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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na zhodnoceni soucasného stavu a vykonnosti spolecnosti
Remarkplast Group a.s. s vyuzitim konceptu Balanced Scorecard. V teoretické ¢asti prace je
vymezen pojem vykonnost a popsdna metodika modelu Balanced Scorecard. V analytické
¢asti je pfiblizena soucasna situace spolecnosti a na zakladé ziskanych teoretickych poznatki
je provedena analyza perspektivy financni, zdkaznické, internich procesti a uceni se a rastu.
V zavéru prace je vypracovan navrh implementace konceptu BSC ve spoleCnosti. Jsou
navrzeny strategické cile a méfitka spolecné s cilovymi hodnotami, které by méli pomoci

spole¢nosti Remarkplast Group a.s. zlepsit jeji vykonnost v dal$ich letech.
Abstract

This master’s thesis is focused on evaluation of the current state and business performace of
company Remarkplast Group a.s. using the Balanced Scorecard. The theoretical part defines
the concept of business performance and methodology of the Balanced Scorecard. The
analytical part describes the current situation of the company and based on acquired
theoretical knowledge analyze the financial, customer, internal proceses and perspektive of
learning and growth. At the conclusion of the thesis, is a proposal for the implementation of
the BSC concept to company. The strategic goals and scales with target values are proposed

to help Remarkplast Group a.s. to improve its overal performance in the coming years.

Klic¢ova slova

Balanced Scorecard, vykonnost podniku, perspektiva, strategickd mapa, strategické cile,

méfitka vykonnosti, cilové hodnoty, spolecnost.
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UVOD

V soucasné dobé témer na vSech trzich existuje velkd konkurence. Hlavni slovo ma vzdy
zékaznik, ktery svou moznosti volby, jakym produktem nebo sluzbou uspokoji svoje potieby
prakticky rozhoduje o tom, co by meély podniky vyrdbét a nabizet. Proto se musi
podnikatelské subjekty neustéle snazit o zdokonalovani svym produktt a zkouset se n¢jakym
zpusobem odlisit od ostatnich konkuren¢nich spolecnosti, aby si udrzeli nebo vylepsili svoje
postaveni na trhu a tim zlstali konkurenceschopni. Pro podnik je tedy nezbytné, aby co
nejlépe pochopil potieby zakaznika. Mél by najit a vyuzit konkuren¢nich vyhody a na jejich
zaklad¢ se snazit zvysit svoji vykonnost. Podnik by mél diikladné analyzovat produkty a
sluzby od konkurence, jejich strategie a chovani na trhu a vyuzit téchto ziskanych informaci

ve sviij prospéch.

V dnes$ni dobé globalniho konkurenéniho prosttedi jiz ovliviiuje podnikovou vykonnost velké
mnozstvi faktord. V minulych dobach se hodnotila vykonnost firem pomoci Ucetnictvi a
finan¢nich ukazateli, pomoci nichZ lze méfit a hodnotit hospodateni spolecnosti. V soucasné
dobg, jiz ale nelze nahlizet na vykonnost pouze z pohledu finanénich ukazateld. I kdyz se tyto
méfitka hodnoceni vyuZzivaji i dnes, tak samy o sob¢ se jiZ stavaji nedostate¢nymi a je potieba
posuzovat podnik i z jinych hledisek nez jen z finan¢niho, které ndm nabizi zpétné hodnoceni
situace. V poslednich letech je Casto diskutovanou problematikou spokojenost zakazniki,
zamé&stnancl a promitani strategie spole¢nosti do vSech procesi a ¢innosti v podniku. Tyhle

faktory zna¢né ovliviuji vykonnost podniku.

Pravé k tomuto mulZe slouzit Balanced Scorecard. Kromé vykazovani finan¢ni stability a
vykonnosti musi podnik neustale byt schopen reagovat na meénici se potfeby zdkaznikl a
poskytovat pro n¢ vyssi hodnotu nez konkurence tim, ze bude na trhu nabizet ty nejkvalitnéjsi
vyrobky a sluzby, které uspokoji poptavku zékaznikii. Musi se neustdle snazit zlepSovat
procesy uvniti podniku, aby byly co mozna nejefektivnéjsi a v souladu s celkovou strategii
spolecnosti. V soucasnosti je velmi dillezité starat se o svoje zamé&stnance, protoze na trhu
prace panuje obrovska konkurence. Proto je dilezit¢ umoznit svym zaméstnancim zlepSovat
svoji kvalifikaci a tim padem moznosti kariérniho ristu do budoucna, protoze hlavné diky

nim a technologiim dosahuje podnik pfidané hodnoty v podnikani.
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Balance Scorecard, neboli systém vyvazenych ukazatelt, ktery zacali manazefi
v devadesatych letech vyuzivat, je typicky tim, ze vytvafi vazby mezi podnikovou strategii a
vSemi operativnimi ¢innostmi, jez souviseji s métenim vykonnosti. Pravé kvuli tomu se tento
koncept zaradil mezi nejpouzivanéjsi systémy fizeni podniku. Autofi této metody S. Kaplan a
David P. Norton reagovali na zjisténi, ze spousta strategickych zamérti spolec¢nosti nebyla
promitana v jednotlivych firemnich procesech. Tento model je tedy ¢asto vyziva v podnicich,
které chtéji byt efektivni a dlouhodobé si udrzet svoji konkurenceschopnost a nejlepsi
postaveni na trhu. Nejvétsim rozdilem oproti typickym finanénim ukazatelim je, ze koncept
BSC nevychazi pouze z dat v minulosti, ale snazi se orientovat na budouci moznosti podniku
a dosahovani stanovenych hodnot, diky ¢emuz se co nejvice pfiblizi pozadovanym

strategickym cilim spole¢nosti.
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CIiLE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Cilem diplomové prace je zhodnotit vykonnost podniku pomoci zjednoduseného modelu
implementace Balanced Scorecard ve skupiné Remarkplast na tzemi Ceské republiky a
pokusit se navrhnout moZnosti pro zlepSeni jednotlivych procesi a tim celkové
konkurenceschopnosti podniku. Bude se tedy jednat o spolecnosti Remarkplast Group a.s.,

Remarkplast compounding a.s. a Remarkplast s.r.o.

Hlavniho cile diplomové prace bude dosazeno pomoci splnéni dil¢ich cilt:

1. objasnéni teoretickych poznatki-pfevazné o metodice BSC, kterd je hlavnim

vychodiskem pro zpracovani diplomové prace.

2. piredstaveni skupiny Remarkplast-slozena ze étyt spole¢nosti. Bude piedstavena

jeji historie, oblast podnikéni ¢i jednotlivé procesy.

3. analyza soucasného stavu spole¢nosti-z pohledu ctyiech zvolenych perspektiv

4. analyzovani Vvize a strategie skupiny Remarkplast-bude piiblizena ve spolupraci

s vedenim spole¢nosti.

5. sestaveni ramce Balanced Scorecard-pro spolecnost véetné navrhi ke zlepSeni.

Diplomova prace bude rozdélena do 3 kapitol. Teoretickd Cast je zaméfena na piiblizeni
metody Balanced Scorecard, kterd slouzi pro hodnoceni vykonnosti podniku. Jsou zde
definované jednotlivé perspektivy modelu. Nésledné je popsan postup vytvafeni konceptu

BSC a také samotny zplisob jeho implementace do podniku.

V analytické casti bude predstavena skupina Remarkplast. Bude objasnén predmét jejiho
podnikani, organizacni struktura, zaméstnanci a procesy ve spoleCnosti. Nasledn¢ bude
hodnocena soucasna situace spole¢nosti v jednotlivych perspektivach, kterd slouzi jako

podklad pro vytvoreni vlastniho navrhu modelu BSC.

Posledni kapitola diplomové prace bude navrhnutim implementace modelu BSC do
spolecnosti. V prvni fazi bude vyjasnéna a zpracovana strategie a vize skupiny Remarkplast.
Dale bude sestaven Casovy harmonogram a rozpocet projektu. Poté budou stanoveny

strategické cile pro jednotlivé perspektivy BSC a k nim pfifazeny méfitka a cilové hodnoty.
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Nasledn¢ budou vybrany strategické akce, které povedou ke splnéni strategickych cili
spolecnosti. Na zavér prace budou zhodnoceny doporuCeni a piinosy, které plynou

z navrhované implementace do spolecnosti Remarkplast Group a.s.

Ke zpracovani diplomové prace budou vyuzity zakladni védecké metody, které povedou
k ziskani potiebnych informaci a poznatkl. V praci bude pouzita metoda analyzy, ktera bude
slouzit k rozboru soucasné situace spolecnosti Remarkplast Group a.s., a to vlastnosti a vztahti
jak v oblasti finan¢nich, tak i nefinan¢nich faktor vedoucich k odhaleni vlastnosti a struktury
jednotlivych jevl a procest. Pro eliminaci nepodstatnych informaci a poznatkli bude vyuzita

metoda abstrakce, ktera by méla vytvofit lepsi ptehled o jednotlivych procesech.

Pro zpracovani vysledkd bude vyuzito metod dedukce a indukce na jejichz zakladé bychom
méli odhalit podstatu zkoumaného podniku z pohledu platnych poznatki vychazejicich
z danych charakteristik spole¢nosti a nasledné se pokusit odvodit a aplikovat nové platné
zavery a konkrétnéjsi poznatky. V diplomové praci bude také vyuZito metody syntézy, ktera
pomuze k opétovnému spojeni jednotlivych ¢asti v celek. Z tohoto podkladu pak nasledné
bude navrzena implementace metody Balanced Scorecard do spolecnosti Remarkplast Group

a.s.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato kapitola je v prvni ¢asti zaméfena na pribliZzeni pojmu vykonnost podniku. Pievazna ¢ast
této kapitoly je vénovana konceptu Balanced Scorecard, ktery je stézejni pro zpracovani

praktické ¢asti diplomové prace

1.1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost jsme se naucili pouzivat pomérn¢€ bézn¢ v kazdodennim zivoté bez ohledu
na nase odborné ¢i zajmové zaméfeni. Zajimavé je si vSimnout toho, Ze Cim Castéji
pouzivame néjaky pojem, mnohdy v rtiznych souvislostech, tak tim vice se stava ptirozenou
soucasti naSich domnének, ze i lidé kolem nas s nimiz pfi spole¢né komunikaci tento pojem

pouzivame, védi, co je vlastné jeho podstatou a co jim tim vlastné chceme sd¢lit.

Podstata vyznamu slova vykonnost ndm pfitom miize bézn¢ pti komunikaci snadno uniknout.
Uz jen proto, Ze se tento pojem uziva v riznych oborech od sportu po svétovou ekonomiku.
Kvili tomu mizeme na otazku, co vlastné znamena vykonnost najit celou fadu definic a

odpovédi. (Wagner, 2009). Wagner tika, ze v obecném pojeti:

., V¥konnost znamena charakteristiku, kterda popisuje zpusob, respektive pribeh, jakym
zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost na zaklade podobnosti s referencnim zpiisobem
vykonani této cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani
zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly. “ (Wagner, 2009, str.

17)

Vykonnosti podniku musime chéapat vSechny oblasti podnikovych ¢innosti, které je potieba
spolu sladit tak, aby byl vysledkem efektivné fungujici a prosperujici podnikatelsky subjekt
s dlouhodobou vizi existence, ktery bude schopny pruzné reagovat a co nejlépe se

pfizplsobovat neustale se ménicim se podminkam.

Ziskani a vyuzivani konkurenéni vyhody je do zna¢né miry to, na ¢em zavisi vykonnost
podnikovych Ccinnosti. Pro dnesni dobu je typické, Ze dochdzi neustidle ke zméndm
Vv podnikatelském prostiedi, proto je velmi té€zké pro spole¢nosti si tuhle konkuren¢ni vyhodu
z dlouhodobého hlediska udrzet. Proto se mohou Uspésné rozvijet jenom ty podniky, které
dokazi reagovat na ménici se podminky podnikdni. Zaroven sleduji a pribézné vyhodnocuyji
uroven vykonnosti a neustéle se snazi o jeji trvalé zvySovani. (Pavelkova, Knapkova, 2012)
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Podle Kocmanové a kol. (2013) Ize méfit vykonnost podniku riznymi metodami. A to bud’
jednodussimi nebo slozitéjsimi, které mohou byt uplatnény riznymi typy modeld. Samotna
vykonnost 1ze charakterizovat systémem méfeni souboru ukazateli pouzivanych pro

kvantifikaci efektivity a efektivnosti riiznych ¢innosti.

Pod pojmem udrzitelnost podniku je chéapan pfistup v podnikdni se snahou vytvofit
dlouhodobé hodnoty pro vlastniky tim, ze budou pfijaty pfilezitosti a s tim spojena rizika
budou fizeny z ekonomického, enviromentalniho a socidlniho vyvoje. V dnesni dobé roste
pocet investord, ktefi vnimaji udrzitelnost jako rozhodujici faktor Uspéchu podnikani.

(Kocmanova a kol., 2013)

Dulezitym predpokladem pro kazdy podnik, ktery chce obstat v silném konkurencnim
prostfedi, by mélo byt pravidelné méfeni a vyhodnocovani jeho vykonnosti. Co
nejefektivnéj$si méfeni vykonnosti podniku je kli€¢ové pro zajisténi Uspésné implementace
podnikové strategie. Podnik by mél byt schopny posuzovat a méfit svoji vykonnost, a to
hlavné z hlediska nékladt, flexibility, kvality a hodnoty podniku. (Grasseova a kolektiv,
2012)

Pro méfeni vykonnosti podniku existuji tradi¢ni pfistupy, které jsou vétSinou zaméteny na
hodnoceni minulosti, v lepSim ptipad¢ ptfitomnosti. Tyto piistupy se vyznacuji tim, ze jsou
zaméteny pievazné na financni kritéria, jako je napfiklad maximalizace zisku a pro stanoveni
cili se vyuzivd velkého mnoZstvi ukazatell. Jejich cilem je nastaveni vykonnostnich
indikatord, které slouzi k porovnavani, poznavani trendii ¢i k odhalovani potencialnich rezerv

spole¢nosti. (Veber & kol., 2009)

Tyto pfistupy financnich ukazatelt byly postupem Casu rozsifeny o dal$i nefinancni métitka,
které by méli vést k co nejefektivnéjSimu hodnoceni vykonnosti. Spolecnosti, které byly
uspésné pti hodnoceni své vykonnosti pouzivali ke svému meéfeni mensi pocet ukazateld,
které co nejvice vystihovaly potieby podniku a byly stanoveny ve spolupraci s vedenim
spole¢nosti. Postupné vzniklo nékolik modernich piistupti k méteni vykonnosti podniku. Mezi
nejvice uspesné tfadime Benchmarking, EFQM Model Excelence ¢i Model Malcolma
Baldrige. Diplomové prace bude zamétena na dal$i vyznamny piistup méfeni vykonnosti, a to

koncept Balanced Scorecard. (Solaf a Bartos, 2006)
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1.2 Predstaveni Balanced Scorecard
Balanced Scorecard patii mezi nejpropracovanéjsi a nejznaméjsi pristupy, kterymi se da fidit
vykonnost podniku. Zamétuje se jak na samotnou problematiku méteni vykonnosti, ale také

na jeji zasazeni do celého systému fizeni podnikové vykonnosti. (Wagner, 2009)

Tento koncept je manazerskym nastrojem, ktery piedstavili v devadesatych letech 20. stoleti
Robert Kaplan a David Norton. Balanced Scorecard neboli systém vyvazenych ukazateli ma
za kol navzajem propojit korporatni strategii spolecnosti s operativnimi aktivitami s diirazem

na jejich méfteni a fizeni. (Fotr, 2012)

Impulsem pro vznik nové metody BSC byl stfet mezi potiebou podniku byt dlouhodobé
konkurenceschopny a strnulym modelem finan¢niho ucetnictvi. To bylo dostacujici pro
podniky Vv primyslové éte, kdy nebyly rozhodujicimi faktory jejich podnikani investice do
dlouhodobych schopnosti a vztahy se zdkazniky. Pro stanoveni strategie podniku, kterou musi
V dne$nim informaénim véku podniky mit, jsou jiZ tato finan¢ni métitka nedostacujici. BSC je
charakterizovan tim, Ze zachovava tradi¢ni finanéni méfitka zachycujici pouze minulé
finan¢ni transakce a ptidava k nim nova méfitka. Podnikova strategie je dulezita pro to, aby
co nejefektivnéji investovala do zadkazniki, dodavatelli, zaméstnanci, procest, technologii a

inovaci tak vytvofili hodnotu. (Kaplan a Norton, 2005)

Tradi¢ni finanéni métitka omezuji potencial spolecnosti vytvaret budouci hodnoty, coz je
dilezité pro dlouhodobou finan¢ni vykonnost a konkurenceschopnost. Balanced Scorecard se
nesnazi vykonnost podniku méfit pouze z pohledu vykazovanych finanénich vysledkt, ale
hleda 1 v jinych oblastech — jakosti, vyrobnich procesech, produktivité, efektivnosti vyvoje
novych produktl ¢i pfinosi pro vlastniky. Pro tento koncept je dulezitd vyvazenost ve
sledovani a fizeni vykonnosti podniku. Spole¢nost si vytvaii integrovany soubor méfitek,
kterym se snazi sladit zajmy managementu, zaméstnanct, strategickych cilti a operativniho

fizeni. (Tomek, 2009)

BSC neptedstavuje pouze operacni ¢i takticky systém méftitek, ale v dnesni dobé byva Casto
spolecnostmi vyuzivdna 1 jako strategicky manazersky systém. Z toho vyplyva, Ze tento
moderni pfistup vyuzivaji podniky k fizeni své dlouhodobé¢ strategie a k realizaci kritickych

manazerskych procest, kterymi jsou:
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» vyjasnéni a nasledné pievedeni vize a strategie do urcitych cild,
» komunikace a propojeni strategickych planti a métitek,
» planovani a stanoveni konkrétnich cilii sladéni strategickych iniciativ,

» zdokonaleni strategické zpétné vazby a schopnosti uceni se. (Kaplan and Norton,

1996)

Balanced Scorecard poskytuje ve spole¢nostech manazerim uceleny ramec, ktery prevadi
strategii a vizi spolec¢nosti do komplexniho souboru méfitek vykonnosti. Diky BSC mnoho
podnikli dokézalo formulovat a pfijat svoje strategické poslani, jehoz zékladni hodnoty pak
byly postupné sdéleny vSem zaméstnancim. Poslanim jsou mySleny pocity naléhavosti
realizovat novou strategii, identifikovat cilové trhy a nejdtlezitéjsi produkty. Ugelem tohoto
pristupu je ovlivitovat budoucnost spolecnosti. To se projevuje predevsim pouzivanim
dlouhodobych strategickych cill, které se rozpadaji do niz§ich podnikovych urovni za pouziti

hybnych sil. (Pfibyslavsky, 2006)

BSC pouzivé finan¢ni méfitka minulé vykonnosti a doplituje je o nova métitka hybnych sil
budouci vykonnosti. Cilem hybnych sil je informovat o zméné stavu diive, neZ se projevi ve
zminénych zpozdénych ukazatelich. Cile a méfitka tohoto piistupu vychazeji z vize a strategie
podniku. Samotny management podniku tak miiZe nyni méfit, jak jeho podnikatelské jednotky
vytvaii hodnotu pro soucasné a budouci zékazniky nebo jak se musi zlepSit kvalita lidskych

zdroji, systémi ¢i zptsobu prace. (Kaplan a Norton, 2005)

1.3 Perspektivy BSC

Nesta¢i pouze urcit financni cile, pokud ziistdva nejasné, jaké stézejni ukoly musi byt
stanoveny, aby bylo mozné téchto cili dosahnout. Stejné¢ je Spatné, kdyz rtzné cile
definujeme odd¢€lené. Pak dochazi k zanedbani jejich vzajemnych implikaci a pilisobeni.
Z tohoto jasné vyplyva pozadavek na vzajemné slouceni vSech vyznamnych hledisek. Na
zaklad¢ empirickych studii tak mohli Kaplan a Norton prokazat, ze Gspésné spolecnosti
vyvazené sleduji nejméné Ctyfi urovné a to:

> finance,

» zakaznika,
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» procesy,
» potencialy.

Tyhle jednotlivé urovnd se nazyvaji perspektivy. Ulohou perspektiv Balanced Scorecard je
jesté pred samotnym procesem hledani strategie urcit model uvazovani, kterym zajistime to,
ze budou promysleny vSechny stézejni ¢innosti podniku ve vyvazeném poméru. BSC
zamezuje izolaci jednotlivych perspektiv, protoze je vSechny jasn¢ definuje a poohlizi na né
jako na vzdjemné propojené a zaroven vyvazené perspektivy. Takové vyvazené a komplexni
uvazovani v ramci vSech perspektiv dopoméaha k tomu, aby byly vytvofeny konzistentni

systémové cile. (Horvath a Partner, 2002)

Vypada to, ze Ctyfi perspektivy BSC jsou pro vétSinu podnikli a odvétvi dostacujici. Tyto
jednotlivé Ctyfi perspektivy by vSak mély byt chapany pouze jako urcitd Sablona, ne svéraci
kazajka. Neexistuje zadny teorém ¢i nafizeni, Ze zrovna tyhle Ctyfi perspektivy, které se
pouzivaji jsou nezbytné a dostacujici. Zalezi to na okolnostech v daném odvétvi a strategiich
jednotlivych firem, proto v praxi nékdy podniky realn€ pouzivaji vice nebo méné perspektiv.

(Kaplan a Norton, 2005)

Obrazek 1: BSC jako ramec pievedeni strategie do opera¢nich vykoni

FINANCNI PERSPEKTIVA

Abychom méli finanéni dspéch,
jak bychom méli vystupovat pited
akcionaii ?

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA ﬁ PERSPEKTIVA INTERNICH
PODNIKOVYCH PROCESU
ﬁb}:hom g?plmh nasi vizi, J‘f:lk VIZE A Abychom uspokojili nage akcionafe i
§]c( Oll'lk]‘l‘]il"}-stllp(“ﬂt pre STRATEGIE zakazniky, v jakych podnikovych
Zakazmxy - procesech musime byt nejlepsi

O

PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU

Abychom naplnili nasi vizi, jak si
udrZime schopnost ménit se a
zlepSovat ?

Zdroj: viastni zpracovani (Kaplan a Norton, 2005, str.20)
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1.3.1 Financni perspektiva

Finan¢ni perspektiva by méla byt velmi dobie vniména akcionaii, protoze vyvoj finan¢nich
ukazatelli vypovidd o dynamice zhodnocovani obchodnich podilii. Zaroven odpovidaji na
otazku, jakych hodnot musi vybrané finan¢ni ukazatele dosahnout, aby se naplnilo o¢ekévani,

které akcionafi ocekavali a zhodnotili tedy svlij investovany majetek. (Fotr, 2012)

Tato perspektiva méii, hlavné u podnikl orientovanych na zisk, zda je strategie uspesna ¢i
neuspésna. Stanovené cile a méfitka méii efekt, ktery vyplyva z realizace dané strategie.
Finan¢ni perspektiva se tedy snazi vyjadfit, zda mohl byt realizovan konecny cil, veSkerého
hospodateni podniku, coz je dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku. Zakladni otazkou
finanéni perspektivy tedy je: ,,Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani nasich investoru? “

(Horvath & Partners, 2002, str. 24)

Podle Kaplana a Nortona tvofi finan¢ni perspektiva, jeji cile a méfitka, vrchol pii¢inného
fetézce Balanced Scorecard. Tvorba BSC by méla vést k propojeni finan¢nich zaméru se
strategii spole¢nosti. Finan¢ni cile by mély byt ,,ohniskem®, do kterého smétuji cile a métitka
vSech ostatnich perspektiv. Kazdé jednotlivé métitko by tak mélo byt prvkem fetézce piicin a
souvislosti, které vedou ke zvySeni finan¢ni vykonnosti podniku. Balanced Scorecard je
strategii zaCinajici se stanovenim dlouhodobych financnich cilt, které propojuji
s posloupnostmi a akcemi ve finan¢nich a internich procesech, v problematice péce o
zakaznika a zaméstnance, aby mohlo byt dosaZzeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti

podniku. (Kaplan a Norton, 2005)

Ve vétsing spolecnosti, v této perspektiveé, jsou hybnymi silami, které vedou k dosahovani

finan¢nich cila:
» zvyseni obratu,
» snizovani nakladi na jednotku,
» zvySovani produktivity,
» efektivnéjsi vyuziti zdroja. (Solaf a Bartos, 2006)

Financ¢ni perspektiva BSC umoziiuje podnikovému managementu definovat nejen metodu,

ktera dokaze posoudit, zda je podnikani z dlouhodobého hlediska uspésné, ale také proménné,
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jez jsou nezbytné pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cili. Hybné sily finan¢ni
perspektivy je potieba ptizplsobit odvétvi ve kterém podnikdme, konkurenénimu prostiedi a

v neposledni fad¢ podnikové strategii. (Kaplan a Norton, 2005)

1.3.2 Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva se soustfedi na ty cile, které jsou propojeny se vstupem na trh a umisténim
na trhu. V této ¢asti si musi podnik ujasnit, které zakazniky s jejich potfebami se budou snazit
uspokojit a jaky jim chtéji nabidnout uzitek. Zakladni otazkou této perspektivy tedy je: ,,Jaké
cile tykajicich se struktury a pozZadavkii nasich zdkaznikit bychom méli stanovit, abychom

dosadhli nasich financnich cilu? “ (Horvath & Partners, 2002, str. 25)

V zakaznické perspektivé se snazi podniky identifikovat zdkaznické a trzni segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Tyto segmenty jsou pro podnik zdrojem piijmi — soucasti jeho
finan¢nich cili. V této perspektivé se stanovuji klicova méfitka pro pfislusné klicové
zakazniky a trzni segmenty, kterymi jsou napiiklad spokojenost a loajalita zakaznikd,
ptedpoklady pro jejich udrzeni, ziskdvani novych zakaznikli ¢i jejich rentabilita. Pokud
podniky vcas nepochopi potieby svych zakaznikil, tak miZou ocekavat konkurenci, ktera
pfijde s nabidkou vyrobkil a sluzeb 1épe uspokojujicich potieby zdkaznikl. Z toho vyplyva,
ze k tomu, aby podnik dosahl skvélé dlouhodobé finanéni vykonnosti, musi dodéavat vyrobky
a sluzby, které zdkaznikiim poskytnou hodnotovou vyhodu. Pravé stanoveni hodnotovych
vyhod pro svij cilovy segment zakaznikli pak bude ,klicem* k vyvoji cili a méfitek

zakaznické perspektivy. (Kaplan a Norton, 2005)

Kazda potencialni zékaznickd skupina automaticky nepiedstavuje pro podnik moznost
rentabilniho rstu nebo produkty, které budou na trhu vnimany jako hodnotné. Z tohoto
ditvodu je potfebné si vymezit tako zdkaznické segmenty, které budou pro nabidku daného
podniku pfedstavovat to nejlepsi na trhu a zaroven budou v souladu s podnikovou strategii.
Hodnotové nabidky rozliSuje jednotlivé spole¢nosti pusobici na daném trhu podle toho, co
zékazniktim nabizeji. Cilem kazdého uspésného podniku by mélo byt zvySovani hodnoty pro
zékaznika, tim, ze se budou snazit co nejlépe uspokojit rostouci pozadavky a piani zakaznik.
Podnik tak mize uplatnit jednu ze tif metod, kterou bude vii¢i svym zakaznikiim uplatiiovat.
Prvni je zaméfena na neustalé inovovani produktu a snahou nabizet nejlepsi produkt na trhu.

Druhd metoda je zaméfena na co nejefektivnéjsi vyrobu, aby mohli zdkaznikovi nabidnout
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vztahl se zakaznikem. To znamena, pokusit se jakkoliv poznat a uspokojit specifické potieby

zakaznikt. (Niven, 2006)

Jak bylo feceno hodnotové vyhody zakaznika jsou vlastnosti vyrobkli nebo sluzeb, jejichz
prostfednictvim se snazi spolecnosti vybudovat loajalitu a spokojenost v cilovych
segmentech. Tento kli¢ovy pojem slouzi k pochopeni hybnych sil zdkaznické perspektivy,

které plati v§eobecné pro vSechny odvétvi. Tyto hybné sily jde rozdélit do tii kategorii:
» vlastnosti vyrobku a sluzeb,
» vztahy se zakazniky
» 1image a povést podniku.

Nasmérovanim konkrétnich cilti a méfitek skrz tyto tfi skupiny mohou manazefi nasmérovat
své podniky k tomu, aby svym cilovym zdkaznickym segmentiim poskytovaly vynikajici
hodnotové vyhody. Vlastnost vyrobka a sluzeb je urcena jejich funkénosti, cenou a jakosti.
Vztahem se zakaznikem se rozumi dodani vyrobku zékaznikovi, v¢etné odezvy, dodavky a
spokojenosti zadkaznika. Dimenze image a povést podniku ma vyvolavat u zédkaznikl loajalitu
zalozenou na kvalité¢ produkce. V dneSni dob¢ jiz nestaci pouze poskytnuti vyrobkil a sluzeb
s pozadovanou pfidanou hodnotou. Uspé&sna spoleénost musi svoje produkty poskytovat
zakaznikiim v pozadovaném Case, kvalité a za cenu, kterou za ni budou ochotni zaplatit. Pravé
zvladnuti a zohlednéni téchto tfi prvkit mize byt pro podnik zdrojem konkurencni vyhody.

(Kaplan a Norton, 2005)

1.3.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

Procesni perspektiva pfedstavuje vSechny potifebné vystupy a vysledné vykony procesti, diky
kterym podnik dosahne zakaznickych a finan¢nich cili. V této perspektivé nejde o sestaveni
seznamu veskerych procest v podniku, ale o to zaméfit se na procesy, které maji pii realizaci
strategie mimotadny vyznam. Zakladni otazkou je: ,,Jakeé cile tykajicich se nasich procesii
bychom meéli stanovit, abychom mohli splnit cile financni a zdkaznické perspektivy? “

(Horvath & Partners, 2002, str. 25)

Podniky vétSinou vyvijeji pro tuto perspektivu cile a métitka az potom, co urci jednotlivé cile
a méfitka v perspektivé zdkaznické a finan¢ni. Tyto cile a méfitka by méla zdkazniky
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spole¢nosti udélat spokojenymi, a tak vést ke splnéni cili ve finan¢ni perspektivé. Pii
stanovovani cili méfitek v této perspektivé by méla spole¢nost mit na mysli ptredev§im
komplexni a perfektni zvladnuti veSkerych podnikovych procest a ¢innosti integrovanych do
hodnotového fetézce. Jednotliva odd€leni by neméli pracovat samostatné a fesit pouze svoje
cile, ale ve fungujicim podniku by spolu méla v§echna odd€leni Gizce spolupracovat za tcelem

dosazeni cili podnikové strategie.

Veskeré cCinnosti, které v podniku probihaji spolu dohromady tvoii jeden celek, a to tzv.
hodnotovy fetézec. V kazdém podniku existuje jedinecna skupina procesti pro vytvareni
hodnoty a dosahovéni finan¢nich vysledkl. Zékladni model hodnotového fetézce by mél
slouzit jako Sablona, kterou si mize podnik pii ptipravé perspektivy internich procesti upravit.

Kaplan a Norton definuji hodnotovy fetézec jako model, ktery zahrnuje tfi zakladni procesy:
» inovacni proces
» provozni proces
» poprodejni proces. (Kaplan a Norton, 2005)

Obrazek 2: Perspektiva internich podnikovych procesi — obecny model

hodnotového retézce

Poprodejni
servis

Inovacni proces Provozni proces

Zjisténi Vytvoreni ani ani Uspokojovani
! ieb nabidky Vytvorenl D’odanl Poskytnuti p., !
potieby vyrobku / vyrobku / potreby

Y v servisu . ;
zakaznika :?:io:ka/ sluzby sluzby zakaznika

Zdroj: viastni zpracovani (Kaplan a Norton, 2005, str.89)

V inova¢nim procesu hleda podnik moznosti ke zlepSeni uzitecnosti produktt, a to z pohledu
zékaznikl. Na zdklad¢ marketingového prizkumu zkouma vyvoj potieb zakaznikli a nasledné
se snazi vyrobek nebo sluzbu inovovat takovym zplisobem, aby odpovidal prave
pozadovanym piedstavam zékaznikd. Meéfitky pro inovacni proces mohou byt napiiklad
procento prodejii novych vyrobktl, uvedeni nového vyrobku na trh ve srovnédni s konkurenci

nebo doba vyvoje nové generace vyrobku. (Kaplan a Norton, 2005)
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V provoznim procesu jde o dodrzovani kvality, snizovani provoznich nakladl a v neposledni
fadé dodrzovani terminii doddni. Dfive byla brdna na tenhle proces hodnotového fetézce
nejvetsi pozornost. Svou dulezitost tento proces urCité neztratil, ale v soucasnosti stoji
Vv poptedi zédkaznik a tim padem je rozhodujici pro dosazeni finan¢nich a zakaznickych cila
inovacni proces. Provozni proces zacina objedndvkou od zakaznika a kon¢i v momenté¢, kdy
je vyrobek Ci sluzba dodéna k zdkaznikovi. V tomto procesu jsou typickymi méfitky

vyhodnocovani doba trvani, kvalita, produktivita a naklady provozniho procesu.

Posledni fazi hodnotového fetézce je poprodejni proces, kde se jedna o servis poskytovany
podnikem po prodeji zdkaznikovi. Jsou zde zahrnuty zaru¢ni i nezdrucni opravy, piijem
nefunkénich a vracenych produktii. Spole¢nosti mohou svou vykonnost méfit celkovou dobou
trvani cyklu od vzneseni zékaznického pozadavku az po jeho Uplné vyteseni, tedy rychlost
odezvy na zavadu. Piipadn¢ néklady, které musi podnik vynalozit na pozadovanou opravu ¢i

poctem reklamaci za uréitou dobu. (Kaplan a Norton, 2005)

1.3.4 Perspektiva uceni se a riistu

Cile perspektivy uceni se a rlstu jsou pouzivany k rozvoji infrastruktury potiebné pro
realizaci strategie. Za zdroje jsou z toho pohledu povazovani zamé&stnanci, znalosti, inovace,
inovacni schopnosti a kreativita, technologie, informace i informacni systémy. Tyto zminéné
potencialy neslouzi jenom k realizaci aktudlni strategie, ale zarovenl by meély vytvaret
ptedpoklady pro zvladnuti budoucich zmén a zvySeni adaptibility. Zékladni otdzkou této
perspektivy je: ,,Jaké cile tykajicich se nasich potencialiit bychom méli stanovit, abychom

dokdzali reagovat na soucasné a budouci vyzvy? “ (Horvath & Partners, 2002, str. 25)

Perspektiva uceni se a rustu u organizaci se vztahuje ke tfem oblastem. Jde 0 schopnost a
kompetence zaméstnanci, informacni kapital a organizacni klima (motivovani, delegovani
pravomoci a osobni angazovanost). Specifické cile a ukazatele v této perspektivé pomahaji
identifikovat mezery mezi stavajicim potencidlem zaméstnanct, Kulturou organizace,

informacnimi systémy a pozadavky do budoucnosti. (Grasseova a kolektiv, 2012)

Pro méfeni plnéni cilt této perspektivy vétSina podnikl vyuzivd zaméstnanecké cile, jejichz
kliCovymi vystupnimi méfitky jsou spokojenost, udrzeni (vérnost) a produktivita
zaméstnancu. VSechny tyhle tfi méfitka jsou navzajem propojeny. Schopnosti a spokojenost

zamestnancl souviseji s jejich produktivitou a vérnosti. Pokud maji zaméstnanci pracovat
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efektivné, tak je poticbné, aby méli k dispozice informace souvisejici s ostatnimi
perspektivami, které jsou v rozsahu jejich pracovni pozice. Zaméstnanci by méli byt
presvédceni o tom, ze to, co délaji je smysluplné a jejich dostupné informace jim umoziuji
efektivné vykonavat jejich praci. Tyto tii ukazatele jsou v pfi¢inném vztahu k aktivatora

hybnych sil této perspektivy, mezi které fadime:
» kompetence zaméstnanc,
» technologicka infrastruktura,

» klima pro akci. (Kaplan a Norton, 2005)

1.4 Implementace Balanced Scorecard

Dobfe implementovany syst¢ém BSC umoZiluje spolecnosti efektivné realizovat firemni
strategii. Pfedpokladem pro vyuziti této metody je uskuteénéni zmén v reportingu a
controllingu, s jejichz pomoci se sleduje pribéh realného plnéni strategického planu.
Dilezitou soucasti téchto zmén je také prechod K vyhodnocovani nejen finanénich, ale také

komplexnich cila. (Fotr, 2012)

Findlni dosaZzeny efekt konceptu Balanced Scorecard je zavisly pfedevS§im na kvalité jeho

zavedeni do spole¢nosti. Jeho spravnd implementace, ktera vyzaduje diferencovanou a

vvvvvv

podstatné si uvédomit, Ze BSC neznamend pouze pievedeni Ctyf zékladnich perspektiv na
danou obchodni jednotku, ale jde o akceptovani potfeby zménit systém fizeni, ktery nam bude
garantovat vybudovani a upevnéni konceptu fizeni. Samotna implementace modelu je

rozdélena do péti fazi. (Horvath & Partners, 2002)
e 1. faze: vytvoreni organizacnich predpokladii pro implementaci
e 2. faze: vyjasnéni strategie
e 3. faze: tvorba Balanced Scorecard
e 4. faze: proces rozsifeni — roll-out

e 5. faze: zajiSténi plynulého nasazeni Balanced Scorecard
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1.4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Na samém zacatku by meéla byt odsouhlasena potieba a prinos implementace pro danou
organizaci. Kli¢ova je shoda vtop managementu organizace. Je vhodné, aby vSichni
zamestnanci absolvovali zakladni Skoleni, na kterém se seznami s cilem a podstatou metody
BSC. Potom by mélo vedeni spolecnosti rozhodnout o rozsahu zavedeni, tedy pro které
organizac¢ni jednotky a urovné podniku ma byt BSC vytvotena. Je dulezité stanovit koncepéni
pravidla, kterd budou platit pro vSechny organizacni jednotky, v kterych bude koncept
zavadén. Bez ohledu na podobu BSC by méla byt hned v pocatecni fazi vyjasnéna otazka
pilotniho projektu. Ne ve vSech pfipadech implementace je povazovan za nutny. OvSem na
jeho zaklad¢ je podnik schopen posoudit ti¢elnost daného konceptu a moznost jeho rozsiteni

do dalsich oblastni podniku. (Horvath & Partners, 2002)

Déle by mél byt jmenovan manazZer implementacniho tymu, ktery bude odpovédny za
zavedeni a uplatnéni metody a za vyuzivani ziskanych vysledk. Soucasné plni roli
koordinatora, ktery tesi pfipadné problémy a mé na starosti vesSkery reporting a komunikaci
s top managementem organizace. Poté by m¢l byt jmenovan samotny implementacni tym.
Doporucuje se, aby vjeho uSim fidicim vyboru byli zéstupci fediteld, a to vedouci
jednotlivych oddéleni, ktefi si pak mizou vytvofit svoje ,,mikrotymy®. Je nezbytné, aby tyto
mikrotymy pracovali spole¢né, aby nedoslo k tomu, ze zastupci jednotlivych funkénich
oblasti budou fesit pouze svoji oblast a s ostatnimi nebudou spolupracovat. (Grasseova a

kolektiv, 2012).

Pozice manaZera implementa¢niho tymu je naro¢na a vyZzaduje kvalifikovaného komunikatora
a zprosttedkovatele. V podstaté zajiStuje ,, fok dopravy na dalnici BSC*. Oc¢ekava se od néj,
ze prispéje k vyvoji BSC, a to od budovani tymu az po feSeni konflikti. Zaroven by mél mit
Sirokou davéru v celé organizaci. Manazer také byva obCas vybran z fad mimo soucasnych
zamé&stnancl, aby uplatnil svoje znalosti a zkuSenosti z jinych oblasti. ManaZer pak bude
spoléhat na svoje ¢leny tymu, aby ptenesli svoje odborné znalosti z jejich funk¢éniho prostoru.
Béhem implementacni fize by méli ¢lenové tymu vénovat konceptu zhruba 25 % své
pracovni doby. Kazdy c¢len, ktery nema k dispozici tolik ¢asového prostoru by mél byt

pfijiman do tymu s opatrnosti, i pfes svoje cenné znalosti. (Niven, 2011)
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V dal$im postupu by mél byt usporadan pritbeh projektu. V kazdém ptipad¢ je dulezité, aby
hned na pocatku byli z pozadavki projektu BSC odvozeny jasné, jednoznacné a pro vSechny
zucastnéné pochopitelné cile. Na zéklad¢ téchto cilii pak je sestaven plan prabchu projektu,
ktery podrobné popisuje jednotlivé faze a pracovni kroky, jak budou po sob¢ probihat. Tento
plan pribé¢hu bude slouzit jako podklad pro management, ktery ma za ukol projekt fidit.

(Horvath & Partners, 2002)

V posledni ¢asti prvni faze je dulezité komunikovat zamer se zaméstnanci. Je naprosto jasné,
Zze 1 ten nejlépe pfipraveny implementacni tym s podporou vrcholového managementu
nedokédze efektivné implementovat novy koncept bez zainteresovani a znalosti Urovné
veskerého persondlu ve spolecnosti. M¢lo by byt vysvétleno, jak se bude implementace
dotykat organizace jako celku a kazdého jednotlivého zaméstnance. Objasnit zamestnancim
celou metodu a jaké z ni budou plynout pozadavky na jednotlivce a nasledné piinosy pro

organizaci. (Grasseova a kolektiv, 2012)

1.4.2 Vyjasnéni strategie

Strategie je kliCovym ukolem pro vedeni spolecnosti a ma rozhodujici vliv na jeji dalsi
postaveni na trhu. Jde o pfipravenost firmy na budoucnost. Strategie a strategické cile by méli
byt nadifazeny vSem aktivitdm a vnitinim utvarim spole€nosti. Veskeré aktivity firmy musi

byt v souladu s jeji dlouhodobou strategii. (Srpova, 2011)

BSC je koncepce, ktera slouzi pro realizaci jiz existujicich strategii. Nezamétuje se primarné
na tvorbu novych. Kazdy strategicky zdmér podniku se pomoci Balanced Scorecard detailné
konkretizuje a nasledné prevede do realizovatelné podoby prostfednictvim vhodnych cilt.
Z toho je ziteymé, ze za pomoci této metody je mozné perfektné realizovat i chybnou strategii.
Jsou vSak oblasti, které Balanced Scorecard pii tvorbé strategie nedokdze jednoznacné

obsahnout a to:

» Strategickou analyzu prilezitosti, silnych a slabych stranek, faze Zivotniho cyklu a

kritickych faktorti iispéchu,
» Definovani zakladnich strategickych zaméfeni na zéklad¢ strategické analyzy.

Tyhle strategické zaméfeni jsou potieba vyfeSit ve druhé fazi implementace. Vrcholové

vedeni spolecnosti se musi na tomto zaméfeni jednohlasné shodnou. Pokud nejsou vyjadieny
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zékladni strategie, tak nemiize zacit 3 faze. Musi se pockat az je vyvoj strategie dopracovan.

(Horvath & Partners, 2002)

1.4.3 Tvorba BSC

Ve fazi tvorby BSC v podniku je prvnim krokem rozhodnuti o perspektivach. Vyznam téchto
perspektiv byl jiz charakterizovan v pfedchozi kapitole 1.3. Samoziejmé pracovnici dané
organizace si mohou zvolit perspektivy podle sebe, ale obecné je doporuCovano zalit se
Ctyfmi standartnimi perspektivami a to finan¢ni, zakazniki, internich procesti a uceni se a
rustu. Nez podnik pak dale za¢ne uvazovat o dalSich moznych perspektivach, tak je dobré
zvazit, zda to, co by chtél vybranou perspektivou zdlraznit, neni jiz soucasti ncékteré ze
»standartnich®, ptipadné, ze by stacilo perspektivu pouze prejmenovat ¢i jeji samotny nazev

rozsifit podle potieb podniku. (Grasseova a kolektiv, 2012)

Dalsi krokem V této fazi je odvozeni strategickych cili. Tahle ¢ast slozi k redukei velkého
poctu potencidlnich strategickych cilt, z kterych je vybrano nékolik pro podnik skuteéné
strategicky dilezitych. Vybrané cile se pak nasledné pfifazuji k jednotlivym perspektivam.
Charakteristikou strategickych cilli v konceptu BSC je, ze jsou specifické, individudlni a
nezaménitelné a zaroven jsou pievadény do akénich vyrokil pro jednotlivé perspektivy. Prave
uréeni strategickych cili pro kazdou perspektivu je stézejni pro vSechny dalsi aktivity tvorby
BSC. Jejich kvalita je hlavnim kritériem pro vyslednou kvalitu BSC a ma klicovy vliv na jeji
usp&sné zavedeni a realizaci. Proto je potieba fict, Ze pravé strategické cile, a ne jejich

méfitka, tvoii srdce Balanced Scorecard. (Horvath & Partners, 2002).

Poté je sestavena strategicka mapa, ktera dava do souvislosti iniciativy neboli strategicke cile
vcetné kausalnich vazeb mezi nimi. Jde o grafické roz¢lenéni téchto strategickych iniciativ do
Klasickych ctyt perspektiv. Ty jsou pak nasledné propojeny kauzalnimi Sipkami, které
znazoriyji, kde se projevi vysledky dané iniciativy. Mapa by méla slouzit k lepSimu
pochopeni celé strategie spolecnosti. (JaniSova a Kfivanek, 2013). Strategickd mapa by méla
upfesnit strategicky plan rozvoje podniku a usnadnit jeho komunikaci se zaméstnanci.
Zaroven by méla identifikovat klicové interni procesy, které pomiizou organizaci k tspéchu.
V podstaté by méla spolecnost efektivnéji vyuzit investice do lidi, technologii a organizaci

¢innosti, které jsou potiebné k zajisténi stanovenych cilti podniku. (Fotr, 2012)
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Dalsim dulezitym krokem je vybér méritek a nésledné stanoveni jejich cilovych hodnot, kteréa
slouzi kjasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cili a soucasné umoziuji
sledovat uroven jejich dosahovéani. Samotny pocet ukazateli zavisi na mistnich podminkach a
na poctu specifickych cili. Doporucuje se pro jeden cil stanovit maximalné dva az tfi
ukazatele (méfitka), ale idealnim piipadem je kazdému strategickému cili pfifadit jedno
méfitko, coz ale neni vzdy mozné. U stanovenych méftitek je dalezité, aby piesné odrazelo
pfislusny cil a aby zné&j Slo vycCist miru jeho dosazeni. Také, zda nemuze byt ukazatel
ovlivnén zodpovédnou osobou ¢i jestli nim ovlivnime chovani zaméstnanci v naSem
pozadovaném sméru. Spravné cilové hodnoty méfitek by pak mély byt naro¢né, ctizadostive,
ale zaroven vérohodné, dosazitelné a se vztahem k realité, ve které se podnik nachazi. U
strategickych cilt finanéni perspektivy lze vychazet ze zcela konkrétnich cilovych zadani,
které vychazi ze strategického planovani ¢i benchmarkingu. Pro urceni cilovych hodnot se
vyuziva také analytického simula¢niho nastroje, pfipadné se urCuje interaktivné v ramci

diskuze managementu. (Horvath & Partners, 2002)

Poslednim krokem 3. faze je urceni strategickych akci. Zde je dilezité vybrat takové akce a
projekty, které budou pfispivat k dosazeni cilovych hodnot. Ne vSechny jiz probihajici
projekty mtiizeme pfifadit ke specifickym cilim BSC, protoze nepodporuji nadmi definované
cile. Nekteré, ale musime stejné uskutecnit, protoZe jsou napiiklad dané zdkonem (investice
do ochrany Zivotniho prostredi). V ostatnich piipadech je moZné po diskuzi projekty ukoncit,
pokud vézou nedostatkové zdroje spolecnosti pro tikoly, které nejsou prioritni. (Grasseova a

kolektiv, 2012)

1.4.4 Proces rozsireni — ,,Roll-out*

Ve fazi rozsiteni jde o to, aby postupy z ptedchozi taze byly aplikovany na vice organizacnich
jednotek podniku. Toto rozsifeni pak vede ke zvySeni kvality strategického fizeni celé
spolecnosti, protoze cile a strategické akce z organizacné€ nadfazenych jednotek je potieba
dikladné ptenést do BSC podiizenych jednotek. Tento proces se nazyva vertikalni integrace
cili a diky ni se zvySuje pravdépodobnost, ze bude nakonec dosazeno specifickych cila
nejenom celé spole¢nosti, ale 1 jednotlivych podiizenych organizacnich celkii. Horizontalni

integraci cili zase mohou byt 1épe vzijemné propojeny cile a strategické akce mezi

jednotlivymi jednotkami na stejné urovni fizeni. (Grasseova a kolektiv, 2012)
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Rozsiteni BSC na dalsi organizac¢ni jednotky by mélo byt uskute¢néno na zéklad¢ podnikové
filosofie, stylu fizeni a podnikovych potieb. Samotny proces roll-out se sklada ze sedmi kroki

ato:
» urCeni struktury rozsifent,
» urceni metody pro kazdou jednotku v organizace,
> samotna realizace roll-out,
» odsouhlaseni dosazenych vysledkd mezi jednotkami,
» zajisténi kvality, zdokumentovani vysledki
» integrace vysledkt do systému ujednavani o cilech a systému odménovani

» Propojeni s controllingem strategickych akci pomoci planovani a systémem

reportingu. (Horvath & Partner, 2002)

1.4.5 Zajisténi plynulého nasazeni BSC

Dtlezitym cilem Balanced Scorecard je vytvofeni spolecnosti, ktera se dokaZe flexibilné
pfizpusobit strategii a z toho ditvodu je nutné propojit BSC s manaZerskymi systémy vedent,
coz neni vibec jednoduché. Pro tohle propojeni se stavajicimi systémy fizeni v podniku je
potieba controlling, ktery bude sledovat dislednou realizaci strategickych akci. Dale
integrace BSC do strategického a operativniho planovani z divodu kontinualniho
pfizplisobovani nové strategii a zaroven piesného prevedeni operativnich a strategickych akci
do ro¢niho planu a rozpocti spole¢nosti. Také je potieba ji integrovat do systému fizeni
reportingu za tcelem pribézného sledovani dosahovani cili a v neposledni fadé ji zaclenit do
systému fizeni lidskych zdrojt, které je dulezité k zakotveni operativnich cila a strategickych

akci do sjednanych osobnich cilt. (Horvath & Partners, 2002)

Prvnim krokem realizaci strategickych akci jsou predstavovany konkrétnimi kroky na cesté
K naplnéni  specifickych cili organizace. Je potiebnd angazovanost vesSkerého
zainteresovaného personalu, kdy jednotlivé specifické cile, akce a ukazatele musi byt
pfifazeny ke konkrétnim osobam, tymim, oddélenim a jasné jim ktomu stanovit

odpovédnost.
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Strategicka mapa a BSC v systému strategického fizeni spolecnosti by mély garantovat, ze
monitorovani a hodnoceni dosazenych vysledkit bude provadéno kontinualné a zaroven bude
mit i funkci vystraznou. Monitorovani by mélo byt schopno s predstihem ukazat negativni
tendence a dat tak moznost ke korekci daného procesu. Cely tento hodnotici a monitorovaci
proces musi prochazet spolecnosti, aby bylo mozné nasledné co nejrychleji a nejefektivnéji
zareagovat tak, Ze se budou aktualizovat strategické cile, ukazatele, strategické akce ci

ptipadné cilové hodnoty. (Grasseova a kolektiv, 2012)

Diilezitym tkolem pfi implementaci BSC je také vhodné vytvoteni IT podpory. Tato podpora
ma zejména ve velkych organizacich s nékolika Balanced Scorecard vyznam kli¢ového
faktoru pro plynulé vyuzivani. Po ukonceni implementace se BSC stava koncepci fizeni, a ne
pouze nastrojem pro méfeni. Po ukonceni 5. faze jsou tedy vytvoteny ptedpoklady pro

vytvofeni strategicky zaméfené spolecnosti. (Horvath & Partners, 2002)

1.5 Existujici bariéry BSC
Prinosy

Piinos BSC spociva vtom, ze manazeri dava prostor k sebereflexi, tedy n&jaké vlastni
vyhodnoceni, jestli zplisob, jakym se ve svém kazdodennim ,,pracovnim kolotoc¢i* rozhoduji,
respektuje opravdu tyhle zasady. Cestou zkuSenosti, piikladi a analogii potom nabizi
moznosti k reSeni, které pak mize manazer vyuzit a rozvijet ve vlastnim podniku ptipadné
odd¢leni v okamziku, kdy dospéje k nazoru, ze je potieba svij pristup k vykonnosti zlepsit.

(Wagner, 2009)
Bariéry

Kaplan a Norton (2005) urcili 4 existujici bariéry S nimiz se v podnicich setkali. Prvni je
neuskutecnitelna vize a strategie, ktera nastavad v okamziku, kdy spole¢nost neni schopna
pfevést vizi strategii do srozumitelnych a uskute¢nitelnych akci. Vrcholovy management se
tak nedokaze shodnout na vyznamu vize a strategie. Druhou bariéra nastava kdyz, strategie
neni propojena s cili oddeéleni, tymii a jednotlivcii. Misto toho se spole¢nost zaméfuje na
tim, Ze tymy a jednotlivci chapou svoje cile jako dosahovani kratkodobych a taktickych cilit

na ukor rozvoje schopnosti, které mohou byt dosazeny dlouhodobych strategickych cila.
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Tteti bariérou je strategie, ktera neni propojena s alokaci zdrojii. Jde o selhani pfi
propojovani ak¢nich programii a alokaci zdroji s dlouhodobymi strategickymi prioritami. A
to z divodu toho, Ze v dneSni dobé ma spousta spolecnosti zvlast' oddélené procesy pro
dlouhodobé¢ strategické planovani a zvlast pro kratkodobé rozpoctovani. Posledni bariéra
nastavd v okamziku, kdy zpétna vazba je takticka, nikoli strategickd, kdy nedochézi
k dostate¢né zpétné vazbé tykajici se zpusobu a funk¢nosti zavadéni strategie. SouCasné
vyuzivané manazerské systémy davaji zpétnou vazbu pouze o kratkodobé provozni
vykonnosti a cCasto se tykd finan¢nich méfitek, které slouzi k porovnani soucasnych

dosahovanych vysledkl s mési¢nimu a ¢tvrtletnimi rozpocty. (Kaplan a Norton, 2005)

Grasseova a kolektiv (2012) popisuje dalsi mozné pfi¢iny netspéchu pii zavadéni konceptu
BSC. Jde o pievzeti architektury strategie od jinych subjektd, nevytvofeni strategické mapy,
prevzeti Sablony BSC jako multifunkéni ikony, ptehnané hledani dokonalosti, chybéjici
podpora od top managementu, nedostatecné zapojeni zaméstnancti a externich zGcastnénych
stran, neporozuméni implementace, chybéjici odborny tym sjasné definovanymi

pravomocemi, absence aktualizace BSC ¢i chybéjici softwarova podpora.
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato c¢ast diplomové prace se bude zabyvat analyzou soucasného stavu spolecnosti
Remarkplast Group a.s. Nejprve bude pozornost vénovana piedstaveni skupiny véetné jeji
historie, poté obchodnimu useku, vyrobnimu procesu a portfoliu vyrobki. Posledni ¢asti této

kapitoly bude hodnoceni spole¢nosti z pohledu jednotlivych perspektiv.

2.1 Zakladni udaje

Nazev spole¢nosti: Remarkplast Group a.s.

Pravni forma: Akciova spolecnost

Sidlo: Bohuslavice 123, 798 56

1CO: 04872657

Vznik spolecnosti: 3.3.2016

Zakladni kapital: 2 000 000 K¢, splaceno 100 %, kmenové akcie na jméno = 10.

Obrazek 3: Administrativni budova Remarkplast Group a.s.

I “‘- 1 i o | 1 1
’]""" Remarkplast

compounding

Zdroj: interni dokumentace RG

2.2 Predstaveni spole¢nosti a jeji historie
Spole¢nost se zabyva odkupem nekvalitnich plastovych vyliskl z automotive, které nasledné

efektivné zpracovava podle materialu a dalSich riznych vlastnosti do takové formy, aby



mohly byt nasledné¢ znovu pouzity k dalsi vyrob&. Jde piredev§im o vyrobu compoundd, re-

compoundu a regranulatli. Spolecnost je drzitelem certifikatu ISO 9001 a ISO 14001.

Remarkplast Group a.s. je akciova spole¢nost holdingového typu, zalozena v bfeznu 2016.
Ma statutarniho feditele, ktery vlastni 100 % kmenovych akcii. Z této formy nasledné vychazi
vnitroorganizacni feSeni produktovych a marketingovych aktivit jednotlivych spole¢nosti.

Toto holdingové uspotadani je rozdéleno do tii deefinych spolecnosti a to:
e Remarkplast s.r.o.
e Remarkplast Slovakia s.r.o.
e Remarkplast compounding a.s.

Puvodni spole¢nost této skupiny vznikla v roce 1994 pod nazvem Remark. V roce 2001 pak
byla zaloZena spole¢nost s ru¢enim omezenym pod nazvem Remarkplast s.r.o., ktery si
zajiStoval jak obchodni, tak i vyrobni aktivity. Tato pravni forma plsobi stale ve skupiné.
Jedna se o ¢eskou firmu a v soucasné dob¢ je jeji hlavni ¢innosti zajist'ovat vyrobni aktivity

skupiny. Provozovny Remarkplast s.r.o. jsou Bohuslavice a Luka.

Druhou dcefinou spole¢nosti skupiny je slovenska pobocka Remarkplast Slovakia s.r.o.,
ktera byla zaloZena v roce 2006 s cilem proniknout na slovensky a mad’arsky trh a ziskat tim
nové zakazniky. Jednd se také o vyrobni spole¢nost, které poskytuje velmi podobné sluzby
jako Remarkplast s.r.o. Tyto dvé vyrobni spolecnosti spolu tzce spolupracuji a samotna
vyroba probiha na tom misté, kde je to pro skupinu nejefektivnéjsi. Provozovny Remarkplast

Slovakia s.r.o. jsou Tren¢anské Bohuslavice a Vrable.

Tteti dcefinou spolecnosti, ktera spada do holdingové skupiny je Remarkplast compounding
a.s., ktera vznikla vroce 2015 scilem oddélit obchodni aktivity Remarkplast s.r.o. od
vyrobnich aktivit. Obchodni spolecnost ma vybudovat kvalitni obchodni znacku produkti,
kterou bude za holdingovou skupinu na trhu nabizet. Zakldda si na tom, aby jméno
spolec¢nosti bylo spojovano s kvalitou, odbornosti, progresivitou a celkovou spokojenosti
zakaznik. Remarkplast compounding a.s. zajistuje obchodni ¢innost jak pro ¢eskou, tak i pro

slovenskou stranu. (statutarni feditel RG, 2018)
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Obrazek 4: Organizacni struktura holdingu Remarkplast Group a.s.

Remarkplast
Group
|
Remarkplast Remarkplast
Remarkplast Slovakia compounding

Zdroj: vlastni zpracovani

2.3 Organizacni struktura

V této Casti je pfedstavena organizaéni sktruktura skupiny Remarkplast. NejvyS$im organem
spole¢nosti Remarkplast Group a.s je statutarni feditel. Mezi jeho hlavni tkoly patii
planovéni, fizeni a kontrola provoznich ¢innosti, ptidélovani tkoll, strategie a koncepce
rozvoje a spoluprace na mzdové, technické a obchodni politice spole¢nosti. Pod sebou ma
svoji asistentku, manazera integrovaného systému (MIS), marketingového manaZera,
finan¢niho teditele, spravce nemovitosti a feditele divize Slovensko. Mezi hlavni ukoly
asistentky statutarniho feditele patii evidence smluv, spolecensky servis navstévam a zaznamy
z porad vedeni. Ukolem MIS je fizeni a koordinovani dokumentace RG, planovani a realizace
internich auditd, koordinace opatfeni v ramci IS celé skupiny a spoluprace na sestavovani
politiky a cili skupiny. Reditel divize Slovensko méa za tikol komunikovat &innost se
statutarnim feditelem a koordinovat Cinnosti mezi spole¢nostmi na Slovensku. Spravce
nemovitosti ma na starosti stavebni udrzbu skupiny. Finan¢ni feditel ma pod sebou dalsi tii
oddéleni a to ekonomické, persondlni a informacnich technologii. Ekonomické oddé€leni ma
na starosti vSeobecné ucetnictvi, mzdové ucetnictvi, cetni spravu majetku a financovani a
dané¢ pro celou skupinu. Oddé¢leni informacnich technologii ma na starosti spravu sité,

informacniho systému, kamerového systému, informacni a komunikac¢ni techniky.
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Obrazek 5: Organizacni struktura Remarkplast Group a.s.

Statutimi feditel
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| I
Ekonomicks Perzonalni Oddéleni
oddaleni oddéleni informacmich
technologii

Zdroj: vlastni zpracovani

NejvysSim organem vyrobni spolecnosti Remarkplast s.r.o. je jednatel, ktery ma pod sebou
manazera informa¢niho systému a dale provozovny Bohuslavice a Luka. Pod provozovnu
Bohuslavice patii oddé€leni vyroby a fizeni kvality. Pod provozovnu Luké spadd oddé¢leni
recyklace, pfedvyroby a vyvoje. Obé provozovny propojuje oddéleni logistiky. Remarkplast
s.r.o. si od Remarkplast Group a.s. outsourcuje ekonomické a ucetni sluzby, IT sluzby,
personalistiku, bezpecnost a marketing. Od spolecnosti Remarkplast compounding a.s. si

outsourcuje ndkupni a prodejni sluzby.
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Obrazek 6: Organizac¢ni schéma Remarkplast s.r.o.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvyssim orgdnem obchodni spole¢nosti Remarkplast compounding a.s. je statutarni feditel,
ktery ma pod sebou feditele obchodu a pod né€j spadd manazer integrovaného systému a
manaZefi obchodu. Ukolem je zajistovat obchodni &innost organizaéni slozky Ceské a
Slovenské republiky. Od spolenosti Remarkplast Group a.s. si outsourcuje spravu

informacniho systému a marketing.

Vrcholnym organem spolecnosti Remarkplast Slovakia s.r.o. je jednatel pod kterého spada
manazer integrovaného systému. Dale pod jednatele patii oddé&leni vyrobné-technologické,
logistiky, ekonomické, personalni, fizeni kvality a ekolog. Od spole¢nosti Remarkplast Group
a.s. si outsourcuje spravu informacniho systému a marketing. Od Remarkplast compounding

a.s. si outsourcuje nakupni a prodejni sluzby.

2.4 Zaméstnanci
Ve skupiné Remarkplast bylo na konci roku 2017 vedenych 249 zaméstnancti. Spolecnost
patii mezi nejveétSiho zaméstnavatele v okoli Bohuslavic. Pocet zaméstnancli neustéle roste a

v roce 2018 se ocekava, ze piekroci hranici 250 zaméstnanc.
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Tabulka 1: Po¢et zaméstnancu ve skupiné Remarkplast

Poéet zaméstnanct skupiny 2013 2014 2015 2016 2017
Remarkplast Group a.s. 0 0 0 0 15
Remarkplast compounding a.s. 0 0 0 8 10
Remarkplast s.r.o. 139 146 162 162 154
Remarkplast Slovakia s.r.o. 57 61 62 67 70

Celkem pocet zaméstnanci 196 207 224 237 249

Zdroj: viastni zpracovani

V tabulce jsou uvedeny data od roku 2013, kdy existovali jest¢ pouze dvé spolecnosti
s ruenym omezenym, a to Remarkplast s.r.0. a Remarkplast Slovakia s.r.0. V tomto roce bylo
evidovano 196 zaméstnanct.. Na konci roku 2014 se pocet zvysil na 207. V roce 2015 vznikla
nova spole¢nost Remarkplast compounding a.s., ale aktivné zacala fungovat az od biezna
2016, kde bylo pfesunuto 8 pracovnikli z obchodniho oddéleni. Od poloviny roku 2016 jiz
existovalo dnes zndmé holdingové uspofadani skupiny Remarkplast. Postupné ptesouvani

zaméstnancl do Remarkplast Group a.s. zacalo k 1.1. 2017. (informaéni systém RG,2018)

Spole¢nost Remarkplast Group a.s. ma snahu na tom, aby se zvySovali schopnosti jejich
zamé&stnancl. Plastikarsky primysl jde neustidle dopfedu, a proto rostou i naroky na lepsi
znalosti a dovednosti stavajicich zaméstnanct, aby udrZeli krok s novymi technologiemi.

wevr

reagovat.

Spole¢nost si je védoma dulezitosti svym zaméstnancli, a proto se snazi jim vytvofit co
nejlepSi pracovni podminky a moznosti kariérniho ristu. Je vytvofeny katalog funkci ve
spolecnosti s jasné definovanymi pozadavky a odpoveédnosti na danou pozici. To znamena, Ze
kazdy zaméstnanec méa pravo se Ucastnit vybérovych fizeni na vySs$i pozici, pokud splni
pozadavky na pozici (napiiklad si doplni vzdélani). Zaméstnanci mohou rozvijet svoje
schopnosti 1 na riiznych Skoleni, které ve spolecnosti ¢i mimo ni probihaji, pokud vedouci
usoudi, Ze je vhodné, aby se jej zcastnili. Schopnosti jednotlivych zaméstnancti hodnoti
jejich vedouci, a to bud’ dodatecnou odménou z fondu vedouciho nebo doporucenim na

povyseni u statutarniho feditele. (statutarni feditel RG, 2018)

V poslednich letech doSlo k vyraznému pfibytku novych zameéstnancii ve skupiné, a to

z davodu neustalého rozriistani spolecnosti. Bylo potifeba doplnéni stdvajiciho portfolia
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zamé&stnancl o nové rezijni pracovniky, ale také o délnické profese. V roce 2018 se s velkou
pravdépodobnosti ocekava piekroceni hranice 250 zaméstnancii. V soucasné dobé spolecnost
nardzi na problém nedostatecnych prostorti v kancelafich, proto realné¢ uvazuje o pfesunuti
¢asti vyroby do nového aredlu a vybudovani novych modernich kancelafi pro rezijni
pracovniky pro zajisténi vétsiho komfortu pro svoje zaméstnance. (Statutarni feditel RG,

2018)

2.5 Oblast obchodu

Komunikaci se zakaznikem provadi obchodni manazeti, tedy zaméstnanci Remarkplast
compounding a.s. Jejich tikolem je vyjasnovat si do§lé poptavky od zakaznika do spole¢nosti.
Soucasti pfezkoumani poptavky je zjisténi, zda se jedna o jednordzovy obchodni ptipad, ¢i
opakované dodavky. To je realizovano formou projektl a tyka se to mimo jiné pozadovaného

terminu dodani, mnozstvi, dostupnosti pfepravy a pfezkoumani bonity zékaznika.

Pokud je poptavka pro obchodnika zajimava, tak vytvoii cenovou nabidku, kterd je hlavné
zavisld na cené potfebnych vstupnich materidlu, naro¢nosti vyroby a pozadované marzi.
Dalsim podkladem pak muize pro obchodniho manazera byt informace z informac¢niho
systému o aktualnich skladovacich zasobach, dostupnych materidlech u dodavateld a volné
kapacité stroji a zaméstnancl. Obchodni zakdzku konzultuje s logistikou, vyvojovym a
vyrobnim oddélenim. Soucasti cenové nabidky je druh materidlu, jeho barva, mnoZstvi a cena
kalkulovana na dané mnoZstvi. Dale pak platnost nabidky, platebni podminky, termin dodani

a dodaci podminky. Tuto vystavenou nabidku pak odesle zdkaznikovi.

Manazeti obchodu pak maji za kol zajistit potfebné materialy u svych dodavatelli, aby méli
vSechny potiebné vstupy podle kusovniku. Nakup origindlnich materialt (virginl) zajiStuje
logistické oddéleni, protoze na rozdil od ndkupu plastového odpadu je ho mozné naplénovat.
Po potvrzeni objednavky zajiStuje asistent obchodu naslednou evidenci v informacnim
systému spolecnosti a zafazeni do vyroby. Ukazatelem efektivity Remarkplast compounding
s.r.0. je prispévek na thradu, obrat a spokojenost zédkaznika. Aktualné je cilem ziskat nové
zakazniky, ktefi budou zaroven i dodavateli vstupniho materidlu, aby mohlo dojit
k maximalné efektivité¢ dnes zatim nedostate¢né vyuzité kapacité ve vyrobnim procesu

regranulace. (statutarni feditel RG, 2018), (zpracovani obchodniho piipadu RC, 2017)
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2.6 Nejdilezitéjsi procesy

Vyvej

V moment¢, kdy vyvojové oddéleni dostane od Remarkplast compounding a.s. zadani pro
navrh nového vyrobku nebo vyrobniho procesu, tak postupuje nasledné 8 kroky, a to
posouzenim ucasti v poptavkovém fizeni, planovanim projektd, navrhem vyrobku, navrhem
procesu, uvolnénim standartni vyroby, zadanim a navrhem vyrobniho procesu v kooperaci,

navrhem nakupu/zmény technologie ¢i zafizeni, pravidelnym hodnoceni procesu. (ndvrh a

vyvoj, 2017)

Vyvojové oddéleni ma na starosti ve spolupraci s obchodnimi manazery receptury
jednotlivych produktii. V soucasné dobé je cilem rozsifit portfolio vyrobkl,, pro moznost

oslovit s nim nové potencialni odbératele. (statutarni feditel RG, 2018)

Realizace vvrobku

Skupina Remarkplast ma nékolik druht vyrob, které zalezi na tom, co zakaznik poZzaduje.
Prvnim typem a vedlej$i vyrobou je vyroba tésnéni (lepeni), kdy je od dodavatele dovezena
pryzova metraz (hadice) namotana na velkych klubech. Metraz si k pracovisti prib&zné
navazi délnice pomoci schvélenych ptepravnich jednotek z vyhrazenych prostor vyrobniho
skladu. Tam pracovnice sekaji metraz na presné¢ stanovenou délku a nasledné je slepuji dle
vykresové dokumentace a specifickych pozadavkl zédkaznikl. Vyrobena baleni umisti délnice
na predavaci plochu. Za vystupni kontrolu, ktera je provadéna dle kontrolniho planu odpovida
technik kvality. Jakékoliv neshodné nebo podezielé vyrobky, zjisténé v kterékoliv fazi

procesu, jsou ihned oznacéeny a fyzicky oddéleny od shodnych vyrobki.

Pro dalsi vyrobu je vstupnim materidlem odpad zvyroby plastovych vyliskt
z automobilového pramyslu (scrap). Ten je dovezeny od dodavatele v plastovych klecich,
které jsou kryty igelitovym obalem z diivodu toho, aby nedoslo ke znecisténi materidlu.
Material nemusi byt bez dal§iho zasahu pouZitelny, proto technicka ptiprava vyroby zacind jiz
pii ptejimce dovezeného scrapu, kdy manipulant provadi vstupni kontrolu podle kontrolniho
planu a v pfipad¢, zZe neni materidl jednodruhovy (neni pifimo urc¢eny k drceni), tak je odvezen
vysokozdviznymi voziky na pracovisté tfidéni a demontaze, kde je scrap dopravovan

K tfidicim linkam a zde probiha jeho t¥idéni pracovniky dle katalogu vyliskd (polymer, barva,
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pokoveni) do predem pfipravenych baleni, oznaCenych identifikaCnim Stitkem. Roztfizeny
materidl se prevazi dale na vyrobni pracovist¢ k nozovym mlynim, kde probihd drceni
pracovniky obsluhy nejcastéji na frakci 10 mm. Po dokonceni prvniho baleni probiha
uvolnéni vyroby, kdy obsluha nozového mlyna provede vizudlni kontrolu vyrobené drti dle
prislusného kontrolniho planu. V piipad¢ kladného vysledku je povazovano baleni za
vyrobeny materidl. Pokud neni vyroba uvolnéna, tak se ve vyrobé nepokracuje a postupuje se
podle instrukci kontrolniho planu. Nésledné je vysledny produkt testovan v laboratotich.
Tento proces je nastaveny tak, aby splnil pozadavky zdkazniki automotive. Operativni
planovani ma na starosti mistr drceni, ktery v tydennim intervalu aktualizuje plan drceni,

ktery ptedava svym nejbliz§im podiizenym jako podklad pro vyrobu.

Drt’ mize byt zpracovana drcenim, ptipadné nakoupena piimo od dodavatelti. Zaroven je
vstupnim materialem pro dalsi vyrobu regranulaci. Jedna se o roztaveni, precisténi, ptipadné
dobarveni drti. Vyroba probihda na regranulacnich linkach. Jako balici jednotka jsou
standardn¢ pouzivané oktabiny. Na zdkladé vysledku méfeni prvniho baleni je nésledné
vyroba uvolnéna a regranulace pokracuje. Planovani vyroby regranuldtu a smeési je provadéno
na zadklad€ potvrzenych objednavek, které zaméstnanec logistiky zapiSe do informacéniho
systétmu. Plan je sestavovan v pond€li a pribézné kazdy den uptfesiiovan dle priorit.
kde se zlepsuji vlastnosti polymeru, ktery muze byt bud’ ve formé originalu (virginu) nebo
pouzitého recyklovaného materialu, ptidavanim riznych plni¢t (mineraly, sklo, ...), aditiv,
mazadel, retardéra ¢i stabilizatort, aby vysledny produkt splioval pozadavky nadefinované

zdkaznikem. (Rizeni vyroby RG, 2017), (Statutarni feditel RG, 2018)

Méreni

Na vystupu vyroby provadi kontrola certifikované atesty kvality po Sarzich 5 tun. Namétené
hodnoty sledovanych ukazatelti produktu musi spliiovat kritéria nejvyssi kvality. V souladu
s pozadavky zékaznikli jsou u vybranych vyrobkl pravidelné¢ provadény audity vyrobki.
Vedouci fizeni kvality zajisti prostfednictvim oddéleni logistiky vzorek a objednd méfeni

vSech vlastnosti, uvedenych v materialovém listu v akreditované laboratofi. Jedenkrat do roka

v ramci hodnoceni jednotlivych procest pfi pfezkoumavani IS, provede manazZer IS celkové
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hodnoceni systému kontrol spole¢nosti. Na zakladé analyzovanych vysledkt navrhuje

manazer IS opatieni ke zlep3eni procesu. (Rizeni kvality RG, 2017)

Obrazek 7: Schéma procesu
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.7 Porfolio vyrobki

Mezi hlavni produktové tady, které skupina Remarkplast nabizi k uspokojeni potieb svych
zdkaznikli patfi compoundy, re-compoundy a regranulaty. Nabizené produkty jsou
vystavovany piisnym pozadavkiim na kvalitu v akreditované zkuSebni laboratoti Testpolymer

EU s.r.0., aby spole¢nost mohla uspokojit 1 zakazky velmi naro¢nych projekti.

Compoundy

Compoundy jsou vyrabéné z primarnich (virgin) materiali. Spolecnost nabizi plastové
polymery jako polypropylen (PP), polykarbonat (PC), akryloniitrilbutadienstyren (ABS) a
polyamid (PA). Portfoliem compoundli je fada Rema, na které aktudlné pracuje vyvojové

oddé¢leni spolecnosti:
e Remapylen (primarni materialy PP se specificky modifikovanymi vlastnostmi)

e Remakolon (primarni materialy PC se specificky modifikovanymi vlastnostmi)
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e Remakolon HT (primarni materialy PC-HT se specificky modifikovanymi

vlastnostmi)

e Remablend (sloucenina primarnich materiali PC a ABS vrizném poméru se

specificky modifikovanymi vlastnostmi)
e Remamid (primarni materialy PA se specificky modifikovanymi vlastnostmi)

Re-compoundy:

Re-compoundy se 1isi od compoundt tim, Ze se do nich pfidava k primarnimu materialu urcité
procento recyklovaného materialu podle pozadavkl zakaznika. Portfoliem re-compoundu je

fada Luka:

e Lukapylen (primarni materidly PP s pfidavkem recyklovaného materialu stejného

druhu se specificky modifikovanymi vlastnostmi)

e Lukalon (primarni materidly PC s pfidavkem recyklovaného materialu stejného druhu

se specificky modifikovanymi vlastnostmi)

e Lukalon HT (primarni material PC-HT s ptidavkem recyklovaného materidlu stejného

druhu se specificky modifikovanymi vlastnostmi

e Lukablend (slouc¢enina primarnich materialu PC a ABS v rizném poméru s piidavkem

recyklovaného materialu stejného druhu se specificky modifikovanymi vlastnostmi)

e Lukamid (primarni materialy PA s ptidavkem recyklovaného materialu stejného druhu

se specificky modifikovanymi vlastnostmi)

Regranulaty

Mezi portfolio regranulatii patfi:

e PE-REG, PP-REG, PC-REG, PC-HT-REG, PC+ABS-REG, PA-REG, PC+ASA-
REG, ASA-REG, ABS-REG, PS-REG, PBT-REG, POM-REG, PPO-REG, PET-
REG, PMMA-REG. (zdroj: http://www.r-compounding.cz/produkty)
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2.8 Hodnoceni soucasné vykonnosti podniku

Hodnoceni vykonnosti spolecnosti Remarkplast Group a.s. bude provedeno ve cCtyfech
klasickych perspektivach, a to finan¢ni, zédkaznické, internich procesli a uceni se a rustu.
Analyza bude provedena jako podpora ke stanovenym strategickym cilim, métitklim a jejich

soucasnym hodnotam v jednotlivych perspektivach.

2.8.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni situace skupiny je analyzovana ukazateli v letech 2012-2016. Bude hodnocena
vykonnost ¢eské strany spolecnosti. Pljde tedy o spole¢nost Remarkplast s.r.o., kterd v tomto
obdobi na trhu pusobila. Konsolidovana uzavérka za celou skupinu bude K dispozici az za rok
2017, na které bude spolecnost ve spolupraci s externim auditorem V nejbliz$i dob¢ pracovat.

Jsou uvedeny hodnoty ukazatele ROE a vyvoje trzeb.

Vvvoj rentability vlastniho kapitalu-ROE

Prvnim hodnocenym ukazatelem financni perspektivy bude rentabilita vlastniho kapitalu

neboli ROE.

Tabulka 2: Vyvoj ukazatele ROE spole¢nosti Remarkplast s.r.0. v obdobi
2012-2016

Ukazatel 2012 2013 2014 2015 2016

ROE 27,38% 19,35% 26,97% 26,10% 22,29%

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilita vlastniho kapitalu vroce 2012 byla 27,38 %. V nasledujici roce doslo
K vyraznému poklesu té€sné pod 20 %, coz mélo pfi¢inu v poklesu EAT o zhruba 1,5 miliond
K¢ a zaroven ve velkém nartstu vlastniho kapitalu o cca 10 miliontt K&. V obdobi 2014 a
2015 se hodnota ukazatele ROE vratila na hodnotu ptesahujici 26 %. V roce 2016 hodnota
ukazatele ROE v odvétvi vyroby pryZovych a plastovych vyrobkt u podniku, které maji vice

nez 100 zaméstnanct je podle ministerstva primyslu a obchodu okolo 19,5 %.
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Graf 1: Vyvoj ukazatele ROE spole¢nosti Remarkplast s.r.o. za obdobi
2012-2016
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vvvoj ukazateli rentability

Po ukazateli rentability vlastniho kapitalu budou analyzovany také dalsi ukazatele rentability.

Jde o rentabilitu aktiv a rentabilitu trzeb.

Tabulka 3: Ukazatele rentability spole¢nosti Remarkplast s.r.o. v obdobi
2012-2016

Ukazatele zadluZenosti 2012 2013 2014 2015 2016
ROA 12,89% 11,10% 13,23% 14,17% 12,83%
ROS-rentabilita trzeb 5,56% 4.49% 6,18% 7,21% 7,72%

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilita aktiv spole¢nosti ma mirné nestabilni trend. MiiZzeme vidét, Ze hodnota ROA se
Vv analyzovanych letech drzi mezi 11-14 %. NejniZz8i hodnota byla roce 2013 kdy doslo oproti
pfedchozimu roku k poklesu na 11,1 %. Naopak nejvyssi hodnotu mél ukazatel v roce 2015,
kdy ptesahl 14 %. V roce 2016 ukazatel ROA opét poklesl na hodnotu 12,83 %. Ukazatel
rentability trzeb (ROS) je kromé roku 2013 konstantné€ rostouci a v roce 2016 mél hodnotu

7,72 %.
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Vyvoj trzeb
Nejvetsi podil na celkovych trzbach maji trzby z prodeje vlastnich vyrobki, zbozi a sluzeb,

coz vyplyva z podnikatelské ¢innosti, kterou spolecnost vykonava.

Tabulka 4: Trzby spole¢nosti Remarkplast s.r.o. v obdobi 2012-2016

Ukazatel 2012 2013 2014 2015 2016

Trzby 198 548 998 | 215297458 | 299105631 | 335167 547 | 346 126 811

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky muzeme vidét, ze trzby spoleCnosti jsou trvale rostouci, a to v fddech desitek
milion K¢. Vroce 2012 méla spolecnost trzby v hodnoté 198,5 milionti korun. V tom
nasledujicim doslo k nardstu na 215 miliond K¢. V roce 2014 se spolecnosti podatilo velké
navyseni trzeb, a to téméf o tietinu na 299 milionti K¢. Dalsi rok byla hodnota 335 miliond a

Vv roce 2016 spolecnost opét navysila svoje prodeje, které presdhly 346 miliond korun.

Graf 2: Vyvoj trzeb spole¢nosti Remarkplast s.r.o. za obdobi 2012-2016
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.8.2 Zakaznicka perspektiva
V zékaznické perspektivé bude hodnoceni zaméfené na spokojenost jednotlivych odbérateli
spole€nosti s jejimi poskytovanymi produkty a sluzbami. Déle bude vyhodnocen pocet

ukonéenych a navazanych novych spolupraci s odbérateli.
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Spokojenost zakazniku

Spole¢nost Remarkplast compounding a.s. mé desitky zdkaznikii. Jedna se bud’ o delsi
spolupraci s vétSimi odbérateli, kterd je jiz postavena na vzajemné diivéfe nebo se jedna o
mensi odbératele, kdy je pro spole¢nost spoluprace s nimi velmi zajimava z pohledu marze.
Vedeni spolecnosti si je dobfe védomé diilezitosti spokojenosti jejich odbératelii, a proto
kazdy pulrok pozaduje hodnoceni spokojenosti s jejimi poskytovanymi produkty a sluzbami
od svych diilezitych obchodnich partnerti. V tomto hodnoceni je mozné ziskat maximaln¢ 100

bodd, které je mozné ziskat v 5 oblastech a to:
e Systém jakosti (SJ) — 15 b.
e Enviromentalni systém (ES) — 5 b.
e Kyvalita sériovych dodavek (KSD) — 25 b.
e Spolehlivost dodavek (SD) — 25 b.
e Spoluprace s nakupem, cena komodity a plnéni dohod (SP) — 30 b.

V prvni oblasti systému jakosti se hodnoti, jestli dodavatel méa veSkeré potiebné ISO normy.
V oblasti enviromentalniho systému se hodnoti, jestli je dodavatel certifikovan ISO 14001 ¢i
EMS. U kvality sériovych dodavek jsou hodnoceny naptiklad smluvni hranice PPM. U
spolehlivosti dodavek jsou ukazateli spolehlivost terminii doddvek a jeho objednaného
mnozstvi.  V posledni oblasti se hodnoti, jak spolecnost spolupracuje na pozadavcich

zakaznikl na produkt, jejich cen€ a dodrZzovani dojednanych dohod.
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Tabulka 5: Hodnoceni spokojenosti odbérateli v roce 2016

. ) Kritéria hodnoceni
Odbératelé
SJ ES KSD SD SP Celkem
Odbératel A 15 5 25 25 30 100
Odbératel B 12 5 25 22 30 94
Odbératel C 15 5 25 25 30 100
Odbératel D 15 5 25 25 27 97
Odbératel E 12 5 25 25 30 97
Odbératel F 15 5 25 25 30 100
Odbératel G 15 5 25 22 30 97
Odbératel H 15 5 25 25 30 100
Primér 14,25 5 25 24,25 29,625 98,125

Zdroj: vlastni zpracovani (informacni systém RG)

V tabulce jsou uvedeny hodnoceni spokojenosti osmi nejvétSich odbératel spolecnosti, které
jsou sledovany za rok 2016. Ve ctyfech ptipadech byla kvalita sluzeb a vyrobkli hodnocena
dokonce maximalnim po¢tem bodl. Dalsi tfi odbératelé hodnotou 97 a jedenkrat 94. Celkové
je tedy spokojenost kli¢ovych odbératelti na vysoké urovni. Napiiklad na kvalitu produktl si

nestézuje zadny z uvedenych zdkaznika, coz je velmi dobré vizitka spolecnosti.

Fluktuace zakazniku

Dalsim dilezitym bodem je s kolika zdkazniky spole¢nost v roce 2016 ukoncila spolupraci.
Spole¢nost si samoziejmé¢ velmi ceni svych zakazniki a nechce o né prichazet. Podle
informaci ziskanych od obchodnich manazert pfiSel Remarkplast Group a.s. o téi odbératele,
ktefi meli mensi mnozstvi odbérti. Ve dvou piipadech doslo k ukonceni spolupréce, protoze
se jednalo o velmi malé mnoZzstvi, pfi menSich marzich, které uz nebylo pro obchodni
manazery zajimavé. V jednom piipad¢é vznikl problém, ze dodavatel zacal postupné dodéavat

materidl, ktery nebyl kvalitni a ndklady na jeho zpracovani zacaly byt ptilis velké.

V pribéhu roku 2016 obchodni manazefi zajistili zatim uspéSnou spolupraci s péti novymi
firmami. Ve vSech ptipadech se jedné o lisovny plastii. V tabulce mizeme vidét jejich podil

na celkovych trzbach v tomto roce véetné mésice navazani spoluprace.
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Tabulka 6: Trzby od novych odbératela v roce 2016

Novi odbératelé Mésic navazani spoluprace Trzby v roce 2016
Odbératel | Unor 2 347 251 K¢&
Odbératel J Duben 3784123 K¢
Odbératel K Duben 1845 630 K¢
Odbératel L Zari 674 121 K¢
Odbératel M Rijen 502 471 K&
Celkem 9 153 596 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkové pfijmy s noveé navazanymi obchodnimi partnery byly v roce 2016 zhruba 9 150 000

K¢. Nejlépe se zatim osvédcil odbératel J, ktery ma nejveétsi mesicni objednavky.

2.8.3 Perspektiva internich procesi
Hodnoceni perspektivy internich procesti bude zaméfeno na analyzu problémové situace ve
vyrobé regranulace a compoundace, kdy kapacita vyroby neni efektivné vyuzivdna a

spole¢nost, tak prichazi o potencidlni zisk.

Uzké misto ve vyrobé regranulace a compaundace

V nasledujici tabulce mizeme vidét statistiky vyroby regranulace a compoundace v roce 2016

po jednotlivych mésicich.

Tabulka 7: Vyroba regranulace a compoundace v kg za rok 2016

Vyroba regranulace a compoundace v roce 2016 (v tis. Kg)
Mésic 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. | 10. | 11. | 12.
Mnoistvi v kg. 376 | 530 | 486 | 492 | 577 | 511 | 503 | 554 | 620 | 552 | 581 | 358

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky mtizeme vidét, ze v jednotlivych mésicich jsou velké vykyvy vyroby. V roce 2016
bylo zpracovano 6 146 296 kg regranulatu a compoundi. Divodem je limitujici nedostatecny
materidl. Problémem je nedostate¢né mnozstvi stejného druhu materidlu. Potom se musi
piechézet na dalS$i materidly a vyroba se neda efektivné planovat v blocich. Tim, ze neni
dostate¢né mnozstvi jednoho materidlu, aby vyroba mohla byt co nejefektivnéjsi, tak roste

podil neefektivnich Casti €isténi a udrzby na vSech strojich ve vyrobé.
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Graf 3: Vyroba regranulace a compoundace v kg za rok 2016
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyroba regranulace a compoundace probihd V nepfetrzitém provozu 24 hodin denng.
Spole¢nost ma k dispozici 3 stroje. Dva regranula¢ni a jeden compoundacni stroj. Pti vypoctu
maximalni kapacity se vychazi z hodinového vykonu stroje, ktery je nasoben dennim
koeficientem 0,85, kdy stroje bézi a neprobiha udrzba ¢i CiSténi. Pocita se, ze v provozu

budou zatizeni 354 dni za rok, protoze o Vanocich je deseti denni celozavodni dovolena.

Tabulka 8: Maximalni kapacity vyroby regranulace a compoundace

Zafizeni | kg/hod. | tun/den (koef.0,85) | tun/mésic (30,41 dni) tun/rok (354 dni)
Cc1 200 4080 124 073 1444320
R1 400 8160 248 146 2 888 640
R2 550 11220 341 200 3971880
Celkem 1150 23 460 713 419 8 304 840

Zdroj: vlastni zpracovani
Vyuziti vyrobni kapacity: 6 146 296 / 8 604 840 = 74 %

Z vypoctu je vidét, ze soucasna kapacita vyroby je aktudlné vyuzivana pouze ze 74 procent.
Hlavni technolog vidi nejvétsi problém v nedostateénych zasobach piipraveného materialu
k regranulaci. Aby se dalo efektivné planovat, tak musi byt k dispozici 10-14 dnt zasoba
namichaného materialu, coz je cca 250-350 tun. V soucasné chvili je k dispozici asi 150 tun.

Kromé prostojit miize byt dal§im opatfenim odstranéni neefektivnich ¢ast udrzby.
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2.8.4 Perspektiva uceni se a ristu
Hodnoceni perspektivy uceni se a rastu bude zaméifeno na fluktuaci zaméstnanci

Vv poslednich letech, jejich spokojenost a produktivitu prace.

Fluktuace zaméstnancu

V této oblasti bude hodnocen pocet odchodii zaméstnancti ze spolecnosti Remarkplast Group

a.s. v jednotlivych letech.

Tabulka 9: Po¢et ukon¢enych pracovnich poméra ve skupiné Remarkplast

Tabulka ukonéenych pracovnich pomért

2012 2013 2014 2015 2016
Celkem | Klic. | Celkem | Klic. | Celkem | Klic. | Celkem | Klic. | Celkem | KIic.

Pocet 6 1 4 0 3 0 1 0 4 0

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce mizeme vidét ziskand data v letech 2012-2016. Zaméstnanci jsou rozdéleni na
celkovy pocet a z toho pocet klicovych zaméstnanci. Mezi klicové zaméstnance spolecnost
fadi dtlezité rezijni zaméstnance, ktefi by se té¢zko nahrazovali pro jejich velké know how.
Nejvic odchodii zaméstnancli bylo hned v roce 2012 a to 6, kdy odeSel i1 jeden dilezity
pracovnik z obchodniho oddéleni. V dalSich letech uZz se dafi spolecnosti své kliCové
zaméstnance udrzet. V naprosté vétSiné ukoncenych pracovnich pomérti se jednalo o
zamestnance na délnickych profesi. V roce 2016 opustili spolecnost 4 zaméstnanci délnickych

profesi, a da se oCekavat, Ze tlak na udrZeni zaméstnancli v soucasné dobé bude rostouci.

Spokojenost Zaméstnancu

Pii zohlednéni, Ze spolecnost zvedala mzdové naklady vroce 2016 vSem rezijnim
zamé&stnanciim, 1 z divodu, aby odstranili pfipadnou mzdovou diskriminaci a vedeni si
spokojenost svych dilezitych zaméstnanci ovétfuje pravidelnymi rozhovory, tak bude
hodnoceni spokojenosti zaméstnancli zaméfeno na délnické profese, které maji nejvétsi
fluktuaci. Méfeni spokojenosti je provedeno formou anonymnich dotaznikt a je vyhodnoceno
Vv ptiloze ¢.4. Dotaznikové Setfeni mélo 10 otdzek a bylo vyplnéno 36 respondenty z oddéleni

vyroby (12), kvality (4), logistiky (8), ptedvyroby a vyvoje (5) a recyklace (7).
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Vysledky vyhodnocenych dotaznikl 1ze interpretovat:

vétSina zaméstnancit (77,8 %) ma pozitivni vztah ke svému zaméstnavateli

Remarkplast Group a.s.
svoji napln prace povazuje za smysluplnou pievazna vétSina zaméstnanct (86,1 %)

75 % dotazovanych zaméstnancti uvedlo, ze maji mozZnost kariérniho rlstu ve

spole¢nosti.
podle vétSiny zaméstnanct (80,6%) jsou ocekavani jejich nadiizenych realisticka
33 % zaméstnancu jejich napli prace velmi Casto rozviji po profesiondlni strance.

Vice neZ polovina zaméstnanct (61,1 %) ma nadstandartni vztahy na pracovisti se

svymi kolegy.

69,5 % dotdzanych zaméstnanci je piesvédceno, ze za svoji praci neni adekvatné

platové ohodnoceno

Vétsi  polovina dotdzanych zaméstnanci (61,1 %) je spokojena se

zam¢stnaneckymi benefity.

Naprosta vétSina zaméstnancti na délnickych profesich spolecnosti (88,9 %) by si
vybralo zvySeni mzdového ohodnoceni a 11,1 % by radé€ji mélo tyden dovolené

navic

83,3 % dotazanych zaméstnancii neuvazuje nad tim, Ze by zménili zaméstnavatele.
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3 VLASTNI NAVRH IMPLEMENTACE BSC

V této Casti diplomové prace je vytvoien navrh modelu Balanced Scorecard (BSC), ktery
bude implementovan ve spoleénosti Remarkplast Group a.s. na uzemi Ceské republiky. Cilem
navrhovaného modelu je zvySeni vykonnosti spolecnosti. Tento ndvrh implementace BSC je

vytvoren na zaklad¢ poznatki z teoretické Césti, ale také z provedené analytické ¢asti prace.

V prvni casti kapitoly budou vytvofeny organizacni piedpoklady pro implementaci BSC.
Dalsim krokem bude vyjasnéni strategie spole¢nosti, ktera pak bude nasledné zpracovana do
strategickych cilii v jednotlivych perspektivach a z ni pak vytvorena strategicka mapa. Dale
bude nésledovat vybér métitek k jednotlivym cilim a k nim pak jejich cilové hodnoty. Poté

budou stanoveny strategické akce, které povedou ke splnéni vybranych cilti organizace.

3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii

Pfed samotnym vytvofenim organiza¢nich piedpokladi pro tspé$nou implementaci Balanced
Scorecard ve spole¢nosti Remarkplast Group a.s. musi nejprve dojit ke shod¢ vrcholového
managementu spole¢nosti pii schvalovani implementace modelu do podniku a zaroven musi
byt zajisténa Gcast a spoluprace vSech vedoucich zaméstnanct, kteti budou v daném projektu

zainteresovani.

Top management spole¢nosti se rozhodl po né€kolika konzultacich u€init rozhodnuti a schvalit
zavedeni modelu do spolecnosti za Ucelem zvySeni soucasné vykonnosti. Jednim z divoda
bylo pokusit se tuto novou metodu vyuzit ve svou pfilezitost a posunout spole¢nost na vyssi

uroven.

3.1.1 Projektovy tym

Prvnim krokem po schvaleni BSC bude vybér projektového tymu a jeho manazera, ktery
zajisti vSechny procesy k dosazeni stanovenych cili, implementaci a uspé$né zaclenéni
modelu do spole¢nosti. Manazerem implementa¢niho tymu bude zvolen samotny statutarni
tfeditel z divodu toho, Ze v oboru pracuje uz desitky let a ma vSeobecny prehled o spolecnosti.
Ma piehled o vsech procesech ve spolecnosti a je schopen fesit otazky v jakékoli
problematice. Zaroven nejlépe zna vizi, strategii a cile své spolecnosti, na kterych bude
implementace postavena. Tento lidr bude pracovat jako koordinator celého projektu a bude

delegovat tkoly svym vybranym clenim tymu. Do projektového tymu pak budou vybrani
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prevazné ti nejschopnéjsi vedouci jednotlivych oddéleni. Mezi nimi bude finan¢ni feditel,
vedouci vyroby, feditel obchodu a feditel slovenské divize, ktery by se mél Gcastnit porad
pouze jednou za 14 dni, jako dozor nad projektem. Téchto pét ¢lenti projektového tymu by
mélo po celou dobu trvani neustale projekt sledovat, vyhodnocovat jeho aktualni stav a
prab¢h strategickych akci. Zaroven bude ¢lenem tymu externi auditor, ktery spolupracuje se
spole¢nosti a ma zkuSenosti s BSC. Kazdy vedouci si pak vybere jednoho podiizeného, kteii
se budou starat pfimo o realizaci a budou travit nad projektem nejvice ¢asu. M¢l by mezi nimi
byt pracovnik obchodu, vyroby, logistiky a IT. Jde o zaméstnance, ktefi ve spole¢nosti jiz

delsi dobu pracuji a dikladné ji znaji. Celkem by tak projektovy tym mél mit 10 ¢lent.

Prvnim krokem projektového tymu bude se detailné seznamit se samotnym projektem BSC,

které bude probihat formou Skoleni.

3.1.2 Casovy priibéh projektu

Vytvoreni ¢asového prub&hu projektu je vhodné jesté pred samotnou implementaci modelu
Balanced Scorecard, protoze dokdze konkrétné nastinit ¢asovou narocnost celého projektu a
tim bude mit spolecnost Remarkplast Group a.s. lepsi pfehled o ndvaznosti veskerych procest
a jejich dobé trvani. Celkové by sestaveni ¢asového harmonogramu mélo usnadnit samotny

prubéh implementace.

Casovy harmonogram projektu byl rozvrzen do &tyfech fazi. Kazda tato fize je slozena
z n¢kolika procest, které jsou soucasti projektu. Je dulezité, aby kazda faze projektu byla
zpracovana maximalné kvalitn¢, aby se mohlo postoupit k dal§imu kroku v implementaci
BSC. Celkova doba zavedeni BSC do systému fizeni spolecnosti byla stanovena na 35

mésicu.

Prvni fazi bude vytvofeni organizac¢nich pfedpokladil. Je v ni zahrnuto odsouhlaseni samotné
implementace modelu BSC do spolecnosti, sestaveni projektového tymu a na zavér jeho
proskoleni s metodikou modelu, aby byli co nejlépe srozuméni se strukturou a priabéhem

projektu. Tato faze by méla trvat cca 6 mésicu.

Druhé faze projektu je vyjasnéni strategie spolec¢nosti, kterd bude naprosto kli¢ova pro dalsi
kroky a méla by trvat 3 mésice. Na ni bude navazovat tteti faze tvorby BSC. Ze strategie a

vize budou odvozeny strategické cile podle kterych pak nasledn€ bude vytvorena strategicka
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mapa, kde by mély byt zobrazeny vzajemné vztahy a pficiny stanovenych cili. V navaznosti
na to dojde k vybéru meéfitek pro jednotlivé cile, stanoveni jejich hodnot a vypracovani
strategickych akci, které povedou k jejich splnéni. Poslednim krokem v této fazi bude diskuze
o sladéni jednotlivych strategickych cilii a strategickych akci. Celkova doba by méla byt 11

mésicu.

Ctvrta faze je samotna realizace planu implementace, ve které budou zaméstnanci seznameni
s Balanced Scorecard. Néasledn¢ bude probihat plynulé nasazeni modelu (roll out) a jeho
integraci do systému fizeni spolecnosti. Tyto ukoly budou muset byt pod maximalnim
dohledem implementa¢niho tymu, ktery bude muset reagovat na aktualné vznikajici problémy
v zavadéni BSC. Na zavér bude provedena diskuze, ktera by méla reagovat na zpétnou vazbu
a ptipadn¢ upravit model BSC, aby byl co nejvice prizpisoben potiebdm podniku. V ¢asovém
harmonogramu je vymezena Casova rezerva, kterd slouzi k prodlouzeni nékteré s fazi

projektu. Posledni faze by mél trvat 15 mésic.

Tabulka 10: Casovy harmonogram BSC ve spole¢nosti Remarkplast

Group a.s.

Pocet mésicti
1{316(9(11|15(18|20(22|27|30|32|35

Faze projektu

1. Vytvoreni organizacnich predpokladi

Odsouhlaseni konceptu BSC

Sestaveni projektového tymu

Skoleni projektového tymu

2. Vyjasnéni strategie spolecnosti

3. Tvorba BSC

Stanoveni strategickych cill

Vytvoreni strategické mapy

Vybér méritek a cilovych hodnot

Urceni strategickych akci

Sladéni cil( a strategickych akci

4. Plan implementace

Sezndmeni zaméstnancl s BSC

Rozsifeni BSC do celého podniku (roll-out)

Integrace do systému fizeni

Diskuze

Casova rezerva

Zdroj: viastni zpracovani
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3.1.3 Rozpocet projektu

V projektu implementace Balanced Scorecard do spolenosti budou muset byt vynalozeny
naklady na odménovani externiho konzultanta a ostatni zainteresované zaméstnance, kteti
budou mit za projekt zodpovédnost. Krom¢é statutarniho feditele bude mit hlavni
zodpovédnost za projekt financni feditel, ktery je ve spolecnosti dlouhou dobu a je to velmi
kvalitni a spolehlivy zaméstnanec. Ten bude mit nad rdmec svého pracovniho uvazku po dobu
zavadéni modelu do podniku mit nastavenou dohodu o provedeni prace na 10 000 K¢
mésicné. Ostatni ¢lenové projektového tymu budou mit dohodu o provedeni prace 5 000 K¢
mesic¢né. Pro spolec¢nost budou dohody vyhodnégjsi, protoze nebudou muset za zaméstnance
platit zdravotni a socidlni pojisténi. Externi konzultant bude mit nastavenou hodinovou sazbu.
Bude mit hodinou sazbu 1 200 K¢& na hodinu. Pocita se, ze bude potieba maximaln¢ 20 hodin

mésicné. Konzultant bude mési¢né fakturovat spole¢nosti dobu, kterou zde stravil.

Samotné skoleni bude probihat u spolecnosti Gradua-GEKOS, s.r.o., ktera ma sidlo v Praze.
Skoleni bude trvat 2 dny. Cena kurzu za osobu je 8 954 K&. Spoleénost se rozhodla, e na
Skoleni posle vSechny ¢leny projektového tymu. Zaméstnancim bude zaplaceno ubytovani na
dva dny, diety a cestovné do Prahy.

Tabulka 11: Rozpocet implementace BSC do spole¢nosti Remarkplast
Group a.s.

Polozky rozpoctu na BSC Pocet Cena za jednotku | Celkové naklady
Naklady na skoleni 10 osob 124 300 K¢
Cena kurzu 10 osob 8954 K¢/ osoba 89 540 K¢
Ubytovani 10 osob 900 K¢ /osoba 18 000 K¢
Denni diety 10 osob 550 K¢ / osoba 11 000 K¢
Cestovné 3 vozidla (480 km) 4 K¢/ km 5760 K¢
Mzdové naklady 10 osob 2 590 000 K¢
Mzdové naklady na konzultanta 700 hodin 1 200 K¢ / hod. 840 000 K¢
Dohody o provedeni prace (DPP) 35 mésicl 5000 K¢ / osoba 1 400 000 K¢
DPP-Finan¢ni reditel 35 mésicl 10 000 K¢ / osoba 350 000 K¢
Celkem 2 714 300 K¢

Zdroj: viastni zpracovani

Zpracovany rozpocet pro implementaci modelu by mél nastinit, kolik bude muset spolecnost

na realizaci projektu vynaloZzit nakladd. V tabulce jsou zobrazeny castky, které bude muset
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spoleCnost za danou polozku V priabéhu projektu vynalozit. Orientaéni rozpocet na

implementaci Balanced Scorecard do spolecnosti byl vycislen na 2 714 300 K¢.

3.2 Vyjasnéni strategie

Zakladni strategie spole¢nosti zni: Remarkplast Group a.s. se svymi spolecnostmi je jednim
Z nejvyznamngéjSich zpracovateli pramyslovych plastovych odpadl, vyrobcem plastovych
regranulatll a compoundl v Ceské a Slovenské republice. Dale skupina zajistuje vyrobu
tésnéni pro automobilovy prumysl. Hlavni ¢innosti skupiny je vyroba plastovych granulatii
(compoundil) se specifickymi vlastnostmi dle pozadavkid odbérateli. Vyznamna ¢ast smétuje

do automobilového a elektrotechnického primyslu. (Podnikatelsky plan RG, 2017)

Vizi skupiny je rozsitit svoji pusobnost na trzich vychodni a zdpadni Evropy a tim upevnit a
posilit pozici mezi vyznamnymi dodavateli v plastikdiském primyslu. Rozsifit portfolio
svych vyrobkll, tim, ze budeme neustale modernizovat svoje technické a technologickeé

zdzemi a profesionalitu naSich zamé&stnancii. (Podnikatelsky plan RG, 2017)

Vedeni spolecnosti ve skupiné Remarkplast si uvédomuje rozhodujici vyznam kvality pro
uspéch v trznim prostfedi, a proto v souladu se svoji vizi a strategii uplatiiuje principy
zaméfené na zapojeni vSech zaméstnancli v neustdlém zvySovani kvality poskytovanych
produkti a sluzeb a ochrany Zivotniho prostiedi s cilem dosahovat maximdlni GUrovné

spokojenosti zakazniktl i vSech zainteresovanych stran.

e Soustavné rozvijet a zvySovat efektivnost integrovaného systému fizeni v souladu
S poZzadavky norem ISO 9001, ISO 14001 a normy ISO/TS 16949, specifikovanymi
pozadavky zakaznikli a vSech zainteresovanych stran, zlepSovat fizeni rizik a

ekonomickou efektivitu ¢innosti a procesti.

e Neustale analyzovat a nasledné zdokonalovat vyrobni procesy, produkty a sluzby na
zéaklad€ podnétil z vnitiniho 1 vnéjSiho prostredi spolecnosti tak, aby byly beze zbytku
uspokojovany veskeré pozadavky a ofekavani zdkaznika. Pti tom zachovavat vysokou

uroven bezpecnosti informaci.

e Chranit zdravi zaméstnancl a zivotni prostiedi identifikovanim a plnénim pozadavkl

patfinych zékonii, predpisi, norem a dal§ich poZzadavkd. Vedeni spolecnosti

57



podporuje trvalé zvySovani kvalifikace zaméstnancti a podvédomi o kvalit¢ a

environmentalniho povédomi zaméstnancti.

e Vhodnou komunikaci zajistovat opravnéné pozadavky a ofekavani zainteresovanych
stran a zajistovat jejich plnéni, aby bylo vytvafeno ptiznivé prostfedi pro ¢innosti

spolec¢nosti v ramci Remarkplast Group.

e Zavadét nové progresivni technologie, rozsifovat sortiment vyrobkl a tim naplnit

veskeré pozadavky zakazniki i ostatnich zainteresovanych stran.

e Trvale fidit opatfeni zaméfend na odstranéni nebo minimalizaci negativnich vlivil
svych Cinnosti, produkti a sluzeb na Zzivotni prostfedi a trvale snizovat spotiebu

prostfedkii a produkci odpadi. (RG politika IS, 2017)

.,V soucasné situaci je nasi strategii udrZet financni vykonnost spolecnosti. S nejveétsi
pravdepodobnosti budeme vzhledem k situaci na trhu prdace zvySovat mzdové naklady, proto
musime udeélat vSechno pro to, abychom i pres to udrzeli silnou financni vykonnost
spolecnosti. Kompenzovat bychom to méli mimo jiné ziskanim novych odbératelii (zvySenim
obratu a zefektivneni vyroby) i za pomoci nového vytvoreného portfolia produktii. Dadle musi
jednotlivi vedouci zacit vice premyslet o své prdaci a nékde usetrit penize, které viozime do

zaméstnancii na jejich oddélenich.

Vzhledem K sloZité situaci na trhu prace se firma momentdlné snazi zamérovat na maximalni
uspokojent potieb svych zaméstnanci, aby fluktuace nasich pracovnikii byla co nejmensi. Je
pro nas dulezité, aby se u nds nasi pracovnici citili dobre, panovala dobrd atmosféra na

pracovisti a do prace se zaméstnanci tésili.* (Statutarni feditel RG, 2018)

3.3 Tvorba BSC

Vytvoteni konceptu Balanced Scorecard je naprosto klicovou a nepostradatelnou soucasti
implementace této metody. Je postavena na pozadavcich vedeni spole¢nosti. Tato podkapitola
se rozd€luje do tii Casti. Prvni je odvozeni strategickych cili spolecnosti. Vybranymi
perspektivami jsou klasické ¢tyfi a to financni, zdkaznick4, internich procest a uceni se a
rustu. Dal§im krokem je strategickd mapa, kde se cile navzajem propojuji. Nasleduje vybér
meftitek ke stanovenym cilim. K nim pak budou urceny cilové hodnoty, které povedou ke

zvyseni vykonnosti podniku. Je diilezité, aby vSechny kroky byly dikladn¢ provedeny.

58



3.3.1 Stanoveni strategickych cili
Prvnim krokem tvorby je stanoveni strategickych cili. Ty musi vychéazet ze strategie
spolecnosti Remarkplast Group a.s. Tyto cile budou stanoveny vrcholovym vedenim, protoze

ti pfesn¢ védi, kam chtéji spolecnost v budoucnu posunout. Cilii by nemélo byt piili§ mnoho,

vvvvvv

Strategické cile finan¢ni perspektivy

Strategické cile ve finan¢ni perspektivé jsou pro spolecnost Remarkplast Group a.s.
nejdulezitéjsi a cile v ostatnich perspektivach s nimi musi byt v souladu. Cile, které stanovilo
vedeni spole¢nosti ve financni perspektivé jsou tfi. Jedna se o ekonomickou stabilitu a rist,

zvySeni ukazatele ROE a rist trZzeb.

Tabulka 12: Prehled strategickych cili finan¢ni perspektivy

Prehled strategickych cild finanéni perspektivy

1. Ekonomicka stabilita a rast
2. RUst trzeb
3. Zvyseni ROE

Zdroj: vlastni zpraCovadni
e Ekonomicka stabilita a rist

Prvnim cilem ve finan¢ni perspektivé je ekonomicky spole€nost stabilizovat a pokracovat
v konstantnim ristu a rozvoji. Vedeni spoleCnosti je momentalné spokojeno s finanéni
vykonnosti spolecnosti, ale je si dobfe védomé toho, ze ji ¢eka zvySeni nakladu, jako je
napiiklad navySeni mezd jejich zaméstnanci, které je nevyhnutelné a nebude zanedbatelnou
polozkou. Proto se pokusi udélat maximum pro to, aby tento ukazatel Vv nasledujicich
obdobich udrzeli v podobnych hodnotach, v lep§im pifipadé doslo aspon k minimalnimu

narustu.
e Ruiist trzeb

Vzhledem Kk tomu, ze primarnim cilem byl zvolen ekonomicka stabilita a rust, tak je dilezité
zvysit objem trzeb =z vlastnich vyrobki a sluzeb a zbozi. Spolecnost Remarkplast
compounding a.s. se bude snazit dosahnout tohoto cile také tim, Ze se pokusi dosdhnout

veétSich prodejnich cen u svych produktii. PredevSim by tento cil mél byt podpoien

59



dokoncenim nového portfolia vyrobkli fady Rema, na které spolecnost a jeji vyvojové
oddéleni aktudln¢ pracuje. Toto portfolio pak nasledné vyuzivat pii oslovovani novych

potencidlnich zdkazniki, kteti by pak nasledn€ zajistili nové piijmy.
e ZvySeni ROE

Jednd se o posledni cil finan¢ni perspektivy. Tento ukazatel rentability je dilezity pro
vlastniky 1 potenciondlni investory do podniku. Rentabilita vlastniho kapitdlu méla
Vv poslednim roce klesajici tendenci, a tak se vedeni spoleCnosti zaméfi na zlepSeni jeho
hodnoty. Tento cil je do znacné miry podminén splnénim dalSich dvou cilii ve finan¢ni

perspektive.

Strategické cile zakaznické perspektivy

Zvolené strategické cile v zakaznické perspektivé budou velmi uzce propojeny s cili
Vv perspektivé financni, protoze by méli pomoci k jejich naplnéni. Tak jako pro kazdou
vyrobni spole¢nost, tak i pro Remarkplast Group a.s. jsou zakaznici a jejich spokojenost
velmi dileziti. V této perspektivé byly zvoleny nasledujici cile. Prvni bude akvizice novych
zakaznikl, coZ by mélo vést ke zvySeni pfijml spole¢nosti. Druhym cilem bylo stanoveno
udrzeni stavajicich odbérateldl. Tento cil je také velmi duleZity, aby nepoklesl odbyt. Uzce

propojeny je také treti cil, kterym je zvySovani spokojenosti zakaznik.

Tabulka 13: Piehled strategickych cili zakaznické perspektivy

Prehled strategickych cili zakaznické perspektivy

1. Akvizice novych zdkaznikl
2. Udrzeni stavajici odbératelt
3. Zvysovani spokojenosti zakazniku

Zdroj: vlastni zpracovani
e Akvizice novych zakazniki

Dulezitym cilem v této perspektivé je pokusit se ziskat nové odbératele/dodavatele. Tento cil
by mél ptfimo podpofit rist obratu spolecnosti, ktery je dilezitym cilem finan¢ni perspektivy.
S tim je spojena neustala prace Remarkplast Group a.s. na zlepSovani jejich produkti. Vedeni
se spoléhd na dokonceni svého nového portfolia produktii, které by mélo slouZzit jako

vstupenka pro osloveni novych zakaznikl. Ziskani novych odbératelt také snizuje riziko
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vypadnuti nékterého z vétSich zdkaznikii a nasledny dopad na fungovani spolecnosti. Se
ziskanim novych zakaznikl souvisi i zajiSténi dalSich vstupnich materiald. A to z divodu
toho, ze vétSinou spoluprace se zakazniky funguje tak, ze dodavatel spole¢nosti Remarkplast
Group a.s. poskytne material, ta ho zpracuje podle jeho pozadavkl a odprodava ho zpatky.

Jde tedy o komplexni spolupraci.
e UdrZeni stavajicich odbératelii

DalSim v podstaté¢ stejné dulezitym cilem je udrzeni soucasn¢ho portfolia odbératelt.
Vzhledem k tomu, Ze v tomto oboru podnikani jsou ¢asto dodavatelé zaroven i odbérateli, tak
je v zajmu obou, aby spoluprace pokracovala. To nic neméni na tom, Ze pro spole¢nost je
tento cil velmi dulezity, protoze jakykoli vypadek odbératele snizi obrat spolecnosti a
nasledné se dusledek odrazi ve vysledku hospodateni. Je tedy dulezité pro svoje zadkazniky

vytvaret maximalni hodnotu a kvalitu svych produkti a sluzeb, ktera povede k jejich udrzeni.
e Zvyseni spokojenosti zakazniki

Tteti cil této perspektivy zvyseni spokojenosti zakazniki je velmi tzce propojen s predchozim
cilem, protoZe se orientuje také i na stavajici zdkazniky. Spole¢nost musi maximaln¢ sledovat
pozadavky svych odbératelt a velmi rentabilnim zdkaznikiim poskytovat vyhody ve formé
skont ¢i delsi dobé splatnosti. Vedeni chce spokojenost svych zakaznikd drZet na co nejvyssi
mozné hranici, protoze je témét vzdy daleko levné&jsi si udrZet stavajiciho zékaznika nez se

pokouset ziskavat nové.

Strategické cile perspektivy internich procesu

Interni procesy vyrobni spolecnosti ptispivaji k napliiovani pozadavka zakaznikli a zaroven
uspokojuji ocekavani majiteld. Z toho ditvodu by cile této perspektivy méli vést k naplnéni
cili v prfedchozich dvou perspektivach, a to financni a zdkaznické. V této perspektiveé se
spolec¢nost rozhodla zvolit dva strategické cile. O to vic ale budou dilezité, protoze jejich
uspesné naplnéni povede ke splnéni podminek primérnich cilti. Prvnim z nich je dokonceni
nového portfolia vyrobkil fady Rema, na kterém spolecnost jiz pracuje. Druhym cilem je

zlepSeni vyuziti vyrobnich kapacit ve vyrobé regranulace a compaundace.

61



Tabulka 14: Prehled strategickych cili perspektivy internich procesi

Prehled strategickych cilti perspektivy internich procesi

1. Dokonceni portfolia vyrobki

2. Zlepseni vyuziti vyrobni kapacity regranulace a compaundace

Zdroj: vlastni zpracovani
e Dokondeni portfolia vyrobkii

Tento cil je pro spole¢nost velmi dulezity, protoze nové portfolio vyrobkii by mélo slouzit
jako podklad k oslovovani novych potencialnich zakaznikt. Jedna se o produktovou fadu
Rema, kterd by méla mit tu nejvyssi kvalitu. Tento ukol ma na starosti vyvojové odde€leni
Remarkplast Group a.s., které intenzivné pracuje na jeho dokonceni. Na nové portfolio
vyrobku ¢ekaji obchodni manazeti spole¢nosti, aby jej mohli zacit nabizet. Splnéni tohoto cile

by mélo vést ke zvySeni obratu spole¢nosti.
e ZlepSeni vyuZiti vyrobni kapacity regranulace a compoundace

Druhym cilem této perspektivy je zvySeni vyuziti vyrobni kapacity u regranulace a
compoundace. V soucasné dobé¢ dochazi k vypadkiim ve vyrobé, protoze je k dispozici bud’
malo materialu nebo je k dispozici jednoho druhu materialu tak malo, ze se Spatné planuje
v blocich. Tim pak rostou ¢asy ¢isténi na vSech strojich. Cilem této vyroby je tedy pokusit se
co nejvice zefektivnit pribéh vyroby. DillezZitou podminkou bude ziskani dal§iho vstupniho
materidlu od novych ¢i stdvajicich dodavatelti, aby se vyroba dala lépe planovat a

nedochazelo v ni k tak ¢astym odstavkam.

Strategické cile perspektivy uceni se a rustu

Pro splnéni cilti v predchozi perspektivé musi byt nejdiive splnény vybrané cile v perspektive
znalosti, schopnosti a kvalifikace. Zaméstnanci jsou ti, ktefi vytvareji ptidanou hodnotu pro
zakazniky a spolecnost. V dnesni dobé velkého boje na trhu prace je velmi dilezité se o svoje
zaméstnance dobie starat a zajisSt'ovat jim co nejlepsi mozné podminky. Spolecnost si do této
perspektivy zvolila ¢tyfi cile. Primarnim cilem této perspektivy bylo vedenim zvolena vérnost

zamé&stnancu. DalSim cilem v této perspektivé pak je spokojenost zaméstnanct spole¢nosti,
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ktera tizce souvisi s prvnim cilem. Posledni dva cile pak jsou zvySovani kvalifikace a rozvoje

zaméstnancl a zvySovani produktivity prace obchodnich manazert.

Tabulka 14: Prehled strategickych cilii perspektivy uéeni se a ristu

Prehled strategickych cilli perspektivy uceni se a rlstu

Vérnost zaméstnancu

1
2. Zvysovani spokojenosti zaméstnancl
3

ZvysSovani kvalifikace a rozvoje zameéstnancl

4. Zvysovani produktivity prace manazerl obchodu

Zdroj: vlastni zpracovani
e Vérnost zaméstnancu

Pro spole¢nost je vérnost zaméstnanct stézejnim cilem této perspektivy. Je dilezité, aby
zaméstnanci byli dostate¢né motivovani a spokojeni v zaméstnani. Top management si
uvédomuje aktualni situaci okolo zaméstnanct, kdy je velky nedostatek pracovnich sil na trhu
prace v podstaté na kteroukoli pozici. Vedeni spolecnosti si velmi vazi toho, ze jejich klicovy
zameéstnanci neodchazi jinam a zGstavaji vérni. Udrzeni tohoto trendu je prioritou. Cilem je

minimalni fluktuace zaméstnancii Remarkplast Group a.s.
e ZvySovani spokojenosti zaméstnanci

Dalsim cilem této perspektivy je spokojenost zaméstnancd, ktera tzce souvisi s jejich
veérnosti. Spole¢nost méla v analyze této situace nedostatky, a tak se rozhodla tuto situaci
resit. Je dilezité zajistit pravidelné hodnoceni a ziskavani dat o spokojenosti zaméstnanci, a
to vyuzitim anonymnich dotaznikovych Setfeni. Podle vysledkii, pak bude mit vedeni
spolecnosti podklady ke zjisténi, co postradaji. Spokojenost a motivace zaméstnancl je
dalezitym zakladem pro zvySovani produktivity jejich prace. Spole¢nost vi, Zze zaméstnanci
jsou tim, kdo vytvaii hodnotu spolecnosti a bude usilovat o jejich maximalni spokojenost a

dobrou naladu na pracovisti.
e ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

Dal$im cilem je zvySovani kvalifikace zaméstnancii. Pro spolecnost je dileZité, aby jeji
zamestnanci méli zajiStény svilj rozvoj, a proto se jim snazi vytvaret podminky pro rist jejich

kvalifikace. Tyto investice pak nasledn¢ povedou k jejich lepSim reakcim a feSenim v
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nastalych situacich a na jejich samotnych vykonech na pracovisti. Tato investice do
kvalifikace a rozvoje zaméstnanci by se pak nasledné¢ mela odrazit na vys$Sim obratu
spoleCnosti. Zaroven je dilezité, aby zaméstnanci védéli o nastavené strategii spolecnosti a
byli s ni ztotoznéni. M¢&li by dostavat informace o zamérech spole¢nosti, které by se k nim

méli dostavat pres jejich vedouci.
e Produktivita prace manaZeri obchodu

Poslednim cilem perspektivy uceni se a rustu byl vybran cil zvySeni produktivity prace
konkrétn¢ zaméfeny na manazery obchodu spole¢nosti Remarplast compouunding a.s. Na
splnéni tohoto cile budou zavislé cile ve vyssich perspektivach. ManaZzetfi obchodu budou
muset maximaln¢ zintenzivnit nakupy vstupniho materialu, ktery jsou k dispozici na trhu, aby

se zefektivnil vyrobni proces a vzrostli tak prodeje spole¢nosti.

3.3.2. Vytvoreni strategické mapy
Potom, co byly stanoveny strategické cile v jednotlivych perspektivach se pristupuje
K vytvofeni strategické mapy, ktera zobrazuje vzajemnou provazanost mezi jednotlivymi

strategickymi cili.

Obrazek 8: Strategickda mapa
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Zdroj: viastni zpracovani
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V navrzené strategické mapé je vyobrazeno 12 zvolenych cilli, jejichz naplnéni povede
k naplnéni strategie spole¢nosti Remarkplast Group a.s. Pfi vytvafeni strategické mapy se

postupuje zespodu nahoru.

To znamend, Zze se zaCind u perspektivy uceni se a rastu, kde jsou kliCcovi zaméstnanci
podniku, kteti musi byt ve své praci spokojeni, aby zGstali vérni spole¢nosti a zarovenn mohli
zvySovat svoji produktivitu prace. Udrzeni klicovych zaméstnanci a zvySeni jejich
kvalifikace bude dulezité k dokonceni nového portfolia produktii. Zvyseni produktivity prace
obchodnich manazeri, které bude podminéno ziskavanim dal§iho vstupniho materialu pak
povede k efektivnéj§imu vyuziti kapacity ve vyrobé regranulace a compoundace. Nové
portfolio vyrobkd pak bude slouzit k oslovovani novych obchodnich partnerti a zaroven ke
zvySeni jejich spokojenosti a vérnosti. Lepsi vyuziti kapacity vyroby pak bude podminkou
k uspokojeni potfeb novych zakazniki, a naopak novi zakaznici mohou dodat dalsi vstupni
material k zefektivnéni vyuziti vyrobni kapacity regranulace a compaundace. Akvizice
novych zdkazniki stejné jako udrzeni téch stavajicich povede ke zvySeni trzeb spolecnosti.
Dosazeni strategického cile finan¢ni perspektivy ristu trzeb povede ke splnéni dalSich cilt
této perspektivy, a to ekonomické stabilité¢ a ristu podniku, coz bude podminkou ke zvyseni

hodnoty rentability vlastniho kapitalu.

3.3.3 Vybér méritek a cilovych hodnot
Stanovené strategické cile spolenosti Remarkplast Group a.s. musi mit ur¢ena méfitka, které
budou slouzit k jejich méfeni. Nasledné je nutné K zvolenym méfitkim vybrat takové cilové

hodnoty, které budou pro spolecnost dosazitelné a realné proveditelné.

Navrhované cilové hodnoty budou navrzeny na rok 2018 a vychazi z dosazenych hodnot
vroce 2016, protoze spolecnost v souCasné dob& pracuje na konsolidované uzavérce s
auditorem za vSechny spolecnosti a v soucasné dobé nemam k dispozici vérohodné tidaje za
rok 2017. AZ budou k dispozici data za rok 2017 je vhodné nésledné€ cilové hodnoty

poupravit.
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Meéritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

Strategicky cil ekonomické stability a riistu bude méfen ukazatelem vysledku hospodateni za
ucetni obdobi. Dalsimi zvolenymi métitky ve financni perspektivé bude meziro¢ni narist

trzeb a ukazatel rentability vlastniho kapitalu.

Tabulka 15: Méritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

, o Cilové hodnot
cil Méfitko Hodnoty 2016 5018 v
Ekonomicka stabilita a rust | VH za béZznou cinnost (tis. K¢) 26 723 > 29 000
Rust trzeb Mezirocni narust trzeb (tis K¢) 10 959 > 40 000
Zvyseni ROE Ukazatel ROE 22,29 % >235%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedeni spole¢nosti Remarkplast Group a.s. zvolilo ke strategickému cili ekonomické stability
a ristu méfitko vysledku hospodafeni za béznou ¢innost. Hodnota tohoto ukazatele za rok
2016 byla 26 723 148 K¢&. Spole¢nost bude délat maximum pro to, aby jeho stanovena cilova
hodnota 29 000 000 K¢ byla v roce 2018 dosazena ¢i v lepsim piipadé prekonana.

Dalsi cil ve financni perspektivé rist trzeb bude klicovy ke splnéni strategického cile. Bude
hodnocen méfitkem mezirocniho narlstu trzeb, ktery byl v roce 2016 necelych 11 mil. K¢.
Vedeni si je dobie védomé, Ze pokud ma zvysit hodnotu VH musi rapidné zvednou svoje
piijmy, protoze bude muset vyrazné zvysit ndklady na mzdy zaméstnanctim. Proto byla
stanovena cilovd hodnota nardstu minimalné o 40 000 000 K¢, které by méla byt predevsim

podpotena ziskanim novych obchodnich partneri.

K poslednimu cili v této perspektivé bylo pfifazeno métitko ukazatele rentability vlastniho
kapitalu. Hodnota ukazatele ROE v roce 2016 byla 22,29 %. Splnéni tohoto méfitka je zavislé
na dosazeni pozadované hodnoty VH a hodnoté vlastniho kapitdlu. Cilovd hodnota byla

stanovena vedenim spole¢nosti na 23,5 %.

Meéritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

Zakaznickd perspektiva ma vybrany nasledujici méfitka pro splnéni stanovenych
strategickych cili. Jedna se o trzby od nové ziskanych obchodnich partnerti v roce 2018.
Dalsimi méfitky jsou mira spokojenosti zakaznikti a ukoncené spoluprace s klicovymi

odbératell.
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Tabulka 16: Méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

y - Hodnoty Cilové hodnoty
Cil Meéritko 2016 2018
Akvizice novych zakaznik (Ttrizblz/éc;d TN Y 9153 > 35 000
UdrZeni stavajicich odbératell UI,(VO nc,e ne spoluprac;e > 0 0
klicovymi odbérateli
. . . . . - | Mira spokojenosti zakaznikt
ZvysSovani spokojenosti zakaznikt (%) 98,125 > 98,5
0

Zdroj: vlastni zpracovani

K prvnimu cili v zdkaznické perspektivé ziskani novych zakaznikl bylo pfirazeno méfitko
hodnoty trzeb, které¢ spolecnost ziska diky spolupraci S novymi zdkazniky. V roce 2016 se
podarilo ziskat 9 153 596 K¢. Vedeni pozaduje v roce od obchodnich manazerti hodnotu

ptesahujici 35 000 000 K¢.

K dalsimu cili udrzeni stavajicich odbératelli bylo zvoleno méfitko poctu ukoncenych
spolupraci s kli¢ovymi odbérateli. Spolecnost ma aktualné osm dulezitych zakazniki, o které
by vedeni velmi nerado pfislo, protoze by pfipadnd ukoncena spoluprdce méla dopad na
splnéni cile ve finan¢ni perspektivé (rist trzeb, ekonomicka stabilita a rist). Remarkplast
Group a.s. v roce 2016 nepftisel o zadného klicového obchodniho partnera. Cilovou hodnotou

tohoto méftitka pro rok 2018 je tedy jednoznacné dosazeni stejného vysledku.

Poslednim cilem v zékaznické perspektivé je zvySovani spokojenosti zdkazniki, ke kterému
bylo zvolené meéftitko miry spokojenosti zdkaznikl. Spolec¢nost pravidelné kazdy putlrok
dostava zpétnou vazbu od svych odbératelii a je s vysledky spokojeno. Ptesto pro rok 2018
zvolilo za cil zvysit hodnotu miry spojenosti nad 98,5 %, aby klicovi odbé&ratelé spolecnosti

byli s nabizenymi produkty a sluzbami co nejvice spokojeni.

Meéritka a cilové hodnoty perspektivy internich procesia

V perspektivé internich procesi jsou vybrany dvé meéfitka ke kazdému ze stanovenych
strategickych cilll v této perspektive. Jedna se o pocet nabizenych produktii a vyuziti vyrobni

kapacity regranulace a compoundace.
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Tabulka 17: Méritka a cilové hodnoty perspektivy internich procesu

Hodnoty Cilové
Cil Méfritko 2016 hodnoty
2018
Dokonéeni portfolia produktd Pocet nabizenych produkt( 20 25
Zlepseni vyuziti vyrobni kapacity AT L ST e 74 % >82%
regranulace a compoundace

Zdroj: viastni zpracovani

K prvnimu strategickému cili v perspektivé internich procesti dokonceni portfolia produktti
bylo pfifazeno métitko poctu nabizenych produktli spolecnosti. V soucasné dobé nabizi
spoleCnost 15 druhii regranulati a 5 druhi re-compoundt fady Luka. V soucasné dobé se
pracuje na dokonceni produktové fady Rema, které¢ by méla mit 5 druhti nabizenych produkti.

Cilovym stavem v roce 2018 je tedy 25 druht produktt v portfoliu spolec¢nosti.

Druhému cili zlepSeni vyuziti vyrobni kapacity regranulace a compaundace bylo zvoleno
meéfitko vyuziti jeji vyrobni kapacity v procentech. V roce 2016 byla vyrobni kapacita
regranulace a compaundace vyuzivand pouze na 74 %. Cilovou hodnotou pro rok 2018
zvolilo vedeni spolecnosti vyuZiti vy$si nez 82 %. To bude velmi podminéno aktivitou

obchodnich manazert pti ziskavani nového vstupniho materialu.

Meéritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a rustu

Pro perspektivu uceni se a rastu byla zvolena nasledujici métitka pro stanovené strategické
cile. Mc¢titka této perspektivy jsou mira spokojenosti zaméstnanci v procentech, pocet

odchodl zaméstnanct, pocet Skoleni za rok a ziskany novy vstupni material.

Tabulka 18: Méritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu

Hodnoty | Cilové hodnoty
Cil Méritko
' : 2016 2018
Zvysovani spokojenosti Mi koj ti )
e " P j., : |ravspo OJ%nOSI nesledovano > 80
zameéstnanct zameéstnanct (%)
Vérnost zaméstnanct Pocet odchodd zaméstnanct 4 <2
Zvysovani kvalifik rozvoj . , ,
ysova ? aceoa ozvoje Pocet skoleni za rok nesledovano 34
zameéstnancu
. . . ) Ziskany novy vstupni material ,
Zvysovani produktivity prace MO (tun) ¥ ¥ P nesledovano > 960

Zdroj: vlastni zpracovani
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Prvnimu cili perspektivy uceni se a ristu zvySovani spokojenosti zaméstnancii bylo zvoleno
meéfitko miry spokojenosti zaméstnancl. Spolecnost zatim méfila spokojenost svych
zaméstnancl hlavng interpersonalni komunikaci se svymi zaméstnanci, ktera ale nebyla dobie
fizend. Vedeni navrhuje jednou za pul roku formou anonymnich dotazniki zajistovat
potfebné informace o potiebach zaméstnanci a jejich spokojenosti, aby na n¢ mohla
spolecnost reagovat a zlepSovat spokojenost svych zaméstnanct se spolecnosti Remarkplast

Group a.s.

Druhym cilem je vérnost zaméstnancl, které je pfifazeno meéfitko poctu odchodi
zamestnancu ze spolecnosti za kalendarni rok. V roce 2016 spolecnost opustili 4 zaméstnanci
na délnickych pozicich. Vedeni si je védomé dilezitosti svych zaméstnanci a situace na trhu
prace, proto udéla maximum pro to, aby zaméstnanci zustali vérni své spolecnosti. Cilem je,

aby spole¢nost neopustilo v roce 2018 vice nez dva zaméstnanci a nikdo z klicovych.

K dalSimu cili této perspektivy zvySovani kvalifikace a rozvoj zaméstnancti bylo vybrano
meéftitko pocétu Skoleni za rok. Ve spolecnosti nebyly zatim stanoveny naroky na Skoleni u
jednotlivych oddéleni. Proto se vedeni rozhodlo vytvofit tabulku narokd jednotlivych usekt
na Skoleni za rok. Obchodni spole¢nost Remarkplast compounding a.s. md narok na 5
Skoleni/rok. Ve spolecnosti Remarkplast Group a.s. ma narok finan¢ni feditel, manaZer
integrovaného systému a marketingovy manazer kazdy na 2 Skoleni rocné. Ekonomické,
persondlni a IOT oddéleni pak ma kazdé ndrok na 3 Skoleni/rok. Ve vyrobni spolecnosti
Remarkplast s.r.o. ma pak oddéleni vyroby, fizeni kvality, logistické, pfedvyroby a vyvoje a
recyklace kazdé narok na 3 Skoleni pro svoje zaméstnance za rok. Navrhy na Skoleni budou

predavat vedouci oddéleni vedeni spolecnosti, které jej bude schvalovat.

Poslednimu cili zvySovani produktivity prace obchodnich manazerti bylo stanoveno méftitko
ziskani nového vstupniho materidlu v tunach za rok. Vedeni pozaduje ziskani minimalné
dalSich 80 tun vstupniho materidlu mési¢né navic, které by mélo vést k lepSimu planovani ve

vyrobé regranulace a compaundace a zaroven k uspokojovani novych obchodnich partnert.

3.3.4 Stanoveni strategickych akei
Poslednim krokem ve fazi tvorby BSC je stanoveni strategickych akci. Jde tedy o konkrétni
¢innosti, které zajisti spolecnosti dosazeni jednotlivych stanovenych cili. Tim by mélo tak

dojit k dosazeni cilovych hodnot a naplnéni ucelu BSC. Mél by se dodrzet vztah pficin a
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disledkt mezi jednotlivymi cili, proto budou nejprve uréeny strategické akce pro perspektivu
uceni se a rustu, nasledné pro perspektivu internich procesii, poté pro zékaznickou

perspektivu, a nakonec budou stanoveny strategické akce finan¢ni perspektivy.

Strategické akce perspektivy uceni se a rastu

Navrzené strategické akce ke stanovenym cilim perspektivy uceni se a rastu jsou zobrazeny

V nize uvedené tabulce.

Tabulka 19: Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

Strategické cile Strategicka akce

Navyseni mezd zaméstnancl
Vytvareni prijemného pracovniho prostredi
Dotaznikovym Setfenim a rozhovory zjistovat potreby zaméstnanct

Zvysovani spokojenosti
zaméstnancu

Zajistovat moznost kariérniho rdstu

Vérnost zaméstnancii - - - — ” . :
Seznameni zaméstnance se zaméry a strategii spole¢nosti

Vytvoreni planu a harmonogramu skoleni
Spolupracovat s VS na vyvoji a vyzkumu
Zajistit dotace na vyzkum a vyvoj

Zvysovani kvalifikace a
rozvoje zaméstnanci

Analyzovat situaci potencialnich dodavatell vstupniho materialu

Zvysovani produktivity Delegovat jednoho MO, ktery bude zodpovédny za splnéni cile
prace MO Vytvorit efektivni systém reportl z navstév u potencialnich
dodavatelU

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro splnéni cile zvySeni spokojenosti zaméstnancii je nezbytné navysit mzdy zaméstnanclim
predevsim na délnickych pozicich. Vedeni spolecnosti je o diileZitosti této akce piesvédceno a
méla by vést k vyraznému zvySeni spokojenosti. Dale je dulezité, aby se zaméstnanci citili
dobfe ve svém pracovnim prostiedi a tkolem kazdého vedouciho je zajiStovat na svém
oddé€leni pfijemnou pracovni atmosféru. Neméné dualezitou akci je zjiStovanych potieb
zaméstnancl, které bude zajistovano anonymnimi dotazniky i rozhovory, aby mohla
spoleCnost spravné reagovat na pozadavky svych zaméstnanc. Opét bude kazdy vedouci

odpovédny za spokojenost svych podfizenych.

Pro splnéni cile vérnosti zaméstnancl je dulezité, aby zaméstnanci vidéli moznost svého
kariérniho ristu ve spolecnosti Remarkplast Group a.s. a proto je potfeba zaktualizovat
katalog profesi, pozadavky a podminky na pozici, aby zaméstnanci v&€déli, co musi udélat,

kdyz maji zajem o sviij rist ve spolecnosti. Dalsi strategickou akci je sezndmeni zaméstnancu
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se zamery a strategii Remarkplast Group a.s., aby méli povédomi o tom, kam spole¢nost

sméfuje a jaké ma se svymi zaméstnanci plany do budoucna.

Pro zvyseni kvalifikace a rozvoje zaméstnancii je potieba vytvofit na zaklad¢ pozadavkl
jednotlivych oddé€leni plan a harmonogram Skoleni ve spolecnosti, ke kterému bude vytvoien
rozpocet jednotlivych Skoleni a ndsledné schvalen vedenim a dodrzovan. Dale je dulezité
pokracovat ve spolupréaci s VS, kterou spole¢nost navézala v minulych letech. V neposledni

fadé by bylo vhodné zajistit dotace na vyzkum a vyvoj.

Ke zvySeni produktivity prace manazeriit obchodu u ndkupu vstupniho materidlu je potieba
analyzovat souCasnou situaci na trhu ohledné lisoven plasti. Nésledné¢ stanovit jednoho
manazera obchodu, ktery bude mit zodpovédnost za splnéni cile, ktery si vytvoii plan, ktery
povede k jeho splnéni. Také by bylo dobré zajistit efektivni systém prosttednictvim néhoz
budou po navstévé potencionalnich novych dodavateli obchodni manazefi davat reporty

Z jednani do informacéniho systému spolecnosti.

Strategické akce perspektivy internich procesu

Navrzené strategické akce ke stanovenym cilim v perspektivé internich procesi jsou

zobrazeny v nize uvedené tabulce.

Tabulka 20: Strategické akce perspektivy internich procesi

Strategické cile Strategicka akce
Zajistit potrebny cas zainteresovanym zaméstnanctiim
Dokonceni portfolia produktti Vzdélavani zaméstnancl vyvojového oddéleni

Mit potrebnou technologii k testovani novych produktd

Zajisténi dalsi zasoby materialu

Zlepseni vyuziti vyrobni kapacit
: y i G Odstranit neefektivni ¢asy udrzby a cisténi

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro splnéni strategického cile dokonceni portfolia produktii je dflezité, aby zaméstnanci
vyvojového oddéleni, kteti jsou povéefeni timto cilem, méli dostatek ¢asu na tuto prioritu a
nefesili ostatni véci, které budou feSit ostatni zaméstnanci VO. Je potiebné, aby méli
zaméstnanci moznost prubézné ziskavat nové informace a znalosti naptiklad prostfednictvim
Skoleni. V neposledni fadé je potieba zajistit potiebné piistroje, pokud nebudou v portfoliu

spole¢nosti, pro testovani vlastnosti novych produktt.
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Ke zvySeni vyuziti vyrobni kapacity regranulace a compoundace je nutné, aby obchodni
manazefi zajistili novy vstupni material. Potom bude mozné kviili vétsi zdsobé namichaného
materiadlu efektivnéji planovat fazeni vyroby do planu. Dalsi vhodnou akci ke splnéni cile je
vyuzit nové systémy Six Sigma a TPM k optimalizovani vSech neefektivnich ¢ast udrzby a

¢iSténi.

Strategické akce zakaznické perspektivy

Navrzené strategické akce ke stanovenym cilim v zakaznické perspektivé jsou zobrazeny

V nize uvedené tabulce.

Tabulka 21: Strategické akce zakaznické perspektivy

Strategické cile Strategicka akce

Vstup na nové trhy
Akvizice novych zakaznikd Nabidnuti nového portfolia produktd

Propagace spolecnosti

Klicovym a rentabilnim zakaznikim poskytovat zvyhodnéni

UdrZeni stavajicich odbératel’ . » - .
UtuZovat vzdjemné vztahy s obchodnimi partnery

Pokracovat v ziskavani zpétné vazby od zakaznik(
Zvyseni spokojenosti zakazniku Pravidelné komunikovat se zakazniky jejich pozadavky

Neustalé zkvalitnovani poskytovanych sluzeb a vyrobkd

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro splnéni cile ziskdni novych zdkaznikd bude potieba, aby obchodni manazetfi oslovili i
zékazniky na zahrani¢nich trzich. Jako podpora prodeje by mélo slouzit pravé nové portfolio
produktli, na jehoz dokonceni se aktualné pracuje. V neposledni fadé¢ by mohla spole¢nost
vyuzit komunika¢niho mixu. Jednim z prostfedkl je internetova propagace. Dal§i moZnosti
pro osloveni novych zdkaznikll je tzv. direct mailing, kdy by spole¢nost rozesilala sviij
profesionalni katalog produkti. K propagaci spolecnosti Remarkplast Group a.s. je vhodné

pokracovat v aktivni uCasti na veletrzich po celé Evropé.

K udrzeni stavajicich odbératelti by spole¢nost méla se svymi klicovymi zédkazniky udrzovat
nadstandartni vztahy a poskytovat jim rtizna zvyhodnéni v ptipad¢ potteby (rabaty, del§i doba
splatnosti...). Je také dilezité se svymi klicovymi obchodnimi partnery udrzovat ptatelské

vztahy i formou spole€enskych akci a ziskavat tak dalsi kontakty.
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Pro splnéni cile zvySeni spokojenosti zdkaznikii je vhodné pokracovat v ziskavani zpétné
vazby od svych klicovych odbératell a pracovat na odstranéni zjisténych nedostatkll. Zaroven
je dilezité byt co nejcastéji v kontaktu s obchodnimi partnery a snazit se s nimi komunikovat
nastalé situace a jejich pozadavky. Pro to, aby spole¢nost mohla 1épe uspokojit svoje
zékazniky, tak musi nadale pracovat na zlepSovani kvality poskytovanych sluzeb a finalnich

produkti, které na trhu nabizi.

Strategické akce finanéni perspektivy

Navrzené strategické akce ke stanovenym cilim ve financni perspektivé jsou zobrazeny

V nize uvedené tabulce.

Tabulka 22: Strategické akce finan¢ni perspektivy

Strategické cile Strategicka akce
Ekonomicka stabilita a rlst Vychazi ze splnéni cild v ostatnich perspektivach
Rust trzeb Vychazi ze splnéni cild v ostatnich perspektivach
Zvyseni ROE Vychazi ze splnéni cilt finanéni perspektivy

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve finan¢ni perspektivé neni potieba stanovovat strategické akce k jednotlivym cilim,
protoze budou dosaZeny prostiednictvim ostatnich perspektiv. Tyto vzdjemné vztahy miZeme
vidét ve strategické mapé. Ke splnéni cile zvySeni rentability vlastniho kapitalu bude dilezité

dosaZeni stanovenych méfitek a hodnot ostatnich cilti ve finan¢ni perspektivé.

3.4 Rozsiireni BSC do celého podniku — Roll out

Ve fazi rozsiteni projektu se navrhované postupy aplikuji na dal$i organiza¢ni jednotky ve
spolecnosti. V tomto kroku se néasledné jasné€ projevi, jakym zplsobem jednotlivd oddéleni
pfispivaji Kk naplnéni stanovenych strategickych cilti spolecnosti. Pfi sestavovani navrhu
implementace Balanced Scorecard pro c¢eskou stranu skupiny Remarkplast Group a.s. se
uvazovalo zavedeni modelu komplexné do cel¢ spolecnosti. V ptipadé, ze se vedeni

spole¢nosti rozhodne model BSC implementovat do stavajiciho systému fizeni, mélo by se
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jednat ze zaCatku pouze o pilotni projekt, ktery bude zaveden pouze ve vybrané casti

organizace.

Pokud bude projekt Gspésny a vedeni spolecnosti vyhodnoti tento projekt jako ptinosny pro
spole¢nost, tak muze piejit k dalsimu kroku, a to k horizontalnimu rozsifeni, kdy dochazi
K propojeni na dalsi podnikové jednotky na stejné urovni a nasledné k vertikalnimu rozsiteni,
kdy dochézi k propojeni na dalsi urovné fizeni. Je diilezité vzit v vahu, Ze vSechny stanovené
cile nemusi byt vhodné pro kazdé oddé€leni. Potom si mohou jednotliva oddéleni urcit takové
cile, které pro né budou vyznamné a dosazitelné. Zaroven je podstatné dodrzet, aby vSechny
cile byli v souladu s cili spole¢nosti a vedli spoleéné k naplnéni jeji strategie. Pokud budou
upraveny cile na miru kazdého odd¢leni, tak vzniknou navzajem propojené scorecardy, které
budou podporovat zvysSeni kvality celopodnikového strategického ftizeni, jako je jasné

stanoveni kompetenci, ukolii jednotlivych oddéleni a definovani jejich odpovédnosti.

3.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Posledni krokem implementace Balanced Scorecard je zajistit ve spolecnosti Remarkplast
Group a.s. propojeni stavajiciho systému fizeni s novym systémem fizeni. Vedeni spole¢nosti
ma zajem o trvalou zménu dlouhodobého charakteru. Jde tedy o to zajistit, aby se nejednalo
pouze o jednorazovou akci, kterd by byla zamétena pouze na sledovani plnéni strategickych
cili. Spolecnost Remarkplast Group a.s. je pofad stfedné velkd spolecnost, kterd ma
v soudasné dobé na tizemi Ceské republiky kolem 180 zaméstnancii. TakZe aplikace konceptu
modelu BSC bude néarocna jak po strdnce casové, tak i z hlediska finan¢ni. Jednou
z dulezitych podminek implementace metody BSC je podpora ze strany top managementu

spolecnosti RG.
Propojeni systému fizeni by se mélo odehravat v téchto oblastech:

» Strategického planovani a operativni planovani, kdy by mélo dojit k propojeni
strategie spolecnosti, strategickych cili a akci s rozpocty a ro¢nimi plany, které urcuji,
jaké vydaje musi byt vynalozeny pii plnéni strategickych cilt a jaké budou vynosy pro

spolecnost z toho plynouci.

» Controllingu, protoze velmi dilezit¢é je prubézné sledovani a kontrolovani

realizovanych strategickych akci, které smétuji ke splnéni stanovenych strategickych
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cilti. Zainteresovani zaméstnanci by pak méli vhodné reagovat na ptipadné odchylky,

které v prib¢hu implementace nastanou.

» Reportingu, ktery je vhodny pro ziskavani informaci o prubéhu dosahovani
strategickych cili. Vedeni spole¢nosti by mélo dostavat redukovana data, ktera budou
jasné definovat souCasnou situaci. Zaroven je dilezité zajistit, aby zaméstnanci byli
motivovani ke splnéni strategickych cild, byli o nich také pfesvédéeni a ztotoznéni
S nimi a zaroven védéli, ze jejich pfidélené kompetence pomohou k realizace zvolené

strategie spole¢nosti.

» 1T, kdy je potieba zajistit vhodnou IT podporu pro kontinudlni integraci Balanced
Scorecard. Vzhledem k vysokym nakladim na pofizeni specialniho programu, které
vedeni nechce vynaloZit, se pokusi spolec¢nost ve svém vlastnim informacnim systému
vytvofit vhodny software pfesn¢ podle vlastnich pozadavkii a uSetfi tak znaéné

naklady na jeho poftizeni.

3.6 Zavérec¢né shrnuti prinosii Balanced Scorecard pro spole¢nost
Implementace modelu Balanced Scorecard do spole¢nosti Remarkplast Group a.s. pomuze
Kk objektivné&jsimu pohledu na soucasny stav a budouci vyvoj. M¢l by byt prostiedkem ke

kontinualnimu zvySovani vykonnosti a vysledkii spolec¢nosti.

Hlavnim pfinosem pro podnik by mélo byt jednozna¢né vyjasnéni strategie spolecnosti, ktera
je prevedena do méfitelnych cili. BSC pak tedy poskytuje vedeni vyvazeny a prehledny obraz
o napliiovani jeji strategie. Jednim z pfinosit pro Remarkplast Group a.s. je, Ze model
nehodnoti vykonnost podniku pouze podle tradi¢nich finan¢nich ukazatelii, které pievazné
spolecnost do souCasnosti vyuzivala, ale rozSifuje tyto ukazatele o nefinan¢ni méftitka, které

ptispivaji k efektivnéjSimu zvySovani vykonnosti jednotlivych procesi.

Ptinosem Balanced Scorecard je hodnoceni vykonnosti podniku z pohledu vice perspektiv.
Jsou sestaveny cile v perspektivé u€eni se a rlstu, internich procesli a zakaznicke, jejichz
naplnéni by mélo vést knaplnéni dulezitych cild finanéni perspektivy spole¢nosti
Remarkplast Group a.s. Cile v jednotlivych perspektivach jsou navzdjem propojené a maji
mezi sebou vztahy pficin a disledkd, které jsou zndzornény ve strategické mapé. Proto ziska

spolecnost vyvazeny piehled o jeji vykonnosti.
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Tento navod implementace BSC by m¢l do budoucna piinést spolecnosti Remarkplast Group
a.S. dlouhodobé zlepseni v oblasti planovani a reportingu v podniku, spokojenosti
zamé&stnancl predevsim zvySenim mezd a komunikace s nimi, coz by mélo vést ke zvySeni
jejich motivace a zajisténi zpétné vazby od nich. Dale zavedeni jejich pravidelného
vzdélavani, lepsi informovanost zaméstnancli o strategii spolecnosti, rozsifeni stavajiciho
portfolia nabizenych produktii, zefektivnéni vyrobniho procesu, posileni povédomi o
spole¢nosti na novych trzich, ziskani novych obchodnich partnerti a upevnéni spoluprace se

soucasnymi.

76



ZAVER

Cilem diplomové prace bylo vytvofit navrh implementace zjednoduseného konceptu Balanced
Scorecard ve spolecnosti Remarkplast Group a.s., ktera patii mezi vyznamné zpracovatele
nekvalitnich plastovych vyliski v automotive na tizemi Ceské a Slovenské republiky, za

ucelem zvysSeni jeji vykonnosti, zlepSeni konkurenceschopnosti a zajisténi dlouhodobého a

rustu a rozvoje spolecnosti.

Pro splnéni primarniho cile bylo potfeba postupné naplnit dil¢i cile prace, a to ziskat a
vyjasnit si teoretickd vychodiska dané problematiky, pfedstavit strukturu, historii a oblast
podnikéani skupiny Remarkplast, zhodnotit jeji soucasnou situaci Z pohledu vybranych &ty
perspektiv, analyzovat vizi a strategii vedeni spole¢nosti a naplnit jednotlivé faze

implementace konceptu Balanced Scorecard, které povedou ke zlepSeni.

Teoreticka ¢ast prace obsahuje dilezité informace a vychodiska, které jsou potiebné nasledné
v praktické casti pii zpracovani navrhu implementace modelu BSC. Byla vymezena
problematika hodnoceni vykonnosti podniku a metody pro jeji mefeni. Déle byla podrobné
ptiblizena metodika konceptu Balanced Scorecard, a to od piedstaveni danych perspektiv
modelu aZ po popsani jednotlivych fazi jeho implementace. Nasledné byly vymezeny ptinosy

a bariéry modelu Balanced Scorecard.

V analytické c¢asti byla nejdiive pfedstavena struktura skupiny Remarkplast a historie
spolecnosti. Nasledné byly hodnoceny ¢tyfi perspektivy a to finanéni, zakaznicka, internich
procest a uceni se a rustu. Ziskané informace z této ¢asti pak slouzili jako jeden z podklada

pro zpracovani navrhu implementace BSC do podniku.

V navrhové ¢asti diplomové prace byl navrh implementace modelu Balanced Scorecard
aplikovan ve spole€nosti Remarkplast Group a.s. V prvni fazi byly vytvofeny organizacni
predpoklady, jako sestaveni projektového tymu, zpracovani casového harmonogramu
projektu ¢i vytvoreni predbézného rozpoctu. V dalsi fazi byla vyjasnéna strategie spole¢nosti,
ktera slouzila jako hlavni vychodisko pro samotnou implementaci. Tato stanovena strategie
pak byla nasledn¢ prevedena do strategickych cilil, které jsou navzajem propojeny ve vSech

Ctyfech perspektivach a jejich vztahy znazornény ve strategické mapé. Nasledné byly ke
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kazdému cili pfifazena méfitka a jejich cilové hodnoty, které by mély byt dosazeny pomoci
vybranych strategickych akci. Stanovené cile v perspektivich uceni se a ristu, internich
perspektivé. V zavéru této Casti byly shrnuty piinosy konceptu BSC pro Remarkplast Group
a.s. Mezi hlavni pfinos pak muZeme zatadit zvySeni vykonnosti podniku a ekonomickou

stabilitu a rast spolecnosti.

Samotny uspéch implementace konceptu Balanced Scorecard do spolecnosti Remarkplast
Group a.s. bude zalezet piedevsim na piistupu a podpofe ze strany vedeni K projektu, vhodné
komunikaci ve fazi implementace modelu, porozuméni zaméram spole¢nosti vSemi

oddélenimi a zaméstnanci a piizptisobeni veskerych ¢innosti k jejich naplnéni.
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Priloha 1: Aktiva spole¢nosti Remarkplast s.r.0. 2012-2016

AKTIVA
ROK 2012 2013 2014 2015 2016

AKTIVA CELKEM (v tis. Kc) 108 080 | 127 317 | 185503 | 223734 | 272 192
A. POHLEDAVKY ZA UPSANY KAPITAL 0 0 0 0 0
B. DLOUHODOBY MAJETEK 57 042 61513 88689 | 120373 | 158 740
B.l. Dlouhodoby nehmotny majetek 194 194 1707 1276 1020
B.l.2.1 Software 0 194 1707 1276 944
B.l.4 Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 194 0 0 0 0
B.I.5 Poskyt.zalohy na DNHM a ned. DNHM 0 0 0 0 76
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 56668 | 61139 | 86802 | 118917 | 157 720
B.I.L1.1 | Pozemky 5763 5737 5737 9 540 9 487
B.Il.L1.2 | Stavby 20036 | 29972 | 28539 | 27468 | 83664
B.Il.2 Hmotné movité véci a jejich soubory 22219 | 20167 | 21331 | 40402 | 39001
B.Il.4 Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 341 776 935
B.Il.5 Poskytnuté zalohy na DHM a ned. DHM 8 650 5263 30854 | 40731 | 24633
B.III. Dlouhodoby financni majetek 180 180 180 180 0
C. OBEZNA AKTIVA 50960 | 65743 | 96631 | 103227 | 113452
C.l. Zasoby 23111 | 25820 | 35932 | 37719 | 50734
C.l.1 Material 9534 8 364 12156 | 15065 | 19236
C.l.2 Nedokoncena vyroba a polotovary 0 0 0 0 5216
C.I.3 Vyrobky a zboZi 13577 17 456 23776 22654 | 26282
C.Il. Pohledavky 23035 | 32247 | 54625 | 50561 | 53793
C.l.1 Dlouhodobé pohledavky 188 0 0 0 0
C.l.2 Kratkodobé pohledavky 22847 | 32247 | 54625 50561 | 53793
C.1.2.1 | Pohledavky z obchodnich vztaht 21794 | 26243 | 41478 | 47483 | 52562
C.I.2.4 | Pohledavky ostatni 1053 6 004 13147 3078 1231
C.11.2.4.3 | Stat-danové pohledavky 227 4 506 3840 1044 1181
C.I1.2.4.4 | Kratkodobé poskytnuté zalohy 110 1364 8 840 296 49
C.1.2.4.5 | Dohadné ucty aktivni 74 133 467 1736 0
C.1.2.4.6 | Jiné pohledavky 642 1 0 2 1
C.1Il. Kratkodoby financni majetek 0 0 0 0 0
C.lv Penéini prostfedky 4814 7 676 6 074 14 947 8925
C.Iv.1 PenézZni prostfedky v pokladné 166 148 41 26 93
C.IV.2 PenézZni prostfedky na uctech 4648 7528 6 033 14921 8 832
D. CASOVE ROZLISENI AKTIV 78 61 183 134 0
D.1 Naklady pristich obdobi 177 61 183 134 0
D.2 Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0 0
D.3 PFijmy pfiStich obdobf -99 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani (ucetni vykazy spolecnosti)




Priloha 2: Pasiva spole¢nosti Remarkplast s.r.o. 2012-2016

PASIVA
ROK 2012 2013 2014 2015 2016

PASIVA CELKEM (v tis. Kc) 108080 | 127317 | 185503 | 223734 | 272192
A. VLASTNI KAPITAL 40 343 50020 | 68495 | 92653 | 119376
Al Zakladni kapital 1000 1000 1000 1000 1 000
A.lll. | Fondy ze zisku 100 100 100 100 100
A.IlV. | Vysledek hospodareni minulych let (+/-) 28 196 39243 48920 | 67395 91 553

Vysledek hospodareni bézného uc.ob.
AV. (+/-) 11047 9677 18475 24 158 26723
B. + C. | CIZi ZDROJE 67 737 77 297 | 117008 | 131081 | 152 534
B. Rezervy 0 0 0 0 0
C. Zavazky 67 737 77 297 | 117008 | 131081 | 152534
C.l. Dlouhodobé zavazky 25315 18513 | 41739 | 44833 | 54349
C.1.2 | Zavazky k Uvérovym institucim 24 861 17109 | 32237 | 32955 | 43088
C.1.8 | Odlozeny danovy zavazek 454 1404 1576 1942 2 440
C.1.9 | Zavazky-ostatni 0 0 7 926 9936 8 821
C.l Kratkodobé zavazky 42 422 58784 | 75269 | 86248 | 98 185
C.I.2 | Zavazky k Gvérovym institucim 18 100 24865 | 31964 | 46487 | 56125
C.Il.4 | Zavazky z obchodnich vztah 21324 30204 36 557 32297 36427
C.I.8 |Zavazky ostatni 2998 3715 6 748 7 464 5633
C.11.8.1 | Zavazky ke spolecnikiim 0 0 0 0 45
C.11.8.3 | Zavazky k zaméstnanclim 1701 2019 2599 2930 2842
Zavazky ze socidlniho zabez. a zdravot.

C.11.8.4 | Poj. 955 1125 1358 1560 1459
C.11.8.5 | Stat-daniové zavazky a dotace 283 554 2724 2475 899
C.1.8.6 | Dohadné ucty pasivni 50 0 43 460 133
C.1.8.7 | Jiné zavazky 9 17 24 39 255
D. CASOVE ROZLISENI PASIV 0 0 0 0 282
D.1 Vydaje pristich obdobi 0 0 0 0 282
D.2 Vynosy pristich obdobi 0 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani (ucetni vykazy spolecnosti)




Priloha 3: Vykaz zisku a ztraty spolecnosti Remarkplast s.r.o.

2012-2016

VYKAZ ZISKU A ZTRATY (v tis. K¢)

Nazev fadku 2012 2013 2014 2015 2016

Trzby z prodeje zboZzi 18835 | 14420 | 50068 | 54868 | 75192
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 13736 12763 | 46965 | 50531 | 69098
Obchodni marze 5099 1657 3103 4337 6 094
Vykony 179714 | 200 877 | 255358 | 279 177 | 279 778
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd 179795 | 196 998 | 249038 | 280299 | 270933
Zména stavu zasob vlastni vyroby -395 3879 6320 -1122 8 845
Aktivace 314 0 0 0 0
Vykonova spotieba 125152 | 140777 | 173630 | 181798 | 175 932
Spotieba materidlu a energie 104 356 | 118335 | 145476 | 145944 | 131774
Sluzby 20796 22442 28 154 35854 44 158
Pridana hodnota 59661 | 61757 | 84831 | 101716 | 109 940
Osobni naklady 39202 | 40745 | 50151 | 56929 | 58732
Mzdové naklady 29097 | 30268 | 37371 | 42450 | 42977
Naklady na soc. zabezpeceni a zdrav. pojisténi 9 697 10078 12 287 13 987 14 195
Socialni naklady 408 399 493 492 1560
Dané a poplatky 576 661 578 1015 1470
Odpisy dlouhodobého nehm. a hm. majetku 5538 8190 8 828 13 371 15 864
Trzby z prodeje dl. majetku a materidlu 169 734 318 766 683
Trzby z prodeje dlouhodého majetku 169 734 219 766 597
Trzby z prodeje materidlu 0 0 99 0 86
Zust. cena prod. dlouh. majetku a materidlu 0 277 0 47 385
ZUst. cena prod. dlouhodobého majetku 0 277 0 47 385
Prodany material 0 0 0 0 0
Zména stavu rez. a OP v prov. obl. a KN pfist.
obd. 19 163 -31 -40 0
Ostatni provozni vynosy 462 3734 700 2104 1365
Ostatni provozni naklady 63 323 188 224 117
Provozni vysledek hospodareni 14894 | 15866 | 26135 | 33040 | 35420
Vynosy z dlouh. fin. majetku-podily 0 0 0 0 360
Vynosy z ost. dlou. finanéniho majetku 0 0 0 0 1116
Naklady vynaloZené na prodané podily 0 0 0 0 540
Vynosové uroky 65 21 1 0 60
Nakladové uroky 1156 1472 1592 1903 2001
Ostatni finan¢ni vynosy 1238 1491 707 1443 159
Ostatni finanéni naklady 2262 3240 2295 2797 2012
Financni vysledek hospodareni -2115 -3 200 -3 180 -3 257 -2 858
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 1731 2990 4 480 5624 5839

- splatna 1621 2 040 4308 5258 5341

- odloZend 110 950 172 366 498
Vysledek hospodareni za béZnou cinnost 11 048 9 676 18476 | 24159 | 26723
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi (+/-) 11 048 9676 18476 | 24159 | 26723




Vysledek hospodafeni pred zdan&nim | 12779 | 12666 | 22956 | 29783 | 32562 |

Zdroj: vlastni zpracovani (ucetni vykazy spolecnosti)



Priloha 4: Vyhodnoceni dotaznikového Setieni spokojenosti zaméstnancu

1.Mate pozitivni vztah ke svemu zaméstnavateli Remarkplast Group a.s.?
e Ano, mam.
e Nemdam k nému vztah.
e SpiSe ne.
e Vibec.

Graf 4: Vztah zaméstnanci k zaméstnavateli Remarkplast Group a.s.

Vztah k zaméstnavateli

Nemam k
nému vztah
22%

B Ano, mam

Ano, mam
78%

B Nemam k nému vztah

Zdroj: vlastni zpracovani
2. Jak smysluplna je Vase prace?
e Smysluplna.
e Neptili§ smysluplna.

e Neni viibec smysluplna.



Graf 5: Vyhodnoceni smysluplnosti prace zaméstnanci

Smyslupnost prace zaméstnanctli

Nepfilis
smyslupna
14%

B Smysluplna
H Nepfilis smyslupna

Smysluplna
86%

Zdroj: viastni zpracovani

3. Mate moznost kariérniho ristu?

e Ano.

e Ne.

Graf 6: MozZnost kariérniho ristu ve spole¢nosti Remarkplast Group a.s.

Moznost kariérniho rustu

H Ano

M Ne

Zdroj: viastni zpracovani



4. Jsou ocekavani Vaseho nadrizeného realisticka?
e Jsou nadhodnocena.
e Realisticka.
e Jsou podhodnocena.

Graf 7: Realisti¢nost ofekavani nadFizenych zaméstnanci

Realisticnost ocekavani nadrizenych

Jsou
nadhodnocena
19%
M Jsou nadhodnocena

M Realisticka

Realisticka
81%

Zdroj: vlastni zpracovani

5. Jak casto Vam pomahaji zadané ukoly rozvijet se po profesini strance?

o Casto.
e Zhruba v poloviné piipadu.
o Ztidka kdy.

e Vibec.



Graf 8: Rozvijeni profesnich schopnosti

Rozvijeni profesnich schopnosti

m Casto

B Zhruba v poloviné

= Zidka kdy
Zhruba v Vibec
poloviné
47%
Zdroj: vlastni zpracovani
6. Osobni vztahy v kolektivu jsou?
¢ Nadstandartni.
e Ani dobré ani Spatné.
e SpiSe Spatné.
e Velmi $patné.
Graf 9: Osobni vztahy na pracovisti
Vztahy na pracovisti
Spise Spatné
6%
Ani dobré ani B Nadstandartni

Spatné
b M Ani dobré ani Spatné

33% Nadstandartni
61% W Spise Spatné




7. Jste za svoji praci adekvatné platové ohodnocen/a?
e Rozhodné¢ ano.
e Ano.
e Ne.
e Rozhodné ne.

Graf 10: Adekvatnost platového ohodnoceni zaméstnancu

Adekvatnost platového ohodnoceni

Rozhodné ne
8%

B Ano
m Ne

W Rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani
8. Jste spokojeny se zaméstnaneckymi benefity?
e Ano, jsem s nimi spokojeny/a.
e Ne.

e Ne, vibec.



Graf 11: Spokojenost se zaméstnaneckymi benefity

Spokojenost s benefity

B Ano

m Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

9. Jakou z moznosti byste si vybrali?

Tyden dovolené navic.

Vyssi mzdové ohodnoceni.

Vyssi hodnotu stravenek.

Zadné.

Graf 12: MoZnost vybéru z benefiti

Vybér z benefith

Tyden
dovolené navic
11%

H Tyden dovolené navic

M Vys$si mzdové ohodnoceni

Vyssi mzdové
ohodnoceni
89%




10. Je pravdeépodobné, Ze budete hledat jiné zaméstnani mimo spolecnost Remarkplast

Group a.s.?

e Urcité ne.

Pravdépodobné ne.

Uvazuji 0 tom.

Pravdépodobné ano.

Ur¢ité ano.

Graf 13: Pravdépodobnost odchodu ze spole¢nosti

Pravdépodobnost odchodu ze
spolecnosti

Pravdépodobn
é ne
3% H Urcité ano

Uvazuji o tom ‘ Urcité ano ® Pravdépodobné ne

14% 22%

m UvaZuji o tom
Pravdépodobn Pravdépodobné ne
é ne
61%

Zdroj: viastni zpracovani



