nym vystupem Balanced Scorecard je strategicka mapa, ktera zobrazuje
strategickeé cile setiidéné podle hledisek, mezi nimiz jsou vyznateny ndvaznosti. Teprve
znézorneéni pricin a nésledku strategickych cili umoZiuje hodnoceni kvality strategie a

jejiho mozného budouciho vyvoje.

Vysledkem Balanced Scorecard by mélo byt i vytipovani a postihnuti dalezitych
faktord, které vykonnost podniku utvareji. Pri zméné téchto ¢initeli se pak meéni i
matice Balanced Scorecard.

2.2 Historie

Tato pomérné mladd manaZerska metoda je vysledkem vyzkumu Roberta S.
Kaplana s Davidem P. Nortonem na Harvard Business School, ktefi na pocatku
devadesatych let 20. stoleti vytvorili nastin dneSniho BSC. Hlavnim davodem pro
vytvoreni této metody byla kritika dosavadnich systémi podnikového tizeni, které byly

zaméteny predevdim na fizeni hodnotovych parametra firem.
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Vysledkem jejich snazeni je koncepce Balanced Scorecard, tzn. vyvaZzeny
scorecard. Vyvéazenost spociva v rovnovaze mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili,
mezi finan¢nimi a nefinanc¢nimi métitky, mezi zpozdénymi a predstizenymi indikatory a

mezi vnitinimi a vnejSimi faktory vykonnosti podnikui.

V lednu roku 1992 publikovali autori c¢lanek ,Measures That Drive
Performance” v c¢asopisu Harvard Business Review. Popisovali zde svij roéni
vyzkumny projekt uskutecnény ve 12 spolecnostech tykajici se meieni jejich
vykonnosti. Vyzkum probihal zeiména formou diskuse s manaZery téchto podnika.
Metoda vznikla jako reakce na empiricka zjisténi, Ze u tady spolecnosti nebyly

strategické zameéry dotaZeny do praxe.

Ve svém druhém ¢lanku ,,Putting the Balanced Scorecard to Work" z druhé
poloviny roku 1993 se zaméfili na popis daleZitosti vybéru spravnych meritek
vykonnosti podniku.

V konecném duasledku se z Balanced Scorecard vyvinul klicovy manaZersky
systém, ktery se vyuziva jako zakladni koncepce pro dilezité manaZzerské procesy:
stanoveni individudlnich i tymovych cila, aokaci zdroji, planovéni, rozpoctovani,
strategickou zpétnou vazbu a proces uceni se. RozSireni Balanced Scorecard o dimenzi
fizeni strategie popsali autori ve svém tretim ¢lanku ,, Using the Balanced Scorecard as
a Strategie Management System ™.

V roce 1996 autoii poprvé komplexné zachytili metodu BSC v knize , The
Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action .

2.3 Cile

Hlavni tlohou Balanced Scorecard v3ak neni pouze zobrazeni strategickych cila
a jejich souvislosti, ale prakticka realizace strategickych cila. Lidové fe¢eno , preménit
vzdudné zamky ve skutecnost”. Toho Ize dosdhnout, pokud lze postup pInéni cila
kontrolovat pomoci metitelnych hodnot. V tuto chvili si musime uvédomit, Ze pro
zdarné dosaZeni stanovenych cili musime nalézt meéritka, kterd budou indikovat



vysledky nejen ex post, ale také ex ante. Tzn. klasicka ,vystupni" metitka, ale také
takova meétitka, ktera budou hybnymi silami napliovani cilu.

Nem¢li bychom ale dojit k priliS velkému poétu meritek, pokud nemame v
umyslu na jejich sledovani vytvaret nova pracovni mista. |dedlni pocet meritek zalezi na
slozZitosti strategické mapy, ale tato meéiitka musi byt jako celek vzdy kontrolovatelné
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3 Pergspektivy

Balanced Scorecard je metodou komplexniho hodnoceni vykonnosti, ktera
piitazuje cile, métitka, akce konkrétnimu Uhlu pohledu. Strategie je souhrnem hypotéz
0 priciné a dasledku; aby bylo mozné tyto vztahy ridit a ovérit, mél by je manazersky
systém ve vSech perspektivach explicitné vyjadrovat, jak uvadi Kaplan a Norton v knize
Strategicky systém miteni vykonnosti podniku.

Autoti koncepce BSC navrhuji ¢tyii hlavni perspektivy aneb thly pohledu na
problém:
financéni,
zé&kaznickou,
internich procesi,

potenciala.

Umoziuji ndm zamyslet se nad strategii spolecnosti systematicky a souhrnng.
Od zdroju, které spolecnost vyuziva, po financni vysledky hospodareni firmy. Model
uvazovani ve vice dimenzich zamezuje izolaci perspektiv, protoZe na né pohlizi jako na
vzaiemné souvisgjici a vyvéazené problematiky. PouZiti perspektiv jednoznacné
eliminuje sklon posuzovat razné oblasti riznym zpisobem na z&kladé odborného

zameieni a odpoveédnosti jednotlivych manageri.

Scorecard sestaveny z riznych uhlt pohledu umoZziiuje dosazeni rovnovahy mezi
dlouhodobymi a kratkodobymi cili, mezi finanénimi a nefinan¢nimi metitky, mezi

meétitky vystupu ajejich hybnymi silami.

Hlavni perspektivy Balanced Scorecard vytvareji obecné platny ramec, ktery
maZe byt modifikovan, ptizpasoben specifickym podminkam oboru a podniku. BSC je
tedy modelem, ve kterém budou zohlednény vSechny duleZité aspekty ¢innosti

organizace jak je vidét na Obrazku 1.
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Obrazek 1: Vychozi schéma BSC
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Pramen: Kaplan, R.S. - Norton, D.P.: Strategicky systém mii‘eni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000

3.1 Finanéni perspektiva

- Co chceme nabidnout naSim akcionarum?

Tvorba a vyuZziti Balanced Scorecard by mély smérovat k propojeni financnich
zdmera s celopodnikovou strategii. Finanéni perspektiva je povaZzovana za perspektivu s
nejvySSi findlni dulezitosti. Je nutné propojit ji s meritky a cili ostatnich perspektiv
BSC. Jednotliva métitka by meéla byt prvkem fetézce pricinnych souvislosti, které

povedou ke zvySeni finanéni vykonnosti podniku.
Hodnotova metitkatak hraji dvoji roli:

slouzi ke zhodnoceni cilt a métitek viech ostatnich perspektiv BSC,

definuji finan¢ni vykonnost podniku o¢ekavanou od jeho strategie.

K prvnimu bodu je nutno uvést, Ze by si finan¢ni cile mély krom efekta viimat i
podnikatelského rizika. Rada podnikatelskych subjektt je vystavena riziku, a proto je
nutné zahrnout i uréitou miru rizika do finan¢ni perspektivy.
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Druhy bod se tyka strategie podniku, podle Kaplana a Nortona se strategie meni
podle toho, v jaké fazi Zivotniho cyklu se podnikatelska jednotka nachézi. Pokud
bychom porovnavali podniky mezi sebou, musime si uvédomit, Ze kazdy se nachazi v
jiné fazi svého Zivotniho cyklu: vstupu na trh, po¢atecniho rastu, udrzeni se natrhu az
po , sklizen", ktera signalizuje odchod z daného trZzniho segmentu. V3echny cykly jsou

vzajemné spjaty.

V kazdé fazi Zivotniho cyklu jsou dilezita jina meétitka, jejich vztah a vyvoj je

nézorné zobrazen v Tabulce 1.

Tabulka 1: Vztah strategie a fazi zivotniho cyklu

Strategie
o : Snizeni
Ru,s:;é}:g;s;gx nakladi/zvyseni Vyuziti zdroja
W produktivity
Mirarastu prodgt podle
segmenta
B | Trni podi Obrat na Investice
@ zaméstnance VVzkum avWvo
Procento obratu z yz Vol
> novych vyrobki, sluzeb
=< azakazniki
&)
o Naklady v porovnani
< | Podil nacilovych s konkurenci Vynosnost pracovniho kapitau
% & |zé&kaznicich
> '~ Mirasnizeni nakladovosti |ROCE
o) 'S Procento obratu
N Ziskovost zékaznika Nepiimé vydaje (procento |Ukazatel vyuziti zdroji
L prodejit)
>§ Ziskovost zékaznikt Doba névratnosti
< |Procento neziskovych Jednicové naklady .
ﬁ zékaznikl Vykonnost

Pramen: Kaplan, R.S. - Norton, D.P.: Strategicky systém miFeni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000

Ve fazi rastu maji podniky vysoky potencia svych produktt, dochézi k
rozsahlym investicim a celkové financni cile se zam&tuji na miru obratu nebo rast

prodeje na cilovych trzich.
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Ve fézi udrZeni se o¢ekava vétsi ndvratnost investovaného kapitalu; podniky se
snaZi udrZet si dosazeny podil na trhu nebo ho mirn¢ zvySovat. Cile se zamétuji hlavng
na ziskovost.

Ve fazi ,klizn¢" se omezuji investice na minimum, podnik se snaZi

maximalizovat hotovostni toky, které presouva na perspektivnéjsi investice.

Autori knihy Dynamicka vyroba R. H. Hayes, S. C. Wheelwright, K. B. Clark
kritizovali naprostou nepiehlednost raznych cisel, které podniky sleduji a vykazuji.
Pritom k existujicim veli¢indm pribyvaji dalSi a dalsi veliciny. Podle nekterych experta
existuje v podnikovém meéieni zmatek, ktery ma rastovou tendenci.

Vychodiskem z chaosu je akceptovani kapitalové vynosnosti jako kriteridlni
hodnoty. VSichni pracovnici podniku by tedy méli ve vSech souvislostech zohlediovat

zgem vlastnika na co nejvysSim zhodnoceni investovaného kapitalu.

Akceptovani kapitédlové vynosnosti neznamena, Ze neni tieba pracovat s fadou
jinych velicin, protoZe kapitdlova vynosnost je syntetickou charakteristikou.
Kapitdlovou vynosnost je tieba fidit toky a stavy kapitalu v jejich vzaemnych
souvislostech. Standardné pouzivanymi meritky zhodnoceni kapitalu jsou: vynosnost
investic (ROI), interni mira vynosnosti (IRR), vynosnost vazaného kapitdlu (ROCE),
vynosnost aktiv (ROA), vynosnost vlastniho kapitalu (ROE), nebo novéji ekonomicka
pridana hodnota (EVA), cash flow névratnosti investic (CFROI), cash flow rentability
hrubych aktiv (CROGA)

Finan¢ni cile predstavuji dlouhodobé cile podniku. BSC s touto skutec¢nosti neni
Vv rozporu, protoZe dokéze financni cile vyjadrit a priméifené prizpasobit fazi Zivotniho
cyklu, ve které se podnik pravé nachézi. (MATEJKA, Milan. Systematizace
ekonomickych veli¢in. Materidly ke kursu Nové podnikové systémy)
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3.2 Zakaznicka perspektiva

- Jak nds maji vnimat naSi zékaznici?

Zakaznicka perspektiva umoziuje stanovit Kklicova zakaznicka meritka
piislusnych cilovych zé&kazniki a trznich segmenti. Dae mohou uréit a merit
hodnotové vyhody poskytované zékaznikim a segmentam, u kterych je rozliSovana
dulezitost pro spole¢nost. Hodnotové vyhody pro zékladni métitka zékaznické
perspektivy predstavuji hybné sily.

Prevedeni zékaznické perspektivy do konkrétnich strategickych cila se déje
pomoci segmentace zékaznikut - identifikovani téch, na které se spole¢nost chce zamétit
nejvice. Déle se stanovuji hodnotové vyhody, které se pak cilovym segmentim nabizeji.
Je tieba si zapamatovat, Ze smyslem segmentace zékaznikt neni jen volba toho, co pro
koho délat, ale také co pro koho nedélat.

Zakladni skupinu metitek Ize pouzit pro vechny typy podniki:

podil natrhu,

udrZeni zékaznika,
ziskavani novych zakaznika,
spokojenost zékaznika,

ziskovost zékaznikd.

Na obrazku 2 je znazornén tetézec pricinnych souvislosti téchto meritek. Zaklad
tvoii spokojenost zékazniki. Toto méfitko nam poskytuje zpétnou vazbu o podniku.
Synergickym méfitkem vSech uvedenych métitek by méla byt ziskovost zakaznikd, i
kdyZ Gspéch ve vech fizenych oblastech nemusi jedté zakonité znamenat Uspéch v
podnikani.
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Obrazek 2: PFi¢inné souvidosti zakladnich méfitek v zakaznické per spektivé

Podil na
trhu

Zis ka:"' éhni Ziskovost Udrzeni
HOvyStL zakazniki zakaznik(
zakazniku

Spokojenost
zakaznik

Pramen: Kaplan, R.S. - Norton, D.P.: Strategicky systém mii‘eni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000

Podil natrhu

Pokud spolecnost chce, aby informace o podilu na trhu mély vypovidaci
schopnost, musi nejdiive odhalit a rozvinout zakaznické skupiny nebo trzni segmenty.
Na nekterych trzich je tato faze velmi jednoduchd, na jinych musi byt aplikovany
podpurné marketingové metody. Jakmile jsou segmenty identifikovany, je méieni
podilu natrhu rutinni zaleZitosti. O celkoveé velikosti trhu mohou ¢asto poskytnout Udaje
rizne obchodni asociace, vladni statistické organizace nebo dalsi verejné zdroje.

Métitka mohou byt raznd - napiiklad procento ziskanych zakazek, podil na
obratu nebo Ucast na celkovém prodeji urcitého produktu.

UdrZeni zakaznikii
UdrZeni z&kaznika je prostiedkem k udrZeni a zvySovéani trzniho podilu v

cilovych zékaznickych segmentech. Mira udrZeni zakazniki se méfi napr. poctem
vérnych zékaznik nebo poctem zakazek, realizovanych pro jednotlivé zékazniky.
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Ziskavani novych zakaznikii

Jednim z cilt podnikia usilujicich o rast objemu svych obchodi bude zvySeni
poctu zékazniki v nejvice ziskovych segmentech. Méritko ziskavani novych zékaznika
je absolutni nebo relativni mira, s jakou spolecnost pritahuje nové zékazniky. Mazeme
ji métit bud’ po¢tem novych zékazniki, nebo celkovymi prodeji novym zékaznikam.

Spokojenost zakaznikii

PInéni objednavek zakazniku v poZzadované kvalité je vyznamné jak pro udrzeni
existujicich zékaznik, tak pro ziskévani novych (neni Zadnym tajemstvim, Ze nejlepsi
reklamou je pozitivni hodnoceni zékaznika pied potencidlnim klientem, tzv. word-of-
mouth). Pé&i o spokojenost zakaznika se musi vénovat obrovska pozornost. Pouze
z&kladni spokojenost zékaznika pro dosazeni vysokého stupné jeho logjality, udrzeni a
ziskovosti nestaci. Podnik muize pocitat se znovu se opakujicimi prodeji pouze tehdy,

oznati-li jej z&kaznici za nadprimeérné uspokojujiciho dodavatele.

Nekteré spolecnosti maji to &ésti, Ze jim jejich zékaznici dobrovolné poskytuji
rating. Jiné musi informace o uzite¢nosti svych sluzeb ziskavat pomoci dotaznikia a ke
spravnému vyplnéni; navréceni dotazované osoby dostatecné motivovat.

Ziskovost zakaznikii

Nem¢li bychom vsak prilis spoléhat na predchozi étyii cile, jejichz uspokojivé
hodnoty stéle jesté nezarucéuji, Ze ma podnik ziskové zékazniky.

Metoda ABC umoziuje metit ziskovost zékaznika. Pomaha podnikam, které se
orientuji na zékazniky, aby se nestaly jejich otroky, ale pracovali za oboustranné
vyhodnych podminek. Ne vechny poZadavky zakazniki mohou byt uspokojeny
zpusoby, které prinasSi zisk. Pokud zakaznik pozaduje zvladté ndro¢né sluzby, maze je
podnik bud’ odmitnout, nebo navysit jejich cenu. Timto zpusobem Ize kompenzovat
néklady na dalSi nutné zdroje potiebné pii poskytovani takovych sluzeb.

Pri formulaci zakaznické perspektivy by mél manazer mit jasnou piedstavu o
cilovych trznich segmentech. Mél by mit rovnéz stanovena klicova vystupni metitka -
podil na trhu a obratu, udrZeni a ziskani novych zékaznikt, spokojenost zékazniki a
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jejich ziskovost. Tato metitka maji ovsem typické nedostatky financnich ukazateli -
zpozdéni a nedostatecnou vypovidaci schopnost ve smyslu konkrétnich kaZzdodennich
akci, které meritka ovliviuji. Pravé tyto nevyhody vyrovnava Balanced Scorecard.

Manazeii musi zjistit, co zakaznici v cilovych segmentech ocenuji, a podle toho

volit svou konkurenéni vyhodul.
Tu mohou tvorit tremi skupinami vlastnosti:

vlastnosti vyrobku a sluzby (funkénost, kvalita a cend),
vztahy se z&kaznikem (zkuSenosti s nékupem a osobni vztah),

image a povest.

Vybérem konkrétnich cilt a metitek ve vech téchto tiech skupinach mize manazer
nasmérovat podnik tak, aby svym cilovym zékaznickym segmentim poskytoval co
nejvétsi hodnotu.

3.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

- Co musime u naSich procesi utvéret znamenité, abychom splnili nasi strategii?

V téo perspektivé jsou meéteny interni podnikové procesy, které maji kriticky
vyznam pro spokojenost zakazniki a ovliviyji finanéni cile podniku. Daraz je kladen
nejen na vyhodnocovani jiz existujicich procesi, ale také na zavadéni novych procesi,
které piinaSeji hodnotové vyhody. Proto je uZitecné vénovat se této perspektivé az po
stanoveni meéritek pro financni a zékaznickou perspektivu.

V perspektivé internich procesi manaZefi odhaluji kritické interni procesy, ve
kterych musi byt dosaZzeno vynikajicich vysledka.
Klicové procesy podnikatelské jednotce umoziiuji:

poskytovat hodnotové vyhody s cilem udrzet si stévgjici zakazniky a s cilem
zaujmout zékazniky nové,

naplnit financni ocekvani investora.
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Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesii

Umeni rozvijet Uspédné a udrzZitelné strategie spociva ve vyrovnanosti vnitinich
aktivit spolecnosti. Aktivity spolecnosti jsou vyrazem konkrétni formy internich
podnikovych procesi, ze kterych se sklada jejich hodnotovy retézec. Na vstupu je
rozpoznani potieb zékaznikti a vystupem je jejich uspokojeni vybérem aktivit, které
zajisti poskytovani hodnoty v souladu se zvolenou strategii.

Hodnotovy fetézec je posloupnosti aktivit, diky nimz podnikatelska jednotka
priddva danému vyrobku hodnotu a v konecném dusledku dosahuje svych finan¢nich
zaméra. Hodnotovy fetézec je jedinecny pro kazdou firmu, steginé jako strategie.
Zakladni model zahrnuje tti procesy.

TEémito procesy jsou:

. inovacni proces,
. provozni proces,
. poprodejni proces.

Obrazek 3: Model hodnotového Fetézce inter nich procesi

jSteni
potfedy
Zekazni

Inowatni

[dentifikace
frhu

Vytvofeni
nabidky
produkty

Provozni

Wtwateni
produkty

Poprodgjni
S6NVis

Poskytnuti

Sevisy

LjRténi
potfedy
(dkamnika

Pramen: Zpracovano autorem

Inovacni proces

Nekteré definice oznafuji vyzkum a vyvoj za podpurny proces, nikoli za
z&kladni prvek procesu vytvéreni hodnoty, protoZze v ném neprevliadaji trzni aktivity. R.
S. Kaplan a D. P. Norton dospéli k zavéru, Ze inovace predstavuji interni kriticky
proces, nebot’ schopnost byt efektivni a dostatecné rychly v inovaénim procesu je pro
mnoho podnika dulezitd Inovaéni proces zatind shromézdénim co nejvétsiho poctu

ndpadi a vybérem téch, které jsou pro podnik realizovatelné a maji Sanci uspét na trhu.
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Nasleduje pievedeni mySlenky do hmotné podoby reprezentované prototypem
vyrobku.

Zavérednou etapou inovagniho procesu je komercializace vyrobku. Vysledkem

je vzdy volba urcité strategie spojené se zavedenim vyrobku natrh.

Provozni proces

Provozni proces zatina objednavkou od zékaznika a kon¢i dodavkou vyrobku
nebo sluzby. Procesy obsaZené v této fazi se tradicné sleduji financnimi metitky, napi.
nékladovymi mgtitky, rozpocty a odchylkami. Totélni fizeni jakosti vede mnoho
podnika k dopliovani tradi¢nich nékladovych a financnich meétitek na zjistovani kvality
provozniho procesu, doby cyklu a naklad.

Poprodeni proces

Poprodejni servis zahrnuje zaru¢ni i nezaruéni opravy, piijem reklamovanych a
vracenych produkti a zpracovani plateb.

Spole¢nosti, které se rozhodnou svym cilovym zékaznikim nabizet skveélé
poprodegjni sluzby, mohou svou vykonnost meékit pomoci veli¢in, jako jsou ¢as, kvalita
servisu a vySe ndkladi. Timto zpisobem muzZe doba trvani cyklu - od vzneseni
zékaznického pozadavku az k Uplnému proSetieni problému - mekit rychlost odezvy na
zévadu. Méreni ndkladii maze ovérit finaneni efektivnost poprodejnich sluzeb, déle Ize
sledovat pocet pozadavki vyieSenych jednim telefonatem proti tém, které vyZadovaly

nékolik fazi feSeni.

Podledni ¢asti poprodejniho servisu je fakturace a piijem plateb. Obecné vzato
bude cilem podniku zkrétit dobu inkasa (tedy ¢as mezi dokon¢enim obchodu a

obdrzenim platby), snizit naklady na tento proces a zvysit jeho jakost.

Cile perspektivy internich podnikovych procesi zahrnuji: zvysit efektivitu
uvadeéni novych vyrobka na trh, prosazeni orientace na procesy, zvySeni flexibility
procesi, zkraceni doby vyvoje, zlepSeni Urovné spoluprace s dodavateli, vybudovani
sit¢ strategickych partnerstvi.

-20-



3.4 Perspektiva potenciali

- Jak dlouhodob¢ zarucime né&S Uspéch progiednictvim naSich zaméstnanci?

Ctvrta perspektiva Balanced Scorecard nebyva jednoznainé pojmenovana.
Konzulta¢ni firma Horvéth& Partner hovoii o perspektivé potencidi, R. S. Kaplan aD.
P. Norton o perspektivé uceni se a rustu. V literature se Ize setkat s ozna¢enimi:
perspektiva zaméstnanci, perspektiva znalosti, perspektiva inovaci, perspektiva
budoucnosti, které zpravidla preferuji uréity zdroj ristu, zatimco ostatni opomijeji.
Perspektiva potencidli je bodem dlouhodobé a udrzitelné zmeny, je prileZitosti pro
zvySeni Sance na Uspéch implementace strategie. Cilem perspektivy je nalézéani,
pochopeni, sdileni, vyuzZivani znalosti pro vytvareni budoucich hodnot. NejvysSi
hodnota je dosazena, je-li Fizeni znalosti propojeno se strategii spolecnosti a s navrhem
jgji tvorby. Ve spolecnostech zaloZenych na znalostech zavisi schopnost zlepSovat
podnikatelské procesy na schopnostech jednotlivci zménit své chovani, soustredit
znalosti na strategii.

Perspektiva potencialt zvaZzuje vSechny moznosti rastu, vychézi ze zékladnich
zdroja: lidi, systémd, procedur. Tato perspektiva se zabyva podnikovou infrastrukturou,
kterd vytvéri predpoklady pro zvladnuti zmén. Je pilitem pro dosahovéani cili
piedchozich perspektiv. Cile v této perspektive jsou hybnymi silami pro dosazeni cila v
perspektivé internich procesia, zékaznické perspektivé, v konetném dasledku i
perspektive finanéni.

Balanced Scorecard zdiraziuje nutnost investovani do infrastruktury, ktera
vytvari a zabezpeduje podminky pro rozvoj. Z tohoto pohledu jde o strategické
investice, které vytvareji budouci dispozice firmy. Do podnikové infrastruktury patii

klasické investice i investice do lidi, systému, procedur.

Dusledkem srovnani diive vyraznych rozdilt v technickém vybaveni préce a
vyrovnani lidskych schopnosti vyznamnych z hlediska uplatnéni je podstatny nérast
vyznamu vyuziti lidské pracovni sily, vyznamu motivace a stimulace a to z hlediska
ekonomické uspésnosti a dlouhodobé prosperity.
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Panové Kaplan a Norton ve své knize Balanced Scorecard: strategicky systém
meéteni vykonnosti podniku odvodily tii obecné oblasti perspektivy potenciélu.

Jsou jimi:

schopnosti zamestnanct

schopnosti informagnich systému

motivace, delegovani pravomoci, angazovanost

Schopnosti zaméstnancii

Od doby primyslového veéku prodla role zaméstnanci vyraznymi zménami.
Tradi¢ni podnik organizovany na principu védeckého fizeni prosazoval preneseni
my3lenkoveé ¢innosti z dilen do planovacich, technologicky a jinych kanceléti. M anaZefi
detailné urcéovali opakujici se Ukony jednotlivych pracovnikti a zavedli standardy.
Rozdéleni préce do jednotlivych opakujicich se Ukond vedla k funkéni specializaci

Zameéstnanci.

Opakujici se prace na stejné Urovni vykonnosti a produktivity charakteristicka
pro podniky pramyslového veku, jiZz pro dosazeni Uspéchu nestaci. Pokud chce podnik
rast za hranice dnesni vykonnosti, dodrZzovani standarda zavedenych v minulosti také
nestaci. Napady jak zlepSit procesy musi vychazet od zaméstnanci, kteri jsou nejblize
internim procesim a zakaznikam. Pro podnikatelskou jednotku tedy zamgstnanci
piedstavuji potencial znalosti, dovednosti, kreativity, jehoZ vyuziti bude zaviset na

zvolenych metodach stimulace.

Tato zména vyZaduje rekvalifikaci zameéstnanci a mobilizaci jejich potencidlu
pro dosahovani cilt podniku. Prosazovéni zmén v podnikovych systémech je tieba
provazat s vhodné zvolenym systémem odmeénovani, ktery reflektuje nejen vysledky
podniku, ale také znalosti, schopnosti, zlepSovatelské aktivity jednotlivc.

Obecnymi meiitky cili v oblasti potencidla jsou dle knihy Roberta Kaplan a
Davida Nortona, Balanced Scorecard: strategicky systém mereni vykonnosti podniku :

spokojenost zamestnanci,

udrZeni zaméstnanci,

produktivita zaméstnanci.
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V ramci téchto klicovych méritek je spokojenost zaméstnancti hybnou silou

dvou dalSich métitek, logjalitou a produktivitou zaméstnanci.
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4 Meéritelnost efekta

V predchozi kapitole byla uvedena zékladni métitka pouzivana v jednotlivych
perspektivach. V této kapitole se zaméiim jednak na postup tvorby systému méritek a
na jejich spravny vybér adéle pak na propojeni méritek se strategii podnikul.

Meétitka hraji v BSC klicovou roli. M¢la by konkretizovat strategické cile a
umoznit sledovat jejich dosahovani. Méreni strategickych cila ma za Ukol vést jednotku
spréavnym smérem. Rizeni métitek vyzaduje jejich popis, u stavajicich méiitek musime
ovefit jejich pouzitelnost v BSC. Kazdé metitko je mozné nalézt snaze, pokud je cil
jasné a konkrétn¢é definovan. Pro cile, které maji obecny charakter, je uréeni meéritek

obtizné.

Pri definici vétSiny metitek bychom neméli narazit na velky problém, vezmeme-
li v Gvahu, Ze dosaZzenim cile se musi zménit néjaka skutecnost, ktera se nékde musi
projevit. Popisujeme-li cilovy stav, znamenato, Ze musi existovat kritérium pro zjisténi
jeho dosaZeni a pro sledovani odchylek od cile. | piesto mohou byt identifikovany cile,
k nimZ neni mozné nalézt vhodné meétitko. Potom miaZeme jako meétitko pouZzit slovni

popisy vyvoje naplnéni daného cile.

4.1 Tvorba méritek

Postup tvorby meritek |ze rozdélit do tii etap:

vypracovani navrhia meéritek,
vybér meritek,

zgji&eni implementace metitek.
Vypracovani navrhii méiitek

DuleZitym poZadavkem na vypracovani navrhi metitek je, aby je vypracovali ti,
kteri jsou pIné srozuméni s obsahem strategickych cilt. Tento poZzadavek vyplyvéa z
toho, Ze jednotliva méritka by méla spréavné odrazet charakter prislusného strategického

cile.
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NejlepSim postupem je, kdyZ management vytvari navrhy metitek k jednotlivym
strategickym cilam nejprve individudliné nebo v malych skupinach, a jednotlive dkoly si
rozdéluji podle svého odborného zaméreni.

4.2 Vybér méritek

Pri vybéru meritek by neméla byt pozornost vénovana pouze velicinam, které Ize
jednoznacné mefit ¢i kvantifikovat. Uspéch podniku zévisi i na faktorech jako jsou:
image, spokojenost zaméstnanci, kvalita systému tizeni atd. U téchto faktoru je tieba

najit vhodny nastroj, pomoci kterého ziskame urcity vysledek.

V idednim pripadé je pro kazdy strategicky cil zvoleno jedno metitko. V praxi
to v&ak neni vzdy mozné. Vyvstava tedy otazka, kolik méritek mé BSC obsahovat? Jak
uvadi A. Schneiderman v knize Juggling Balanced Scorecard Metrics idedlni je 5-7
metitek. Vyplyvato ze dvou faktu:

Za prvé kazdy scorecard i metitko musi mit svého magjitele, ktery na ngj
vynakldda sviij ¢as. Zde si miZeme poloZit otézku: ,Kolik ma byt v BSC
metitek, aby se dal uridit?".

Za druhé kazda osoba ma urcitou ,Siti zabéru", tzn. pocet kritérii, které je

schopna efektivné fidit.

Pro¢ pravé 5-7 metitek? Schneiderman tento predpoklad potvrzuje tim, Ze dobry

Zonglér udrzi ve vzduchu 5 aZz 6 micka, a pramérni manazeri uridi 4-6 dalSich lidi.

Pii vybéru vhodnych métitek ndm mohou pomoci nésledujici otézky, které byly
stanoveny v knize Balanced Scorecard v Praxi od Horvath& Partners:

MuaZeme z metitka vycist miru dosazeni poZadovaného cile?
Ovlivnime metitkem chovani pracovnika v poZadovaném sméru?
Je moZné jednoznacna interpretace meritka?

Je zgji&en princip zjistovani metitka?

M1Ze osoba odpovédna za dosaZeni cile z vétsi ¢asti meritko ovlivnit?
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V nasledujici tabulce jsou shrnuty dulezité body pro vybér vhodnych meritek.

Tabulka 2: Podklady pro vybér vhodnych méritek

Formalizace Disponibilita | mplementace Citlivost

Je v soucasnosti
meéiitko méreno?

Matematicky MiZe osoba

vVZorec Jsou k dispozici zodpovédna za dany
aktualni data? Maimplementace z cil vyvoj meiitka

hl ediska nékladt a vyznamnou meérou

Kdo je za zjit'ovani uzitku smysl? ovlivnit?

méiitka zodpovédny?

Popis metitek Jaky je zdroj dat? Je mozné métitko
ovlivnit kratkodobé
Frekvence meieni? nebo jen dlouhodobe?

Existuji minulé hodnoty? | Plan projektu

implementace. Znézornuje dané
Pouziva se mefitko v mékitko vzgemné
Zodpovédnost za soucasném reportingu? souvidosti pricin a
vysledek dudedka?
Jsou k dispozici planované
Udaje?

Pramen: Horvath& Partners: Balanced Scorecard v Praxi. Profess Consulting. Praha 2002

4.3 Zajisténi implementace méritek

Ve fézi implementace metitek jsou dalezitd hlavné tato kritéria:

existence métitka,

néklady mérenti,

akceptace metitka,

moznost metitko formalizovat,

uréeni frekvence, s jakou ma byt métitko zjistovano.

Propojeni meéfitek ve ctyrech perspektivach zvyraziuje to, Ze BSC neni
souborem nekolika desitek metitek, které s manaZefi museji mezi sebou ,, prehazovat
jako horky brambor" a ptijimat mezi nimi kompromisy. V kvalitné sestaveném BSC by
méla byt metitka spiSe propojena tak, aby bylo mozné komunikovat v rdmci nékolika
Uzkych strategickych témat, jakymi jsou napr. rist, snizovani rizika nebo zvySovani
produktivity.
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4.4 Spojeni meritek Balanced Scorecard se strategii podniku

Abychom mohli strategii firmy pievést prostrednictvim jednotlivych métitek, je
nutne respektovat tri zakladni principy:

vztahy pricin a dasledka,
hybné sily vykonnosti,

vazby na finance.
Vztahy pii¢in a dizsledkii

Vztahy pri¢in a dusledkt umoznuji pievést strategii na soubor konzistentnich a
vzajemné provézanych cilt, jejichz spInéni je nutnym predpokladem pro dosazeni
strategickych zameéri. Sama strategie je tvorena souborem hypotéz o pricing a disledku,
jak jiz bylo Feceno.

Soravne sestaveny Balanced Scorecard byl mél vypovidat o strategii
podnikatel ské jednotky prave takovymi posloupnostmi vztaha: priciny a dizdedku. Mérici
systém by me¢l vztahy mez cili a meritky v riznych perspektivach presné vyjadrit, aby
mohly byt 7izeny a overovany. Mél by popsat a presne vyjadrit posloupnost hypotéz o
vztazich priciny a dudedku mezi vystupnimi meritky a jejich hybnymi silami. Kazdé
meritko by v BSC melo byt prvkem retézu pricinnych souvidosti, které dotvargii
vyznam strategie podnikatel ské jednotky celému podniku. Citace z knihy Kaplan, R.S. -
Norton, D.P.: Strategicky systém méteni vykonnosti podniku.

Hybné sily vwkonnosti

O tomto principu jsem se jiz také zminil ve druhé kapitole. Dobie sestaveny
BSC disponuje jak meritky vystupnimi, charakterizujicimi UspéSnost implementované
strategie, tak meritky hybnych sil, které musi vypovidat o tom, jak ma byt GspéSnosti
strategie dosazeno.
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Vazby na finance

Tento princip zgjistuje dukladné provazani vSech meritek Balanced Scorecard s
hodnotovymi cili. Métitka v3ech ostatnich perspektiv by méla byt ve vztahu k métitkam
finanéni perspektivy v pri¢inném vztahu. Jeho hlavni snahou je udrZet pozornost
manazeri na vystupni méfitka vykonnosti ve formé hodnotovych ukazateli.
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5 Popisspolecnosti MOTOR JIKOV GROUP a.s.

Svou diplomovou préaci na téma: ,, Systém BSC a moznosti jeho uplatnéni ve
vybrané firmé¢" jsem zpracovaval v holdingové spole¢nosti MOTOR JKOV Group
(déle jako MJG).

5.1 Zakladni udaje

MOTOR JKOV GROUP ass. je materskou spolecnosti ¢ty deerinych jihoceskych
strojirenskych a slévérenskych akciovych spole¢nosti. Skupina ma cca 1100 pracovniki
a obrat 1,3 mid. K¢ (2006).

Obrazek 4: Struktura MJ Group

MOTOR JIKOV GROUP a.s. — Ceské Budé&jovice
1100 zaméstnancd, obrat € 48 mil., vlastnictvi 100% 3 fyzické osoby CR

™ MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. 520 zaméstnanci, obrat € 24 mil.

1 MOTOR JIKOV Tlakova slévarna a.s. 190 zaméstnancu, obrat € 10 mil.

—» MOTOR JIKOV Slévarna Iitiny a.S. 170 zaméstnancd, obrat € 10 mil.

— FOStron a.S. 100 zaméstnanct, obrat € 4 mil.

Pramen: Zpracovano autorem

Hlavni obory podnikani jsou piisluenstvi a komponenty osobnich a nékladnich
automobilu, tlakove lité odlitky ze dlitin hliniku a ze dlitin zinku, odlitky ze Sedé a
tvarné litiny, specidlni obrébéci stroje, montazni zatizeni, formy pro vstiikovani kovi a
plastd, nytovaci naradi, mala zemedelska mechanizace a Cistici stroje.
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Spole¢nost v roce 2006 dosahla obratu 1,3 mid. K¢. Vy3e jejiho obratu neni
z&visla pouze na tuzemskych odbératelich. Jak je ziejmé z grafu, ktery znézornuje trzby
dle regiond.

Obréazek 5: Trzby dleregioni

Ceskaa
Slovenska
republika

33%

BENELUX
5%

Francie
2% M eziskupinové
%
USoA Italie
18% Y
Némecko Asie VelkaBritanie
17% 204 9%
Pramen: Zpracovano autorem
5.2 Historie

Historie spolecnosti sahd az do 19. oleti, kdy vzniklaroku 1887 pavodni
strojirenskéa dilna Julia Skrlandta (1853 - 1935). Od 1. 7. 1898 se stala vlastnictvim
téi¢lenné spolecnosti, kterd zakoupila v roce 1899 prazdné budovy po zrusené bednarné
v Knézskych Dvorech v sousedstvi Zeleznicéni trati do Prahy. Do objektt piemistila své
zafizeni na stavbu mlynt a na vyrobu stroju, postavila hamr a slévarnu kova.
Rozhodujici osobnosti se stal od 1900 novy spolumajitel Emanuel Kubricht (1864 -
1921). Od 1911 se zmenili majitelé i ndzev tovarny na Union, prvni jihoceska tovarna
na stroje a stavby mlyni. V roce 1918 bylo provedeno akcionovani tovarny s nazvem
Union, akciova strojirna a slévarna, Knézské Dvory. Kapitél byl v roce 1921 zvySen na
2 miliony korun. Presto pattil podnik mezi menSi akciové spole¢nosti ve mesté. E.
Kubricht ziskal pro podnik odbyt v zahrani¢i. Dovedl vyuZit valecné konjunktury

zavedenim zbrojni vyroby, coz firmé¢ umoznilo postavit novou tovarni halu. Po vzniku
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CSR v roce 1918 dodlo ke ztrété drivéjsich trha a povalesné celni prehrady ztézovaly
export. Union se zamétil na stroje pro pivovary, cukrovary, vyrabél drtici a Srotovaci
stroje, mensi turbiny pro hydroelektrarny. V roce 1938 zde pracovalo 250 zaméstnanci.
Na konci 30. let byl z¢asti obnoven i export do nékterych zemi, ale druha svétova valka
prerudila dosavadni vyvoj. Union se stal kooperaénim zavodem koncernu Skoda Pl zeii

pro zbrojni vyrobu.

Po vélce se podnik vrétil k pavodni vyrobé mlynskych stroju, turbin, Srotovnika
a dalSich zatizeni. V tijnu roku 1948 do3lo k likvidaci akciové spole¢nosti a vznikl

samostatny narodni podnik Motor Union. Od 1954 nesla firma nazev Motor.
K podniku byly pri¢lenény dalsi tovarny:

-1949 byvalé Ceskobudeéjovické strojirny na Stieleckém ostrové, kde se nésledné
vyrab¢ly lodni motory a od 1962 zde bylo vyvojové stiedisko, konstrukeni kancelare a
zkuSebny (1996 byl objekt odprodan firm¢ Wirth Elektronik iBE CZ),

-1950 docasn¢ zavod v Kaplici a filidlni zavod ve Vodnanech (k roku 2006
produkovala vodnanské divize hlavné vyrobky malé zemédélské mechanizace, travni
sekacky a vybrany sortiment dopliika pro tuto mechanizaci)

-1955 hyla ve zruSené tuzkarné v Lipenské ulici zahgena vyroba karburatort,
kterd se postupné stala rozhodujici pro cely podnik a byla 1964 pieloZzena do byvalé
Sroubérny v Krizikove ulici jako zavod 03 (stévajici objekt v Lipenskeé ulici zistal bez
vyroby, tovarnav Kfizikové 1 od 2000 patii Motoco as.)

V z&kladnim zévodé s perspektiva rozvoje vynutila stavbu slévarny
(rekonstruovana 1986) a vyrobnich hal. Neustale dochézelo ke zménam ve vyrobnim
programu: naftové motory, elektroagregaty, hydraulické sklapéce pro nakladni vozy,
kompresory, po dobu péti let se vyrabél moped Sadion, metalurgicky provoz zgjistoval
odlitky ze Sedé litiny a ze dlitin zinku a hliniku pro vlastni vyrobky i pro jiné podniky.

V roce 1989 vznikl sténi podnik Motor Jikov, ktery byl zruSen k 31. 12. 1990,
jeho majetek vloZzen do soucasné zaloZené akciové spolecnosti se statni Ucasti a jmeni
rozdéleno na 474 935 akcii. K 1992 byl vytvoren spolecny podnik stuttgartského

koncernu Bosch a Motor Jikov a. s. Firma Robert Bosch s.r.o., docasné prevzala vyrobu

-31-



kompresora a pruzinovych brzdovych valca. MOTOR JKOV majetkovou Ucast v
podniku na Kn¢Zskodvorské 26 odprodal (1995).

K roku 1995 se stala majoritnim vlastnikem Motoru Jikov akciova spolecnost
M.I.C.B., kterd do strojirenské skupiny pritadila také zavody byvalého podniku Lada
Sobéslav. Behem restrukturalizace spole¢nosti v roce 1997 vznikly samostatné akciove
spoletnosti MOTOR JKOV, MOTOR JKOV Slévéarna litiny, MOTOR JKOV
Tlakova slévarna, nastrojarna FOSTRON, ADACO aUNI CZ.

K 1.8.2005 zanikla spole¢nost Motor Jikov as. a jméni bylo pievedeno
slou¢enim s akciovou spolecnosti M.I1.C.B na holdingovou spole¢nost MOTOR JIKOV
Group a.s. Holding k roku 2006 predstavuji 4 jiho¢eské strojirenské a slévérenské
akciové spoletnosti — MOTOR JIKOV Sévarna litiny, MOTOR JIKOV Tlakova
dévarna, FOSTRON a MOTOR JIKOV Srojirenska, ktera vznikla v roce 2004 flzi
jindtichohradeckého ADACO a.s. se sobéslavskou UNI CZ a.s.

5.3 Systém strategického fizeni v ramci holdingu

Kazda zména organiza¢ni struktury ssebou prindSi zékonité i zménu v ridici
strukture. Spole¢nosti MJG proSly celou fadou zmeén, ale stévajici ridici struktura
nového holdingového usporédani v ramci spolecnosti MOTOR JKOV GROUP se
postupné vyvijela od roku 2004 v zavislostech na realizaci planovanych zmen, které
byly ukon¢eny ke konci roku 2005. Rok 2006 byl tedy prvnim rokemv systému ,, nové*
fidici struktury.

V ¢ele celého holdingu stoji generdlni feditel, ktery je soucasné predsedou
piedstavenstva a je takeé jednim z vlastnika spole¢nosti.

Z hlediska tizeni je vzdy pozitivni, dojde-li k propojeni akcionaiské (vlastnické)
a fidici (vykonné) pozice — od stanoveni dlouhodobych vizi a strategickych cilu, pies
jegjich prosazovéni a sledovani napliovéni, a2 po teSeni okamZzitych operativnich
problémi. Zejmeéna pak v oblasti fizeni a prosazovani zmeén, hodnoceni podnikatelskych

plana atd.

Blokové schéma holdingu MJG — viz Obrézek 6
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V&echny dcefiné spolecnosti jsou fizeny dle némeckého modelu ,pracovnim®
piedstavenstvem, jehoz cleny jsou feditelé divizi dané as. a praiezovi feditelé

odpovédni zadanou oblasti v kaZzdé dcefiné as..

Blokové schéma dcefiné spolecnosti - viz Obréazek 7
(jako priklad uvedeno schéma MOTOR JIKQOV Tlakova slévarna a.s.)

Dceiiné spolecnosti

Dcetiné spole¢nosti byly v ramci strategického planovani ( jakym smérem se
bude ktery obor vyvijet — Gtlunvstagnace/rozvoj) organizaéné usporadany do vyrobnich
»divizi“ podle hlavnich oboru jejich podnikani. A tak ve ¢tyiech deefinych a.s. ke konci
roku 2006 existovalo 10 vyrobnich divizi.

Z hlediska tizeni v ¢ele kazdé divize stoji feditel divize a jako ¢leny vedeni
divize ma zpravidla 4-5 manazeri (pro vyrobu, pro techniku, pro jakost, pro logistiku

(pro prodej/pro ndkup) a pripadné pro obchod.
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Obréazek 6: Schéma MOTOR JIKOV Group
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Obréazek 7: Schéma MOTOR JIKOV Tlakova dévarna a.s.
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Rizeni , Priiezovych® ¢innosti/oblasti

Tuto oblast vidim jako uréité specifikum pro MJG, které je v3ak z pohledu
efektivity procesi, fizeni a spory naklada velkym prinosem.

Jednotlivé oblasti / ¢innosti jsou fizeny ,centrdlné” z materské spolecnosti
holdingu pies tzv. ,, prurezove feditele”, ktefi jsou v pracovné pravnim vztahu s vlastni
MJG, ale jako ¢lenové predstavenstva jsou odpoveédni za danou oblast v kazdé dcefiné
a.s. Pro tuto oblast stanovuji cile, snapliovanim pies podnikatelské plany kazdé
jednotlivé divize.

Jedndse o drategii atizeni v oblastech:
Jakost,
Finance,
Ekonomika,
Personalistika,
Sluzby,
Investice a technika,
Nakup,
Obchod.

Nekteré oblasti jsou timto centralnim fizeni ndro¢né na komunikaci a vymezeni
kompetenci, protoZe mnohy pritrezovy feditel piimo tidi zaméstnance jiné a.s., kteri ze
svého pracovné pravniho vztahu spadaji do ridici ptisobnosti feditele divize dané a.s.

Proto musela byt v celém holdingu MJG jasné stanovena mnoha pravidla jako

napr.:
siednoceni a uréeni fidicich urovni vdech vedoucich pracovnikd,
pravidla vymezujici vlastni tidici a metodicky tidici kompetence,
pravidla pro organizaci atizeni porad,

jasné urceni pravidel pro podpisové kompetence atd.

-36-



Byly jasn¢ stanoveny tidici irovné a kazdy zaméstnanec dnes zné svého ,, piimého”

nadiizeného. Z hlediskatidicich pracovniki je zaveden systém tidici irovné od nejvyssi

urovné — od generdniho reditele:

GR

GR -1
GR -2
GR -3

(feditelé divizi a prafrezovi feditel€)

(manaZeti dané divize = ¢lenové vedeni divize)

(vedouci pracovnici + mistti)

Prai‘ezové oblasti/¢innosti ( zaji&’ované kmenovymi zaméstnanci)

Jedna se o oblasti:
jakost investice
finance nakup
ekonomika ( viz obrézek 8) obchod
IT personalistika
Obr azek 8: Schéma ekonomického Useku
Ekonomicky Usek
INVESTIX |4 > MJIG | 5| CONTROLLING
MJSL MITS FOSTRON MJS
I
o v v v v v
Uctarna Ugtarna Ugtarna JH SO MIG
Uctarna Ustarna Ugtarna
IT IT T
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jsou to oblasti/¢innosti, které sice probihaji v kazdé dcefiné a.s. samostatng,
mnohé dokonce i v kazdé vyrobni divizi sasmostatné, ale jsou trizeny centralné
z materské spolecnosti holdingu

ve vlastnich as/divizich jsou zgjistovany jejich vlastnimi kmenovymi

zaméstnanci

Priiiezové oblasti/éinnosti ( zaji&’ované outsourcingem)

Jsou to oblasti/¢innosti, které jsou potiebné pro spravné fungovani kazdé a.s./
divize, ale jednotlivé a.s./divize si je nakupuji jako sluZzbu od externi spole¢nosti.

Jedna se o oblasti:
personalistiky ( ale v podobé pouze zpracovani mezd, vedeni persondni agendy
aorganizacni zgjisteéni vzdélavacich akci pro zaméstnance)
oblast dluZeb ( opravy budov, aredlu, hlidaci sluzby, energie, ngmy, autopark
atd.)

Uvedené ¢innosti zgjistované outsourcingem jsou v3ak také centralné rizeny pro
vSechny spole¢nosti MJG z materské spolecnosti holdingu MJG.

-38-



5.4 Kuvalita

Spole¢nosti MOTOR JKOV Group jsou od roku 1996 drzitelem n¢kolika
certifikéta, které je mozné vidét v Tabulce 3.

Tabulka 3: Certifikace spoleé¢nosti MOTOR JIKOV Group

. Spolecnost
Spoleznost ISO/.TZ%.%SMQ EN .I 2803001 ISOZ%;(;(;Ol : provadjici
i ) certifikaci
TUV NORD CERT
MOTOR JKOV Group as. r. 2003 r. 1996
GmbH 45141 Essen
B . TUV NORD CERT
MOTOR JKOV Strojirenska as. r. 1998
GmbH 45141 Essen
P TUV NORD CERT
MOTOR JKOV Slévérnalitiny as. r. 2004
GmbH 45141 Essen
o TUV NORD CERT
MOTOR JKOV Tlakova slévarnaas. r. 2003 r. 2000 r. 2004
GmbH 45141 Essen
TUV NORD CERT
FOSTRON as. r. 2005
GmbH 45141 Essen

Pramen: Zpracovano autorem

Holding spolupracuje smnoha vyznamnymi cetifikovanymi spole¢nostmi:
BROSE — Germany zabyvajici se vyrobou seda¢ek do automobili, obrat 2,2 mid. EUR,
8800 zaméstnanci. HALDEX — Sweden vyrabgjici brzdové systémy pro motorova
vozidla, obrat 1,126 mld. EUR, 4300 zaméstnanci. EDSCHA — Germany produkujici
systémy na otevirani dvefi pro automobilovy pramysl, obrat 985 mil. EUR, 6900
zamestnanci. General Electric Transportation Rail division — USA s obratem 152 mid.
USD a 300.000 zameéstnanct.

5.5 Lidské zdroje

Moderni management si uvédomuije, Ze lidé jsou nejvétSim bohatstvim podnikul.
Co by byly stroje, nové technologie ¢i drahé zatizeni bez lidi, ktefi by je obsluhovali,

esili problémy, inovovali?

Ve svétle tohoto pristupu se zda jen rozumné vénovat lidskym zdrojam stejnou
pozornost jako ogtatnim hlediskam. Lidé skutecné tvori z&klad kazdé spolecnosti, a
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proto by management m¢l myslet na jejich rozvoj a snaZit se o efektivni vyuzivani

jejich potencidlu. Schopny persondl je pro trvaly uspéch firmy rozhodujicim kapitalem.

V poslednich letech si podniky osvojuji prechod od " tradi¢ni " personalistiky k
rozvoji " lidskych zdroja ". Podnikové zésady vedeni lidskych zdroji maji za cil
rozvijet u pracovnika podnikatelské mysleni, samostatnost a odpovédnost za vysledky
svého rozhodnuti. Vykonovy potencial pracovnikt aktivizuji konzultace, poradenstvi a
hodnotici pohovory, pii nichZz se vedouci dohodne s pracovnikem na cilech a zhodnoti
jejich dosazeni. Vedouci pracovnik prestéava byt predevsim prikazovatelem. Vice vede,
organizuje, presvédeuje, diskutuje a podnécuje k vykonam.

Vytvareni globani personalni strategie v podobé firemni persondlni sité lidskych
zdroju vede ke sjednoceni vizi a hodnot a nasledn¢ k efektivnéjSimu tizeni a k vysSi
vykonnosti.

Konkurenceschopnot MOTOR JKOV  Group stoji piedevSim na
profesionalnim a odborném potencidlu vlastnich zaméstnanci. Ten je Uzce spojen
sjejich vzdélanostni strukturou, kvalifikaénimi predpoklady, s vékem (viz obrézek 9) a

v neposledni fade i s jejich ochotou se dale vzdélavat ave své profesi zdokonalovat.

Obrézek 9: Vékova struktura
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Pramen: Zpracovano autorem
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5.6 Dcefine spolec¢nosti

MOTOR JIKQV Slévarnal litiny a. s.

Akciova spolecnost MOTOR JKOV Slévarna litiny vznikla z ptvodniho
zdvodu akciové spolecnosti MOTOR JKOV v souwvislosti s celkovou zménou
organizacni struktury matefského podniku, spocivajici mimo jiné v zaloZeni
jednooborovych podniki s préavni subjektivitou. Navazuje na vice nez stoletou tradici v
odlévani Sedé litiny. V prostorach zavodu se odlévaji odlitky jiz od roku 1899. Slévarna
byla nékolikrét stavebné i technologicky modernizovana. V roce 1995 byla instalovana
moderni bezrdmova formovaci linka DISAMATIC, kterd byla v roce 2004 nahrazena

novou vykonnéjSi linkou stejného vyrobce s vétsi velikosti formovaciho ramu.

Hlavni komoditou dnesni podnikatelské ¢innosti je vyroba a prode odlitkia z
tvarné litiny, ze Sedé litiny, modeli a tepelné zpracovéni. Dve¢ tietiny produkce podnik
exportuje, nejvice do Itdlie a Némecka. NejvétSimi zékazniky jsou italské spolecnosti
Bondiolli, Bonfiglioli a Ocap, z ¢eskych firem pak Elektroporcelan Louny a Agrostroj
Pelhifimov. Spole¢nost zaméstnava 104 pracovniki .

MOTOR JIKOV Tlakova dévarna a. s.

Akciova spolecnost MOTOR JKOV Tlakova slévarna vznikla ze zavodu
akciové spolecnosti MOTOR JKOV v sowvislogti s celkovou zménou organizaéni
struktury materského podniku spocivajici mimo jiné v zaloZeni jednooborovych
podnikt s pravni subjektivitou. Spole¢nost pokracuje v tradici tlakového liti slitin zinku
a dlitin hliniku, které od po¢atku sedmdeséatych let MOTOR J KOV rozvijel pavodné
pouze pro potieby svych ostatnich zavodt, piedevSim pro vyrobu karburdtora,
spalovacich motort a komponentu tlakovzdusnych brzdovych soustav.

V soucasné dob¢ patii spolecnost mezi nejlépe technicky a technologicky
vybavené slévarny v Ceské republice. Orientuje se predevdim na naroéngjsi odlitky s
vyuzitim moderni technologie firem BUHLER, MULLER WEINGARTEN a FRECH.
Spole¢nost pracuje v rezimu tizeni jakosti podle mezinarodnich standarda ISO/TS 16

949, 1SO 9001, 1SO 14000 a 1SO 14001. Hlavni odbératelé odlitkt jsou piredevsim
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firmy z oblasti evropského automobilového primyslu a firmy z oblasti elektro,
nébytkarského, textilniho a spotiebniho pramyslu. Hlavnimi zékazniky firmy jsou
BROSE, KERN LIEBERS, MAGNA-DONNELLY, PAL International, VALEO,
HONEYWELL, Arvin Meritor, HALDEX. Spole¢nost zaméstnava 190 pracovnika.

MOTOR JIKQV Strojirenska a.s.

Akciova spolecnost MOTOR JKOQV Strojirenska (diive UNI CZ a. s.) vznikla v
roce 1997 transformaci ze spolecnosti LADA UNI s. r. 0. dcefiné spolecnosti Lada a. s.
Na spolecnost MOTOR JKOV Strojirenska a. s., jako nastupnickou spolecnost, piedo
na zakladé fuze sloucenim jmeni spole¢nosti ADACO a. s. se sidlem Jindiichaiv Hradec,
Dolni  Skrychov 59, jako zanikgjici spolecnogti. Spole¢nost MOTOR JKOV
Strojirenska a. s. je univerzalnim pravnim nastupcem bez likvidace zruSené a zaniklé
spolecnosti ADACO a. s.

V soucasné dob¢ je podnikatelska ¢innost soustiedéna do oblasti vyroby a
prodgle komponentti nastavitelnych pedélovych systémi automobili, komponenta
motorovych golfovych vozidel a obdobnych uZitkovych vozidel, komponentti pro
automatické pracky, komponenti vzduchovych brzdovych soustav, komponenti pro
hydraulické a filtra¢ni systémy, komponentd stroja textilnich, tiskarskych,
direvoobrabécich a obrabécich. Déle pak je podnikatelska ¢innost soustiedéna do oblasti
vyroby pneumaticko hydraulického nytovaciho naradi.

Divize Auto (diive soucést spolecnosti UNI CZ a. s.) vyrdbi komponenty pro
nastavitelné pedélové systémy. Obchodnim partnerem je firma Teleflex Automotive,
vyznamny dodavatel automobilového pramyslu USA. Vyrobky spole¢nosti MOTOR
JKOQV Strojirenska a. s. jsou vybaveny automobily FORD (zejména Taurus, Navigator,
Explorer, Windstar, Excursion), Jeep Willis (Grand Cherokee), Dodge (RAM) a dalsi.
Dale vyrabi komponenty pro motorova golfova vozidla a obdobna uzitkova vozidla pro
amerického zaékaznika firmu TEXTRON E-Z-GO. Vyznamnym obchodnim partnerem
divize Auto je také firma Elektrolux, pro kterou vyrdbi a dodava komponenty pro
automatické pracky.
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Divize Vzduchova soustava (diive soucast spolecnosti ADACO a. s.) vyrabi a
prodava vyrobky vzduchovych brzdovych soustav pro nakladni automobily, jako jsou
vzduchoveé kompresory, pruzinové brzdové valce, sdruzené regulétory tlaku vzduchu a
kondenza¢ni jimky, které jsou uréeny predevSim pro vozy Tatra, Avia, Karosa a
traktory Zetor.

Divize TXT (diive soucast spolecnosti ADACO a. s.) vyrébi a prodava nytovaci
nastroje v Sirokém sortimentu od profi a2 k hoby provedeni s obchodni znatkou
AVDEL. Prevazujici vyuZiti nytovaciho naradi je v elektrotechnickém, automobilovém
a leteckém pramyslu. Vyrobky jsou uréeny vyhradné pro export (50% odbératela je ze
zemi EU, 50% reprezentuji odbératelé z Ameriky, Asie a Austrélie).

Divize Zakézkova vyroba (dfive soucast spolecnosti UNI CZ a. s) vyrébi a
prodavd predevSiim komponenty stroji  obrabécich, textilnich, tiskarskych,
dievoobrébécich a komponenty pro hydraulické a filtracni systémy. NejvetSimi
findnimi  odbérateli jsou firmy SULTEX AG, BOSCH REXROTH AG, GOSS
GRAPHIC SYSTEMS LDT a DELTA KardaSova Regice a s, HATZ GmbH, PALL a
dalsi.

Rozhodujicim vyrobnim a prodejnim artiklem divize Mechanizace ( diive divize
Auto v Novych Hradech, divize Mala zemédélska mechanizace ve Vodnanech, divize
TNT a divize Kalirna v Ceskych Budgjovicich), je vyroba pramyslovych motori a
vyroba dalSich sofistikovanych strojirenskych vyrobku. V soucasné dobé spolecnost
vyrébi a prodava komponenty a sou¢asti automobilt (palivové soustavy), Cistici stroje,
stroje a zarizeni malé zemédélské mechanizace jako jsou travni sekatky s bubnovym a
rotaénim systémem seceni a vybrany sortiment adaptéra pro tuto mechanizaci. Z oblasti
zemedelské mechanizace jsou dodavky uréeny vedle tuzemskych zékaznikt i pro trhy
ve Slovenské republice, v Polsku a Mad’arsku. Vyhradnim odbératelem ¢isticich stroji
jefirma TENNANT.

Spoletnost MOTOR JKOV Strojirenska je certifikovana podle normy SO
9001:2000. V podednich letech zaznamenava narust zaméstnanosti, v soucasné dobé

mé cca 520 zaméstnanci. Patii mezi nejvétsi a nejduleZitéjsi firmy v regionu.
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FOSTRON a. s.

Akciova spole¢nost FOSTRON vznikla ze zadvodt Né&'adi a Stroje a zatizeni
akciové spolecnosti MOTOR JKOV v sowvislogti s celkovou zménou organizaéni
struktury matefského podniku spocivajici mimo jiné v zaloZeni samostatnych podniki s
prévni subjektivitou. Navazuje na UspéSnou ctyricetiletou tradici vyroby néradi, nastroja
a jednoucelovych stroji. V roce 2000 se spolecnost transformovala na akciovou
spolecnost a dnes pracuje v diviznim usporadani.

Spole¢nost zaméstnava okolo sta vysoce kvalifikovanych zaméstnanct, ktefi ke
své préci pouZivaji moderni technické prostiedky. V oblasti konstrukce a pripravy
vyroby jsou vyuZivana pracovi&té CAD/CAM 3D pracujici v systému UNIGRAPHICS,
AUTOCAD. Vyroba je realizovana na modernim strojnim vybaveni. Jsou vyuZivany
mj. moderni stroje pro HSC a EDM obrabéni. MontéZz néstroji je provadéna s podporou
tupirovaciho lisu.

Divize Formy se prevazné zabyva konstrukci a vyrobnim programem tlakovych
forem pro vyrobu odlitki z hlinikovych a zinkovych dlitin. Dde vyrébi a prodava
ogttihovaci néstroje se Sirokym zébérem vyuziti. Mezi jeji hlavni obchodni partnery
patii KSM Castings CZ (diive THYSSEN), METAL PROGRESS, MOTOR JKOV
Tlakova slévarna, KOVOLIS, ad. Jako finalni odbératele dilct z vyrobenych nastroju, je
moZné jmenovat napiiklad spolecnosti Bosch, Daimler Chrysler, Ford, Peugeot,
Renault, GM, VW, BMW, Scania, ad.

Divize Jednouceloveé stroje, jejim hlavnim vyrobnim programem je konstrukce a
vyroba jednoucelovych zatizeni pro obrébéni odlitki nebo vykovka nebo jinych
polotovari 0 hmotnosti do 3 kg. Také vyrabi montézni zarizeni veéetné realizace celych
monté&znich linek a zkuSebnich a kontrolnich zatizeni. Obchodnimi partnery divize jsou
vyznamni investori a vyrobci pusobici predevdim v automobilovém pramyslu jako
napiiklad EDSCHA BOHEMIA, AUTOPAL, skupina BRANO, ROBERT BOSCH,
KSM Castings CZ (diive THYSSEN), KOVOLIS HEDVIKOV, METAL PROGRES,
TRW, VALEO, WITTE, ad.



6 Metodika

Cilem diplomové préce je poukazat na moznost vyuZiti nastroje Balanced
Scorecard pro podnikové fizeni v rednych podminkéch c¢eské firmy. Systém
vyvazenych ukazateli, ktery BSC tvori, je aplikovan ve spolecnosti MJG. Holdingova
spolecnost MJG zatim néstroje systému BSC nevyuzivd, ale pilotné jsou moznosti
praktické aplikace BSC oveéieny v ramci mé diplomové préce. Pri tvorbé Balanced
Scorecard jsem vychazel z tdajt poskytnutych spolecnosti. Cile jednotlivych perspektiv
vychézi z oficidlné prezentované strategie spolecnosti a jsou vybrany po vzgemné
dohod¢ s managementem spole¢nosti holdingu M JG.

Balanced Scorecard predstavuje novy pristup ke zvySovani firemni vykonnosti, ktery
umoziuje zavadéni strategie aZz na Uroven kazdodenniho Fizeni a rozhodovani.
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Zavedeni BSC do holdingu MOTOR JIKOV Group

Tato kapitola se zamétuje na moznosti praktické aplikace BSC v oblasti
podnikového fizeni.

Zavedenim metody BSC je umoznéno:

hodnoceni plnéni strategickych cila piechodem k hodnoceni métitek cile a k
hodnoceni projektu vytvorenych pro podporu plnéni strategickych cil,
upravovat cile a jgjich meétitka podle postupnych zmeén v metodice BSC,
provadét zmeény a zakladat nové projekty pro podporu strategickych cila,
zobrazit prehledy projekta a métitek cila,

sledovani historie fizeni spolecnosti pomoci metodiky BSC,

vyhodnocovani vyvoje metodiky BSC.

Smyslem jeho zavedeni je dosaZeni diskontinuity ve vyvoji podnikatelské
jednotky. Konecny efekt tedy zavisi piedevSim na kvalité zavedeni BSC, ktery tvoii pét
na sebe navazujicich egp (HORVATH & PARTNER Balanced Scorecard v praxi):

vytvoieni organizacnich predpokladt,
vyjasnéni strategie,

tvorba BSC,

fizeni procesu rozSsiteni,

zaji&eni nepretrzitého pouZivani.

Aby BSC spravné fungoval, vedl firmu po vytycené trase, je tieba navrhnout
ukazatele. To znamena definovat co vlastné od zavedeni BSC o¢ekavame, co bude pro
firmu znamenat. Na tuto fézi navazuje nastaveni me¢titek na Urovni kazdého cile. Pro
kaZzdou Uroven rozkladame ukazatele na dil¢i metitka procesa.

6.1 Organizacni ramec BSC
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V rémci pripravné faze bychom méli odpovédeét na otézky:

Pro¢ BSC sestavujeme?

Co od ni o¢ekavame?

Obecnym cilem tvorby a implementace BSC je mobilizovat ve3keré zdroje
podniku k dosaZzeni definované strategie. Metoda BSC pritom hleda konkuren¢ni
vyhodu na stran¢ veSkerych zdroja, veéetné takovych, jakymi jsou mekké prvky fizeni
organizace. Realizace BSC pirepoklada, Ze omezené zdroje organizace budou alokovany
do kli¢ovych oblasti, které vytvori zdroj konkurenénich vyhod.

Duvodem tvorby BSC v rdmci mé diplomové prace pritom nebyla jeji prakticka

realizace, ale snaha vedeni ziskat informace 0 samé podstaté tohoto konceptu.

V ramci této faze je nezbytné vymezit organizatni jednotky a Urovné podniku,
pro které bude BSC vytvoien, a stanoveni perspektiv. BSC je pritom sestaven pro
holding MJG jako celek, ackoliv by bylo vhodnéjsi jej vytvorit pro jednotlivé divize.
BSC sestaveny na celoholdingové Urovni vSak muZze poslouZit jako metodicka
pomicka pro tvorbu BSC jednotlivych divizi. Duvodem pro sestaveni BSC na
celoholdingové drovni je skutecnost, Ze rozhodovani o strategickych cilech, vizich,
investicéni, financni a persondni politice spada do kompetenci vrcholového vedeni

mateiské spolec¢nosti holdingu.

6.2 Vyjasnéni strategie

Podstatou koncepce BSC je vyjasnéni a ovéreni strategie, nebot BSC
piedstavuje strategicky nastroj fizeni, ktery zvySuje Sance podnikatelské jednotky na
Uspéch v podminkach nové ekonomiky orientaci na klicové kompetence a kritické
faktory Uspéchu. Pravé prostrednictvim tvorby a realizace strategie je napliovano
strategické fizeni.

Strategie podnikatelsky jednotek jsou pritom jedine¢né, nebot’ vychazeji ze
specifickych vnittnich zdroju firmy s ohledem na vyvoj vnéjSiho okoli. Jde o to co
vyrébét, v jakém mnoZstvi a kvalité, kdy a pro koho vyrdbét. Soucadti strategie je i
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zameéieni na tvorbu metod, nastroji a opatieni, jejichZz prostiednictvim jsou vécné

strategie prosazovany.

Pred zacdtkem tvorby kazdé BSC je tieba definovat vize a strategie, které uréuji
strategické smerovani firmy. Vize a strategie MJG jsou tvoieny soucasnymi akcionéri
»3FO", v soucasné doh¢ zastoupené ,, generdnim reditelem = CEO".

Za&kladem urceni dtrategie je popis vsech kli¢covych determinantt, které
postihuji souc¢asnou i budouci situaci firmy, identifikaci prileZitosti a rizik odvétvi. K
oveieni strategie 1ze vyuZit velké mnozstvi strategickée analyzy, k nimz patii hodnoceni
portfolia, uréeni klicovych kompetenci, analyza ABC, analyza konkurence apod..

Jeden z nejdulezitéjSich néstroji pro ovéieni strategie nabizi pouziti SWOT
analyzy. Metoda je zaloZzena na kombinaci vnitinich a vnéjSich zdrojia. Ukézalo se, Ze i
kdyz okoli organizace predstavuje silny faktor ovliviujici strategii firmy, je tieba vzit v
Gvahu silné a slabé stranky subjektu a jeji vnitini zdroje. Slabé a silné stranky,
prilezitosti a ohrozeni jsou pro prehlednost uvedeny v Tabulce 4.

Tabulka 4: Silné a dabé stranky, prilezitosti a ohrozeni

Silné stranky Slabé stranky

+ tradice znacky MOTOR JKOV natrhu |* z&vislost nakurzech mén(hlavné EURO)
* synergie ve skupin¢ podnika holdingu » nedostatkové profese

» kvalifikovana pracovni sila  riziko vazby na strategického zékaznika
» vysokatechnicka troven produkta
» zdrava ekonomika, spolehlivost
 dlouhodobé obchodni partnerstvi

» vlastni vyvoj

* komplexnost Sluzeb

Prilezitosti natrhu Ohrozeni natrhu
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* inovatni reSeni zakazek » stagnace globalni ekonomiky

 investice do novych technologii * vstup do Evropské unie

» dobrapozice nazahrani¢nich trzich konkurence — zejména ceny néstroju
* podporavsech ¢innosti I T technologiemi z Ciny

» kooperace, spolupréce * zvy3ovéni cen vstupt

» zisk&véni mladych lidi do strojirenstvi zvySovéani naroka na ekologii,

/spoluprace se 3kolami/ energetickou narocnost a dalsi regulace

Pramen: Zpracovano autorem
Silné stranky

Spoletnost MJG je firmou, kterd se nachdzi v oblasti se silnou tradici
strojirenské vyroby. Disponuje kvalifikovanou pracovni silou. Ma vlastni vyvojova
oddéleni, ktera jsou z pohledu odbérateltt nezbytnd. Spolecnost je certifikovana podle
norem | SO. Dosazeni vysoké kvality garantované certifikaci je sice nutnou podminkou
pro ziskéni z&kaznikt, ale samao sob¢ nestati. VIiv na rozhodovani potencidnich
z&kaznikt urcuje i postoj spolecnosti k FeSeni otazek ochrany Zivotniho prostredi, ktery
spolecnost definovala prostiednictvim enviromentalni politiky zaloZené na certifikaci
podle mezinarodnich norem. O uplatnéni na trhu rozhoduji poskytované sluzby, vztahy
se zé&kazniky, image spolecnosti, nikoliv jen dosaZena kvalita, kterd je v dnesni dobé
povaZovana za samozigimou. Souc¢asti komplexnich sluZzeb je zgjidteéni prepravy

zakézek vyuzitim vlastnich dopravnich kapacit.

Slabé stranky

Do hospodateni firmy se vyraznym zptisobem promita nebezpeci poklesu kurzu
¢eské koruny vaci EURO a USD. Sice tento vliv je smluvné teSen kurzovnimi
doloZzkami s hlavnimi partnery, ale pripadné kurzovni ztrdy nejsou dorovnévany
v plném rozsahu. DalSim rizikovym faktorem /slabou strankou/ je relativni volnost
z&kazniki zejména v divizich se zakdzkovou vyrobou, kde je nutné hledat zakazniky s
, VetSi zavislosti“ na MJG. Z hlediska potieby kvalifikované pracovni sily se MJG stale
potykd snedostatkem kvalifikovanych odbornikd na volném trhu préce, nebot
spolecnosti holdingu podnikaji v regionech s velmi nizkou mirou nezaméstnanosti (cca
4,5%).
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P#ilezitosti a ohrozeni

Evropské unie nabizi doméacim firmam fadu piileZitosti pro uplatnéni produkce
na spolecném evropském trhu. Soucasné je naplnéno mnoZstvim rizik, které musi byt ve
strategii zohlednény. Vytvoreni spolecného hospodéiského prostoru vedlo k posileni
konkurence prichazejici z novych ¢lensky zemi piedevsim z pobaltskych zemi, z Polska,
z Mad’arska, protoze jejich mzda a ceny jsou radové nizsi nez v Ceské republice. V
budoucnosti vytvori tyto zemé znacnou konkurenéni silu i pres skute¢nost, Ze jejich
dopravni ndklady dosahuji vySSich hodnot. Z duavoda silici konkurence musi
podnikatelské jednotky zménit svou vyrobu, zaméfit se na zékaznika, kterému nabidnou
vice nez jen kvalitni vyrobek za prijatelnou cenu. Rust vynosnosti budou tedy firmy
realizovat prostrednictvim specidlnich zakézek s vySSi pridanou hodnotou. S rostouci
cenovou a mzdovou Urovni v ¢eskych firmach bude jejich nejdaleZitéjsi konkurenéni
vyhoda, kterou predstavuji nizké néklady, vézné ohroZena nebo zcela vymazana. Export
¢eskych firem ohroZuje nevyrazné globalni ozZiveni v ramci celé Evropské unie a
pokracujici recese v Némecku, které je druhym nejvétSim odbératelem domécich firem i
spolecnosti MJG - viz. Obrazek 2.

Se vstupem do Evropské unie jsou spojeny nemalé ndklady souvisgjici se
zavadénim evropskych norem a piedpisi zejména v oblasti ochrany Zivotniho prostredi
a v oblasti bezpecnosti prace. Z hlediska spolecnosti MJG je jednim zcila ziskéni
integrovaného povoleni provozu ve slévéarenstvi a eliminovat tak veSkera rizika a

néklady spojené se sankcemi v ramci ochrany Zivotniho prostiedi.

Strategické zaméieni

MJG mé ambice zastat pro své zakazniky modernim strojirenskym podnikem
orientovanym na potieby zékaznika, s nimz dokaZe spolupracovat od faze vyvoje
vyrobku aZ po jeho realizaci. Jejim cilem je prioritné rozvijet obory s vySSi piidanou
hodnotou, zamérovat se na dodavky vyrobka s vySSim stupném zpracovani. DosaZeni
strategie bude realizovdno zavedenim principa &ihlé vyroby a vytvoienim
strategickych partnerstvi.

Podstatou &ihlé vyroby je identifikace veSkerych ztra podniku, zejména
v optimalizaci vyroby a v co nejefektivnéjSim vyuZziti strojniho vybaveni, odstranéni
abnormalit vyrobniho procesu s cilem dosdhnout co nejkratSiho spojeni dodavatele,
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vyrobce, zékaznika. Zmény vyrobniho procesu, které budou v réamci &ihlé vyroby

provedeny, povedou ke zrychleni a zlevnéni celého procesu.
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7 TvorbaBSC

Metoda BSC je néstrojem, ktery ma vést ke spoleéné sdilenému systému
vzajemné propojenych cili. V situaci, kdy nastane shoda o zakladnim strategickém
zaméteni mohou pracovnici prosazovat ruzné priority. Rozdily v nazorech a cilech je
tieba prezentovat ve form¢ workshopt, tak abychom ziskali takovy systém cila, ktery
bude zaméten na realizaci strategie, nikoliv na uskute¢iiovani operativnich ¢innosti. V
ramci téchto setkéni musi dojit k dosaZeni konsensu ohledné volby strategickych cila. Z
velkého poctu potencidlnich cila je nutné vybrat jen nékolik skutecné strategicky
vyznamnych. Pocet grategickych cila BSC by nemél byt vysSi nez 25 a mél by
naplnovat tezi ,twenty is plenty”.

7.1 Strategickécile

Vlastni proces tvorby cili by mél byt rozdélen do dvou faz:

vypracovani  grategicky vyznamnych cili a jejich pritazeni
k jednotlivym perspektivam
vypracovani vzgemnych vztaht mezi cili

1. Strategie v oborech podnikani, kde z&kladni strategii je podnikani v oborech:
e Strojirenstvi,
o Slévéarenstvi,
» Vyroba specidlniho néfadi a jednoucelovych stroj,
» Obrabeni,
* Montéze.

Prioritou pro tento strategicky cil jsou vyrobky, které projdou vsemi fazemi této
vyrobni struktury MJG.

2. Strategie v postaveni natrhu

Prioritou je udrZeni a poptipadé zvy3eni trzeb a maximalizace rentability.
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3. Strategiev oblasti investic
Prioritou ztistdva hledani optimalizace a vyuZiti stroju v ramci skupiny MJG.

Nové investice pouze ve vazb¢ nanové projekty (nove zakazky, noveé zakazniky atd.).

Koneény popis strategickych cili obsahuje nasledujici atributy:

Nézev akdd - nazev aciglo cile,

Definice - popis a vysvétleni cile,

Priorita - vyznam cile,

Meétitka - meétitka, hodnotici splnéni cile,

Vahy jednotlivych meritek - podil meétitka na splnéni daného cile, soucet vah
vSech mefitek v jednom cili by mél byt roven 1 (nebo 100%),

Projekty - akce, podporujici spinéni daného cile,

Zdroje - néroky, které vyZaduje spinéni cile - management, zamésthanci,
finance, navazuje na projekty,

Vlastnik -osobaly zodpovedn&/é zacil,

Termin(y) - c¢asovy Udaj/e, ve kterém dojde k porovnavéni planu a

skute¢ného plneni cile (priabézné, zavéretné hodnoceni).

P dodrzeni formalnich pravide byly stanoveny tyto strategické cile pro
jednotlivé perspektivy. Vytvorené cile se spolu s relacemi staly zakladem strategické
mapy.

Finanéni perspektiva
* rust hodnoty spolecnosti,
* rast obratu,
 udrZeni a posileni pozice natrhu ( Tabulka5),
+ vytvoreni konkurenceschopné struktury nakladu,
* nizk&a kapitalova vazanogt,
 zabranit plytvani finan¢nimi zdroji, resp. dodrzovat doporucovana bilan¢ni pravidla.
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Zakaznicka perspektiva
vybudovat image spolehlivého partnera,
rozvijeni vztaht se stavajicimi zakazniky,
ziskani novych zékaznika,
rast spokojenosti zékaznika,

poskytovani komplexnich sluzeb.

Per spektiva internich rocesi
orientace na procesy,
zkréceni doby objednavkového styku a zkréceni doby zpracovani plateb,
Vytvorit strategicka partnerstvi,
zabranéni ztratam,

vyuZivat synergii.

Per spektiva potenciali
zvySeni produktivity zaméstnanct,
zvyZeni kvalifikace klicovych pracovnika,
spokojenost zamestnanci,
sdileni informaci,
podpora I T technologiemi,

firemni kultura.



Tabulka 5 Vzorové vyplnéna Scor eCarta strategického cile

Nazev UdrZeni a posileni pozice na trhu

Kaod C-001

S UdrZeni a pripadné zvySeni trzeb (podilu na trhu v hlavnich
inice
/strategickych/ oborech podnikani

Priorita 1-5 1 - vysok&a

M éritka rentabilita objem trzeb

Vahy 20% 80%

* rozvoj segmenta ateritorii - marketingova studie
* rozvoj obort — planované investice do novych
Projekty technologii, stroju a zatizeni

» provérka konkurenceschopnosti vyrobku
 lidské zdroje

» sniZovani nakladt — vazba narezijni naklady, na néklady
vyrobniho procesu a na produktivitu préace

» optimalizace procesi — maximalni vyuziti kapacit

Zdroje * Zzgjisteni uveéra

» zatlenéni do organizacni struktury, pravidlaiizeni
aodmeénovani

» image a firemni kultura— logjalita zaméstnanci

Vlastnik Jaroslav Vrchota

prabézny — 31.8.2007

Termin
) konecny- 30.11.2007

Pramen: Zpracovano autorem
Objasnéni whbeéru strategickych cilii

Strategicka témata

V soucasné dob¢ se za obecny primérni cil podnikéni povaZuje dosazeni
maximalni hodnoty jméni akciondii vyjédieny v ukazateli ¢isté soucasné hodnoty.
Koncepci Shareholder Value, kterou ztélesiuje ukazatel c¢isté soucasné hodnoty,
odpovida meéritko ekonomické pridané hodnoty, jinym vyjadienim téhoz je ukazatel
celkové produktivity.
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Spolecnosti jsou stanoveny dvé zakladni strategie. Jsou jimi: vytvoieni
konkurenceschopné struktury nékladti a rist obratu. Ob¢ strategie vytvari zékladni
strategickd témata. ZvySeni hodnoty jméni akciondi bude dosazeno vytvoienim
konkurenceschopné struktury nékladi, tim i dosaZeni vySSi ziskové marzZe, a soucasné
rastem celkového obratu.

Vytvoieni konkurenceschopné struktury nadklada se tyka vySe néklada
variabilnich a fixnich. NiZSi drovné nékladi bude dosazeno snizenim kapitdlové
vazanosti a zabranéni plytvani zdroji. SniZeni celkovych nakladi znamena zamezit
plytvani finanénimi zdroji, zejména pouZziti vlastniho kapitalu k financovani stalych
aktiv, do¢asn¢ vazanych aktiv, ale i pro financovani ostatnich polozek aktiv. Zdroje
financovani majetkove podstaty firmy by se mély piibliZit k obecné platnym bilanénim
pravidlam. Ukazatel piekapitalizovani by pak mohl dosahovat Urovné nepatrné nizsi nez
jel.

Rastu obratu bude dosaZeno rozvojem vztahi se stavajicimi zékazniky a
budovanim vztahi s novymi zakazniky. Vzhledem k malé absorpci doméciho trhu hleda
spolecnost nové zakazniky v zahrani¢i. Vyrobky by ptitom mély smérovat do zemi, ve
kterych se etabluji pobocky nadnérodnich firem predevSim automobilového pramysiu.
Export produkce bude smérovan kromé tradi¢nich teritorii (USA, Némecko a
Slovensko) i do zemi vychodni Evropy a Asie.

Segmentace zakaznikii

Dosahovéani primarniho podnikatelského cile se uskuteciuje prostiednictvim
uspokojeni potieb zakazniku, proto je nezbytné vymezit okruh zakazniku, které bude
spolec¢nost obsluhovat. Klicovymi zékazniky pritom budou spole¢nosti automobilového

pramyslu. Klicovymi klienty budou soucasni i potencidlni zakaznici.

Soucasni zakaznici budou rozdéleni do tif skupin.

Skupinu Sl budou tvorit spolecnosti, které jsou vyznamnymi odbérateli, ale
jegjich poZadavky déle nerostou, cilem bude udrZeni téchto zakaznika prostiednictvi
poskytovani co nejkomplexnéjSich sluzeb.
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Skupinu S2 budou tvorit odbératelé, jejichz zakazky pro spole¢nost rostou, cili
stanovenymi pro S2 jsou: schopnost prizpiasobit se flexibilngé  individudlinim
pozadavkim, odbornost persondlu, poskytovani poradenstvi. Puajde opét predevSim o
komplex sluzeb nejriznejsiho charakteru.

Skupina S3 je z&kaznickym segmentem, ktery je orientovan na dosaZeni co
nejnizsi ceny, tito zékaznici budou uspokojovani  vytvoienim konkurenceschopné
struktury nakladi. Tyto zékazniky je vhodné si podrZet tak, aby mohla byt co nejvice
vyuzita kapacita spolecnosti.

Novi zékaznici predstavuji segment NI. Na zgidteéni zakédzek této skupiny
odbératelt bude vénovano maximalni Usili, nebot’ jakykoliv nedostatek souvisgjici s
realizaci zakézky miZe vést k ukonceni nadéjného vztahu. Spole¢nost musi zajistit
dodavky v potirebném mnoZstvi, ve stanovené kvalit¢, dodavky musi byt realizovany
véas a s piimeétenymi néklady. Cenu stanovi na zakladé hodnoty podobnych zakazek,

které jsou akceptovany trhem.

Vytvoieni image spolehlivého partnera predstavuje cil zohlediujici méekké i
tvrdé prvky podniku.. Image bude posuzovéna zohlednénim podstatnych okolnosti,
podle kterych se z&kaznici rozhoduji. Predpokladem dosazeni vysokého image je
ziskani referenci od dalSich zékazniki, stabilni vlastnicka struktura, vysoka droven
systému jakosti, schopnost investovat do novych projekta, schopnost navrhnout
ekonomicky vhodné technické reSeni, vyuZivani synergii rdmci MJG, vztahy firmy k
verginosti, tvorbé pracovnich mist, vztahy k otazkam ochrany Zivotniho prostiedi, apod.

Spokojenost zakaznikii

Na zvySovani spokojenosti zékaznika by se mél podilet propracovany systém
fizeni projektu, ktery klade daraz na kvalitu, rychlogt, nékladovost, poskytovéni dalSich
sluzeb: uskutecnéni objednavky prostiednictvi elektronické vymeény dat EDI,
komunikace o zménéch v realizaci dodavky, o zménéach v pozadavcich na dodavku nebo
zménach terminu dodani. Takovyto systém by m¢l prispét k vyraznému zkréceni
objednavek, zvyseni spolehlivosti zpracovani dat, v kone¢ném dasledku k poklesu
celkovych nékladu.
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Pro posouzeni zékaznické spokojenosti je vhodné vytvorit index spokojenosti,
ktery bude vniman jako zpétnd vazba po ukonceni projektu. Velmi silnou zpétnou
vazbou jsou pritom pokuty udélené podniku statnimi regula¢nimi organy.

Procesni #izeni

V ramci internich procesi je nezbytné zaméfit pozornost na zavadéni procesniho
fizeni a principa &ihlé vyroby. Predpokladem uplatnéni procesniho tizeni je definice
vyrobniho procesu. Vyrobni procesy jsou pritom chdpany rizné. Tento pojem muze byt
ztotoziovan s ¢innostmi od objednéani po dodani vyrobku. Mnohem 3&ir§i je vymezeni
procesu jako sled ¢innosti od vyzkumu trhu do poprodejniho servisu, zahrnuje tak nejen
samu podstatu vyroby, ale také oblast vyzkumu a vyvoje, oblast poprodenich aktivit.
Prostiednictvim procesniho fizeni dochazi k optimalizaci, ktera prispiva ke snizeni
nékladi.

Procesni fizeni znamena stanovit ¢innosti, za které je zékaznik ochoten zaplatit.
Cinnosti nepridavajici hodnotu jsou kandidaty na zruZeni, pokud zrudit nejdou,
nastupuje jejich optimalizace.

Vyznamnym prvkem procesniho tizeni by méla byt orientace na vyuZivani
synergickych efekti, ktery by mél prispét k optimalizaci nakladovych polozek.
Spole¢nosti holdingu MJG se nachazeji ve fazi tzv. ,,Procesni analyzy*, kdy za podpory
externi firmy probih& analyza stévajicich procesi, procesniho fizeni s cilem dosazeni
maximalni efektivity. Projekt Procesni analyzy by mél byt ukonéen v zéti roku 2007.

Vyznam lidskych zdrojii

Dosazeni podnikovych cila zavisi na lidském kapitdlu, jeho schopnostech a
znalostech. V rdmci fizeni lidskych zdroja se spole¢nosti MJG budou i nadale snaZit
zvySovat kvalifikaci kli¢ovych zaméstnanci a budou vhodnymi nastroji podporovat
jejich spokojenost. Spolecnost se zamétuje na stimulaci pracovnika podavat
mimoréadny vykon. Ve spole¢nosti bude zaveden motivacni program, ktery zohledni tii
oblasti: vlastni persondlni, socidni vyhody, a styl vedeni lidi. Cilem motivacniho
programu bude stabilizace pracovni sily, zvySeni identifikace zaméstnance s jeho praci
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ana nejvysSi rovni s podnikem a ziskavani novych zaméstnanct z volného trhu préce,

véetné absolventt odbornych technickych skol vSech stupid.

Nové formy organizace préce totiz vyZaduji zcela nové pristupy k persondlnimu
fizeni. Budouci zaméstnanec nemize byt vybirdn pouze zhlediska poZadavki
konkrétniho pracovniho Ukolu resp. pracovniho mista, ale sleduje se jeho pouZzitelnost
z celopodnikového hlediska i jeho motivace a ochota akceptovat zmeény. Vyrazné roste
potieba vzdélavani zaméstnanct. ObsaznéjSi a flexibilni pracovni Ukol klade na
schopnosti zaméstnanci nové pozadavky. U technicko-hospodérskych zaméstnanci to

vyZaduje mezioborovy profil, u déInika zvladnuti vice profesi.

Dalsi zvySovani kvalifikace zaméstnanci se v modernim podniku stéva
nezbytnou soucasti jeho personalni politiky. Ve svété je obvyklé, Ze investice do
vzdélavani zaméstnanci jsou jednim z ukazateli konkurenceschopnosti podniku.
Tempem, kterym rostou néroky na technickou modernizaci, tvorbu vyspélého
marketingu, dokonaly management, informatni systémy, inovace a dalSi komponenty

podniku, se zvy3uji i poZzadavky na Urovei zaméstnanch.

7.2 Meéritka vykonnosti

Ke kazdému odsouhlasenému strategickému cili bylo nutno navrhnout sadu
meétitek, jejichz vyhodnoceni spolehlivé ukéZe stupen pinéni cile. Spinéni této faze
dopomohla opét tymova spoluprace. Cilovym stavem byla sada 1-3 meéritek pro kazdy
strategicky cil.

Pro uréovani vhodnych méiitek bylo uZite¢né poloZt s nasedujici otézky:
Na jakém méritku miZu poznat, Ze dosahuji strategického cile?
Je dosaZeni planovaného cile viditelné na zméné hodnoty metitka?
Ovlivije metfitko chovani pracovniki Zadanym smérem? Nehrozi jina
interpretace metitka?
Mohou byt reportovana data pro méiitko? Jsou data nyni k dispozici nebo musi
byt teprve generovana? Je u metitka zachovan pomér néklady / benefit?
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Navic bylo doporu¢eno pouZivat vstupni métitka (napr. investice do vyvoje) jen
pokud nebyla k dispozici vystupni métitka.

Kazdé méFitko bylo podrobné identifikovano nadedujicimi Udaji jak je vidét v tabulce
7.

Nézev akdd - nazev a cislo meétitka,
Definice - popis metitka,
Vypocet - zpasob vypoctu, resp. vzorec pro vypocet,
Cilové hodnoty - cilové hodnoty meéritek veéetné toleranci,
Frekvence meéfeni - tj. v jakém ¢asovém intervalu je vhodné provadét meétreni a
vyhodnocovani,
Vlastnik - osoba, zodpovédna za méritko,
Stupen ovlivnitelnosti - o¢ekavany stupen, jakym je mozné metitko ovlivnit ze
strany piislusnych pracovnika.
Tabulka 6: Vzorové vyplnéna ScoreCarta méritka

Nazev Navratnost investic do lidského kapitalu
Kod M-001
Definice ROI (Return of Investmens)
Navratnost investic
Vypocet
Celkové trzby — (celkové naklady — néklady na odménovani)
Naklady na odméhovani
Cilové hodnoty 2,0 avice
= mirn¢ nad hodnotou medidnu
Z porovnavaciho Setreni
Frekvence méreni jedenkrét za mesic
Vlastnik Jaroslav Vrchota
Stupeti ovlivnitelnosti Méfitko spadd do oblasti produktivity

préce — zaméstnanci jsou odmeénovani ve
variabilni slozce mzdy dle produktivity

préce merené ukazatelem PH/ON

Pramen: Zpracovano autorem
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Ve spolecnostech MJG je kladen velky diraz na zvySovani produktivity prace /

na pridanou hodnotu. V tabulce 8 je prehled sledovanych ukazatelt MJG v porovnani

s priamyslovou vyrobou v CR i s procentickym vyjadtenim trzniho poméru — resp.

suréenim pozice, jak si holding MJG stoji v porovnani s konkurenci.

Tabulka 7: Porovnani s celkovym vzorkem podniki

Porovnani s celkovym vzorkem podnikt L

MJG Trzni
Ukazatel hodnota | pomér | Pramér | Median Pocet
Produktivita a pfidana hodnota podnikt
Trzby na pracovnika (tis. K&) 1551| 39% 9 348 3996 64
Celkové néklady na pracovnika (tis. K&) 1507 | 44% 8 898 3437 62

451 234

Zisk pred zdanénim na pracovnika (K&) 42790 | 18% 644 829 67
Ekonom. pfidana hodnota na prac. (K¢) 21707 43% 50 074 | 41272 60
Néklady na odménovani k trzbam 14,2% | 132% 13,9% | 10,7% 58
Néaklady na odménovani k celkovym nakladim 14,6% | 117% 15,9% | 12,5% 58
HC ROI (Navratnost investic do lidského kapitalu) 1,97] 129% 1,73 1,53 63
Porovnani s primyslovou vyrobou L

MJG Trzni
Ukazatel hodnota | pomér | Pramér | Median Pocet
Produktivita a pfidana hodnota podnikt
Trzby na pracovnika (tis. K&) 1551 70% 3034 2223 16
Celkové néklady na pracovnika (tis. K&) 1507 | 77% 2790 1950 16

243

Zisk pred zdanénim na pracovnika (K&) 42790 | 64% 341| 66 983 16
Ekonom. pfidana hodnota na prac. (K¢) 21707 | 57% 32 259 4420 14
Néaklady na odménovani k trzbam 14,2% | 101% 16,1% | 14,1% 15
Néaklady na odménovani k celkovym nakladim 14,6% | 102% 17,0% | 14,3% 15
HC ROI (Navratnost investic do lidského kapitalu) 1,97 | 159% 1,59 1,24 15

7.3 Projekty

Pramen: Materidly MJG

Projekt je akce, ktera se ve firmeé uskutecni k naplnéni strategického cile, slouzi

tedy jako ,driver - hybnasila' vykonnosti.

V rémci zavadéni BSC v MJG byl pro kazdy cil navrZen jeden a vice projekti a

zéroven byly stanoveny priority jejich uskutecniovani na zakladé vyznamu souvisejicich

cila viz tabulka 9.
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Jednotliveé projekty maji nadedujici specifikaci:

nézev akaéd - nazev acislo projektu,

popis - stru¢né vysvétleni davodua a cilt projektu,

rizika - mozné problémy spojené s uskutecnénim projektu nebo jeho
disledky,

priorita - vyznam projektu, s prioritou souvisi ¢asovy harmonogramem jeho
uskutecneni,

¢asovy harmonogram - etapy projektu a jejich nazvy, terminy uskute¢néni (den
zahgjeni, ukonceni etapy), terminy hodnoceni,

hodnoceni - popis stavu uskutecnovaného projektu na zakladé porovnani planu a
reality,

zdroje - naroky, které projekt vyZaduije,

projektovy tym - management, zaméstnanci,

néklady - externi (sluzby externich konzultantt, nakup materidlu, nastroja...),
interni (¢as zaméstnanci, odpisy zatizeni, prongjem mistnosti zavodu...),
vlastnik -osobaly zodpoveédnd/é za Gspésny prabéh a ukoncéeni projektu,
piedchidce/nasledovnik - projekty, na které aktuani projekt navazuje/ projekty,
které budou zahajeny po ukon¢eni aktudlniho projektu.
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Tabulka 8: Vzorové vyplnéna ScoreCarta projektu

nazev Vybudovéni portalu v ramci MJG
kod P-001
Zajieéni:
e centrdniho av jednotné struktuie
datového skladu
. ¢ jednotného zdroje informaci
popIs e  prenosinformaci dle pristupového
opravnéni az na kazdého zamestnance
e maximani snizeni administrativniho
toku dokumentt atd.
e | Cistota“ pieklapenych dat z riiznych
zatim pouzivanych IT systémii
e nutnazménav mysleni lidi
rizika nebude ,, papir* bude ,, workflow*
¢ neochota spoluprace jednotlivych
Useki pii zavadeéni celého systému
e dodrZovani harmonogramu — jinak
vice naklady
e  jednazhlavnich priorit
R caf e Uzkasouvidost s projektem Procesni
priorita analyzy
e vstupni analyza 6/2006
e strukturalizace dat do portalového
feSeni 7-12/2006
. ; e uréeni pristupovych opravnéni
casovy 12/2006
har monogram e nakup servru 7/2006
¢ implementace 1 —5/2007
e proskoleni zaméstnanct 4 — 6/2007
e ovéfovaci verze 4-6/2007
e ostraverze' portdlu 7/2007
e vstupni analyza 6/2006
splnéno v terminu
e strukturalizace dat do portalového
feSeni 7-12/2006
splnéno v terminu
e uréeni pristupovych opravnéni
hodnoceni 12/2006 splnéno v terminu
e nakup servru 7/2006
splnéno v terminu
¢ implementace 1 —5/2007
e proskoleni zaméstnanct 4 — 6/2007
e ovéfovaci verze 4-6/2007
,ostraverze* portalu 7/2007
e podporu akcionéari
. e zdroje financovani
zdr oe e (as projektového tymu
e proskoleni vSech zamé&stnanchi
¢ Redite pro ekonomiku alT
. 2 g ¢ Prafezovi teditelé pro svou oblast
projektovy tym sinnosti
e Programéatoii alT specidisté
e externi (licence véetné externich
z poradci) cca2400tis. K¢
naklady ¢ implementace cca 600 tis. K¢
e nakup servru cca 750 tis. K¢
vlastnik Jarodav Vrchota
e navazuje a ¢éstecne soub&zné probiha
piredchidce / s projektem Procesni analyzy
nadedovnik e na tento projekt bude navazovat projekt SW podpora TPV (technické piipravy

vyroby)
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7.4 Strategicka mapa

Strategicka mapa na Obrézku 10 graficky znazornuje jednotlivé strategicke cile
a jejich vzagemné souvislosti. Vztahy mezi cili a smér, kterym jsou cile vzgemné

ovliviiovany naznacuji Sipky.

Strategicka mapa je tedy jakymsi zjednoduSenim reality, pricemz skutecnost
samoziejmé neni tak jednoduchd, jak ukazuje model - na vrcholovy cil pisobi mnoho
vlivi. Strategickd mapa by v&ak méla znazornovat ty nejvyznamnéjsi a jejich pocet by
se m¢l pohybovat kolem 20. Duvodem je, kromg piehlednosti, zndmy fakt, Ze orientace

na mnoho cilt vede vétdinou k jejich neplnéni.

Nelze opomenout ani vyznam neustalé zpétné vazby, tj. piesvédcovani se o tom,
Ze navrhovaneé cile a jejich métitka smeiuji k naplnéni strategie spolec¢nosti. Velmi
Casto se totiz stava, Ze se v zgpalu dokonalosti projekt dostane do takovych detailu, az
ztrati spravny smer.



Obréazek 10: Strategickd mapa MJG
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8 Zavér

Ve své diplomoveé praci jsem se zabyval ovérenim moznosti vyuZiti nastroje
BSC pro podnikové fizeni v holdingu MJG. Spole¢nosti MJG jdou cestou strategického
fizeni, maji jasné definovany vize a strategie na obdobi 2005 — 2008. Postupuji ,, krok
po kroku“ cestou projektového fizeni k naplhovani stanovenych cili. Od zmeny v tidici
struktuie, pies procesni analyzu aZ k portdlovému feSeni pienosu dat a informaci pro

rozhodovéni, fizeni a hlavné jednotnou komunikaci v rdmci celého holdingu.

Pilotné jsem ovefil moZnost praktické aplikace BSC. Pri tvorbé Balanced

Scorecard jsem vychazel z Udaja poskytnutych managementem spole¢nosti.

Spole¢nosti holdingu MJG maji velmi silnou kulturu, v podstaté vSichni tidici
pracovnici zngji strategii své firmy. Proto s myslim, Ze a¢ néastroje BSC nepouZivaji,
prévé zavedeni BSC by bylo vhodné realizovat aZ na Uroven jednotlivych vyrobnich
divizi. P¥i pilotnim ovérovani jsem do3el k zavéru, Ze pravé zavedeni BSC by prispélo
k promitnuti strategie do redlného, kazdodenniho fungovani spolecnosti, nebot’” pro
fadové zaméstnance zistdva pouhym sloganem v oficialnich dokumentech, neni

napojena na osobni cile a motivaci fadovych zaméstnanca.

Prestoze se jedna o holding, ktery podnika v riaznych lokalitach kraje a ma 10
vyrobnich divizi, predpoklédam dle zjidteni pii pilotnim ovérovani, Ze by trvalo
skute¢né zavedeni do praxe (az ke kazdému zaméstnanci) cca 1l - 1,5 roku. Nastaveni
BSC by se dalo dle mého zrealizovat cca do 6 mésici a pak v naslednych 6 — 9
meésicich ostatni procesy — komunikace, systém reportingu, piizpiasobeni osobnich cilt.

Balanced Scorecard piedstavuje metodu, ktera vytvari vazbu mezi strategi,
taktikou a operativni ¢innosti s hlavnim dirazem na ftizeni a meéfeni vykonnosti

podniku. Zachovava tradi¢ni hodnotova metitka a doplnuje je o metitka naturalni.

Metoda Balanced Scorecard prevadi poslani a strategii podniku do cilt a meéritek
zarazenych do ¢tyr zakladnich perspektiv - financni, zkaznické, internich podnikovych
procesi a perspektivé uceni se a ristu. Predstavuje integrovany manazersky systém,
ktery propojuje jednotlivé perspektivy méteni a nabizi komplexni pohled na vykonnost

manazeri a organizace.
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| kdyz se metoda Balanced Scorecard tak, jak ji navrhli Kaplan a Norton, miaze
zdat propracovanym manazerskym strategickym systémem, je pouhym voditkem pro
manazery, jak postupovat, aby byli schopni komplexniho pohledu na podnik, jeho
procesy a ¢innosti z hlediska riznych zgjmovych skupin. Pri implementaci BSC do
strategického fizem firmy je nutné respektovat vSechny souvislosti a z toho odvodit a
stavajicimi nebo nové zavedenymi manaZzerskymi metodami ¢i néstroji. Neni v rozporu
S jiZ existujicimi metodami a nastroji manazerského fizeni, ale naopak na né navazuje a

dale je rozviji.

Tvorba Balanced Scorecard by méla smérovat k propojeni finan¢nich zaméra s
celopodnikovou strategii. Financni perspektiva je povaZzovana za perspektivu s nejvyssi
dulezitosti. Je nutné propojit ji s meétitky a cili ogtatnich perspektiv BSC. Jednotliva
métitka by meéla byt prvkem retézce pricinnych souvislosti, které povedou ke zvySeni
finan¢ni vykonnosti podniku.

Meétitka hraji v BSC klicovou roli. M¢la by konkretizovat strategické cile a
umoznit sledovat jejich dosahovani. Méreni strategickych cili méa za Ukol vést jednotku
spravnym smérem. Rizeni metitek vyZzaduje jejich popis, u stévajicich méiitek musime
ovefit jejich pouZitelnost v BSC. Kazdé metitko je mozné nalézt snaze, pokud je cil
jasné a konkrétné definovan. Pro cile, které maji obecny charakter je uréeni meéritek

obtizné.

Pri definici vétSiny metitek bychom neméli narazit na velky problém, vezmeme-
li v avahu, Ze dosaZzenim cile se musi zménit n¢jaka skutecnost, kterd se nékde musi
projevit. Popisujeme-li cilovy stav, znamenato, Zze musi existovat kritérium pro zjisténi
jeho dosaZeni a pro sledovani odchylek od cile. | presto mohou byt identifikovany cile,
k nimZ neni moZné nalézt vhodné metitko. Potom mazZzeme jako meétitko pouZzit slovni

popisy vyvoje naplnéni daného cile.

Implementace Balanced Scorecard by se neméla ztotozinovat s pouhym
zavadénim nového informacniho systému. Zavedeni BSC by vzhledem ke svému
dopadu do mnoha oblasti a Siti zabéru mélo byt vzdy uskutecnovano formou projektu.
Takovyto projekt by mél byt planovan a fizen stejné jako kazdy jiny projekt

strategického vyznamu v organizaci.
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9 Summary

The Balanced Scorecard method is a very young and up-to-date method. It is a
marketing synthesis, assessment of internal processes, financing and economy,
innovation and growth of the company with a strong relation to the strategy and
measuring company efficiency.

The objective of this Diploma thesis was to show the reality that Balanced
Scorecard is a useful tool, which can transform strategy to the real form, achieve a
complex view on the whole company and get to know what is hidden on the background
of financial results. In the thesis the stress is put on defining the targets and their
initerrelation.

Holding organized companies of MOTOR JKQOV Group, where | worked on my
Diploma thesis, do not use the concept of Balanced Scorecard yet. Despite this, their
priority is to have the whole balanced system of assessment of company performance
and they do not to prefer only financial indicators. They try to include even other
“perspectives’ (as in BSC spheres of interests are shown) - fellow-workers (perspective
of learning and growth), customers and internal company processes.

Key words:

Balanced Scorecard,
Motor Jikov Group,
Strategy,
Perspective.
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