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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva problematikogfemi vykonnosti firmy. Jsou zde
obsazeny teoretické poznatky tykajici se metodgnbujici se zejména na kvalitu,
kterou je Six Sigma. Druhou zkoumanou metodous@zansiuje natizeni vyplyvajici

ze strategie a vize podniku, je Balanced Scoredataktické ¢asti je rozpracovana
metoda, ktera je nejvhod8i pro spolénost Zalesi a.s. V zéxu je navrZzen model, dle

n¢hoz mize dany podnik postupovat ¥Amém provozu.
Abstract

This Master’s thesis deals with the issue of compperformance measurement.
Theoretical knowledge regarding the method whiatuses above all on quality which
Is Six Sigma is covered in here. The second metifocksearch, which focuses on
management arising form strategy and vision ofrapamy, is Balanced Scorecard. The
method, which is the most suitable for the compaalesi a.s. is elaborated on in the
practical part. At the end of the thesis, thera suggestion of a model in compliance

with which the company can proceed in the everyatsration.
Kli ¢ova slova

M¢éteni vykonnosti, Six Sigma, Balanced Scorecard,nfinaperspektiva, zdkaznicka
perspektiva, perspektiva internich praggserspektiva &€eni se airstu.

Key words

Performance measurement, Six Sigma, Balanced Sudrethe Financial Perspective,
The Customer Perspective, The Internal BusinesseBsoPerspective, The Learning

and Growth Perspective.
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Uvod

Jiz rékolik stoleti se setkavame s hodnocenim vystppdniku. Nejdive se jednalo o
ty nejjednodussi formy, které se s postupéasu vyvijely az do dnesSni podoby
propracovanych systé@hmeéieni. V sodasné dob pii neustale se zrychlujicim vyvoji,
rozvoji technologie atstu konkurence neiieme spoléhat pouze na vysledkové
ukazatele, které nameknou, co jsme v minulosti didli dobie a co Spath Je nezbytné

se zan¥fit nejen na mireni, ale také na prevenci.

Predvidat, co u&gla konkurence, je velmi obtizné a vyZzaduje mnoHoriaci,casu a
analyzovani. V dneSni débse nam nabizi ztaé mnozstvi forem hodnoceni
vykonnosti, existuji desitky titt) které nam zatiens napovi, jak sprawndosahnout
efektivne  fungujici firmy. Dulezité vSak je poznat podnik, jeho okoli, wnit
uspdadani, zabyvat se jeho procesy a orientovat secenfyn sndrem. Jelikoz je
kazda spolénost original, musime k nitigtupovat individuald a pozorg sledovat

indikatory, které nas o blizicich se problémechrimiuji.

Znalost a pochopeni literatury je zakladem ke&bp, proto se v prvniasti své
diplomové prace budu zabyvat niéye historii, jejiz vyvoj nam pomohl k metodam, jez
mame nyni k dispozici. Poté se z&m na dva modely, které se liSi svym zakladnim
pojetim. Prvnim je metoda Balanced Scorecard, gezaswiuje na strategické cile,
propojuje kazdodenrtizeni a hodnoceni s vizemi a plany.

Druhym pojetim nireni efektivnosti bude metoda Six Sigma. Ta se edigmirené
liSi a orientuje natizeni kvality. Dozvime se, Ze ne&tapouze na prvni pohled
dost&ujici kvalita. Bude uveden také postup, jak by s&onpostupovat P jeji

implementaci, na co se zaiit a ¢eho se vyvarovat.

Z divodu schopnosti zhodnoceni vykonnosti podniku ddng¢ z vySe uvedenych
metod je nezbytné nedjde provést analyzu ¥siho i vnitniho okoli, abych se o
hodnocené spataosti, kterou je Zalesi a.s., d@ekla potebné informace, na zakkad
kterych zvolim dalSi postup. Jedna se o sprmist lezici ve Zlinském kraji, konkrétn

v Luh&ovicich. Je zdrojem pomé velkého mnoZstvi pracovnich mist, kde najdou
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uplatreni lidé z rekolika raznych oboii, od hotelnictvi pes kovovyrobu az po

zemsdélstvi.

V této praci se za#im na zhodnoceni efektivnosti vySe ziriého podniku, s pomoci
optimalni metody, ktera mi umozni zjistit dalSi paiky o firme, zejména vyuzitim
nového Uhlu pohledu. Rada bych wyitile model, ktery bude aplikovatelny #imposny
v kazdodennim chodu podniku a nabidne novy pohkechadnoceni a také vedeni

spole&nosti.
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Cil prace a pouzité metody

Cilem této diplomové prace je popsat teoretickénptikg/ ziskané z literatury, které se
tykaji metody Balanced Scorecard a Six Sigma. Zbbtlsowasny stav spotosti
Zalesi a.s., jeho ¢Bi i vnitini okoli. Poté na zakl&dzjisSttnych informaci s pomoci
volby vhodné metody zhodnotit a popsat vykonnogioto podniku. Na zav
navrhnout strukturu dané metody, kterd by byla geln& pro kazdodenni chod firmy.

Pii psani prace bude néjde vyuZzito metody analyzy, s jejiz pomoci je vhédn
vyhodnotit sodasny stav firmy, zjistit paébné informace, které mohou slouZzit jako
podklady pro dalSi postup. Ziskana data mohou Big dpracovana dwma zpisoby.
Prvnim zmisobem je vyvozovani obetplatnych zawra pro celou spoknost z ditich
informaci znamych pouze u jednoho zavodu spalsti. Druhym pipadem je vyuZziti
obecnych pravidel a formou dedukce vyvodit konkrétawr pro danou situaci.
V dalSich¢astech prace bude vyuzito vSe&thto zmignych metod.

12



1 Teoretické poznatky

M¢tit vykonnost podniku je jistpotrebna ¥c. Jaky si k tomu ovSem vybratigob je
ponerné slozita otazka. Stase zaniiit pouze na finaéni oblastci se orientovat spiSe
na strategicke cile a vize? V tétasti diplomové prace si zhodnotime dosavadni vyvoj
jednotlivych metod a podrobji se zandfime na metodu Balanced Scorecard a metodu

orientovanou na kvalitu procies- metodu Six Sigma.

1.1 Historicky vyvoj Fizeni a kvality

To, Ze je pakbaridit a kontrolovat chod jednotlivych odléni a fazi vyroby podniku je
dnes brano jako sami@most. OvSem aby se forma kontroly dostala do pgdmakou

j zndme dnes, musela projiiznymi fazemi vyvoje, odliSnymi obdobimi, kdy kazdé
obdobi n&lo swij jisty vliv, at' uz nepatrnyéi diky nému doSlo k rapidni zegm¢ v

mysleni.
1.1.1 Obdobi nejstarsi éry

Prvni zminkytizeni vyroby¢i hodnoceni kvality jsou staréiplizn¢ 3700 let. V této
doke byl ve staroekém Egypt sepsan Codex Hammurabi. ¥hm byly stanoveny tresty
za provirgni poruseni kvality na vystagbVyznamnou roli hrala kvalita a jeji &reni
bylo prova@no vyhradg kvalifikovanymi pracovniky. (16)

Ve stedowku nely znanou roli cechy. Ty stanovovaly normy, jeZz muselyab¢né
produkty sphovat. (16)

Vnimani kvality se v pibéhu let neénilo. Nejdive jsme se setkavali s kontrolou ze
strany samotného sgebitele, ktery ji ohodnotil koupi. Dale zaznameméedpisemné
pozadavky na kvalitu, dezitou roli hraji také zdrojeci vyrobni metody.
Nezanedbatelnyrdldankem je ovSem zafstnanec, ktery by #h byt odpowdny za svou

praci a vnimat kvalitu vyramych produki. (16)
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1.1.2 Prumyslova éra

Vyznamna éra 20. stoleti byva nazyvana éraumgslovou a mizeme ji datovat od
roku 1850 az po rok 1975. Pokud &Hhiyt podnik aspsSnym, byl jeho Usgch zavisly na
schopnosti vyuZiti aspory z rozsahu a ze speci@iz&elmi dileZzitym faktem byly
moznosti technologického rozvoje a také safepx schopnost aplikace novych
technologii a jejich konmé vyuziti. Ve velkych a silnych firmach doSlo tdkéozvoji a
vyvoji novych fidicich systém, které ngly slouzit kiizeni a sledovani fingniho a
hmotného kapitalu. Nové technologie, postupy ajesttmnoziovaly produkovat velké
mnozstvi zboZi ve stanovewépozadované kvalit Zataly se také vyuZzivat fingni

ukazatele jako je najklad vynosnost vloZzeného kapitalu. (6)

Na konci 19. stoleti, konkrétnv roce 1887, se #Zalo dbat na kvalitu i ve vztahu
zakaznik - dodavatel, kdy ve Velké Britanii byl@arsbveno, Ze veSkeré importovane
zbozi musi byt ozri@no mistem jovodu. Nagiklad toto ozn&eni rtemeckého zbozi —
made in Germany - &o byt pivodre pouze jakousi identifikani znamkou, ovSem

S postupentasu se z § stala zaruka kvality. (16)

Dvacata léta jsou typicka patkem industrializace. V tomto obdohisobil také snr
kvalita, ale ndfit a sledovat se 2énaji ¢as i naklady. Byla zavedena kontrola kvality,

kdy bylo nutné dodrzovattedem ugeny standard. (16)

Swij piinos néla také druha sova valka, zejména na Uzemi USA. PoZadavky na
vyrobu enormniho mnozstvi prodikingla za disledek zkvalitini planovani v oblasti

vyroby, ale i kvality. (16)

DalSim zlomovym bodem jsou bezpochyby Sedesat Mrnika nova filosofie,
nazvana ,Reliability engineering”, na nizéh vliv nékolik skute&nosti. Prvni z nich
bylo uskuténéni prvniho letu na Nkic. DalSi, ktera také pomohla ke vzniku nove
filosofie je elektrotechnologie. Dochazelo k vyuiiv zejména statistiky a teorie
pravdpodobnosti. Projevovala se snaha o sniZzeni zmetkiove vyrok¥, kdy se
vyuzivalo specifickych metod jiz v ramci planovakdnceptu produktu. Dochazi

k naristu komplexnosti produkce, kde¢haa byt vyuzivan nova analyticka metoda,
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kterd ma slouzit k odkryti mist s moznym vznikenylthre vyrold — FMEA. (16) Tato
zkratka znamena Failure Mode and Effects Analyedy analyza moZzného vyskytu a
vlivu vad. Diky této meta#l jsme schopni analyzovat slabé stranky proc@spii
vyrobé. Umozni nam zaveést opahi, ktera eliminuji hrozby ar@dejdou pipadnym

problémim. (18)

V Sedesatych a sedmdeséatych letech se zrodila onskp mysSlenka, aplikovat

poznatky, které byly objeveny v USA, do kaZzdodepmaike v této zemi. Zakladem bylo,
aby metoda obsahovala zakladni japonské elemertyri@ se dala skloubit s kulturou a
zvyklostmi Japonska. (16)

1.1.3 Informaéni éra

e

Nasledujici obdobi je nazyvano jako Infokma éra. Nyni jiZz neni nejdezit|Si
vyuZivat uspory zrozsahu a co nejrychleji zatadové technologie. Je nutné se
zametit a byt schopen reagovat na stalyusérvyznamu nehmotnych aktiv, neustale
aktualizovat informace. (1)

Také je kladen wraz na zlepSovani internich vztake zamstnanci. Jadrem podniku
jsou nejen kvalifikovani, ale také loajalni zgstmanci. iraz je kladen na zvySovani

viv s

celkového vzdiavaciho programu. (1)

Pozorujeme také neustale se zrychlujici ikavacyklus vyrobk a s tim spojenych i
technologii. Zamujeme se na vztah zdkaznik — dodavatél.nBustalém zlepSovani
tohoto vztahu mzeme s velkou pra¥godobnosti ¢ekavat také zlepSeni v oblasti
nakladove, zvySuje se kvalita produkce, ale talkakae na nejrzrejSi pozadavky
zékaznik. Tyto poZzadavky se Zmaji vice specializovat, byt konkréjgi. Spol€nosti
se mnohem vice zaffuji na konkrétni¢asti trhu, coz vede k uzsi segmentaciitrh

vyrobki a sluzeb. Ve vSech obdobich pozorujeméstat konkurence. (1)

Osmdesétéa léta 20. Stoleti jsou obdobim, kdy bytéarma publikace NATO s ndzvem
JAlllied Quality Assurance Publication® neboli AQAPV tomto dokumentu byly
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stanoveny zévazné pozZadavky na dodavatele. Postdjasom se tyto poZadavky
pienesly také do oblasti sluzeb d@mpiyslu. (16)

V néasledujicim desetileti & nabirat na vyznamuiptup TQM neboli Total Quality
Management. Zejména v Evdopnél velky vyznam déle se rozvijejici a do praxe
vstupuijici pistup EFQM Model Excelencél6)

Od druhé poloviny devadesatych let se setkAvam#Ss whleduplnosti k Zzivotnimu
prostedi, &tSi diraz je také kladen na bezpest prace. (16)

1.1.4 Vyvojv Ceské republice

Vyvoj v Ceské republice byl v podstaidenticky s vyvojem v Evrafy oviem poikud
zrychleny. Ped rokem 1989 byla naSe zé&siln¢ chrargna gred vrejSi konkurenci, coz
melo za ¥icinu, Ze pi zmeéné rezimu byly provaény neodkladné zsmy. Vyvoj, ktery

v Evrops probihal ficet let, byl v naSich podminkdch proveden s pdaloividobou
trvani. Co byly vlasté zakladni podminkyi predpoklady pro udrzeni se v celégwé
konkurenci? Zejména bylo nezbytné provést restrakaaci. \EtSina podnik

v novych podminkach nebyla konkurenceschopna, @ amikly. Ti, jez pezili a byl
aspesni, se nadale rozvijeli. Velndasto se jednalo o podniky pod vedenim zkuSeného
zahranéniho partnera. (1)
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1.2 Vyvoj méieni vykonnosti podniku

Co si vlast# pod pojmem vykonnost podnikurguistavit? Tento pojem je definovan
v modelu EFQM Excelence (1, s 11):

»Vykonnost je mira dosahovanych vyslédjednotlivci, skupinami, organizaci i jejimi
procesy. Jestlize tedy chceme vykonnoséfitn musime tak ¢init v porovnani
s definovanou tzv. cilovou hodnotou vysledku. Navai podniku vychazeji cilové
hodnoty ze strategie, na urovni procge zpravidla odvozujeme z benchmarkingu

hlavnich konkurerit“

Vyvoj meéteni vykonnosti podniku proSel peémé dlouhym ¢asovym Usekem. Ve
dvacatych letech minulého stoleti byl vyvinut DunPaliagram, ktery slouZzil jako
zaklad pro prvni pouzivanytigtup k néreni, tedy pro ekonomickyiistup. Zakladni
mySlenkou Du Pont diagramu, je rozklad ukazateleEROtedy rentability viastniho
kapitalu na jednotlivé slozky. V séasné dob je velmi vyuzivana metoda vyvazenych
ukazatel, neboli Balanced Scorecard (BSC). V zapadni Evygeviada zase model
EFQM Model Excelence. (1)

V ceském prosedi je typické vyuzivani zejména finanich ukazat€l. Je to dano
zejména tim, Ze @it a zji¥ovat hodnoty neni vedtsSing pripadi obzvlag slozité.
Znanoucast potebnych dat nalezneméimo ve finagnim etnictvi firmy. OvSem co
si patit s dosazenymi vysledky? To, Ze dostaneme resp® mnoZstvi vysledk vede
ve WtSiné pripadi k zahlceni informacemi. Velké mnozstvi vedoucicacpvniki ma

problém se spravnym pouzitim ziskanych hodnéktaii se zase snazi oviigvat

e

viv s

hodnot, jichz by i dany ukazatel dosahovat. K tomutocemi slouzi dlouholeté

statistiky¢i srovnavani s konkurenty v oétvi, benchmarking. (1)

Finartni ukazatele jsou ovSem nepostradatelné prFemd vykonnosti podniku.
Efektivni je, pokud zvolime pouze omezené mnoaskaizatel, v idealnim pipac by

se do vyBru mel zapojit i top management. Omezenim fitiich ukazatdl je, ze
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udavaji vysledky pouze minulych obdobi. Proto bytace 1992 americkymi profesory
Kaplanem a Nortonem vymySlena metoda Balanced Samtge ktera zaznamenala
velky Gsgch, od roku 1999 je zavéaa i vCeské republice. KZemetici, Ze se jedna o

systém vyvazenych ukazaieBliZze bude popsana v dafSisti. (1)

DalSim systémem je EFQM Model Excelence. Ten bgtaseen na bézi Balanced
Scorecard a je v soasnosti jednim z nejpouzivgfich systém v ramci Evropské
unie. Zamdiuje se zejména na odhalovani slabych stranek famymezeni oblasti pro
zlepSovani. (1) Je mozné se setkat také s dalSetodami, jako je ndjklad metoda

Six Sigma, jez se zatfuje na kvalitu procds

1.3 Balanced Scorecard

.Stiet mezi patebou podniku byt dlouhodébkonkurenceschopny — coz je §ist
nezpochybnitelné — a strnulym modelem fi#@iho (Eetnictvi dal vzniknout noveé
metodt: BSC.” (6, s. 19)

»Slovo ,balanced” znamena ,vyvazenost mezi kratbymi a dlouhodobymi cili,
mezi finarfnimi a nefinadnimi mefitky, mezi zpozdnymi a edstiznymi indikatory a

mezi vnitnimi a vrEjSimi faktory vykonnosti.“ (6, s. 10)

Tato metoda vznikla na zakkadtudie ,Mefeni vykonnosti podniku budoucnosti®.
Vedoucim toho projektu byl David Norton, kterylnza konzultanta Roberta Kaplana.
Zasluhu na dalSim rozéhi metody fipisujeme Nomanu Chambersovi a Larrymu
Brandy. Ti vyjadili nezbytnost propojeni Balanced Scorecard seegiigpodniku. (6)

BSC se zartuje na 4 zakladni perspektivy, jsou jimi (1):

» Finartni perspektiva
* Obchodni perspektiva — zakaznici a trhy
» Perspektiva internich prodes

» Perspektiva potencidkozvoje — deni se atrstu
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Dle zdroje (9) je mozné vramci metody BSC pracojeit s dalSimi déma
perspektivami, jimiZ jsou Zivotni praeti a spokojenost zastnand. Autor udava, Ze
pii vyuziti vSech &chto Sesti oblasti dochazi k nastoleni veSkerydzedt finakni

rovnovahy. Ja vSak budu dale pracovat pouze sckigsi modelenttyt perspektiv.

Na z&klad praktickych zkuSenosti bylo stanoveno, Ze protefiekvedeni je vhodnych
20 — 25 ngritek, které jsou uplabvany v ramci vSech 4 perspektiv, kdy jsme schopni

pii jejich vzajemném propojeni zjfidvat @iciny. (6)

Zakladni finakni ukazatele jsou dopiny o ukazatele hybnych sil, které jsou propojeny
s budoucimi plany. Metodu BSC je vhodné davat dovistosti svizi a strategii
podniku. Diky ni je moZné tyto vize a strategieint®fat s pomoci strategickych il
které je nutné komunikovat (ndp celym podnikem, ndp firemni noviny, bulletiny
apod.), propojit (nap vymezit jednotlivé podcile apod.) a stanovit jetlina meéfitka.
Dale nam metoda umije jednotlivé cile planovat afippusobit k utené strategii
(stanoveni cil na 3-5 let, definovani milnik kratkodobé cile). Poslednim faktem, ktery
nam metoda BSCimasi a ktery bych clia zminit, je zlepSeni Zmé vazby a také
duraz a podporu rozvoje v oblastiani se v ramci celého podniku. (6)

Co je velmi dlezité, je komunikace vize vramci celého podnikizeme mit
vybornou vizi, ale pokud je Spatkomunikovana a rozpracovana docitih podciti a
zanestnanci nevi, co odpovida jejich kazdodewimnosti, je to Spath BSC nam
pomaha nastolit rovnovazny stav v ramci kratkodbbeggalouhodobych di| dava nam
do souvislosti a rovnovahy vystupy a hybné silkétarovnavame dkka a tvrda
metitka. (6)

Metoda BSC rové¢ znazotiuje priciny a disledky. Na nize uvedeném obrazku vidime

jednotlivé souvislosti.
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Perspektiva internich
procesii

Odborné vidomosti pracovniki [- Perspektiva rozvoje

N

Obrazek 1 Retézec pFi¢in a GEinkd a hodnotové orientaci v sy€mu BSC (zdroj: 1, s. 37)

Nejdiive & zanttime na perspektivu rozvoje. Ta niukazuje,ze je nezbytné neusté
rozvijet odborné &domosti pracovnik jelikoZz poté jsme schopni oviievat dobt
trvani proces, ale i kvalitu. Tim padem se igsni dodavky, coZz ma vliv naémost
zakaznik. Jestize mame spokojené a loajalni zakazniky, jsme suhdpsahnou
pozadovaneho fingniho vysledku, nap ROI— navratnosti investovaného kapitalu.
tudiz nezbytné zdt zmeny uvnit firmy a snazit se zajistit kvalifikovany a spokye
personal, neklbtenovliviiuje spokojenost zakazriila v koneiné fazi také nase finani

vysledky.

Pro spravnéizeni a posuzovani isnosti dosazenych gije zapotebi vyuzivat nejel
piedstiznych indikatdr - hybnych sil, ale také zpoZdych indikatofi, jako jsou
nagiklad financni ukazatele(6)

JestliZze je podnik sloZer nékolika SBU — strategic business unife-vhodné definovat
BSC pro kazdoujednotku zvlas. (6) V dalSi ¢asti prace si popiSeme jednotl

perspektivy a jejich zjsob sestaveni a zavede
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1.3.1 Finanéni perspektiva

Tvorba a definovani cile v oblasti finari je dilezita. Jedna se o jakysiat celkového
asili. V této perspektivby mely byt viditelné vesSkeré dosavadni snahy a hodridgre
jsou dilezité zejména pro vlastniky. OvSem sklada-li seéniloz vice SBU, je nezbytné
definovat finakni cile pro kazdou jednotku zvtasTo, Ze uéime nap. rocni navyseni
hodnoty ROE pro cely podnik 0 5% je sice spraveglale kazda SBU ixe nasledovat
jinou strategii, orientovat se na trosku jiné hagn@oz miZze byt dano rozmanitym
druhem vyrobyi poskytovani sluzeb, &hoz prameni také odliSné skupiny zakainik
Finaréni ukazatele slouzi nejen pro vymezeni vykonnégtra je dekdvana a prameni
z definované strategie, ale také s jejich pomocdnbtime, zda bylo stanovenychtcil

dosazeno. (6)

Vliv na finanéni ukazatele ma takeé Zivotni cyklus podnikuldZitym faktem je, zda se

nachazi ve fazi zrani, udrzefisklizné. Pro kazdou fazi jecekavan jiny vysledek. (6)

Rist — Jedné se o ranou fazi, kde se nabizi moZnositenzdrzniho podilu, podnik
casto sleduje tistovou strategii, roz&vani portfolia vyroblk a sluzeb. Dochazi
k rozvoji infrastruktury s pomoci ztiaych investic. Z finaéniho hlediska se nejedna o

piilis ziskové obdobi, hodnoty cash flow jsou zappmnigka je i vySe ukazatele ROCE.

(6)

UdrZzeni — Tato faze v podstatnavazuje na iedchozi a nachazi se v nétsina
podniki. Ty se zardtuji zejména na investovani do oblasti s vysokoualslitou,
z&kladnim pedpokladem je také udrzeni stavajiciho trzniho Ippdi tch lepSich
piipadech jeho neustalé&sgovani. Spoknosti se snazi eliminovat neefektivni postupy
pii vyrobe, odstranit Uzka mista. Vedeni spwlesti si definuje cile v oblasti ziskovosti

at’ uz vztazenych kdetnimu, provoznimdi hrubému zisku. (6)

Sklizen — Nekdy se nazyva také zralost. Nazvy vypovidaji adisgbu vedeni a
investovani. Podniky v této fazi nejsou ochotnyvaast dlouhodobé investice, spise
vyuzivaji minulost a ,sbiraji plody* zipdeSlych fazi. Zastuji se na provozni cash
flow ¢i snizovani pozadawkna pracovni kapital. Kladny finani tok z cash flow je

nezbytnou podminkou tét@sti Zivotniho cyklu podniku. (6)
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Nejen volba spravnych ukazatel jednotlivych fazich Zivota podniku jeil@zita, ale
musi byt zajid&ina také kontrola vSech finamich cili, a to nejmé# jedenkrat do roka.

(6)

VysSe definovanym fazim vzdy odpovida nize uvedemanni oblast. Jedna se @st
obratu a mix vyrobk / sluZzeb, sniZzovani nakladi zvySovani produktivity a posledni

oblasti je vyuZziti zdrdj a investéni strategie. (6)

Rust obratu a marketingovy mix

Jestlize se za#time na faze ustu a sklize, zjistime, Ze neépsgjSim ukazatelem

v téchto obdobich je zvySovani prodeje a s &amt&né souvisejici rostouci podil trhu v
cilovych segmentech. K dosazeni wggych cii napomaha ve faziastu uvadni
novych vyrobk na trh. UspSnost ndfime s pomoci procentniho vyjémi obratu

z novych vyrobk a sluzeb, které byly névpiedstaveny na trhu. OvSem ne vSechny
spole&nosti jsou schopny produkovat nové vyrobky, & je to z dvodu dlouhého
vyvojového cyklu¢i vysokych nakladl. Jedna se zejména o podniky pohybujici se na
trzich v oblasti zewrdélstvi, farmaciec¢i chemického prmyslu. Pro & je nejlepsi
variantou vyvoj nové aplikace, ktera se vztahujgz kzavedenému vyrobku, tudiz
odpadaji naklady se zakladnim vyzkumem. Tato mdZeasejefektivijSi zejména ve

fazi udrzeni se. (6)

DalSim zmisobem zvySovani obratu je fistvétSeni trzniho podilu s pomoci pronikani
na nové trhy. Tim spoteost ziska nové moznosti, nové zakazniky. Vysled&yn
udava procentni vyj&dni obratu z prodeje novym zakazintk v novych segmentech.
Jestlize neusije podnik s doposud popsanymitugpby, nize vyzkouSet z&nu mixu
vyrobki a sluzeb, kdy je moznédamit strategii a zawfit se na nizké ceng naopak
pouze na vynosné sluzby a vyrobky. Ke zvySenitahmaspiva také cenova strategie.
Zvyseni cen specialnich vyrobkntize dotovat ty, které nejsotiilis rentabilni. (6)

Snizovani nakladi a zvySovani produktivity

Pouze Fidka kdy dochazi ke snizovani naldade fazi fistu. Ve fazi stability by se

podniky nmely zamgrovat na to, aby byly schopny konkurovat z pohlegsevnaklad.
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Jednoduchou cestou je sniZeni jednicovych nékledly se¢asto vyuziva metody ABC.
Snizit ndklady a zvySit produktivitu napomahd takesSieni ¢i zména prodejnich
kanalu, kdy spokost postup® pirechazi z klasickych transakci — osobni jednani — na

elektronicky zfisob, ktery je lev&si a produktivijsi. (6)

Vyuziti zdroja / investiéni strategie

Pro hodnoceni vyuziti zdnbjje prehledné vyuZit systém cash-to-cash. Jednd se
v podstat o ,obdobi“ platby dodavatén a obdrzeni plateb od zakazhik/ypocet se
provede nasledo¥n6):

hodnoty prodaného zboZzi v zasobach a doby splatpokledavek — doba splatnosti

zavazk.

Podrobgji mizeme cely cyklus viét na obrazku uvedeném na dalSi stran

Nakup surovim nebo nakup Prods
zbo#i od dodavateln vyrobki
Pocet dni ve sklzdu Splamest pohledavek
-+ — 4 -
Splamest zavazkm Cyklus cash to cash
Platba Pitjem
dodavatzlt hotovestiod
zzkamika

Obréazek 2: Cyklus cash-to-cash (Zdroj: 6, s. 57)

Vliv na délku cyklu cash-to-cash ma tdgad investéni proces, ktery je vhodné co

nejvice urychlit. (6)
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NejpouzivargjSi finanéni ukazatele vykonnosti podniku
Nyni si uvedemeighled nejpouzivagsich finartnich ukazatei.

» Rentabilita vlastniho kapitalu ROE

Jaké ziskovosti dosahuje vlastni kapital ve srovredistym ziskem, nam udava
ukazatel ROE (7):

ROE = Cist;l’/zisk' :

Viastni kapital

» Rentabilita investovaného kapitalu ROI

Diky tomuto ukazateli jsme schopnicitr jakou navratnost tud investovany kapital.
(10)

EBIT

ROT'= Celkovy kapital

» Rentabilita aktiv ROA

Jednd se o ukazatel, ktery p#foje zisk s celkovymi aktivy, nezohlkedje, zda se jedna
o vlastnici cizi zdroje. Je zdedkolik variant vypd@tu. Vzdy zalezi, k jakému vysledku
hospodé&eni dana aktiva vztahujeme, zda se jedtdty ziskci o zisk jeSt nezdasgny.
Vysledek hospodani nezatizeny dani (EBIT) je vhodny pro srovnaw@pol&nosti

S riznou daovou sazbou. (10)

V naSem pipact budeme vyuzivat hospaod&ého vysledku po zdani. (7)

EAT

ROA =
Aktiva
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» Rentabilita dlouhodobych zdroji ROCE
Vyznam tohoto ukazatele sgigd v moznosti vyjateni efektivnosti dlouhodobého
investovani. (1)

ROCE = Vysledek hospodareni po zdanéni + nakladové aroky

Vlastni kapital + rezervy + dlouh. zavazky + bankovni Gvéry dlouh.
(Upraveno dle 7)
» Provozni cash flow

Z hlediska finatini perspektivy je provozni cash flow jednim z nagjieh ngtitek i
hodnoceni vykonnosti podniku. Jedna se o jedenla miéazatel, ktery je schopen
spojit minulost s budoucnosti. Zahrnuje nejéadehozi vyvoj, ale s jeho pomoci jsme

schopni dokonce dosahnout stanovenych dlouhodatijich(1)
» PFidana hodnota EVA

Zakladnim principem tohoto ukazatele je ekonomic&édnota. Vychazi zipdpokladu,
Ze podnik generuje zisk, je t§my @i vytvoreni ekonomického zisku, coz znamena, ze
vynosy jsou vysSi nez fomérné naklady kapitalu a také oportunitni nakladypdtet je

nasledujici (7):

EVA = NOPAT — WACC * C
NOPAT = EBIT * (1-t)

C- investovany zpopla#ny kapital,
EBIT — provozni zisk,

t — sazba danz pijmu pravnickych osob. (7)

WACC = 1y * DIC + 1. * E/C
Fa= i * (1-0)

WACC - ptimérné naklady kapitalu,

rq — naklady na cizi kapital,
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D — cizi kapitdl,

C — celkovy dlouhodoby investovany kapitél,
re — naklady na vlastni kapital,

E — vlastni kapital. (1)

1.3.2 Zakaznickéa perspektiva

Uspokojovani pdatb zdkaznik je v sodasné dob velmi dilezité. Tento Ukol je ovSem
porekud slozity, jelikoz pani, preference a peby lidi se #izni. Z tohoto dvodu neni
v silach podniku uspokojit vSechny stavajici a poi&lini zakazniky. Dlezitou
skute&nosti je pateba segmentace a zém@ni se na vyienoucast trhu, kde maji lidé
zé&kaznici podobné pozadavky. Stanoveni vhodnéhmesgtg se provadi s pomoci
hloubkového pizkumu trhu, kde se hodnoti cena vyrobku, jakostkdnost, image,

powest, vztahy a servis. (6)

Pro hodnoceni této perspektivy se veliasto pouziva stejna skupinaittek, ktera je

oznaovana jako zakladnRadime sem:

e podil na trhu,

» udrzeni zakaznik

o ziskavani novych zakazrik
* spokojenost zakaznik

» ziskovost zakaznik (6)

Podil na trhu — miZze byt vyjaden v p@&tu zakaznik, objemu trZzeksi obratu nebo

v mnoZstvi prodanych jednotek. (6)

UdrZzeni zakaznilk- zde sledujeme zénu patu zakaznik a jejich vztah ke
spol&nosti, zda se jedna o loajalni zékazniky — loajalthodnotime procentnim

vyjadienim fistu objemu zakazek, které byly ureny. (6)

Ziskavani novych zakaznik — nefime s vyuzitim pé&u novych zakaznik pog.

objemem prodeje novym zakazaik ve sledovanych segmentech.(6)
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Spokojenost zakaznik— pro zhodnoceni spokojenosti zakazntkiZzeme pouzit tzv.
index spokojenosti zdkaznika. Jedna se o ukaxatey, vzajemn spojuje vyhodnoceni
tvrdych a nékkych dat o zédkaznikovi. Co si pod pojmenikké data pedstavit? Jedna
se 0 nazory a méni zakaznili, jejich pocity, hlediska. Tvrda data jsou ta, ktee daji
vypozorovat, jsou viditelna a dolozitelna, jako fiklad vyvoj trzniho podilu, &nost
zékaznik apod. Konény index by se i skladat z 50 — 60% tvrdych dat a asi ze 40 —
50% dat ngkkych. Vyhodnocovani je vhodné prowédninimalre 2krat do roka, také se
doporiuje profilovat se pouze nadiy druh vyrobkuéi sluzeb. Dosazené vysledky

musi byt srozumitelné pro vSechny zatmance. (1)

Ziskovost zakaznik — mit spokojené zakazniky, kiepravidel® odebiraji naSe
vyrobky je sice pkna pedstava, ale k napini cili firmy nedostaujici. Aby bylo
naplreno pozadovaného zisku, je nutné sledovat zejméiawabst échto zakaznik

Ta se odviji od délky spoluprace, kdy novi zakazpsimu WtSinou zpdatku ztratovi,
jelikoz byly vynaloZzeny vysoké naklady na jejiclskani. DalSim faktem je perspektiva
dlouhodobé spoluprace. fiPhodnoceni ziskovosti porovhavame marze plynouci
Z prodeje ufitému zéakaznikovi, coz je rozdil mezi vynosy z mjeda naklady vyroby.
Marze je ovlivnitelna vySi ceny, objemem vyrdbk pozadovanym druhem vyroby.
Marzi porovnavame s vySi nakiadjejichz vznik je spojen s konkrétnimi pozadavky
zakaznik. (2)

M éreni hodnot pro zakaznika

Vymezeni konkrétniho segmentu nam shroditgg potencialni i stavajici zakazniky,
jejichz pozadavky a hodnoty jsou si velmi podobdé. ovSem patrné, Ze jestlize
porovname hodnoty Ziznych oblasti trhu, budou ziv& odliSné. Jsme vSak schopni
definovat zakladni hodnoty, které jsou sgake napi¢ odwtvimi. Konkrétni piklady

jsou znazorény v nasledujicim modelu. (6)
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Hodnota | Vlastnosti virobki Image Vztahy se
- nebo sluzby + podnikm T | zak amiky
Funkénest Jakost Cena Doba
rezkes

Obrazek 3: Model struktury hodnoty pro zékaznika (Zdroj: 1, s. 68)

Vlastnosti vyrobk a sluzeb- semriadime funkni vyuziti vyrobku a sluzby, cenu,
kvalitu, jakost. (6)

Vztahy se zakazniky jedna se o vztah spéleost - zédkaznik, ktery @ieme

hodnotit pomoci spokojenosti zakaznéaoby odezvy. (6)

Image a po¥st —vystihuje, jak je dané spdleost vnimana Sirokou yeinosti. Jedné se
o silny nastroj, diky kterémuiieme pilakat velké mnoZstvi zakazrikale bohuzel o

n¢ i rychle @ijit. N¢kdy se také stava, Ze imagegchazi kvalitu.(6)

Hybné sily spokojenosti zakaznik

Cas —za hybnou silu pro zakaznikaizeme povazovat zkracovani doby realizace. Pro
podniky, které vyuZivaji metodu JIT, jeas velmi dlezity. Dodavky musi byt

realizovany v danérdasovém terminu. (6)

Kvalita — v sowasnosti se jedna o ,konkurem nezbytnost“. Kvalitou se zabyva
metoda 6, kterd bude popsana podrefrv dalSi kapitole. D& vyjéit nejen pétem
reklamaci, ale také dodrZzovanim tertni(6)

Cena —hraje dilezitou roli zejména ve vyovychiizenich. Neni zakieno, Ze vyhraje
vzdy nejnizSi cena, mnoho firem f@pnostiuje nizké naklady na paeni (dodavka
v poZzadovaném mnozstvi, kvalitnevznikaji dalSi naklady s reklamaci apod@dp

nizkou cenou. (6)
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1.3.3 Perspektiva internich podnikovych procesé

.V perspektiv internich podnikovych procésmanaz#é charakterizuji procesy, které
jsou pro dosazeni zakaznickych a akciskgch citi nejdilezitéjSi. Podniky obvykle

vyvijeji pro tuto perspektivu cile adfitka poté, co uwi cile a ngfitka zakaznické a
finanéni perspektivy. Uvedené fadi umoZni souldit mefici systém internich

proces naty cile, které jsouitezité z hlediska zakaznila akcion&i.” (6, s. 85)

Velmi dilezitou sodasti této faze je definovani hodnotovéiettzce, ktery zahrnuje

proces inovéni, provozni a také poprodejni servis.

Inovaéni proces

Tato prvnicast hodnotovéheettzce je velmi dlezita, udava sir budouciho vyvoje.
Sklada se ze dvatasti, tou prvni je identifikace trhu, po ni nasleduytvareni nabidky

vyrobku a sluzby. (6)

Identifikace trhu — slouzi k analyze segmentu trhu,cemi velikosti, poZadavk a

preferenci stavajicich i potencialnich zaka#rdgod. (6)

Vytvareni nabidky vyrobku a sluzby -vystupy zjiséné v gedchozi fazi jsou
podkladem pro navrh noveho vyrobk&usluzby. V ramci tét@innosti probiha zakladni
vyzkum a vyvoj, poté dochazi k aplikovanému vyzkumuyuZziti novych technologii.
Nakonec nasleduje uvedeni vyrobku na trh. (6)

Méfit vystupy vyzkumu a vyvoje neni tak jednozné jako i vyrobnim procesu.

Existuji vSak ukazatele, které ndm pomohou (6):

* prodej novych vyrobkv %,
» prodej zakonem chrénych vyrobki v %,

» doba vyvoje noveé generace vyrabk

Pro meéifeni vyvoje produktu se pouziva BET — doba zvratéiiMiobu od vyvoje
produktu az po uvedeni na trh v dplikdy pinese zisk. Zahrnuje nejen naklady na

vyvoj, ale veSkeré naklady, které vznikly vap&hu celého procesu. (6)
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Provozni proces(6)

Provozni cyklus zahrnuje proces adigii objednavky az po dodani hotového vyrobku.
Sklada se ze dvatasti: vytvaeni vyrobkuei sluzby a jeho dodani.dezitou roli v této

casti hrajetas, jakost a naklady. (6)

Méireni doby trvani procesw jednim z poZadawk zakaznik je co nejkratSi doba
odezvy, tzn. nejkratSi doba mezi odeslanim pozadawkdodanim. Zatek cyklu
muzeme definovatuzre, nag. prijetim objednavky od zakaznika, naplanovanim do
vyroby ¢i zabezpe&enim surovin. Za ukameni objednavky rizeme povazovat
zhotoveni pozadavku fipeti na sklad vyrobk, odeslani zbozZii cely proces mize byt
zavrSen fjetim objednavky zakaznikem. K zg#iti, zda je dany vyrobni cyklus
efektivni, nAm napomaha nasledujici ukazatel, eewprocentnim vyjéeni (1):

Doba zpracovani

Efektivnost vyrobniho cyklu = Doba prichodu * 100

Doba piichodu je tvéena sotitem doby zpracovani, kontrolyigsunu a skladovani. (1)

Méieni kvality procesu -tikazatelem riize byt mira zavad, usgnost, odpad, vracené

vyrobky apod. (6)
Méieni ndkladi na proces -néklady je vhodné #iit s pomoci metody ABC. (1)

Poprodejni servis

Tato faze ma velky vliv na spokojenost zaka#anikiiZze byt néfena s pomocéasu,
kvality servisu a samdejme také vysSe nakladna servis. Do oblasti poprodejni servis

zahrnujeme zatimi i pozaréni opravy, vracené produkty, zpracovani karet af@)d.
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1.3.4 Perspektiva uteni se a fistu

,Cile v perspekti¢ uceni se airstu vytvaeji infrastrukturu, kterd umagje, aby mohlo
byt dosazeno dilve tech ostatnich perspektivach. Cile v perspékiiteni se atrstu
jsou hybnymi silami pro dosazeni skych vystum v prvnich tech perspektivach
BSC.“ (6, s. 112)

Oblast perspektivy deni se a ustu mizeme definovat s pomocéchto zakladnich
oblasti (6):

* Schopnosti zagstnand, informanich systén,

* motivace, delegovani pravomoci a angaZzovanost.

Schopnosti zanistnanai (6)

Spokojenost za#stnanai — je klicovd, chce-li mit podnik spokojené zakazniky.
Duvodem je zejména styk za@stnan@ s koncovym zakaznikem. Je-li zéstmanec
spokojen, nmize swij entusiasmus 8t dale, také dochazi ke zvySeni produktivity a

snizeni fluktuace zagstnand. (6)

Udrzeni zandstnanai — Pro kazdy podnik jeidezitym hlediskem zagstnavat loajalni,
vzklané a samostatné pracovniky¢il toto hledisko Ize s vyuZitim procenta obratu

klicovych zangstnand. (6)

Produktivita zan#stnanai- Méieni tohoto hlediska jeiznorodé a je jen na vedeni

spole&nosti, jakou formu zvoli. NejjednodusSim vyadim je zisk na za#stnance. (6)

Moznosti_informaéniho_systému— Jelikoz je v dneSni deébvelka konkurence, je

nezbytné, aby byli zakaznici podra@bninformovani a mnili neustaly pistup

k informacim tykajicich se zakaziiik(6)

Motivace, delegovani_pravomoci_a _angazovanost n¥fit motivaci a angazovanost

v podniku nfizeme potem podgta (popr. implementovanych podti) na kazdého

zamgstnance. (6)
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1.3.5 Vyuzivani kli¢ovych ukazateti vykonnosti

K tomu, abychom byli schopni vyuzZivat ébivé ukazatele vykonnosti, je nezbytné,

abychom je nejidve sprava definovali. Dle zdroje (9) rozliSujeme 3 druhyiftek:

Klicové ukazatele vysledk — KRI — jednd se o udezité ukazatele pro
piedstavenstvo, na zakkagkjich vysledki ziskdme informace, zda se ubirame
spravnym srrem. Chybi ovSem navaznost na p&girpro zlepSeni. Nkeni se
provadi v¢asovém horizontu #ésial — mésicné ¢i ctvrtletng.

Ukazatele vykonnosti — Pl — nachazi se potokiymi ukazateli vykonnosti.
Kli¢ové ukazatele vykonnosti — KPI —€fhse den# ¢i tydné; s jejich pomoci se

s

meii  nejdilezitéjSi a nejkritEtejSi  ¢innosti, které zabezpeji UsgESnost

spole&nosti v sodasné dob, ale také do budoucnosti.

Pro zvoleni vhodnych ukazaieKPI, je nezbytné projit fipravnou fazi, ktera nas

k volb¢ spravnych kritérii dovede. Jedna se o 12 krokowydeh ktery popisuje

konkrétni postup a poskytuje cenné rady. (9)
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1.4 Six Sigma

Pod pojmem Six Sigma sitbheme pedstavit strategii, ktera je spoig& pro vesSkeré
uspsSné podniky sotasné doby orientujici se na kvalitu. Podminkouzg,stedem
zajmu je zakaznik, za¥stnanci jsou zainteresovani na &dpu podniku, zisk je
generovan na zakladnulovych chyb ve vyrab a bezchybnych procgsjez jsou

kontrolovany s pomoci matematicko-statistickychaode(11)

.Metoda Six Sigma"“ je uplny a flexibilni systém @b®vani, udrzovani a maximalizace
obchodniho usfchu. Six Sigma je zejména zaloZena na por@nipoteb a éekavani

zékaznik, disciplinovaném pouzivani fakt dat a statistické analyzy a na zaklad
peilivého pristupu kiizeni, zlepSovani a vytiéni novych obchodnich, vyrobnich a

obsluznych procés” (8, s.IX)
1.4.1 Zakladni informace

Nazev metody magvod ve statistice, kde se toto pismeno pouziva gtkodardni
odchylka populace. Cilem metody je systematick&os@ini odchylek, dokud se
velikost mezi pimérnou hodnotou a hodnotou pozadovandu definovanou

zakaznikem nerovna velikosti Sesti standardnichydk. (8)

Jestlize vezmeme v potaz Gaussovo normalni¢tert] které ma stanoveny meze
tolerance o velikosti § je nezbytné dosdhnout kvality vyrabki sluzeb v hodndat
99,99966%. Pokud spdieost dosahne néjlad 99,0% kvality na drovni nulovych
defekfi, jako je tato sazba odpovidajicinmeckym spolénostem, neni to dostajici.
Dtkaz je patrt viditelny na gikladu. Jestlize mame vyrobek, jenZz se sklada &%d,
je ktomu zapdtbi 9 kroki montadze, coz dohromady dava 19 kompaoinedéstlize
kazdy komponent bude proveden pouze s 99% vySitkvake vysledku dostaneme
vynosy pouze ve vysi 83% vyrobkez defeki. Z tohoto pikladu jasg vyplyva, Ze

Mrivriw s

pribéZnych¢adi u klicovych transakci, jeZ jsou zasadni pro spokojer@sizniki. (11)

Six Sigma je vhodna nejen pro podniky pohybujicivdechnologickém odstvi, ale

také pro spoknosti, které poskytuji sluzby a servis. RozliSujeswa druhy Six Sigma.
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Prvnim je Six Sigma, ktera usiluje o kvalitu navironulovych defeki u stavajicich
vyrobkii, druhou skupinou jsou nové vyrobky. (11)

Produkce nekvalitnich vyrolikstoji zn&né mnoZstvi pefz vstupujicich do naklad
Dle kvality produkce rozliSujeme naklady na shodonaaneshodu. Naklady na shodu
znamenaji néklady na produkci vyrdbks poZzadované kvalit s pomoci zagrné
investice na prevenci proti neshodam. Druhou slapir- naklady na neshodu
rozumime naklady, které se vztahuji k odstreameshod, pozorovani a také k nasledné

kontrole. Tyto néklady byvaji vSak velngzte identifikovatelné. (11)

S vyuZivanim metody Six Sigma jsou prokaza#edpojeny nasledujici situagd.1):

*  20% fast ziskové marze,

e 12 — 18% navySeni kapacity s vyuzitim zeStihlemicesi a takécasto diky
ru¢nimu odstra#ni neshod,

e 12% pokles pé&tu zangstnand,

e 10 — 30% snizeni hodnoty investovaného kapitalu lati pprevazrie u

pramyslovych podnik.

Prinosy této metody lizeme tedy jednoziaé shrnout do nasledujicich vSeobecnych
bodi (8):

* P¥inasi trvaly uspch.

» Stanovuje vykonnostni cil.

* Povysuje vyznam zakaznika.
* ZvySuje tempo zlepSovani.

e Podporuje vzélavani.

* Napomaha realizovat strategické&m.

Mezi zakladni nastrojgadime (8):

» statistickérizeni proces,
e pribézné zlepSovani

* navrh novych procés

34



* analyza rozptylu,
* vyvaZzené vztahy,
* hlas zakaznika,

» kreativni mysleni,
* navrh experimerit

e procesniizeni.
V souwtasné dob jsme schopni definovatitmetody Six Sigma (8):

Navrh a zlepSovani procés- je nezbytny pro dlouhodoby & podniku. Cilem této
¢asti neni vylepSeni stavajiciho procesu, ale spbeazeni stavajiciho procesu novym.
Jelikoz se jednotlivé spaleosti neustale vyviji, roste konkurence, je nutnév@ctt

zmeny tSich proces v praméru kazdych pt let.

ZlepSovani procas — vétSina je zaloZzena na postupu PDCA (Plan-Do-Ched-6ad
W.E. Deming. V sotasné dob se velmicasto pracuje také s modelem DMAIC

(Define-Measure-Analyze-Improve-Control).

Procesnifizeni— je nezbytné, aby si kazdy manadievlastnik procesu kontroloval své

procesy.
1.4.2 Aplikace metody Six Sigma

Implementace metody Six Sigma se sklad&tz zakladnich krok. JelikoZ pro kazdy
podnik je nutny individualni iistup, miZze se postup v jednotlivych spéiestech

nepatrg liSit. VZdy nam vSak tento navod zabedpeytvoreni nezbytného zakladu.
Postup je tedy nasledujici (8):

1) Identifikace kltovych proces a zakaznii.
2) Definovani poZzadavkzékaznik.

3) Sledovani sotasné vykonnosti.

4) Provedeni analyzy moznych zlepSeni.

5) RozSfovani a integrace systému.
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» Identifikace Kkli ¢ovych procedi a zakazniki

Cil: Zzamerem prvniho kroku je zlepSeni vztahu zejména&Simi zakazniky s pomoci
pochopeni a porozumi pricinam v problematickych oblastech, které jsdak@azkou
spravného fungovani organizace. S pomoci niZze aefmych dat budeme schopni

sestavit a popsat celkovy obraz nejen zakazrile také procés (8)

Zpiisob dosazeniAbychom byli schopni dosahnout vySe z#riého cile, zabezpene

sestaveni soupisu ktivych¢innosti. (8)

1) Kli¢ové procesy

Co si pod pojmem kibvé procesy fedstavit? Jedna se fettzce uUloh, které jsou
charakteristické obsahem vesSkeré prace, jeZz je njkdna v roztinych funkénich
oblastech. Vystupem je potom dany vyrobek, sluZiogzbaci informace, které jsou

poskytovany externimu zakaznikovi. (8)

2) Definovani vystug kli¢covych proces a identifikace klovych zakaznii

Pojem vystup kbiovych proces znamena vystup, ktery se dostane ke &oé@eu
spotebiteli. Relevantni nejsou maliosti, které se vyrabi de&éinsnad ve vSech

vyrobnich podnicich. (8)

3) Procesni mapa kifovych proceé

Jestlize jsme zvladli definovat ktivé procesy, vystupy a také identifikovatckié
zakazniky,ceka nas nyni posledni krok k sestaveni procesniy rkiigovych proces.
Jednd se o rozpoznani hlavnighnosti, z nichZz jsou dané &tivé procesy sloZeny.
Casto se znazduji fadou blok. U kazdého procesu bysty nasledovat 4, max. deset
téchto bloki, které zastupuji hlavriinnosti, také je izeme nazyvat podprocesy. Pro
jednodussi orientaci je mozné vyuZzit tzv. afininétody. To znamend, Ze spoié
pracuje ukena skupina za#stnand, ktefi postups fadi veSker&innosti do kategorii
dle souvztaznosti (afinity). Vyznam sestaveni psoéeh map ktovych proces je

zejména v zamysleni se nadigpbem provathi danych procésdoposud, hodnoceni a
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pribéZné hledani odp@di na poloZzené otazky typu: Rrdo cldme takto? Je to

ucelné? (8)

» Definovani pozadavki zakazniki

Cil: zamgrem tohoto kroku je vytuit systém sledovani vykonnosti, v niz se odrazi
potteby zakaznik. Proto bude nasledovat snaha o uspokojovanielporakaznik

s pomoci hodnoceni efektivity probihajicich prdcesk ¢emuz je nezbytné
shroma#’ovat a neustéle dagdvat informace tykajici se poZzaddvkakaznik. (8)

Zpusob dosazeniS pomoci vytveeni souhrnného popisu fakigrkteré maji vliv na

spokojenost zékaznika, se pokusime o&plmasSeho cile. Jedna se jak o pozadavky
vztahujici se fimo k vnimanému finalnimu produkiti sluzbké, tak o dalSi faktory
popisujici idealni zjsoby interakce a komunikace mezi zakaznikem a danou

organizaci. (8)

Dulezité informace pro veSkeré podniky, kterééghbyt Us@sné, jsou jednoduSe
dostupné. Sta pouze skuiné naslouchat pozadatrkzakaznik. Spol€nost neni

schopna obstat v stasné konkurenci, pokud skiate nevi, co si zakaznicirgji. (8)

1) Ziskani udaj o zdkaznicich a vytweni strategie naslouchani

Z&kladnim pistupem je jist trvaly a pravidelny monitoring nasich zakazniko, Ze
budeme zjiovat informace nesystematicky a nepravidetas odc¢asu nam trvaly
piinos nezajisti, jelikoz dochazi statasgji ke zmenam v pozadavcich @&asové
intervaly nutné pro zji®vani informaci se neustale zmensuji. DalSim nexioyt
krokem je také fesna identifikace zakaznika. Je nutné sidowmit, které skupiny jsou
pro nas dlezité nejen z hlediska objemu odebranych vyipb&le také z hlediska
piinosu trzeb. Segmentaci trhu jsme schopni ohodpidtios jednotlivych skupin a dale
ucinit rozhodnuti, na jakou cilovou skupinu se z#tra kterou naopak musime vypustit
kvili vysokym nékladm a nizkym pijmam. Jednotlivé skupiny vykazuji takécie

spol&né znaky, které nam pomohoti pytvéreni strategie. (8)

Dulezitou sodasti ziskavani udajo zakaznicich je samostatné dotazovani. K tomé tak

pati volba vhodného reprezentativninezorku. Abychom dospli k pravdivym
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informacim, musime naS vyzkum &mvat mezi skupinu naSich stavajicich
spokojenych, ale i nespokojenych zakazniku, dot@zeg byvalych klierit jez firma
v minulosti ztratila, zarfit se také na spigbitele nakupujici u konkurence, ale musime
nas vyzkum vést také smem kugedu, tudiz se zajimat i o budouci potencialni
perspektivni odératele, kté zatim stejnychéi podobnych vyrobk a sluzeb jest

nevyuzivaji. (8)

2) Sestaveni vykonnostnich kritérii a definovani poaskhi

PoZadavky mizeme rozdlit na obsluzné (pozadavky souvisejici se vztahewdgvajici
— kupujici — mila obsluha, poskytnuti informaci dpoa vystupni (spokojenost
s funkenosti vyrobku, parametry apod.). Pro budovani kéhdnvztahu podnik —
zakaznik je nezbytné se z&iih na oba zmiéné typy pozadavk (8)

PoZzadavky je nutné specifikovat, néstiaci, Ze dodani vyrobku je rychlé, ale musi byt
jasrg stanoveno, Ze né#jglad veSkeré objednané vyrobky, u nichZz byla ohjeda
piijata do 14 hodin, budou dodany nejpgkdo 2 pracovnich din (8)

3) Stanoveni vahy jednotlivych poZadaivkzakaznika a jejich zapojeni do

vysledné strateqgie

K analyze pozadavk muzeme vyuZzit nasledujici model nazyvany ,Kanova

analyza“, dle kteréhostime pozadavky do 3 skupin (8):

» Faktory rjatelnosti ¢i zékladni pozadavky — senttadime zékladni
pozadavky, jejichz dosaZeni je nuthou podminkowkajemosti zakaznik
Jedné se o standard.

» Faktory spokojenostii promenlivé poZadavky —ib plnéni téchto poZzadawvk
rostemesi klesame v dich spotebitele.Radime sem n&jstji cenu.

» Faktory pozitkwi latentni poZzadavky — jsou tasto vlastnosti, které daného

spotebitele mile a neekavar uspokoji.

38



» Sledovani sodasné vykonnosti

Cil: Vytvoreni datovych soubday které nam umozni hodnotit poZzadavky. (8)

Jak sprava provadt meieni vytywenych veltin ¢i procesi? NejdijatelngjSim feSenim
je za&it od pozorovani. ¥ méieni je vhodné rozliSovat mezi spojitymia§, vaha,
vySka) a diskrétnimi (@t objednavek ijatych kEthem 12 hodin) vetinami. Vztah
mezi zménami vstupnich faktdra jejich dopadem na spokojenost zakazmi&m dava
podret k vzniku dvou kategorii (Pande):

M¢éreni predatar — pii prodluzovani doby dodavky jsme schopni predikavatyseni

mnozstvi dodavek.

Meieni vysledk — zangiuje se na vystupy, kdy vysledky mohou bytthokamzitéci
dlouhodobé.

1) Planovani sléru dat a ne¥i'eni miry uspokojeni &ekavani zakaznik

Jestlize chceme &t a vyhodnocovat data, musime si rfgjd zvolit vhodné rérné
veliciny. Ty musi byt jak rifitelné ¢i méreni proveditelné, tak uziteé. Nezbytné je
ovSem stanoveni opérach definic pro rafeni, aby si osoby provéjci tento skr dat

nemohly zadani subjekti¢rvylozit. (8)

2) Sestaveni zakladnich &eni vyskytu vad a nalezeni moznosti zlepSovani

Jak jiz bylofeceno na peatku, metoda Six Sigma se z&mje na definovani vad a snazi
se o jejich odstrami. Méieni chybovosti je jednoduché, vSeobecné, jelikozd&e
aplikovat na veSkeré standardy a také srovnatésne.

Kvantifikace vadnych jednotek

Prvnim ukazatelem je podil vadnych jednotek, kigtgva porsr mezi jednotkami, u
nichz doslo alespok jedné zavag] a celkovym pétem na vystupu. ke byt vyjaden
jak procentudle, tak absoluts. Druhou moZnosti vygdu je kon€ny vynos, jenz
vyjadiuje podil bezchybhvyrobenychéi obslouzenych jednotek k celkovému rozsahu
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souboru. Vypoitdme jej jako podil (1 - pet vadnych jednotek) / celkovy et
jednotek na vystupu. (8)

Hodnoceni vad

Zde pa@itame s ukazatelem @oi vad na jednotku. Jestlize dégme k vysledku rovnu
1, znamena to, Ze v kazdé jednotce se vyskytujgimdu 1 vada. Vysledku

dosdhneme nasledaurCelkovy pd@et vad na vystupu / Bet jednotek na vystupu (8)

Hodnoceni fFlezitosti vyskytu vad
K nalezeni filezitosti vyskytu vad jsou vSeobeégpouzivany nasledujici 3 kroky (8):

* Vytvoreni gedkEZného seznamu drilvad.
» Identifikace podstatnych a rozhodujicich vad z isleal zakaznika.

* Porovnani p&tu prilezitosti k vyskytu vad s jiz fungujicimi standgrd
Méieni zaloZzend na ptu prilezitosti k vyskytu vad

 Poet vad na flezitost: DPO = P&t vad / (poet jednotek x péet
prilezitosti) (8)

Jestlize vynasobime dany vysledek 100, dostanewmeepiualni vyjateni

pravdpodobnosti vyskytu vad. (8)
* Paet vad na milion filezitosti: DPMO = DPO x 1 mil. (8)
Tato veltina je¢astji vyuzivana, byva zngna také PPM. (8)

* Hodnota sigma: Hodnota sigma secdtey s pomoci DPMO zipvodni
tabulky. (8)

Hodnota sigma stanovuje Udaje jen o vystupech, ko popsat samotné procesy

uvnitt. Méteni vnitniho vynosu je zaloZzeno také na kritériich vad. (8)
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Vysledky v podob nasobk sigma je vhodnéipvadt také na pefni jednotky. (8)
» Provedeni analyzy moznych zlepSeni

Cil: Vysledkem této faze by #&vo byt vyhodnoceni vSech prodegaloZzenych na
pozadavcich zakaznika vytvaeni systému péebného pro wieni vystup. Takeé
bychom se @i zangiit na moznosti pro vylepSovani, roasrat procesé orientovana

ieSeni a zavatido praxe nové procesy. (8)

Zpusob dosazeniNejdrive je nutné provest zakladngiani probihajicich procéspoté

se zhodnoti moznost reakce danych prbaes pozadavky zakazrika jako posledni
krok nésleduje zavedeni novyc¢h zlepSenych metod a zdtgjkteré napomahajitp
sledovani pozadavkzdkaznik. Také si musime stanovit priority pro zdokonaldyan

zlepSovat jednotlivé stavajici, ale i nové proc€8y.

Jaké je vlasth nutné vyuZivat nastroje? V podniku je mozné vyativozlinych
nastrofi a technik, mZeme je libovolt kombinovat, ovSem musime byilkdadni i
jejich vybéru a pouzivani. Jestlize nedosahujeme pozadovangsledki, je poteba

zmeny. (8)

K tomu, abychom byli schopni analyzovaizné procesy, musime néjde provést
meieni, kdy je nezbytna volba vhodnych objekt méieni ¢i prizpasobeni, aby bylo

mozné dané procesyilvec néfit. (8)

Jestlize jsme jiz provedli definici, &feni a analyzu nasich problénje nacase zarit
se na zlepSeni. K tomu, abychom byli schopni vyetydobry zg@sob, je zapdebi
neotelého ndpadu. Ten je mozny nalé#itgouziti metody brainstorming, jestlize jsou
dodrzena veSkera pravidla pro jeho fungovani. Zkariych navrn se vyberou ty
nejpovededSi, zpracuji se a nasletinimplementuji. K Usggnému zavedeni se

doporiuje nasledovat tz\wtyii P (8):

e planovani,
* pilotovani — testovani v omezeném rozsahu,

e prevence problému.
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ZkuSebni poloprovoz, tzv. pilot je znam ve vice q@o@kch, které je mozné vzajeénn
kombinovat (8):

e predstirany zkuSebni poloprovoz — Off-line pilot — upe napodobuje
skutenost,

» Casow omezeny pilot,

» pilot u vybranych zékaznik

» pilot ve vybrané lokalg,

* odzkousSenéastifeSeni.

Pti zavedeni nové metody musime byt opatrni, i kdy@Sebni poloprovoz vysel bez
problémi. Musime neustale provédmeieni, fidit vykonnost, zarit se naieSeni

vzniklych problént, zabezpét dokumentaci a v neposlediasidé provadt také Skoleni.

(8)
» RozSFovani a integrace systému
Cil: Zavedeni systému foézné kontroly. (8)

Zpiisob dosazeniPomoci monitorovani procis dohled nad podpnymi procesy,
pomoci plad odezvy. (8)

1) Udrzovani dosazené uro¥rzlepsSeni

K tomu, abychom byli schopni nastavenou Urtouerzet, je nezbytné vytvib zazemi,
které nas podgq je stabilni a pevné. Toho dosahneme tak, Zerbagwacovat s lidmi,
kteri ¥idi procesy, z&gneme prezentovat informace o projektu slovem, pisnde
obrazky, musime se z&fit na zandstnance, kté vedou procesy a snaZzit se k nim
chovat jako k zakazniikn. V neposledniack je také dlezita atmosféra v podniku,

ktera by néla vyjadrovat nadSeni pro ,nasSé®”’ s pomoci sdileni zasluh apod. (8)

Je ovSem také nezbytné neustale prévatbkumentaci zén a zava#hi novych
procesi ¢i metod. Kléem kuaspchu je téZz vhodny vys méfeni provadnych
dlouhodols. Bez pfibéZznych informaci nejsme schopni udrzet&mnou pozici. Zadna

situace v Zivat neni idealni, a to, Ze se nas provoz obejde beézavaoskozeni je vice
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nez idealistické a naivni. Proto je nutnostiarit do naseho fungovani také plany, které
budou reakci na uité nesrovnalosti. Tento plan se sklada ze&&3ti: planovani,

kratkodobé&i nouzové opravy a plan{giézného zlepSovani. (8)

2) Ustanoveni viastnilk proce# a jejich odpo¥dnost za procegizeni

Pro fungovani spot@osti a procesnihfizeni je vhodné stanovit vlastnika procesu. Ten
by se mdl starat o Udrzbu dokumentaci daného procesu, mgigoroblémy, ale také
prilezitosti. Jelikoz ma fghled o daném procesu a zna ho velmitreplogl by byt
schopen zahajit zlepSeni Fgact jej také sponzorovat. JelikoZ dané procesy negoji
spole&nosti izolova®, ale navazuji na sebe, je nezbytna komunikacetaghdsi

manazery. To by ho takédo primét k maximalizaci usgchu. (8)

3) Zavedeni z#né vazby ddizeni (8)
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2 Analyticka ¢ast

V teoretickécasti jsem se zabyvala hodnocenim sgubsti ze dvou hledisek. Jednim
byla metoda zastujici se a propojujici strategii sébenim vykonnosti firmy — BSC,
tou druhou je Six Sigma, ktera se zgnje na zvySovani kvality a tim dosahovani
pozadovanych vysledk V této kapitole si aplikujeme metodu Balanced r8card na
spol&nost Zalesi a.s., s jejiz pomoci zhodnotime dosd\stdyv.

2.1 Spolanost Zalesi a.s.

Obchodni firma: Zalesi a.s.
Pravni forma: akciova spolénost
Sidlo: Uherskobrodska 119, Luéavice, 763 26

Vznik spole¢nosti:  23.fijna 1950
Zakladni kapital: 143 065 00K ¢

Splaceno: 100% zakladniho kapitalu
1C: 001 35 143
(19)

Spolenost vydala celkem 2.287 Kusakcii. VSechny tyto cenné papiry jsou kmenové
akcie na jméno v listinné podglk jejichz gevodu na jinou osobu je nezbytny souhlas
piedstavenstva. Nominalni hodnota se pohybuje od K@G¥ po 1000 000 K (19)

2.1.1 Predmét podnikani (19):

* Podnikani v zerdélské vyrolg,

« opravy silnénich vozidel,

* hostinsk&innost,

» kosmetické sluzby,

» pedikdra, manikura,

* maseérské, rekonghi a regenekmi sluzby,
o obral&cstvi,

e opravy ostatnich dopravnich priestki a pracovnich straj
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* silni¢ni motorova doprava,

» vyroba, obchod a sluzby neuvedené&iopach 1 — 3 Zivnostenského zakona,

* z&menictvi, nastrojéstvi,

» vyroba nebezpgmych chemickych latek a nebezpgch chemickych sisi a
prodej chemickych latek a $si klasifikovanych jako vysoce toxické a toxicke.

Tato spolénost, jak jiz byloreceno dive a je také patrné zgrnttu podnikani, se
zan®iuje na Sirokou oblast. Cely podnikéltne na Sest zavad které si pozéi

e

2.1.2 Historie spol&nosti

Jak jiz bylo poznamenano vyse, sgolast vznikla 23fijna 1950, ovSem jako Jednotné
zentdélské druzstvo Luh#ovice. NeZ se dostala do podoby, jakou zname mynsela
projit dlouhouradou znén. Nejdive v lednu 1973 doslo ke skeni druzstev z okolnich
obci a spolénost se rozsila na Jednotné zeafdélské druzstvo Zalesi Lubiavice. O
nekolik desitek let pozgi, konkrétre v prosinci 1992 nadchazi dalSi &ma, a tou je
vznik Zalesi druzstva vlastnikLuhaovice — geménou z Jednotného zeénklského
druzstva vlastnik 19.fijna 1993 byla zaloZzena sp&mst Zalesi, s.r.o. Oup roku
pozdji vznikd smlouva o komplexnim pronajmu mezi Zaesiruzstvem vlastntk
Luhatovice a no¥ vzniklym Zalesi, s.r.o., ktera zanika 31. prosi2085. (21) V roce
1994 dochazi ke vzniku obchodniho zavodu, kteryg gévodnich trzeb 20 milioin
vySplhal az na obrat ve vySi vice nez 100 miliof17)

Spole&nost se neustale rdstala, ziskavalo o ni pegdomi velké mnozstvi lidi, a proto
doSlo 2. dubna 1997 k zaloZenim vlastnifoi@espolénosti AG Zalesi a.s. (17)

O osm let pozgi dochazi ke zrné nazvu a pravni formy Zalesi druzstva vlasiné
stava se z ni Zalesi DV a.s. V prosinci roku 2008ndzi k transformaci Zalesi s.r.0. na
Zélesi ZL a.s. Posledni velkou &nu zaznamendvame v roce 2006, kdy spadsti
Zélesi ZL a.s. a AG Zalesi a.s. prochazi fuzi supdsckou firmou Zalesi DV a.s., ktera
se sodasre 1. srpna fejmenovala na nyjsi Zalesi a.s. (21)

45



Spole&nosti se velmi ddlo, zejména od roku 2000. Obrat vzrostl i@gahl hranici 40
miliond. Davodem bylo roz$ovani prodejniho sortimentu, zboZi. V roce 2007 se
spolenost Zalesi a.s. stala 3. nejlepsim prodejcemdnakZetor vCeské republice.
17)

JelikoZ se podnik ro#stal a vznikala pééba ¥tSich prostor, byla v roce 2007 zahajena
vystavba moderni vyrobni haly pro zavod Plastynd&ise o rozsahlou investici, ktera
ma i v sodasnosti velky finos. Ten sp&iva zejména v moznosti umdsi vesSkerych

¢innosti na jedno misto a snizeni naklad logistiku. (4)

Jednoucasti gredmetu podnikani je také poskytovani ubytovacich sluzéminulosti
spole&nost viastnila dva hotely; hotel Zalesi a PohodaniHmenovany vSak gatkem
roku 2012 ukodil ¢innost a byl odprodan. Hotel Pohoda byl zrekonsténg a jak mi
bylo sctleno zandstnanci spokénosti, byl znovuoteten 1. dubna 2012.

2.1.3 Popis zavodi

Spole&nost Zalesi a.s. maiznorody pedmet podnikani. Celou spaleost tvdi Sest

zavodi, o nichz si nyni uvedeme zakladni informace.
Zavod Plasty

Hlavnim zamgfenim tohoto zavodu je vyroba plastovych adilzejména pro
automobilovy pimysl. Poskytuje sluzby sahajici od vyroby az po tabnV nedavno
postavené hale provadi nejen konstrukci, ale zadapp vyvoj, vyrabi vlastni
vstiikovaci formy. Ty jsou nezbytnou stasti k zaji&ni vyroby, ktera je provasa
technologii vatkovani. (28)

Spole&nost Zalesi a.s. se zafuje natizeni jakosti. Disponujedkolika ISO certifikaty,
které pravidela dle rozpisu auditora obnovuje. Jedna se o ISO 9EQ/TS 16949,
ISO 140001. (32)
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Zavod Obaly

Zavod Obaly nabizi sluzby v oblasti grafického mavtuby, provadi potisk laminatové
folie a etiket, ale hlavndinnosti je vyroba tub nejen pro kosmetickyipiysl, ale i pro

farmaceutickyi pramysl| potravinésky. (28)

Zalesi a.s. je drzitelem ocari Obal roku 2008 za ochucenou vodku pro Go Imports
Inc. Tento zavod je rowiz drzitel certifikati 1SO, konkrétg 1ISO 9001:2008 a ISO
14001:2004. (31)

Zavod Kovo

Tento zavod méa dlouholetou tradici a specializuge e vyrobu zabezpevanou
s pomoci CNC obr&gich stroji. (28) Ogt je zde vyrobatizena na zaklad ISO
certifikati, 1ISO 9001:2008 a ISO TS 16949:2009. (30)

Zavod Hotely

V minulosti vlastnila spolenost dva *** hotely; hotel Zalesi a Pohodu. HotelhBda
byl zrekonstruovan a nyni se jedna o **** hotel.bkéznu 2012 ukatil zkuSebni
provoz a od 1. 4. 2012 je sp&$haplno. Druhy z hot&lukortil svoji ¢innost p@atkem
roku 2012.

Obchodni zavod

Obchodni zavod se specializuje na prodej traktidrznaek, jimiz jsou Zetor, Valtra a
Kubota. DalSim dopikovym sortimentem jsou stroje arizeni pro zpracovaniapy od
firmy Pottinger. Samadejmosti je prodej nahradnich @il provadni zariniho i

pozargniho servisu ke vSem nabizenym stnoj (28)

Spol&nost se prezentuje také na veletrzich, v letoSrdoe rse zéastnila veletrhu
zemedelské techniky v Bra. (26)
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Zavod Agro

Pouze 2-3% zabezpge tento zavad, ktery je historicky nejstarsSi. Zare se zejména
na chov masnych krav, jejichZ stav se v letniésigich pohybuje v rozmezi 900-1000
ks. Souasti Agro zavodu je také maloobchodni prodejnayékteabizi veskeré
zentdélské poteby. (28)

2.2 Analyza obecného okoli

K provedeni zhodnoceni obecného okoli pouziji metSHEPT, diky niz jsem schopna
vyvodit zawry tykajici se socialniho okoli, zaim se na mozna rizika vyplyvajici
z politické a ekonomické oblasti, bez opomenutisgejmé neistane ani legislativa a
technologicky pokrok.

> Socialni okoli

Jak je z nize uvedené tabulky patrné, v posledpdtiietech zaznamenavame v ramci
Ceské republiky pirastek obyvatel. Celkovy get k 31. 12. 2011 je 10 504 203.

Tabulka 1: PFirastek obyvatel / 1000 obyvatel  (Zdroj: 15)

2005 2006 2007 2008 2009 2010

prirastek obyvatel/  -0,6 0,1 1 1,4 1 1
1000 obyvatel
Pocet obyvatelk 31. 12. 2011 10 504 203

Nyni se podivame podro§n na sloZzeni obyvatelstva dletku a pohlavi. Nej#tsi
mnozstvi lidi je zastoupeno v kategorii, kteroiZzeme nazvat produktivniék, tedy
15-64 let. To znamena, Ze se jedna o lidifikteohou byt zagstnanici se zajimat o

sluzby a produkty spoteosti.
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Tabulka 2: Potet obyvatel vCR dle véku a pohlavi k 31. 12. 2010 (Zdroj: Upraveno dle 14

CelkemCR Vé&k 0-14 15-64 65 avice
Pocet obyvatel 10532 770 1518 142 7 378 802 1635 826
- muZi 5168 799 779187 3731391 658221
- Zeny 5363971 738 955 3647411 977 605

Jelikoz lezi spoknost Zélesi a.s. ve Zlinském kraji, zgfime se konkréth na rgj.

Udaje jsou stanovovany vzdy ke konci roku, tj. k121

Tabulka 3: Vyvoj poétu obyvatel ve Zlinském kraji 2006 — 2009  (Zdroj: Yraveno dle 13)

2006 2007 2008 2009
Obyvatelstvo 589 839 590 780 591 412 591 042
- ztoho zeny 302 500 302 644 302 803 302 670
- 0-14let 84 493 83 323 82 609 82 375
- 15-64 978 838 978 754 978 832 978 096
- 65 avice let 87 625 89 349 91512 93 606
Priamérny veék 40,2 40,4 40,7 40,9

Dle struktury obyvatelstva vidime, Zegad obyvatel ve Zlinském kraji nepatrkolisa.

Ubyva pa@tu cti ve wku 0 — 14, ale také se sniZzujecpb obyvatel v produktivni
skupire a zaznamenavame dat obyvatel zastoupenych v kategorii 65 a viceohbt
také vyplyva, Ze dochazi ke starnuti obyvatelsteoce 2003 byl pimérny wk 39,3

let, v roce 2009 je to jiz 40,9 rak(13)

Chovani nejen lidi, alefpdevsim také velkych sp@éleosti ma vliv na Zivotni prosdi.
Spol&nost Zalesi a.s. se snazi udrzovat pozitivni viighirodé, a proto s pomoci

fonda Evropské unie vyuZziva dotaci na sniZzeni igit energie.
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» Legislativni okoli

JelikoZ se spotmost Zalesi a.s. zatiuje na fiznorodé oblasti, musi smvat zn&né
mnoZzstvi zakoi, predpisi a tznych ndizeni. Jedna se o hygienické normy,
bezpénost prace, ale také zakony tykajici se skladowarickych latek, jejich

likvidace apod.

Proto je nezbytné sledovat 2ny legislativy. V sotdasné dob probihaji daové
reformy, které bezpochyby ovhivji také ndS podnik. Zéma DPH u sniZzené sazby
z 10% na 14% postihuje nidklad potraviny, které jsou nezbytné pro chod hgtelaji

vliv také na cenu stravovani v podniku apod. Zakiadhzba &stala na 20%. (25)

V souwasnosti se vedou dohady o navySeni i této zakkaily, poit4 se také sistem
sazby zakladni. V horizonti&kolika let by n¢lo dojit k jejich sjednoceni.

DalSi vliv na podnikdni m& bezpochyby také dapijmu pravnickych osob a ostatni
danové zakony. Mizeme sem Zadit i zneny v odpiseclti Ucetnictvi.

> Ekonomické okoli

V poslednich #kolika letech se neje@eska republika musela potykat s celdevou
hospodéskou krizi. V sotasnosti se situace zlepSila, coZ pozorujeme st HDP.
Pokud ovSem srovname roky 2011 a 2010, musime &owst, Ze v ldaském roce

zaznamenavame mirny pokles. (12)

Z ekonomického hlediska se sp#iesti Zalesi a.s. dia V minulém roce generovala

zisk, i kdyz v porovnani s rokem 2010 je tento zigdSi. (36)
» Politické okoli

Politické vztahy hraji bezpochybyul@Zitou roli. VeSkeré &hi na politické scén
ovliviiuje zahranini obchody. Ma vliv na kurz korunywi jinym ménam, & uz se
jedna o euro, dolaki jinou swtovou nenu. Stabilni politicka scéna namupe

dopomoci pildkat nové investory, zjednodusit obchodovaniikdél spol€nost Zalesi
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obchoduje se spairostmi majicimi sva sidla v zahréhije pro & vyvoj v oblasti

politiky a mezinarodniho obchodu &tivy.

Dal$im faktorem, jenZ je spjat také s vyvojem spobsti, jeclenstvi Ceské republiky
v Evropské unii. Nafklad v minulych letech doSlo derpani dotaci z forid EU,

Ucelem této dotace bylo, jak jiz bylo zndfro vySe, snizeni speby energie. Nyni
pozorujeme nefidis optimisticky vyvoj, dochazi k poklesu poskytych dotaci, v unii
se ieSi probléemy se zadluzenymi z&mi, jejichZz vyvoj nas také ovlije. Nestala

situace zutSuje napti a spolénosti se musi vygddat s pipadnymi disledky.
» Technologické okoli

Vyvoj technologie ovliviuje kazdého jedince ve spdf®sti. S novymi stroji, Zézenim
se setkavame v kazdodennim z#&vatby byla spolénost schopna drzet krok s neustale
rostouci konkurenci, je nezbytné se stale zajimabwonky ¢i inovace, nove zgsoby

zpracovani surovin, vyuzivani novych technologii.

Spol&nost Zalesi a.s. vyuziva modernich technologii,stée obminuje své stroje,
vyuZiva automatizované vyroby, ktera zvySuje praiitki prace, snizuje zmetkovost a

ma pozitivni pinos na celkovou produkci.

Jak jiz bylofe¢eno, spolénost se snazi o vyrobu bezvadnych vyfolbkvalitu vyrobki

je schopna dolozit s pomoaikolika ziskanych certifikdt 1SO.
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2.3 Analyza oborového okoli

Oborové okoli spolmosti zhodnotime pomoci Porterova modelu. (5) Stine, jaké
nebezpeéi ze strany konkurence hrozi a co ji naopak brozkwtu.

» Bariéry vstupu pro potencialni nové konkurenty

Spole&nost Zalesi a.s. maznorody gedntt podnikani, ovsem jedno tyto obory maji
spole&neé, a tim je pdeba velkého pteniho kapitadlu. Kapitaloy naraéné je
piedevsim vybaveni vyrobnich hal pelinymi stroji, uzpsobeni prostoru, &eni a
zabezpéeni bezpé&nostnich a hygienickych podminek, které jsou dampgskou unii.
Zabezpeéeni kvalitniho vybaveni hotelu gadi také do finainé narainych odwtvi.

Jako dalSi bariéru ieme zminit pgebu kvalifikovaného persondlu, co séeynejen
oblasti vyzkumu a vyvojeipvyrobé plasti. Velkou roli hraje také pouzivany material,
image vyrobku a renomé firmy, kteréuke byt napomocnéip ziskavani novych

obchodnich partnér

Posledni bariérou, kterou bych &at zminit, jsou zakony aftedpisy, jez ukladaji
nagiklad povinnost likvidace nebezf@ho odpadu s pomoci specializované firmy, coz

negimo zvysuje naklady na vyrobu.
» Sila dodavatél

Politikou spolénosti je produkovat kvalitni vyrobky, s nimiz budorékaznici
spokojeni. Jejim heslem je, Ze prevence je le@konométejSi nez naprava vzniklych
Skod. Ztohoto d@vodu je c¢innost dodavatél monitorovana a pravidein
vyhodnocovana, dodavky jsou kontrolovany ggdted vstupy do jednotlivych zavad
(27)

> Sila odigratel

Spolgnost Zalesi a.s. ma péme velké mnoZstvi odivatel: jak zCeské republiky, tak
i ze zahranii. Zejména v oblasti kovovyroby je smluvni sila &gieli vyssi, jelikoz

spole&nost obchoduje s pafmé velkymi podniky, které se snazi srazit ceny a Wwatz
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slev. Jako fiklad miZzeme uvést Tl Automotive, Continental, Norgren kieati Zetor.
(30)

V souwasné dob celi spol€nost problému tykajici se mnozstvi pohledavek pb¢do
splatnosti. Jak f¥eme vidgt z nize uvedené tabulky, mnoZzstvi kratkodobych

pohledavek se navysilo asi 0 10%.

Tabulka 4: Struktura pohledavek 2010  (Zdroj:22)

Poiet dni Sledované obdobi Piedchozi obdobi
Z obchodniho | Ostatni | Z obchodniho Ostatnl
) styku | zilohy styku | zalohy
Kratkodobé pohledavky (Brutto) 93 419 4706 84 894 2 440
- do Ihiity splatnosti | 74330 4706 58 221 2 440
- po Ihiité splatnosti do 30 dni 8976 15 832
- po thitd splatnosti od 31 do 80 5330 4943 -
- po thité splatnosti od 91 do 365 dnd 2781 | ] 4 975 =
|- po hité splatnosti nad 365 dna 2002 923 -
Opraving polozky 4114 1880 | 230

> Hrozba substituit

Hrozba gichodu novych produlit které by mohly nahradit stavajici je pame velka.
V oblasti plasi hraje roli material, design a hlavkvalita provedeni. fXinou stale se
zvySujici hrozby substittitje tvorba novych metod, inovaci a zavisi zejméadauze

byt lepsi, pedehnat konkurenci.

Substituty v oblasti hotelnictvi jsou¢inou zaleZitosti. Spaiaosti si konkuruji
poskytovanim rozéinych sluzeb. Luh#vice, sidlo spoknosti, je lazaské nésto, kde
se nachazi po#mn¢ velké mnozstvi lazeskych dond, hotefi, ubytovani je mozno najit
také v soukromi. Kazdy druh jiz zn¢imeho ubytovani nabiziizné sluzby. JelikoZ se
spousta firem snazi Wit z polohy ngsta maximum, da sergdpokladat vstup dalSich

firem s neatelymi nabidkami.
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> Intenzita konkurence v odivi

Jak jsem jiz zminila, Zalesi a.s. se pohybuje \sipedi, kde je konkurence vysok&, a
uz se jedna o produkci plastovych vyraplkovovyrobuc¢i poskytovani hotelovych

sluzeb.

V oblasti vyroby plastovych vyrolikje zn&na konkurence. Ifes to vSak spoémost
Zéalesi a.s. pétk vyznamnym producefnn. Jednim z velkych konkurenje nagiklad
spole&nost KASTEK Komponenty s. r.o., se sidlem v Uhemsi&rods, také Polyprofil,
spol. sr.0., ktery {sobi v Krongtizi ¢i spol&nost C.A.P., spol. sr.0. z Heanova

Méstce arada dalSich firem nejenGechach, ale také v zahrani

V oblasti hotelnictvi je neptSim konkurentem spaleost Lazg Luh&ovice a.s., ktera
vlastni celoufadu I&ebnych dom a hoteh. Spol€nost Zalesi a.s. v nedavné dob
rekonstruovala hotel Pohoda, aby byla schopna phdtadé konkurenci a nabidnout

zékaznikm ty nejlepsi sluzby.
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2.4 Analyza internich faktoru

Pt interni analyze vyuziji 7 S faktoy které nam fibliZi vnitini prostedi podniku.
» Strategie firmy

Hlavni strategii spolmosti je:

.Nastavit systém, ktery neumozni vyrobit a expedog@atny vyrobek nebo provést
nekvalitni sluzbu. V pibéhu vSechéinnosti zajistit bezpmost a ochranu zdravi vSech
zaméstnand, spol&nost se zavazuje pinit pravni a jiné pozadavky lasibpé&e o ZP

a BOZP.

Veskerécinnosti budou zagteny na prevenci zgg&t'ovani v oblasti ovzdusi a vodniho
hospodéstvi, snizovani paéeby vstupnich surovin, minimalizaci odgiad prevenci
rizik a zlepSovani pracovniho predi ve firné a Zivotniho prosedi v okoli firmy.”
(27)

» Organiza’ni struktura

Organiz&ni strukturu u spolaosti Zalesi a.s. bych klasifikovala jako linkogtabni.
Jsou zde patrné prvky centralniho vedeni typickgtmoliniovou strukturu, ale je zde
ponechan prostor také pro odboriiZeni jednotlivymi Utvary. Tim padem se kazdé
odcEleni miZe specializovat pouze na svou oblast a byt v péptd. Tato struktura je

vhodna pro analyzovanou sp&test, zejména diky diverzifikacigdmetu podnikani.

Pro snad§Si predstavu, jak vypada popisovana orgatzesstruktura, je k viéhi ve

zjednoduseném podéani na nasledujici strance.
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Valna hromada
(149 akcionaru)

Pfedstavenstvo Dozor¢i rada
(10 osob) (3 osoby)

Generalni
reditel

Pravni oddelen| Sekretariat Zavody a utvary

Obrazek 4: Organizaéni struktura Zalesi a.s. (Zdroj: 22)

» Informaéni systémy

Spol&nost Zalesi a.s. vyuziva jako zdroj infokmaletni program DIMENZE ++ od
firmy Centis s.r.o. Data se zpracovavaji f08€m propojeni personélnich q@aca.
Powieni pracovnici majiifistup do databaze, kde najdou veskeré relevarforiniace
nezbytné pro bezproblémové zabegrrd chodu podniku.

DalSim inform&nim systémem, ktery je povinna spwlest vyuZivat zidlvodu
provozovani mezinarodniho obchodu je statisticlstéay INTRASTA-CZ.

» StylFizeni

V organizaci je upla@iiovan demokraticky stylizeni, ktery dava prostor zgstnaném
pii feSeni #iznych problém, vedeni nasloucha a komunikuje formou dialogu. é¢og

rozhodnuti zavisi na vedoucim pracovnikovi.
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» Spolupracovnici

.vedeni firmy klade velky @ifaz na spokojenost a motivaci svych Zamandg, jejich
profesni rozvoj a pozitivni vnimani pracovniho pifedi. Kazdy zamstnanec si musi
uvédomit, jak dilezita je jeho prace pro vysledek spolesti. VSichni vedouci
pracovnici musi bytifkladem v gistupu ke kvali, ochrag zdravi i praci a ochra#

Zivotniho progiedi a vytvéet podminky pro ostatni.” (27)
» Sdilené hodnoty firmy

Spole&nost Zalesi a.s. se orientuje na poskytovani kiaht vyrobkKi a sluzeb,
spokojenost svych zafstnané. Snazi se bytiatelska k pirodk a Zivotnimu prosedi.
NejduleZit¢jSi je dosahnout spokojenosti zakaZnilkkde se odrézi celkovy chod a

fungovani firmy.
» Schopnosti

Ziskané schopnosti manaéien veSkerych pracovnikjsou nezbytné pro spravné
fungovani podniku. Ve vedoucich pozicich se nach@aiSeni lide, kté jsou

kvalifikovani a své dosavadni znalosti r@agi nejiznéjSimi Skolenimi. Kvalifikace na
nizSich pozicich neni vyZadovana na jiz tak vysdakévni, ovSem pracovnici musi
prokazovat schopnosti odpovidajici jejich za&emi. Ri nastupu jsou vSichni

zanestnanci zaskoleni a seznameni s provozem.
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2.5 Finané¢ni analyza

Ke zhodnoceni finami situace spolmosti Zalesi a.s. pouZiji vybrané ukazatele
finanéni analyzy za poslednfitroky, konkrétg tedy budu hodnotit obdobi 2009 —
2011.

Na zaklad téchto vysledk budeme schopni analyzovat gasny stav firmy, porovnat
s predchazejicimi roky a poté v dalSi kapitole navapaiitost se strategickymi cily.

2.5.1 Ukazatele rentability

Pontrové ukazatele, zejména ukazatele rentability, ygracvysledky hospodani — &
uz se jedna provoznii cisty vysledek hospodani. Ziskanou rentabilitu je vhodné
porovnavat s oborovymi pmeéry. Jelikoz spolénost podnika v &kolika riznych
oborech, zarfila jsem se na srovnani gepazujicim oborou podnikani, jimz je vyroba

plastovych vyrobk.

Tabulka 5: Oborové hodnoty ponérovych ukazateli 2009-2010 (Zdroj: 20)

Oborové hodnoty  Oborové hodnoty

2009 2010
ROE 18,42% 22,38%
ROS 7,60% 8,65%
ROA 10,86% 13,57%

Jelikoz jest neni k dispozici zprava Ministerstvaipryslu a obchodu za rok 2011, jsou

vybrané ukazatele srovnavany s hodnotami v obarageroky 2009 a 2010.
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Tabulka 6: Pomgérové ukazatele 2009 - 2011

2009 2010 2011

ROE -2,05% 1,11% 0,62%
ROS -1,32% 0,61% 0,32%
ROA -1,36% 0,68% 0,33%
ROI -0,37% 2,88% 1,26%
ROCE -0,48% 3,49% 1,92%

Vysledky spolénosti z pohledu ukazatel rentability nejsou $liS lichotivé. Ri
porovnani s oborovymi hodnotami spaiest znan¢ pokulhava ve vSech ukazatelich

za celé hodnocené obdobi.

V roce 2009 dosahuje Zalesi a.s. ve vSechtiméich zapornych hodnot, coz je dano

zapornym vysledkem hospaeai, tedy vykazovanou ztratou.

Hodnoty v dalSich dvou letech jsou sice kladné, raefiliS po&Sujici. Rok 2010
vypadal nadin¢, vzrostla rentabilita viastniho kapitalu na 1,118¥Sem v dalSim
hodnoceném obdobi klesla t&hma polovinu. Rentabilita trzeb ma podobny vyvtips
rozdilem, Ze nedosahuje ani vySe 1%. Rentabiliter gk také velmi nelichotiva, v roce
2010 byla ve vysi necelych 0,7%, v minulém rocevg8plhala pouze na 0,33%.
Navratnost investovaneho kapitalu také nevynikaokysi hodnotami. Rok 2010 se
vyzna&oval téngf 3%, ktera v z&fi klesla na pouhych 1,26%. U ukazatele ROCE
vidime vroce 2010 pozitivniust, ale v z&fti nasleduje pokles. Na grafickém

znazorgni je pehled znazorgno, jak se dané ukazatele v jednotlivych letech

vyvijely.

59



4,00%
3,00%
2,00%

1,00% m 2009
0,00% = 2010
-1,00% m 2011

-2,00% -

-3,00%

Graf 1: Vyvoj pomérovych ukazateli 2009 — 2011

2.5.2 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity nantikaji, jak dlouho drZzime zasohy aktiva v podniku, za jak

dlouho se ,obréti“. Nejdve si uvedeme oborové hodnoty pro tuto skupinitivel

Tabulka 7: Oborové hodnoty ukazateh aktivity 2009 — 2010(Zdroj:20)

Obrat celkovych aktiv

1,43 1,57
Véazanost celkovych akti 0,70 0,64
Doba obratu zasob 29,64 28,87
Doba splatnosti pohledave 67,29 58,92
Doba splatnostikratkodobych 41,00 43,39
zavazki

Nyni se zanime na vysledky ziskané vyfiem :vykazi spol€&nosti Zalesi a.s.
provedeme zhodnocet
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Tabulka 8: Ukazatele aktivity 2009 - 2011

Obrat celkovych aktiv 1,03 1,11 1,02
Vézanost celkovyclaktiv 0,97 0,9C 0,98
Doba obratu z&sol 57,40 60,2: 58,18
Doba splatnosti fohledavek 61,3 6039 69,91
Doba splatnosti kratkosvodyct zavazki 66,34 54,81 77,33

Obrat celkovych aktiv je roce 2009 i 2010 pod oborovymupnérem. To znamena, :

se celkova aktiva podniku obrati roce 2009 jen 1,03x za rok i nasledujicim roce

1,11x.

Doba obratu zasob je porovnani ®statnimi podniky velmi vysoka. Speéteost dzi

pomérné velké mnozstvi zasob na skéasle srovnani konkurenci.V roce 2011 se

oproti roku 200 snizila, ale ani tak nedosahuje vyskedkovnatelnych s konkurel.

80,00

70,00

60,00

50,00

40,00

30,00

20,00

10,00

0,00

H Doba splatnosti pohledavek

B Doba splatnosti
kratkodobych zévazkd

2009 2010 2011

Graf 2: Doba splatnosti pohledavek a kratkodobych zavaak
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Doba splatnosti pohledavek se v analyzovaném obgdobybuje v rozmezi 60 — 70
dni. Toto rozmezi se da povazovat za goms dobry vysledek, jelikoZz spataost
Zélesi a.s. mé& velndasto smluvni dobu splatnosti pg&®0 dni. Pozitivni je také fakt,
Ze doba splatnosti zavarke vyjma roku 2010 vySSi nez doba splatnosti padlek.

Tudiz spolénost drzi déle cizi kapital a ma moznost s nimatispat.
2.5.3 Ukazatele zadluzenosti

Hospodait pouze svlastnim kapitdlem je vsasné dob nemyslitelné a

neekonomickéRada podnik vyuziva ciziho kapitalu pro rozvoj svych spaiesti.
Jaka by tedy #a byt optimalni zadluzenost?

Na zaklad hodnot ziskanych vygtem vstupnich dat z Ministerstva upmysiu a

obchodu jsou pro dané roky stanoveny nasledujidinoty:

Tabulka 9: Oborové hodnoty ukazatesi zadluzenosti 2009 — 2010 (Zdroj: 20)

Oborové hodnoty  Oborové hodnoty

2009 2010
Ukazatel writelského rizika 0,400 0,385
Vlastni kapital/celkova aktiva 0,590 0,606

Spole&nost Zalesi a.s. vroce 2011 t&¥mtomuto pondru odpovida. Na p@tku
hodnoceného obdobirgvlada s 66 % kapital vlastni, nasledujici rok &les 62 % a

v minulém @&etnim obdobi jsme zaznamenali strukturu kapitat623
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Tabulka 10: Ukazatele zadluzenosti 2009 - 2011

2009 2010 2011
Ukazatel writelského rizika 0,34 0,38 0,48
Vlastni kapital/celkova aktiva 0,66 0,62 0,52

2.5.4 Ukazatele likvidity

Hodnoty likvidity pro rok 2009 a 2010 jsou nasledij

Tabulka 11: Oborové hodnoty ukazatei likvidity 2009 — 2010 (zdroj: 20)

Oborové hodnoty  Oborové hodnoty

2009 2010
Bézna likvidita 2,92 2,90
Pohotova likvidita 2,20 2,23
Perézni likvidita 0,56 0,88

Hodnoty kEZné likvidity jsou ve vSechéch letech v optimalni vysi, tudiz by spoiest

nenmela mit problém pinit své zavazky.

Pohotova likvidita je pod hranici foméru, coz potvrzuje fakt, Ze ma spohest

ponerné velké mnozstvi zasob.

Tabulka 12: Ukazatele likvidity

2009 2010 2011

Bézna likvidita 2,16 2,40 1,84
Pohotova likvidita 1,29 1,30 1,09
Pergzni likvidita 0,37 0,20 0,18
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Solventnost firmy ufuje okamzita likvidita. Jak pozorujeme z tabulkygchazi se
veSkeré hodnoty pod jomérem, tudiZz spokost mize mit mensi problémy s platebni

schopnosti ve srovnani s jinymi firmami v oboru.

2.6 SWOT analyza

Strenths — silné stranky

- Dlouholeta tradice

- Diverzifikace produki a sluzeb

- Image spolénosti

- Nadstandardni kvalita — provoz prowadile certifikati ISO
- Dlouhodoba spoluprace se spolehlivymi dodavateli

Weaknesss — slabé stranky

- Mala propagace maloobchodni prodejny
- Velké mnozstvi pohledavek po dosplatnosti

- Vysoky stav zasob
Opportunities — pileZitosti

- Expanze na dalSi zahrani trhy
- Rozsfeni projeki tykajicich se podpory Zivotniho préestli — s pomoci dotaci
z EU

Threats — hrozby

- DalSi zvySovani DPH
- Vnik dalSich konkurerit na trh
- Ubytek klient: hotelu v disledku vysokych cen
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2.7 Balanced Scorecard

Na zéklad zjiSttnych poznatk o metodach Six Sigma a Balanced Scorecard jsem se
musela rozhodnout pro aplikaci jedn&ehto diametralé odliSnych metod. Six Sigma

je zangrena zejména niazeni kvality, kterou preferuje, jak jiz byl@&kolikrat zmireno,

| spole&nost Zalesi a.s. OvSem rozhodla jsem se pro mé&athnced Scorecard, kterou

je mozné vyuzit pro podnik srozmanitymiegnttem podnikani. S pomoci
rozpracovani strategie spéitmsti do jednotlivych poddilje umozrn pohled z iznych

perspektiv a dosaZzeni tizenych vyshedk vSech oblastech, které spolu souvisi.

2.7.1 Finanéni perspektiva

Z dlouhodobého hlediska je cilem ve figahoblasti spolénosti vybudovat stabilni
firmu, ktera bude poskytovat pevné zazemi pro saévgtnance, bude dobrym
obchodnim partnerem a pro vlastniky a vedeni zadézgplatu dividend a tantiém ve

stanovené vysi, kter4 neohrozi existenci firmyjejichod. (22)

Na zaklad téchto poznatik jsem stanovila nésledujici strategické cile. Jesmao
vybudovani ekonomické stability, jejiz hodnocenipemoci vysledku hospotkni,
konkrétre provozniho vysledku. Spaleost ma vytyenou hranici na zaklgdvysledki
hospodéeni z roku 2007, kdy se tato polozka rovnala 33186 K¢. V roce 2006 sice

z vykaZi vycteme provozni vysledek hospadai vyssi, ale jednalo se o rok fuze, tudiz

neporovnatelny Udaj. (23)

JelikoZ je spolénost Zalesi akciova spdleost, musi dbat také na spokojenost svych
akcion&i. Tudiz se zagiuje také na vyplatu dividend a tantiém. S pomocizakele
rentability vlastniho kapitalu fiZe hodnotit vyvoj zhodnocovani vliastniho kapitalu.

Neustalé zvySovani trzeb je fisiobrou motivaci pro vyrobu a prodej, ovSem fakt, z
nadm porostou trzby, jeStneznamena, Ze se nam zvySi také rentabilita. deyme
pozorovat nejen trzby a vynosy, ale zdiinse také na souvisejici provozni naklady.
Proto je v sotiasné dob silné konkurence austu cen veskerych vstlipnezbytnée
smefovat své pdiny k dosazeni rentabilnich trzeb a snazit se @nysp nakladech,

¢ehoz se da dosahnouznymi cestami.
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Tabulka 13: Finanéni perspektiva Zalesi a.s.

Strategicky cil  Vystupni ukazatele = Ukazatele hybnych
sil vykonnosti

F1 Ekonomicka Vysledek hospodani  Vyplyva z dale popsanych
stabilita perspektiv
F2  Spokojenost ROE Vyplyva z dale popsanych
akcionaia perspektiv
F3 Rentabilita trzeb ROS Vyplyva z dale popsanych
perspektiv
Snizeni naklail

Vyvoj spol&nosti v poslednichi¢ch letech je znazao#n v nasledujici tabulce. Byly

vybrany vel€iny v zavislosti na stanovenych strategickych t¢ilec

Tabulka 14: Vyvoj vysledku hospod&eni

2009 2010 2011
Provozni VH - EBIT -1 803 15372 7912
VH za Uéetni obdobi - EAT -6646 3621 2049

Jak je patrné, provozni VH (vysledek hospedd se v jednotlivych letech dmi.

V roce 2009 pozorujeme zaporné hodnoty, které VWwniko disledek celositové
hospodé&ské krize. Ta zasahla i spoh@st Zalesi a.s., kdy podnik musel sniZzovat stavy
zanmestnand, klesaly trzby. Velkym problémem byla silna origce na strojirensky a
automobilovy péimysl. VeSkeré zvolené ukazatele maji vroce 2008chuivé

vysledky. Je to zjsobeno, jak jinak nez zapornym vysledkem hosferda

(provozni i za Getni obdobi) se pohybuji v kladnych hodnotéach.
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Rok 2011 vykazuje kladny vysledek hospimtd, jeho vySe je ovSsem asi o polovinu
nizsi nez v pedeslém roce.

Tabulka 15: Vyvoj vybranych ukazateli 2009-2012 v tis. K

2009 2010 2011
ROE -2,05% 1,11% 0,62%
ROS -1,32% 0,61% 0,32%

Rentabilita jak trzeb, tak i vlastniho kapitaluhjeiboko pod oborovym fimérem, jak
jiz bylo uvedeno vysSe. Pozitivni¢wi je, Ze se nyni pohybujeme v kladnygklech,

v roce 2010 hodnoty vzrostly, ale nasledujigdtai obdobi se propadly na polovinu.

Tabulka 16: Vyvoj provoznich nakladia a trzeb

2009 2010 2011
Provozni n4klady 541341 609726 666 043

Vynosy 539538 625098 673955

Jestlize se za#hime na zhodnoceni nakka@ vynos, zjistime, Ze vyvoj roku 2010 je
pozitivni, vynosy vzrostly rychleji nez naklady, gguje se zisk. Problémem je ale
rychlost fistu naklad v dalSim obdobi. Pozorujeme, Ze vynosy se navyély més

nez provozni naklady, tudiz zisk nedosahuje takiowwadnot jako v minulém roce.
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2.7.2 Zakaznicka perspektiva

,Uspokojeni pateb a pozadavk zakaznik je prioritni zalezitost vSechtinnosti
kazdého zawstnance spotmosti. Nas zakaznik je ten, kdo nas Zivi, protcstéda
sledovani spokojenosti naSich zakazniém umozni korigovat nagenosti, abychom
si udrzeli stavajici zdkazniky a na zalklakladnych referenci ziskavali zakazniky
nove.“ (27)

Strategické cile pro celou spdhmst vychazeji z vySe uvedeného uryvku.

Tabulka 17: Strategické cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil  Vystupni ukazatele Ukazatele hybnych
sil vykonnosti

Z1  Rust spokojenosti  Index spokojenosti Patet reklamaci
zakaznika zékaznika
S produkty

Z2  Rentabilni Podil marze ziskané se Pribézné hodnoceni
zakaznici zakaznikem k vyndsn  zakaznik

Z3  Akvizice novych Patet novych zédkazntk Srovnani sluzeb
zakaznika s konkurenci,

poskytovani

nadstandardnich sluzeh

Jak vyplyva z vySe uvedeného citatu, spobtst se snazi o zajti spokojenosti pro
zakazniky. Ze spokojenych zakazinie postupeniasu mohou stat loajalni zakaznici,
kteri spolé&nosti @inasi pongrné vysoké zisky f nizkych nékladech. Vysledky
spokojenosti nam udava index spokojenosti zak@zniken se ziskava s pomoci
n¢kolika druhi dat. Nejdive je nutno sestavit dotaznik skladajici se zveslnich
otazek, na & bude moci respondent odgot vybérem z gipravené sSkaly hodnot,

popipadt hodnotici stupnice. Dale se vhodnou metodou gedistmeékka data o
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spokojenosti zakaznika, nasleduje vyhledani tvrdyaha poté dojde k vyhodnoceni
vSech informaci s vyslednym Udajem indexu spokggrmdkaznika. (1)

Tento Udaj je nezbytny jako zpa#y indikator, odrazi se vm vesSkeré skut@osti,
které se odehraly za dité obdobi a je jakymsi iledkem pedchozich jednani.
Abychom byli ovSem schopni oviwvat vzniklou situaci a hodnotit s¢asny stav,
pouzijeme jako r¥itko hybnych sil poet reklamaci. To nam nastini, jaka je situace v
piitomnosti. Bi enormnim naistu reklamaci a opraviiheme s jistotou &ekavat nevoli

od zakaznik. Proto, abychom byli schopnicas zareagovat airguejit stiznostem,

v

musime plibéZzre tento ukazatel sledovat.

Ziskani znaného mnozstvi zakaznika tim velkého trzniho podilu je sice lakavé, ale
spol&nost by se $ svych finanich vysledcich #la zangfit zejména na rentabilni
zakazniky. Dlezité je zhodnocenitfmosu danych odipateli. Jestlize naklady spojené
s realizaci zakazkyipvysuji zisky, neni vhodné &ito zédkazniky udrzovat nadale
obchodni vztah. Vyjimkou by byla pouze situac#, kieré by se jednalo o realizaci
ztratovych zakézek zaiélem ziskani prestizniho zakaznika s vyhlidkouidedgjemné
spoluprace a zisku rentabilnich objednavek. Jestliddnotime rentabilitu zakaznika,
musime vzit v potazékolik faktori. Nejdrive bychom si réli uvédomit, zda se jedna o
dlouhodobého partner& nového zakaznika, u nichz séegdpoklada, Zze rentabilita
bude z poatku zapornd, coz je dano zejmeéna vysokyntamnimi naklady na ziskani
tohoto odWBratele. U stavajicich a dlouholetych partnee vysledky hodnocerasto

odviji od velikosti zakazky. (2)

Nejen pée a hodnoceni stavajicich zdkazné&realizace obchdds nimi ndm zajituje
zisky. Duleziti pro dalSi rozvoj spoteosti jsou novi zakaznici. Naklady na jejich
ziskani byvaji sice po#m¢ vysoké, ale budouci vysledky by jeém prediit.
Spole&nost vyuzivaiznych prostedki k zaujeti novych zajenico své vyrobky. To si
popiSeme podrolji pti analyze jednotlivych SBU. Abychom mohli #ignout zavr,
zda dochazi k pkni stanoveného ciké ne, je nutné si it cilovou hodnotu a na konci
obdobi zjistit pdet no¥ prichozich zakaznik Dalezitou otdzkou je: Jakijpnéjeme

nove zakazniky igjit k nasi spoknosti? Za hybnou silu v tomto konkrétnifipad
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bych stanovila poskytovani lepSich sluzeb jako kmekce. Vychazet vidt novym

poZzadavkm, upoutat na sebe pozornost, zvysit propagaci.

Srovnani s konkurenci e byt z gkolika pohledi. MiaZzeme se za#tit na cenugi
kvalitu, pogipact na pondr kvalita versus cena. Velky vliv ma interpretaca&nému
zakaznikovi — jelikoz se spdieost Zalesi a.s. zatftuje na vyrobu, prodej a servis
kvalitnich vyrobki, je patrné, Ze se nebude snazit o &mrii pomoci nejnizsi ceny na
trhu, ale spiSe musi vypichovat své kvality, acenasgch v porovnani se stanovenou

cenou.
» Zavod Plasty

Zavod Plasty vyrabi a dodava vyrobky zejména pmmyfivyskytujici se v odstvich

automotive, elektrotechnika a elektronika a paakggi
V odwétvich, na 8Z se zavod Plasty zaiuje, uvadim vybrané obchodni partnery (32):

* Automotive — DURA Automotive Systems, TRW Autom@&@\BRANO Goup
« Elektrotechnika a elektronika — Honeywell, Copr&AFT
» Packaging — Setuza, Tubex, Linhardt

» Zavod Obaly

Zavod Obaly je dlouholetou, i&nou a ocetnou sodasti spolénosti Zalesi a.s. Svym
klientam nabizi produkty, jejichZ vyroba je spojena sedgjicimi @Eti nosnymi body
(32):

« Spitkova kvalita — kvalitni stroje, certifikaty ISO 9D0zdravotni nezavadnost.

» Flexibilita — Gtvar zabezpeje veSkeré sluzby od zpracovani grafiky az po
vyroby komponerni. VSe je zabezgevano ,pod jednou &tchou”, tudiz si
spol&nost nize dovolit dodani zakazek v kratkyehsovych intervalech.

 Siroky sortiment — nabidkyiznych rozndra, materia, folii.
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* Hygienické standardy — dodrZzovani a kontrola jelafkvse je v souladu se
smernicemi EU.
e Zameieni na zakaznika a servis — vyuzivani novych tdolgiio prizptisobeni se

zékaznikovi.

Spole&nost navrhovala a vyréla obaly pro vyrobky, které jsou znamé Sirokéeyeosti
(32):

* ODOL, Lacalut,
DM Balea Face apod.

» Z&vod Kovo

Tento zavod se zatfuje na zpracovani hliniku. Provadi vyvoj polotayardlitky apod.

Zabezpéuje také technickouifpravu.
Mezi hlavni zakaznikyadime (30):

* Tl Automotive,

+ Contitnental,

* Norgren,
* Pakrer,
e Zetor

PoZzadavkem zakazrik/ odwtvi kovovyroby je zabezgeni gesné dodavky, zejména,

pracuji-li podniky v rezimu JIT — just in time.
» Zavod Hotely

Hotel Pohoda ma v Lukiavicich mnoho konkurefit Aby si byli zakaznici spokojeni a
radi se vraceli, musi jim byt nabidnuto vice nai g¢andard. Jedna se o **** hotel,
ktery lezi mimo centrum v klidnéasti Luh&ovic. JelikoZz se jedna o néwteweny
hotel po nedavné rekonstrukci, je zdpbif naldkat nové zakazniky. ProtoZze se
spol&nost nezarruje na strategii nizkych cen, ale orientuje se oekptovani kvality,
musi tomu odpovidat i sluzby v hotelovémiizani. Spokojenost zéakaziike to
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Mrivrw s

dobrého jména a zajmu Siroké klientely.

Hotel Pohoda na svych webovych strankach (24) pogédrobné informace nejen o
ubytovacich sluzbach, ale také kulturnim vyziti &st# sidla. Vyuziva nabidek typu
Last moment, aby zaplnili posledni volnd mista. iXiataké fizné nadstandardni sluzby
jako je welcome drink, oS&ni pleti zdarma, darek v podolazaiskych oplatk. (24)

» Obchodni zavod

Tato sodast spolénosti Zalesi a.s. se zabyva prodejem &ftgké a komunalni
techniky. Provadi rowt servis a prodej nahradnichidilSpol€nost je dlouhodobou
jednikkou v oblasti prodeje traktbrznatky ZETOR, ¢imz neustéle ubez{pge o své
pozici na trhu, kvalit a dobré pogsti. (26)

Daldim plusem vnimanym pro zékaznika je také jeti@emoznost v ramcCR k
zakoupeni zniky AEBI RASANT. Spolénost je jejim vyhradnim dovozce. (26)

Aby se dobré jméno Zalesi a.stildi i nadale a spotaost ziskavalatim dal vice
novych zakaznik, (astni se kazdoto¢ veletrhi. K posileni své pozice na trhu a
navazani lepSich obchodnich vatgdorddé pravidelé den otevenych vrat. (26)

Mezi zdkaznikyadime (26):

* Obce
o Zemedélské podniky

» Fyzické osoby a soukromi zédglci
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» Zavod Agro

Zavod Agro se zawiuje na chov masnych krav. VSechny plochy, jimiz lspwost

disponuije, jsou zahrnuty do ekologického 2déstvi. (29)

Kromé¢ zentdélské vyroby disponuje spalrost agroprodejnou. Jedna se o
maloobchodni provoz, kde zakaznici najdou veSketépy pro zahradké a na sveé si

prijdou také chovatelé dbezeci dobytka. (29)

Prodej je zabezpevan kvalifikovanym personalem, ktery zakaZmik poradi
s vykérem z Siroké Skaly kvalitnich surovinfipravka ¢i krmiv. P¥i vyskytu probléni
nejsou potize s reklamaci. Sjizdi se sem lidéaké&iro okoli,cemuz napomaha jist

také poloha u hlavniho tahu na trase Zlin — okae.
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2.7.3 Perspektiva internich proces

.veskeré cinnosti budou zawteny na prevenci zig&tovani v oblasti ovzdusi
a vodniho hospodstvi, snizovani paéeby vstupnich surovin, minimalizaci odgad
prevenci rizik a zlepSovani pracovniho predt ve firn¢ a zivotniho prosedi v okoli
firmy.” (27)

Tabulka 18: Strategické cile perspektivy internichprocesi

Strategicky cil Vystupni ukazatele Ukazatele hybnych
sil vykonnosti

11 Efektivni provoz Efektivnost vyrobniho Pcatet vad na davku
cyklu
Pcatet prostoj za nésic
12 SniZovani provoznich Procentni zrétna Patet hodin
nakladia nakladi na proces neplanované udrzby
I3 Dodrzovani bezpé&nosti Patet dni strAvenych  Paiet nehod na 1000
prace na nemocenské odpracovanych hodin

dovolené, vyjateno
také finagne

Cely podnik Zalesi a.s. ve vSech svychéssnh snéiuje ke zvySovani a neustalému
zlepSovani kvality jak vyroby tak i v oblasti posttyanych sluzeb. Pro zabezpai
kvalitnich vyrobkKi je dilezity nejen pouzity material, ale i pouzZivané jgradizeni a
celkovy vyrobni cyklus. Cenu oviiwje jak celkova doba vyroby, tak i mnoZstvi

vyrobenych zmetk

Aby bylo moZné zabezpevat spokojenost zdkaziiikmusime se zait na proces
vyroby. Vyuzivani owienych straj hraje hlavni roli, ale musime brat v potaz take
sdizeni a obsluhu. Kontrolatipexpedici zasilek musi byt nezbytnou &asti kazdéeho

uspSného podniku. Proto jsem jako prvni strategickypefspektivy internich procés
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stanovila efektivni provoz, jehoz vysledky budoudhoceny s pomoci efektivnosti
vyrobniho cyklu, kterou se rozumi doba zpracovargraichodu. Za kontrolku, ktera
nam bude hlasit bliZzici se nebegpgsem utila pacet vad na jednu vyrobni davku a
pocet prostofi za nesic. Organizace prace, zejménacianosti, které se skladaji
z mnoha dilich Ukorii, je pongrné slozity proces. Aby byla zabezmma efektivnost, je

nutné tento faktor sledovat.

Velky vliv na finaréni vysledky ma vySe naklad K zabezpé&eni vyssi miry zisku a
dosaZzeni #Si Uspory zdrdj je nezbytné korigovat jejich pohyb a hodnotu.
Z provozniho hlediska zvySuje naklady také neplandvudrzba a opravy izeni.
Proto je nutné pravideinrevidovat stroje a tim minimalizovat ndhodné pbsuc
K fizeni a minimalizaci poruchovosti musime&izanétenim a sledovanim ptu hodin
planované a nepldnované udrzby. To ndm vysle sigaétaklad néhoz jsme schopni
véas zasahnout, jestlize by doSlo k nadmirnému zvySeni naklad ve srovnani

s predchozim obdobim.

DalSim piltem ¥ vyrob¢ je dodrZzovani bezgaosti prace. Ta je bezpochyby zékladem
k maximalnimu sniZeni rizika pro vznik Urazu. Jaldgi dodrZzovat pracovniipdpisy,
nam pfbézné doklada mndiitko patet nehod na 1000 odpracovanych hodiiii P
zvySovani hodnot je nezbytny zasah, Skoterramezeni dalSimu hodnot. Ve vysledku
nejen Ze spotmost gichazi o kvalifikované pracovniky kli nemocenské dovolené,
ale vznikaji ji také dalSi ndklady spojené se zpb®nim dalSiho pracovnika piopad
pievedeni sotasné prace na jiného za&stnance, kterému z tohoto titulu vznikne narok

na odngny ¢i proplaceni pesadi.

Veskeré procesy, které jsou vykonavany v ramci espolsti Zalesi a.s. musi byt
v souladu s Zivotnim prasdim a snahou o jeho ochranu. Toto si vedeni padnik
stanovilo za dlouhodoby cil a saniegr¢ se mu potizuje i operativnitizeni. Vzdy
zalezi na skutmosti, o kterém zavodu se bavime. Jiné jsou pokydaa ekologické
zachazeni s materidlem a vstupnimi surovinami v@ddé\wlasty a jiné to bude u hotelu.
OvsSem ve vSechifpadech je dbano na dohled nad dodrzovaniedpsg a internich
smernic. Fi vyrobé, kde vznikd nebezpry odpad, je likvidace zabezjmvana

specializovanou firmou.
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Bezpe&nost prace je ve firthzaji¥ovana specializovanym pracovnikem, ktery se stara
o chod a revizi vSech pozarnichizani, bezpgnostnich prvik apod. JelikoZ spotaost
Zalesi a.s. vyrabi vyrobky pod ztkau kvality ISO certifikal, musi tomu odpovidat
také dana wfici zaizeni. Jejich pesny chod musi byt pravidélnzabezpeen,
prezkouSen a opian kalibr&ni znamkou. Vesker&nnosti jsou kontrolovany ze strany

pracovniki zabezpéujicich dodrZzovani podminek 1SO.

Ve firme¢ je také provagha vystupni kontrola, ktera se liSi v jednotlivyzdvodech. Je
vSak provadna systematicky a pravidélnaby byla dosazena pozadovana Uiowe
kvalita.

Jednotlivé procesy jsou také zavislé nétpasmen, které jsou v jednotlivych zavodech
odpracovanyCasto se pracuje véismsnném provozu, krothzavodu Obchodniho a

zavodu Agro.

Nékteré postupy a procesy jsou ovidny také polohou, v niz jsou sidlo a jednotlivé
provozy umisiny. Jelikoz se spotaost Zalesi a.s. nachazi v oblasti ckrénkrajinné
oblasti, musi se zavod Agro pddit zakazu aplikace pasgitt a jinych chemickych
latek. Tudiz produkuje masné a plemenné kravy avamod znakou Bio. Z divodu
zdkazu posiku byla spolénost nucena upustit odgtovani dalSich surovin, jelikoz
dochazelo k velkym ztratam @gobenych zejména hnilobou.
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2.7.4 Perspektiva weni se a fistu

.vedeni firmy klade velky @iraz na spokojenost a motivaci svych Zatnang, jejich
profesni rozvoj a pozitivni vnimani pracovniho pifedi. Kazdy zamstnanec si musi
uvédomit, jak dilezita je jeho prace pro vysledek spwolesti.VSichni vedouci
pracovnici musi bytifkladem v gistupu ke kvali, ochrag zdravi i praci a ochra#

e

Zivotniho progtedi a vytvéet podminky pro ostatni.” (27)

Tabulka 19: Strategické cile perspektivy deni se a fistu

Strategicky cil Vystupni ukazatele Ukazatele hybnych
sil vykonnosti

Ul  Spokojenost Index spokojenosti Patet splrénych
zaméstnanai zamestnand pozadavk zantstnané

U2  Vysoka produktivita Pridana hodnota na Patet podrita ke zlepSeni

zaméstnanai, orientace zamgstnance na 1 zamstnance
na vysledek

U3 Kvalifikované a Procento pracovnik Patet zangstnand, kteri
zkuSené pracovni sily, vySkolenych specidth si zvysili kvalifikaci
pracovni rozvoj pro vykon své pozice v prabéhu poslednich 6

meésial

U4  Pristup zamgéstnanai k  Procento manazér Patet Skoleni v oblasti IT
informacim S uspokojivou za Sest résial
potiebnym pro gramotnosti v oblasti

vykonavani své pozice IT

Spol&nost se prezentuje zajmem o spokojenostéstmand, jelikoz ti jsou kl€em
aspechu. Jestlize si ve firmmudrZzujeme motivované a spokojené pracovnikigzeme
pozorovat zlepSovani internich proteale také pozitivgSim pristup ke koncovému
zakaznikovi, tim padem i kladné vnimani nasi fizeystrany tohoto odbatele. Mieni
spokojenosti zagstnan@ muzeme provagt riznymi zpisoby. Mize jit o gimy

rozhovor ¢i vypInéni dotazniku. Aby bylo mozné sledovat vyvoj ve sgekosti a
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porovnavat, zda dochézi ke zlepSeni, vyuzivAme hpanoceni index spokojenosti
zanestnand, ktery zahrnuje, stefnjako u indexu spokojenosti zakaziikmekka i
tvrda data. Z dotazniku mohou vyplynout pozZadavinstnand ¢i podrsty na
zlepSeni. Abychom mohli pbézr¢ sledovat a hodnotitifginy spokojenosti, zagtime
se na ptet splnych pozadavk zantstnand. Jestlize nebudou aplikovany Zadné
podrety ¢i zlepSeny podminky v zavislosti na pétech od pracovnik nemizeme

piedpokladat ani zvySeni spokojenosti Zamand.

DalSi sodasti strategie spalrosti je zajifovat produktivnicinnosti pracovnik a
orientaci na vysledek. Zigoli metreni ¢i vypoctu produktivity je mnoho. Velk&ést
znich je vSak Pimo ovlivnitelnych i prodeji. Jestlize hodnotime obrat na
zanestnance, mize byt vysledek zavdéfci. Obrat mize byt ovlivien mnozZstvim
poskytnutych slev nad ramec stanovenych jako obg@ca¢idlo pro firmu. Z tohoto
duvodu jsem se rozhodla pro hodnoceni s pomdiciapé hodnoty na zafsthance,
ktera nam uvadi, jak velky podil na zisku nam Zaj& konkrétni zagstnanec. Dava
do souvislosti trzby i naklady, tudiz by n&mjit o nasilr¢ ovlivnitelny Gdaj ze strany
zamestnand. Ke zlepSeni efektivnosti a zajmu o chod celéhingar mohou pispivat i
sami pracovnici naiegnych pozicich, nejen ti, ke zastavaji manazerské funkce.
Podréty podavané imo od lidi, ktéi danou pozici vykonavaji a maji s ni dlouholeté

zkuSenosti, mohou byt pro podnik velnitinpsné a efektivni.

Aby byli zangstnanci spokojeni, vykazovali nadpirné vysledky a zabezpevali
bezchybny provoz podniku, jeilézité jim poskytnout péebné informace k vykonu
dané pracovnéinnosti. Toho Ize dosadhnout za§istm odbornych vstupnich Skoleni,
poradanim pravidelnych kuiiza gredavanim novych pozndtka informaci v daném
oboru. Proto jako vystupni informace o Urovni kfilativané a specializované pracovni
sile je zvolen ukazatel ptu pracovnik, ktefi jsou specialé vycviceni pro vykon dané
pozice, udavany v procentech.aiB¥zn¢ miazeme sledovat takétast na jednotlivych

semindich.

Jak jiz bylo rkolikrat zmireno, definovani strategie je nutné, ovSem bez dobré
komunikace a rozpracovani nefunk paiin. To samé plati také v operativntimeni. Je

nezbytné, aby lidé & piistup k potebnym informacim v fibéhu celého pracovniho
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dne. Druh informaci samigm¢ zavisi od vykonavané pozice, coz se da saejim
ovlivnit v ramci jednoho podnikového systému. Prgeonezbytné hodnotit Groie
vyspilosti IT, znalosti pracovnik a postupté vyhodnocovat, kolik casu stravi

zamestnanci vzdlavanim v této oblasti.

V minulych letech bylo Zalesi a.s. zasaZzeno ceétosu hospod&kou krizi, coz se
odrazilo na celkovych vysledcich spitesti. Proto se tento podnik rozhodl zapojit
spole&né s dalSimi deviti spotmosti do projektu ,Rozvojem lidskych zdtoj
zpracovatelského pmyslu ke zvySeni a kipkonani ekonomické a finami krize".
Program vznikl pod zastitou evropského socidlnittmdéi CR, Evropské unie,
Opera&niho programu lidské zdroje a z&stnanost a svazu zpracovatelskéhionyslu.
Cely projekt je koncipovan na zakkazdleni vSech zagstnand do zakladniclety

skupin, jimiz jsou (28):

* Top management,
» stredni management,
* niZzSi management,

* ostatni zarstnanci.

Dany projekt se za#tuje zejména na zdokonalovani efektivity, poskytajy v oblasti
financniho a strategickéhtizeni, snazi se o vedeni lidi k vybudovani stalimniy

s vyuzitim vlastnich pracovnik (28)

Zacatek realizace programu byl v prosinci 2009 a wkonbude \ervnu letoSniho
roku, tedy roku 2012. (28)

Dale spolénost Zéalesi a.s. nabizi svym zsmtmaném velké mnoZstvi vyhod v podéb
raznych benefii. V prvni fadk se podnik zavazuje zajistit zavodni stravovang kd
zanestnanec plati pouze hodnotu pouzitych surovin. llezag€eni @istupu k napdam

a dodrzovani pitného rezimu slouzi automaty, ktee¢ nachézi ve vybranych

provozovnach. Jejich mnozstvi by sélonpostups rozristat. (33)

DalSi vyhody pochazi z oblasti socialni. Jestligepd o zamsstnani bydli ve velké

vzdalenosti od mista vykonavani prace a kazdodéwjiidéni do zamistnani je pouhou
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utopii, mize vyuzit zvyhodéného ubytovani, které spolost nabizi. B narozeni
ditéte nalezi odrna kazdému rodi pracujicimu v tomto podniku ve vySi 2000k
také jeden den placené dovolené navic. Na ni ndagikntaké pimi rodinni gislusnici
pii Gcasti na pofbu, @i vlastni svath ¢i z divodu sthovani. B Zivotnim jubileu
nalezi oslavenci, ktery dovrsil 50 60 let wcny dar. Spolénost poskytuje také 2 dny
pracovniho volna ip Umrti manzela a poté j&StdalSi moznosti ndhrad§i zmeny

pracovni doby. (33)

Vérnost v Zalesi a.s. se vyplaci a také étine. Jako motivace pro vytrvalce, ktede
bez geruSeni pracuji 10 let, slouZi jako ofima tyden dovolené naviciidchodu do
duchodu nalezi zadstnanci odmaina od 1500K az do 5000k, vySe odminy se odviji
od délky pracovniho vztahu, nejntévsak 5 let. (33)

Pro motivaci k dobrym pracovnim vykam slouZi jeden den dovolené navic, na nizZ ma
narok osoba, kteracuni mimoradny vykon. Pro podavani vybornych vykofsou
nezbytné také znalosti a neustalé dladani, proto spolmost Zalesi a.s. umadje
svym zamistnan@dm Cast na odbornych Skolenich, které slouzi k prohdoib
stavajicich znalosti a ziskani informaci z jinéhtupohledwi se seznami s novinkami

v oboru. V dnesni dabje nezbytné disponovat jazykovymi schopnostmi atuge
dorozungt i v jiné nez matiskéreci. Proto spolénost @i spinéni predem stanovenych

podminek hradi jazykové kurzy. (33)

Zvysovani kvalifikace a rozvani celkového rozhledu zajie spolénost pdgadanim
raiznych kurZ a Skoleni. Pro administrativni pracovniky je pdmhe organizovano
Skoleni tykajici se oblasti¢étnictvi, d@ové oblasti a dalSich zZm legislativy. Pro
zajiseni pravni spravnosti je technickohosptsym pracovnitm k dispozici
podnikova pravrika. Rizné druhy kurg na zvySovani kvalifikace a rozvoj jsou
poradany také pod zastitou Evropskeé unie, vedisa pdada vyuka anglického jazyka,
ktera slouzi k roz&ni jazykovych schopnosti zejména pro &stmance obchodniho

zavodu.

Jelikoz se spotmost orientuje na kvalitu, ale také chce podavdiréovysledky a
zvySovat produktivitu, musi jako kazdy podnik babe chiipkovymi epidemiemi. Aby
piedeSla hromadnym onemaoim, zabezpaije sezonni ¢kovanim proti chipce.
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Protoze sotasti podniku je i zavod Agro, je nezbytné pradtad ockovani proti

klistové encefalitid. (33)

P zamestnani ve spolaosti Zalesi a.s. plynou zastnaném vyhody takeé z fispivku

na penzijni pipojisténi a kapitélové Zivotni poji&ni. (33)

V letnich n&sicich se nabizi moznost vyuziti zvyhedych pobyli. Kazdor@né

v zavislosti na vysledcich firmy a s&@asnych cenach je moZnost vyuZiti ndhrady na
¢iSteni pracovnich o#li. Pro podporu darcovstvi krve se rozhodla spalst Zalesi
odmenovat pravidelné darce, kfedosdhnou $ibrné a Zlaté plakety Dr. Janaskeého.
(33)

Jako v kazdé velké korporaci i zde je moznost wutiyhodrénych mobilnich tarii.
(33)

Tabulka 20: Patet zamgéstnanai

Celkovy pocet Z toho THP
zaméstnanai pracovniki

2009 2010 2011 2009 2010 2011

Pramérny pocdet 382 436 450 97 99 100
zameéstnanai

Mzdové naklady 87 259 99317 103272 29461 36 700 37939
v tis. K¢

Pridana hodnota 142885 169 809 175 569

v tis. K¢

Jak pozorujeme z vySe uvedené tabulkyepaantstnand neustale roste, a s nim také
spojené mzdové naklady. Také vidime, Ze se navySupeinota pidané hodnoty. Pro
lepSi a pesr¥jSi zhodnoceni ndm ale poslouzi nsledujici tabéla ziskané hodnoty

uvedeme v fepaitu na jednoho za#éstnance.
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Tabulka 21: Primérna mzda a pfidana hodnota na zanistnance

2009 2010 2011

Primérna mzda 19 036 18 983 19124
- ztoho THP 25 310 30 892 31616
Pridana hodnota na zandstnance 374045 389470 390 153

Jak je patrné, celkova jmérnd mzda v podniku poklesla v roce 2010 cca o 53 K
zatimco mzda technickohospasiéych pracovnik vzrostla o 582 K | kdyZz mzda
pracovnikKim klesa, nema to vliv na jejich produktivitu prata,totiz vzrostla cca o
15425 K na pracovnika za rok. Rok 2011 je vyznamny nejvpgEmérnou mzdou,
kterac¢ini 19124 K, vzrostla i pidana hodnota na zastnance, ktera je 390 153K

Spol&nost zabezpelje svym zarsstnaném prijemné pracovni prostdi, zejména
now postavena a kompletrvybavena hala Plasty, ale také &avekonstruovany hotel

Pohoda a administrativni hala v Biskupicichisjil vysoké naroky na hygienu.

Velky diraz je kladen na dodrZzovani bezpesti prace a vSech internicliedpisi.
Veskeré nézeni a kratkodobé cile jsou komunikovany v jedagth zavodech formou
vyvésky na nashce. V minulych letech spalrost vydavala firemni zpravodaj
Zalesak, od tohoto gou vSak upustila. K zabezgeni gesnych informaci vyuziva
spole&nost inform&ni systém DIMENZE ++. Jedna se o systém, ktery Z$lde
zpravovani Getnictvi, ale také ostatnim otldnim pro zabezgeni chodu spotaosti.
Prislusny pracovnik m& vzdy omezené moznosti vyhlédéw daném systému
v zavislosti na jeho ptgbach. Systém pracuje Yevém propojeni personalnich
pocitact. Slouzi k evidenci ¢etnich doklad, podava informace ohlednmaterialu

apod.
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3 Navrhy na zlepSeni situace

Spol&nost Zalesi a.s. ma vybdrrstanovenou a rozpracovanou strategii pro kazdou
oblast, kterou jsem se zabyvala v analyticiéésti. Proto povazuji metodu Balanced
Scorecard za vice nez vhodnou k zlepSeniiiig pobrych finagnich vysledk tohoto

podniku a k dosazeni vytgnych cili nejen v oblasti financi.

Hlavni cil je zaniten zejména na kvalitu vyrobka sluzeb a @@ o Zivotni prostedi.
Také se zawiuje na bezpmost prace a prevenciqu riziky. Dulezité je, aby byly
stanoveny jednotlivé strategické cile pro kaZzdoucg perspektiv, jejich rritka
vysledkova, ale také &itka hybnych sil. Je vhodné, aby byly také rozpvacy
strategické akce, které zabegipenebo alespp napomohou fblizit se k tizenému

vysledku.

3.1 Finan¢ni perspektiva

Nejdiive se podrobh zanttim na finagni perspektivu. Strategické cile byly
vyswtleny jiz v minulécésti. K jejich zabezpeni slouzi strategické akce, které jsou

vSak v tomto fipact zavislé na vysledcich v ostatnich perspektivach.

Tabulka 22: Strategické akce finakni perspektivy

Strategicky cil Strategické akce
F1 Ekonomicka stabilita Vyplyva z ostatnich perspektiv
F2 Spokojenost akciondi Vyplyva z ostatnich perspektiv
F3 Rentabilni vyroba Vyplyva z ostatnich perspektiv
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3.2 Zakaznicka perspektiva

Nyni se zamiime na oblast spojenou se zakazniky, kde definujeenkazdému cili

odpovidajici strategickou akci.

Tabulka 23: Strategické akce zakaznické perspektivy

Strategicky cil Strategické akce
Z1 Rist spokojenosti zakaznika Kvalitni zarwni a pozardni servis
S produkty
Zabezpéovat dobré vzajemné vztahy
Dodrzovat smluvené podminky a terminy
z2 Rentabilni zakaznici Pribézn¢ hodnoceni zakaznik

RozZ‘azeni zakaznikdo skupin dle
rentability

Snaha o zvySeni ziskovosti zakaznika

Z3 Akvizice novych zakazniki Vymezeni komunikéniho mixu

Nabidka komplexnich a nadstandardnich
sluzeb

Rozsfeni Skaly sortimentu

Rist spokojenosti zakaznika s produkty

Prvnim strategickym cilem zakaznické perspektivynt@y byt zvolen ze strany Zalesi
a.s. fist spokojenosti zdkaznika s produkty. Aby mohl teyito cil napltn, musi byt
zabezpeéen kvalitni zartani a pozartni servis. Seniadime jak vgicnost zamstnand,
kteri prichdzi do kontaktu s koncovym zakaznikem, ale tsdt@pnost poraditiesSit

vznikly problém a navrhnout vhodni@Seni. Z toho také vyplyva, Ze je nezbytné
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NizkiMarke z prodeje mikarnikovi Vvsoki

udrzovat dobré vztahy s obchodnimi partnefias odcéasu je pinosné gjmout i
zakazku, kterd neniiiS rentabilni, ale zajisti nam dalSi spolupra8pokojenost
zakaznik nevyplyva jen z hlediska chovani podniku k tomptotnerovi, ale souvisi
také samozjme s kvalitou poskytovanych vyrolika sluzeb, schopnosti dodrzovani

smluvenych podminek a terniiin

Rentabilni zakaznici

Zajistit si rentabilni zakazniky nenfili§ jednoduché. S rostoucim objemem rentabilita
kupodivu klesa, jelikoz tito oddpatelé zvySuji s vliv a mohou si diktovat vyhodijsi

podminky. Dosahuji proto na vysSi slevy, vyuZivaginych akci apod. (2)

VSechny zakazniky tedy dopd@uwji rozcklit dle vySe marze a naklady vznikajicinii p

plnéni pozadavik zakaznika. Poté jeimeme z#adit dle nasledujiciho schématu:

&
Pasivni zakaznici Zakaznici s vysokymi naklady
prodeje
Zakazmia cithvi na cenu Agresivni zakaznia
L
“ *

Nizke Naklady spojené s prodejem uriitemu zakazmkowr  Vysoke

Obrazek 5: Analyza ziskovosti zakaznik (Zdroj: 2)

Podnik by ngl usilovat zejména o zakazniky, kiteykazuji znaky pasivnich zakaziik
Ti ptindSi vysokou marZiip nizkych nakladech, tudiz z nich plyne nejvys&kzia
proto by n&l podnik na jejich udrzeni vyvinout vysoké UsilglikoZz zde existuje
nebezpéi, Ze se o tyto vyhodné zakaznikyze aktivreé zajimat konkurence. (2)
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Skupina zékaznik citlivd na cenu a zakaznici s vysokymi naklady deje maji

spol&ény znak — tyto dva druhy odiateli prinaSi zisk, pouze je-li marze vySSi nez

celkové naklady na prodej. (2)

Posledni moZzZnosti, sjakou seizeame setkat, jsou agresivni zakaznici,iikigam
zabezpeuji nizkou marzi i vysokych nékladech. S pomoci analyzy se mohou
spole&nosti pokusit 0 zrnu pozice a sifovat tyto zakazniky do sektoru vpravo
nahde. Toho niZe spolénost dosadhnout s pomoci analyzy prdces naslednou

komunikaci se zdkaznikem. (2)

Akvizice novych zakaznika

Poslednim stanovenym cilem této perspektivy kY byt priliv a akvizice novych
zakaznik. Zvysit powdomi firmy u Siroké viejnosti je prvnim krokem. K tomu slouzi
reklama a celkovy komunikai mix. Spravné vymezeniihe @inést brzké plody. Za
propagaci mzeme zvolit nafiklad reklamu v radiu, na internetu, gop tisku. Je nutné
zvolit optimalni zfisob propagace vzhledem k oblasti podnikani aégamh daného
zavodu. Zviditelgni je mozné také pomocicasti na veletrzich, coz namiipasi
piilezitost nejen styku se stavajicimi a potencidlrdékazniky, ale umditije ndm také
zhodnotit konkurenci a nové dodavatele a to v§ed@om mist.

Aby bylo mozné peswdcit potencialni zakazniky o tom, Ze spolest Zalesi a.s. je tou
nejlepsi volbou, je vhodné jim tento fakt podlaZzi#bidkou komplexnich sluzeb, které
budou ve srovnani s konkurenci nadstandardni. $émozejmé souvisi i roz&eni

vyrobka a jejich variaci, pokud to samepme kapacity a vyrobkové postupy dovoli.
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3.3 Perspektiva internich proces

Pro dosazeni dlouhod®lstanovenych ail v oblasti internich procésjsem navrhla
nasledujici opageni, kterd by ila dopomoci k dosazeni pozadovanych vysledk

Tabulka 24: Strategické akce internich proces
Strategicky cil Strategické akce

11 Efektivni provoz Provéadt vystupni kontrolu vyrobk pri
expedic

Zajistit efektivni organizaci prace

Pravidelr hodnotit dodavatele, kvalitu zbozi
a spolehlivost dodavky, zabezjftespolupraci
pouze se spolehlivymi obchodnimi partnery

12 SniZzovani provoznich Zabezpéit pravidelny servis a revize #aeni
néakladia
Obnovovat zastaralé iaeni

I3 Dodrzovani bezpé€nosti Pouweni zandstnané o predpisech tykajicich
prace se bezpénosti prace

Kontrola dodrZzovani pracovniho postupu,
pouzivani ochrannych paroek a obléeni

Efektivni provoz

V prvnifact se zansiim na zabezgeni efektivniho provozu. Tohottheme dosahnout
pravidelnou kontrolou vyrohk pii expedici. MiZze se jednat o namatkovou kontrolu
n¢kolika nahodsg vybranych kusg z jedné davky pdp o vystupni kontrolu vSech kius

Vzdy zavisi na pozadované kvalidruhu zbozi apod.

DalSim bodem k dosaZeni stanoveného cile je begpgobrganizace prace. Musime
zait jiz od rozmistni strojfi vramci dilny a zadavani UKoltak, aby nevznikaly

zbyteiné prostoje.
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Bé&zZny provoz je mozné zefektivnit ndlad vyuzivanim metody Just in time (JIT), coz
znamena, ze se velmi omezi mnozstvi skladovanéheridla, ktery je dovazen vzdy
piimo do provozu v poZadovaném mnozstviase. Aby bylo mozné tuto metodu
vyuZivat, je nutna precizni organizace prace, otiotiédni pouze se spolehlivymi
partnery, kt& zabezp& material a veSkeré vstupni suroviny v poZzadovanéroZstvi,

kvalit¢ a jsou schopni pru#reagovat na pozadavky spétesti.

Snizovani provoznich nakladi

Spravné fungovani metody JIT zabedptwké sniZzeni naklagd coz je druhy z dil
Toho Ize dosahnout také minimalizaci poruchovodiistpji a snizenim pu
neplanovanych oprav. Je proto nezbytné prétvarhvidelny servis veSkerychiizeni a
zabezpeit obnovu zastaralychifstroja.

Dodrzovani bezpgnosti prace

Posledni oblasti interni perspektivy je beamest prace. Jeji dodrzovani bylm byt

v zamu kazdého podniku. Ktomu dopomaha komunikasech bezp@ostnich
piedpidi a jejich pravidelna revize, ale zejména vgakta kontrola jejich dodrZzovani.
Vedouci gislusného oddeni by n&l dbét na spravné pouzivani veSkerych ochrannych

pomicek, kontrolovat, zda pracovni obémi odpovida poZadatrin apod.
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3.4 Perspektiva weni se a fistu

Poslednim ahlem pohledu na spwolest Zalesi a.s. je ze straneni se aistu. V této

perspekti¢ bych dopordila stanovitétyii strategicke cile, které jsou uvedeny nize.

Tabulka 25: Strategické akce perspektivy deni se a fistu
Strategicky cil Strategicka akce

Ul  Spokojenost zandstnanai Zajistit piijemné pracovni prosdi
UdrZovat pozitivni vztahy na pracovisti

Motivovat s pomoci zasstnaneckych
benefiti

u2 Vysoké produktivita Kvalitni vybaveni
zameéstnanai, orientace na
vysledek Jasi definované pozadavky ze strany
vedouciho srny

Mzdové ohodnoceni za nadpnérné
vysledky

VyhlaSeni a ocefmi nejproduktivijSich
zamestnang

U3 Kvalifikované a zkuSené Vhodny vykEr kandidai na pracovni
pracovni sily, pracovni rozvoj  pozice

Zabezpeit vstupni zaSkoleni a moZnost
konzultace fipadnych problérin

Zabezpéovani pravidelnych skoleni,
rozvoj pracovnill

U4  Pristup zaméstnanai k Zabezpéovat Skoleni kikovych
informacim potiebnym pro zamestnand v oblasti IT
vykonavani své pozice

Aktualizovat informa&ni systém
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Spokojenost zandstnanai

Dosahnout spokojenosti UglnSech zargstnand ve firme je pravépodobr nemozne,
ale aby byla spokojena velkast z nich, to uz je cil, ktery je dosazitelny. Ptiwu nam

k tomu izné faktory. Prvnim z nich jefipemné pracovni prosdi. To niiZze vyrazg
ovlivnit vnimani podniku a prov&dé prace. Zakladem jgistota a peadek.
Nezanedbatelnym faktem je také zabéepé dobrého zazemi pro z&stnance, které
v sowtasné dob v Zalesi a.s. rozhodnnechybi. Proto z hlediska navrhu bych

doporuila pouze pokréovat v nastolené situaci.

Mezilidské vztahy na pracovisti jsou vzdiigkem. V dobrém tymu, ktery se vzajeimn
podrzi, gizpasobi jeden druhému a snazi vyjit sificstje radost pracovat. Problém
nastane, pokud je zde jed&ldnek, ktery se odmita zapojit do kolektivninénd Fi

vzniklych potizich je nutnarpma komunikace a snaharegit vSe smirnou cestou.

Hlavnim lakadlem pro &Sinu zangstnand jsou firemni benefity. Jedna se tzmné
druhy, & uz reékolik dni dovolené navic,ifspivek na spgeni ¢i odnmegna v podob

zvyhodréné dovolené.

Vysoka produktivita zaméstnanai, orientace na vysledek

Aby bylo mozné dosahovat vysoké produktivity zeasyr zandstnané, je nezbytné,
aby jim bylo zaji&no kvalitni vybaveni. Jak jiz bylo¢kolikrat zmirgno, dilezitym
faktem je komunikace. Porozénmi poZadavikm je zakladnim krokem k U&phu a

efektivnosti prace.

Jestlize poZzadujeme nadprérné vykony, néli bychom byt také ppraveni je nalezi
odmenit. Poskytnuti prémiic¢i jinych vyhod je nezbytnou soéasti zvySovani
spokojenosti a produktivity naSich zé&stnand. S tim souvisi také dalSi bod, ktery

.....

pololetici za cely rok.
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Kvalifikované a zkuSené pracovni sily, pracovni rozoj

Zabezpéit kvalitu nelze pouze vyitem vhodného materidlu a stiojNezbytnou
souasti je kvalifikovand pracovni sila. PoZzadavky @saal pozici by si podnik &h
stanovit jiz @i vybéru z kandidal. Vybrani jedinci by nili mit ponechan dostatelasu
na zaSkoleni se. Moznost konzultace problému eprdfstarSimi kolegy je jist

k nezaplaceni a e uSeatt mnohocasu.

DalSi potebou jsou pravidelnd Skoleni, ktera napomahaji tAkmsu rozvoiji
pracovniki. Druh Skoleni zaleZi vzdy na zavodu arpht podniku. Skoleni paipack
rekvalifikaci mizeme ro#lenit do ¥ zakladnich skupin. Prvni je strategicka
rekvalifikace, jiz podléhaji kdbvi zangstnanci, kt& potebuji ziskat vysokou Uroie

v uréité oblasti, aby byli schopni zajistit dosazeniygné vize. DalSi skupinou je
masivni rekvalifikace, ktera se zafuje na velkowast zanistnané a zaji¥uje znovu
obnoveni svych dovednosti. Posledasti je rekvalifikace pro zlepSeni kompetenci. Ta
se zamifuje na vylepSeni kibvych dovednosti tauz pro ¥tSi ¢i menSi skupinu
pracovniki. (1)

Zabezpeit Skoleni Ize s pomoci rozhych subjeki, & uz se jedna o kurzy
zabezpeéované Evropskou unii, specializovanymi organizacethi soukromymi

osobami.

Pristup zaméstnanai k informacim potiebnym pro vykonavani své pozice

Informaini systém je kliovym zdrojem informaci. Proto je zapeii zabezp#t pristup
pro vSechny zasstnance, kié vném obsaZzené informace pebuji pro svoji
kazdodenntinnost. Pozorujeme neustaly vyvoj v oblasti infoémiah technologii, je
ziejme, Ze pokrok je nezadrzitelny a vyvoj novychtéys a tiznych aplikaci klade
¢im dal vysSi pozadavky na inforgmd gramotnost. Proto je geba tyto dovednosti

neustale rozvijet.

Nové systémy nam oteviraji velké moznosti, shratigizrizna data, kterd musi byt
bezpodminén¢ aktualizovana. Pracujeme-li s neuplnymi informacemuzeme tak

prohrat boj o kikového zakaznika.
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Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala hodnocenim vyksthfiomy Zalesi a.s.. V prvni
casti jsem se zagtila na historicky vyvoj ve si¢, ktery postupé ovliviioval vznik
raznych metod, postupei proudi a el vliv také na lidské mysleni. S postupéasu se
ze zandteni na Uspory z rozsahieglo az k zawteni se na stale konkréjai poteby
zékaznika, které nuti podniky k segmentaci triéim) se snazi spalaosti nabidnout

vybranym skupinam lidi idealni vyrobky a sluzbyei& uspokaoiji jejich touhy aani.

Nasledr jsem stanovila teoreticky zaklad prceimni vykonnosti firmy, diky émuz
jsem posléze mohla zvolit vhodnou metodu pro kamkigéodnoceni podniku Zalesi a.s.
Volba mezi &mito dwma odliSnymi systémy byla pammé narana, jelikoz se
spol&nost vysoce orientuje na kvalitu, veSkeré procesy jprovazany s certifikaty
ISO. Na druhou stranu mé&etelrt vymezenou strategii, rozpracovanou gomi do
detaili, tudiz jsem po zvazeni zvolila metodu BSC, o nihyslim, Ze je vhod¥jSi pro
takto mznorody podnik. Eedpokladam, Ze fize byt ginosny ve vSech sfrech

podnikani, kterym se Zalesi a.s. ubira.

V praktické ¢asti jsem podroknhrozpracovala metodu BSC, volila jsem zaklahyfi
perspektivy, k nimz byly stanoveny strategické citgchazejici z hlavni strategie
podniku. Aby byla metodac¢inna a v praktickém Zzivét pouzitelna a finosna, je
nezbytné dané cile &fit, hodnotit a porovnavat s cilovymi hodnotami, etgym
praibézrné mohli sledovat nasSi ugpnost. Proto bylo nezbytné stanovit u kazdé
perspektivy a u jednotlivych dilvysledkové ukazatele, které nam podavaji infornwace
minulém obdobi a také ukazatele hybnych sil vykatindteré slouzi jako indikatory
pii vzniku prvnich potizi. JelikoZz nejsme vZdy okatéEchopni identifikovat problém,
vyuzivdme &chto pedstiznych ukazaté| které nas na bliZzici se nebedpecas

upozorni.

Pro dosazeni stanovenych hodnot je nutno podnikjsigtkroky, které nas nasnuji
spravnym srmrem a pomohou nam se danymuoil maximalg priblizit. Proto jsem

v navrhovécasti vymezila vzdy strategické akce. Ty se tykajnél oblasti a sty by
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podporovat klima ve fircha zarové podrécovat k neustalému zlepSovani dosavadnich

vysledki.

Dle mého nazoru bylo stanoveného cile této diplagnprace dosazeno, jelikoz jsem
v navaznosti na odbornou literaturu zhodnotilatéasnou vykonnost firmy a vytviba
systém, ktery rize slouzit jako podkladi inspirace pro kazdodenni vedeni sgolesti

Zalesi a.s. s vyuzitim metody Balanced Scorecard.
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Prilohy

P¥iloha 1: Rozvaha v plném rozsahu 2009 - 2011

Ozn&.
AKTIVA 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 001 487 898 533082 628 965
A. Pohledavky za upsany zakladni kapitdl] 002 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 003 269 568 301 700 368 324
B.I. Dlouhodoby nehmotny majet. 004 694 1247 775
B.I. 1.|Ztizovaci vydaje 005 0 0 0
2.| Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje | 006 0 0 0
3.| Software 007 690 1247 669
4.| Ocenitelnd prava 008 0 0 0
5.| Goodwill 009 0 0 0
6.| Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 4 0
7.| Nedokorteny dlouh. nehmot. majetek | 011 0 0 106
8. | Poskytnuté z&lohy na dlouh. nehm. ma] 012 0 0 0
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 013 268 874 300453 367 549
B.Il. 1. | Pozemky 014 16283 16402 17 464
2.| Stavby 015 131 240 134456 128 169
3.| Samost.movité &ci a soubory movaci 016 86472 113023 101114
4.| Péstitelské celky trvalych porast 017 0 0 0
5. | Dospgla zvirata a jejich skupiny 018 3934 4 069 4 025
6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 295 295 295
7.| Nedokorteny dlouh. hmotny majetek 020 4 514 8224 94728
8. | Poskytnuté zalohy na dlouh. hmot. maj| 021 0 224 370
9. | Ocaiovaci rozdil k nabytému majetku | 022 26136 23760, 21384
B.1ll. | Dlouhodoby finatini majetek 023 0 0 0
B.IIIl.1. | Podily v ovladanych &izenych osobach| 024 0 0 0
2.| Podily v &et.jednot. pod podst. vlivem | 025 0 0 0
3. | Ostatni dlouhod. cenné papiry a podily| 026 0 0 0
Pajcky a Uvry-ovladajici aidici osoba,
4. | podstatny vliv 027 0 0 0
Pdjcky a Uvry spolenikim, akcioné&im,
5. ¢lenam druZstva 028 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby finafni majetek 029 0 0 0
7.| Paizovany dlouhodoby fin.majetek 030 0 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na dlouh.fin. majete| 031 0 0 0




Ozn&. Cisl.
AKTIVA +adku 2009 2010 2011
a
C. Ob&zné aktiva 032 200 296 215243 253657
C.l Zasoby 033 80307 98720 103793
C.l. 1. | Materiél 034 29223 44558 45898
2. | Nedokoréena vyroba a polotovary 035 8 571 8 841 7 257
3.| Vyrobky 036 23788 26919 33359
4.| Mlada a ostatni z¥dta a jejich skupiny | 037 4 038 2 609 2612
5.|ZboZi 038 14687 15793 13702
6.| Poskytnuté zalohy na zasoby 039 0 0 965
C.IL. Dlouhodobé pohledavky 040 311 304 304
C.Il. 1. | Pohledavky z obchodnich vziah 041 160 160 160
2. | Pohledavky - ovladajici ddici osoba 042 0 0 0
3. | Pohledavky - podstatny vliv 043 0 0 0
Pohledavky za spaotaiky,akciondi,
4. | ¢leny druzstva a zagastniky sdruzeni 044 0 0 0
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 045 151 144 144
6. | Dohadné @ty aktivni 046 0 0 0
7.|Jiné pohledavky 047 0 0 0
8. | Odlozena d&ova pohledavka 048 0 0 0
C.II. | Kratkodobé pohledavky 049 85444 98678 124 415
C.l1I.1. | Pohledavky z obchodnich vziah 050 82714 89305 106 224
2. | Pohledavky - ovladajici ddici osoba 051 0 0 0
3. | Pohledavky - podstatny vliv 052 0 0 0
Pohled. za spol., akciofiacleny druzstvg
4. | a za @astniky sdruzeni 053 0 0 0
5.| Socialni zabezp.a zdravotni pajisit 054 0 0 0
6.| Stat - déiové pohledavky a dotace 055 309 41 7270
7.| Kratkodobé poskytnuté zalohy 056 2 404 4 706 2521
8.| Dohadné &ty aktivni 057 17 308 895
9. | Jiné pohledavky 058 0 4318 7 505
C.IV. |Kratkodoby finani majetek 059 34234 17541 25145
C.IV.1.| Penize 060 774 525 629
2.| U¢ty v bankéch 061 33460 17016 24384
3.| Kratkodobé cenné papiry a podily 062 0 0 132
4. | Parizovany kratkodoby fin. majetek 063 0 0 0
D.I.  |Casové rozligeni 064 18034 16139 6984
D.l. 1. | Néklady gistich obdobi 065 10 037 8 194 6 984
2. | Komplexni naklady ystich obdobi 066 0 0 0
3. | Piijmy pristich obdobi 067 0 7 945 0




Ozn&. Cisl.
PASIVA fadku 2 009 2010 2011
PASIVA CELKEM 068 487 898 533082 628 965
A. Vlastni kapital 069 323464 327536 329 346
Al Zakladni kapital 070 151 594 144 396 144 157
Al 1. | Zakladni kapitél 071 157 119 145673 145673
2.| Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 072 -5 525 -1 277 -1 516
3.| Zmeény zakladniho kapitélu 073 0
Alll. Kapitalové fondy 074 80271 86285 86284
All.L.
Emisni
azio Emisni azio 075 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 076 80271 86285 86284
3. | Ocaiovaci rozdily z geceréni maj.a zav. 077 0
4. | Ocaiovaci rozdily z pecerni pii piremeén. | 078 0
5.| Rozdily z grermeén spol&nosti 079 0
Rezervni fondy, netlitelny fond a
ALl ostatni fondy ze zisku 080 31424 31424 31424
Alll.1. | Z&konny rezervni fond / Netitelny fond 081 31424 31424 31424
2.| Statutarni a ostatni fondy 082 0
A.lV. Vysledek hospodani min.let 083 66 821 61810, 65432
A.IV1. |Nerozcleny zisk minulych let 084 66 821 61810 65432
2.| Neuhrazena ztrata minulych let 085 0
AV. Vysledek hospodani kEz.(&¢.obd. 086 -6 646 3621 2 049
B. Cizi zdroje 087 162 399 203 156 298 435
B.l. Rezervy 088 62290 550
B.l. 1. | Rezervy podle zvlaStnich pravegdpisi 089 6 229 0 0
2.| Rezerva natithody a podobné zavazky | 090 0
3.| Rezerva na daz prijma 091 0 550
4. | Ostatni rezervy 092 0
B.II. Dlouhodobé zavazky 093 27924 26332 26910
B.ll. 1. | Zavazky z obchodnich vztah 094 0
2.| Zavazky - ovladajici &dici osoba 095 0
3.| Zavazky - podstatny vliv 096 0
Zavazky ke spole, akcion&im, ¢lenim
4. | druzstva a k €astnikim sdruzeni 097 0
5. | Dlouhodobé gjaté zalohy 098 0
6. | Vydané dluhopisy 099 0
7.| Dlouhodobé srnky k Ghrad 100 0
8.| Dohadné &ty pasivni 101 10 997 0
9.|Jiné zavazky 102 16 932 9272 9 264
10.| OdloZeny daovy zavazek 103 17060 17 646




Ozna:. PASIVA Cisl.
tadku 2009 2010 2011
B.Ill. |Kratkodobé zavazky 104 92 810 89 835 137 958
B.IIl.1. | Zavazky z obchodnich vztah 105 26121 40419 91733
2.| Zavazky - ovladajici &idici osoba 106 0 0 0
3.| Zavazky - podstatny vliv 107
Zavazky ke spole,akcion&im, ¢lenim
4. | druzstva a k &€astnikim sdruzeni 108 i 14 16 384
5.| Zavazky k zarmsstnaném 109 56 513 34 675 7 408
6.| Zavazky ze soc.zabezp.a zdrav. p&pst | 110 3 224 3873 3 806
7.| Stat - déové zavazky a dotace 11 1001 1472 721
8. | Kratkodobé pijaté zalohy 112 537 5262 16 203
9. | Vydané dluhopisy 113
10.| Dohadné &ty pasivni 114 560 4117 568
11.| Jiné zavazky 115 il 3 1135
B.IV. | Bankovni U¥ry 116 35436 86989 133017
B.IV.1. | Bankovni G¥ry dlouhodobé 117 20436 45549 54711
2. | Kratkodobé bankovni @y 118 15000 41440 78 306
3. | Kratkodobé finatini vypomaoci 119
C.L Casové rozlideni 12 2035 2390 1184
C.l. 1.| Vydaje pistich obdobi 121 2035 1451 1184
2.| Vynosy gistich obdobi 122 93 0




Priloha 2: Vykaz ziski a ztrat 2009 - 2011

Ozna. Cislo
TExT fadkul 5 009 2010 2011
I Trzby za prodej zboZi 01] 107 44 106 499 89 720
A. Naklady vynaloZzené na prodané zboZi 02 91|766 88570 75 906
+ Obchodni marze g3 1Bj65 17929 13 814
II. |Vykony 04 378D 451 038 499 483
II.1. | Trzby za prodej vlast. vyrolila sluzeb 05 368 683 440 883 490 538
2.| Zm&na stavu zasob vlastéinnosti 06 -3 657 2 039 4 646
3. | Aktivace 07 7 939 8116 4 299
B. Vykonova spdeba 08 245 788 299 158 337 728
B. 1.|Spoteba materialu a energie 09 184 165 233 447 277 520
B. 2.|Sluzby 10 61578 65 711 60 208
+ Pridana hodnota 11 142 $85 169 809 175 569
C. Osobni naklady 12 1723 139 886 146 092
C. 1.|Mzdové naklady 13 87 206 99 317 103 272
C. 2.|Odmeny ¢lendim orgar spol.a druzstva 14 2 867 3 557 4226
C. 3.|N&klady na soc. zabezp.a zdrav.peéjst | 15 27 537 33 405 34 996
C. 4.| Socialni naklady 16 3762 3 607 3598
D. Dart a poplatky 17 908 966 955
E. Odpisy dlouh.nehm.a hmot. majetku 18 41 P75 42 358 46 386
lll. |Trzby z prodeje dlouh. majetku a mater 19 A7 42 640 61 983
l11.1. | Trzby z prodeje dlouh. majetku 2( 2 767 1880 2 399
[11.2. | Trzby z prodeje materialu 21 24760 40 760 59 584
F. Zist.cena prodaného dlouh.maj.a matey. P2 24961 35 345 49 182
E Zistatkové cena prod. dlouh.majetku 23 2702 790 492
A Prodany material 24 22257 34555 48690
Zména stavu rezerv a oprav. polozek v

G. prov.oblasti a komplex.nakkt.obdobi 25 5233 -2 844 2 477
IV. | Ostatni provozni vynosy 26 31 6382 24 921 22 769
H. Ostatni provozni naklady 27 10 088 6 287 7 317
V. | Prevod provoznich vynds 28 0 0 0
I Prevod provoznich nékldd 29 0 0 0
* Provozni vysledek hospod. 3( -1803 15372 7912




Ozn&. Cislo
TEXT fadkul 5 o9 2010 2011
VI. | Trzby z prodeje cenn. pagia podit 31 0
J. Prodané cenné papiry a vklady 3
VII.  |Vynosy z dlouh.fin.majetku 33 9) 0 0
Vynosy z podil v ovlad. atizenych
VII. 1. | osob.a v Get.jednot.pod podst.vlivem 34
Vynosy z ostatnich dlouhodobych
2. | cennych papira poditi 35 0
3.| Vynosy z ost.dlouh.finamiho majetku 36
VIII. |Vynosy z kratkodobého finan majetku 37 (
K. Né&klady z finatiniho majetku 38
IX. |Vynosy z ffecen. cen.papira derival 39
L. Naklady z peceréni cen.papir a derivéit | 40 199
Zmena stavu rezerv a oprav. polozek
M. ve finaréni ¢innosti 41 0
X. | Vynosové uroky 42 14 12 5
N. Nakladové aroky 43 4 334 4 615 4 369
Xl. | Ostatni finakni vynosy 44 6 920 4 483 7 182
O. Ostatni finaéni naklady 45 7416 9 787 7 345
XIl. |Pfevod finanich vynos 46 0 0
P. Revod finagnich naklad 47 0 0
* Finaneni vysl.hosp. 48 -4 8116 -9 907 -4 726
Q. Dai z piijmu za Bznginnost 49 21 1844 1137
Q.1.| splatna 50 27 0 0
2.| odloZzena 51 D 1844 587
3.|rezerva na daz prijmu 52 0 0 550
** \/ysledek hospod.zadZ cin. 53 -6 646 3621 2 049
XIll. |Mimotadné vynosy 54 0
R. Mimoradné naklady 55 0 0
S. Dai z prijmu z mim¢innosti 56 ( 0 0
S.1.| splatna 57
2.| odloZen4 58
* Mimoftadny vysled.hospod. 59 0 0 0
T. Prevod podilu na vysl.hosp.spole+/-) 60 0
***  \/ysledek hospod. zadiobdobi (+/-) 61 -6 646 3621,00 2049
Vysledek hospodipd zdagnim (+/-) 62 -6 619 5 465 3186




