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ABSTRAKT

Predmétem této prace je metoda strategického fizeni zvana Balanced Scorecard a jeji
aplikace ve spole¢nosti AWZ s.r.o se zaméfenim na systém odménovani. Prace je roz-
délena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti prace je popsan vyznam stra-
tegick¢ho tizeni a charakteristiky vySe zminéné metody. Prakticka ¢ast je rozdélena
na analytickou a projektovou ¢ast. Prvni ¢ast obsahuje popis spole¢nosti a analyzu pod-
niku. Projektova Cast fesi problematiku zejména slabych stranek podniku AWZ s.r.o.

vychazejici z analytické ¢asti prace a samotné zavedeni Balanced Scorecard do podniku.

Kli¢ova slova: strategické tizeni, Balanced Scorecard, AWZ s.r.o0., zaméstnanci, odmé-

novani, motivace

ABSTRACT

The object of this work is a method of strategic management called Balanced Scorecard
and its applications in society AWZ Ltd. focusing on reward. The work is divided into
theoretical and practical part. The theoretical part describes the importance of strategic
management and the characteristics of the above methods. The practical part is divided
into analysis and design part. The first part contains a description and analysis of the
company. The project mainly addresses the issue of the weaknesses of the company
AWZ Ltd. based on the analytical part of the work itself and the introduction of Balan-

ced Scorecard in the company.

Keywords: strategic management, Balanced Scorecard, AWZ Ltd., employees, remune-

ration, motivation



Dékuji Ing. Pivnickovi za jeho odborné vedeni, cenné rady a trpélivost, kterymi pfispél
ke vzniku této prace. Dékuji také majitelim a zaméstnancim firmy AWZ s.r.o. za po-
skytnuti vSech pottebnych informaci a Cas, ktery mi vénovali pfi zpracovani praktické

Casti prace.

Motto
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UvVOD

V soucasné dob¢ hleda kazdy podnik konkurencni vyhodu, kterou by ziskal co nejvice za-
na trhu udrzet. Peclivé promysSlend strategie je tou pravou cestou k uspéchu. V kazdém
podniku musi byt zcela jasné konkretizovany cile a také zpusoby, jak k nim dojit. Nelze
oc¢ekavat uspéch na trhu, pokud firma nevi, ¢eho piesné chce dosahnout a jak toho dosah-
nout. Je velice dilezité si ujasnit cile, které bude vedeni interpretovat svym podfizenym.
Pokud zaméstnanci nevédi, kam ma podnik sméfovat, nelze ocekavat, ze budou dostatecné

zapojeni ve snaze dosahovat co nejlepsich vysledkd.

Je samoziejmé& nutné také sledovat ptani zékaznikl, ptizpisobovat jejich pozadavkim
kazdou ¢innost v podniku a snazit se jim vyhovét v co nejvétsi mife. Vedeni podniku
si musi uvédomit, Ze se pii téchto aktivitdich musi opirat o kvalitni firemni pilite spocivajici
V neposledni fadé v zamé&stnancich podniku. Pravé zaméstnanci pro podniky mohou pied-
stavovat onu hledanou konkuren¢ni vyhodu. Pokud jsou zaméstnanci v podniku spokojeni,
délaji praci, kterd je bavi, maji potfebné prostiedky a jsou za to spravedlivé odménovani,
je uz jen na vedeni podniku, aby sméfovalo podnik ke konkrétnim cilim. V ptipadech, kdy
zameéstnanci maji pocit, ze jsou soucasti podniku, se da ocekavat, ze budou podavat mno-
hem lepsi vykony, nez by tomu bylo v pfipade¢, kdy by v podniku pracovali jen z divodu,

aby byli nékde zaméstnani.

Zaméstnanciim se vSak musi vénovat zna¢na pozornost, musi jim byt naslouchano a jejich
pfipominky a navrhy brany v Gvahu. Podniky se jiz dlouho nemohou spokojit s tim,
ze vedeni vi vSe nejlépe. Je nutné zapojovat zaméstnance a vést podnik tak, aby vSichni

tahli za jeden provaz.

Cilem této prace je poukazat na vyznam strategie, strategického fizeni a pfibliZit, jak dile-
Zitou roli v podniku maji zaméstnanci. Spolecnost AWZ s.r.o. se zabyva distribuci obrabég-
cich stroji. Na trhu se pohybuje jiz od roku 1992, kde mé v souc¢asné dob¢ vybudovanou
stabilni pozici a zaméstndva 35 zaméstnancii. Tato spole¢nost bude ndzornym piikladem,
jak je dulezité mit vyjasné€nou strategii a jaky mize mit pro podnik piinos, pokud se o ni
vedeni podniku zajima a voli vhodnou cestu k naplnéni strategickych cilii. Je nutné provést
analyzu podniku a v pfipad¢ potieby se pokusit navrhnout vhodny néstroj strategického

fizeni, ktery by mohl fesit problémy spolecnosti.
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1 ROLE ZAMESTNANCU V SOUCASNEM PODNIKATELSKEM
PROSTREDI

Na trhu prace je velké mnozstvi potenciondlnich zaméstnancti, ktefi mohou firmam po-
skytnout své schopnosti a napomahat tak k dosazeni cilti podniku. Vyznamnym problémem
vSak je nalézt pravé vhodného zaméstnance na danou pozici, ktery bude trvale podavat

co nejlepsi vykony.

Soucastna trzni ekonomika se soustfed’'uje na vyjadieni pifimych finan¢nich vynost, ale
roste i tlak na vyjadieni nehmotnych forem kapitalu predstavujicich vyznamnou soucast
trzni hodnoty podniku. Vyjadfeni hodnoty podniku se v soucasnosti ve vétsi mife orientuje
na udrzeni kli¢ovych zaméstnancii a maximalni vyuZiti jejich znalosti a inova¢nich schop-
nosti, na rust hodnoty, znacky, nez na rust zakladniho jméni. V budoucnu se do poptedi
dostanou ty podniky, které v maximalni mozné mife vyuziji schopnost vyhledavani a roz-
voje lidského kapitalu potifebného k ziskani konkurencni vyhody. (Vodak a Kucharcikova,

2011)

Lidsky kapital 1ze povazovat za prvoradé bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své
preziti a rast, museji do tohoto bohatstvi investovat. Cilem fizeni lidskych zdroji je zabez-
pecit, aby si organizace ziskala a udrZela potfebné kvalifikované, oddané a dobfe motivo-
vané pracovni sily. Znamena to podnikat kroky smeétujici k pfedvidani budouci potieby
pracovniki a jejimu uspokojovani a ke zvySovani a rozvijeni schopnosti lidi, jejich ptispé-
ni k cilim organizace, jejich potencidlu a zaméstnatelnosti tak, Ze se jim budou nabizet

ptilezitosti k uéeni a soustavnému rozvoji. (Armstrong, 2007)

Pro pfijiméani zaméstnancli je vhodné zavést jednotny systém, ktery odhali vSechny nedo-
statky a prednosti kazdého uchazece. Existuje naptiklad tada specializovanych softwaru,
které napovidaji, zda je ¢lovék vhodny pro danou praci. V Ceské republice je v soudasné
dob& nezaméstnanost zhruba 8,9 %', ziistava viak otazkou, jaky podet nezaméstnanych ma
skutecny zajem o praci a chce dané spole¢nosti nabidnout své schopnosti a dovednosti.

Na trhu v8ak muze nastat 1 situace, kdy potencionalni zaméstnanci nemaji firmédm co na-

! Statistiky nezaméstnanosti (mpsv, © 2012)
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bidnout, poptipadé neumi vysvétlit, co jsou schopni nabidnout. Jelikoz na trhu prace neni
dostatecné mnozstvi pracovnich mist, neni ni¢im vyjimecnym, ze osoby, které chtéji pra-
covat, jsou nuceni se spokojit s pracovnim mistem na niz8i pozici, nez na které maji
ve skuteCnosti kvalifikaci. Lidé také mivaji konkrétni predstavu o zaméstnani, které chté;i
na trhu ziskat, nemusi vSak mit dostatecné schopnosti ke zvolenému povoléni, coz je dalsi

pfi€ina, pro¢ vznikd nezaméstnanost.

V ptipadé, ze je ¢lovék motivovan k podavani co nejlepsich vysledkii a pokud se takovych
osob najde ve firmé vice, predstavuje jejich piitomnost obrovskou hnaci silu pro cely pod-
nik, jelikoz se i ostatni zamé&stnanci budou snazit pfizptsobit jejich kvalitam a budou chtit
dosahovat stejnych vysledki z divodu vlastni seberealizace a mozného vyssiho finan¢niho

ohodnoceni.

Pfi vybéru zaméstnancll jsou v dne$ni dobé pro kazdy podnik dulezité zejména jejich zku-
Senosti, které nabyli v dosavadnich zaméstnanich. Mnoho podnikil nepiijima studenty pra-
v¢ z diivodu, ze tyto zkuSenosti nemaji, nejsou zvykli pracovat v kolektivu, nevi, co zna-
mena pracovni moralka. Je dulezité rozeznavat také potencionalni zaméstnance podle toho,

zda maji jen spoustu informaci nebo maji i konkrétni a uzite¢né znalosti.

Profesor Zeleny definuje znalost jako ucelovou koordinaci akce. Informace je spise symbo-
licky popis akce, minulé, soucasn¢ ¢i budouci. Pokud zaméstnavatelé nerozeznavaji
u svych stavajicich a potenciondlnich zaméstnanci, za¢nou splyvat dohromady. Vysled-
kem mize byt, ze se zane vice mluvit a méné pracovat, konkurenceschopnost osobni

1 podnikova se vytrati. (Zeleny, 2011)

Know-how nékterych zaméstnanci mtize mit pro firmu tak velky vyznam, ze se vedeni
spolecnosti snazi 0 tyto pracovniky dbat, jak nejlépe umi. Tim vSak neni mySleno, ze
pro firmu jsou dileZiti jen naptiklad vyvojovi technici ¢i informacni technologové. Kazdy
pracovnik ve firmé&, po¢inaje zameéstnanci u pasu, konce vrcholovymi manaZery si zaslouZi,
aby bylo o né&j co nejlépe postarano v ramci personalnich ¢innosti podniku. Know-how

zaméstnanct je jednim z faktord, ktery vedou firmu kuptedu.

Zaméstnanec, ktery si vazi své prace, bavi ho a poddva maximalni vykony, je pro firmu
velkou konkuren¢ni vyhodou. Neni snadné najit zaméstnance, ktery si uvédomuje, Ze po-

kud bude pracovat co nejefektivnéji, bude se mit o to 1épe. V dnesni dob¢ je fada zamést-
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nancu, kteti se spokoji pouze s tim, ze maji podepsanou smlouvu a mnohdy neplni své

ukoly.

Objevuji se vsak také ptipady, kdy samotni manazeii ¢i majitelé firem nedocenuji kvalitni
zamestnance. Chyba mize byt naptiklad v nevhodné nastaveném odmeénovacim systému,
ktery ohodnocuje kazdého zaméstnance stejn¢ bez ohledu na to, jaké vykony podavaji.
Dalsi skute¢nosti je i to, ze se v mnohych pfipadech jedna o imyslné piehlizeni vykonn¢j-
Sich zaméstnancl pravé vedenim, coz miize plsobit na zaméestnance velice demotivujicim

zpusobem.
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2 CHARAKTERISTIKABALANCED SCORECARD

2.1 BSC jako nastroj strategického Fizeni

Kazdy podnik, ktery chce dosdhnout konkrétniho cile, musi mit jasn¢ stanovenou strategii,
jakym zptisobem ho chce dosahnout. Strategické cile tedy vychazi z vize a strategie. Stra-
tegicka rozhodnuti ovliviiuji dlouhodoby smér organizace a zabyvaji se rozsahem dopadu
aktivit organizace. Samotna strategie muze byt pojimana jako pfizpusobeni aktivit urcité-
mu prostiedi, vychazeni ze zdroji a kvalifikaci organizace nebo jejich rozsifovani za tce-
lem tvorby prilezitosti. Strategie také muze vyzadovat zménu hlavnich zdroji. (Charvat,

2006)

Smyslem strategického systému fizeni je zvysit vykonnost podniku. Pokud v§ak chtéji ma-
nazefi na vSech trovnich jeho fizeni spravné rozhodovat, musi vykonnost podniku pribéz-

n¢ sledovat a vyhodnocovat, pravé k tomu slouzi Balanced Scorecard. (Dedouchova, 2001)

Vytvofeni strategie nebyva az takovym problémem. S obtiZemi se lze setkat zejména
pfi snaze zasvétit do strategie i stfedni management a ostatni zaméstnance. Pro vyjasnéni,
formulovani a fizeni strategie se zaCal vyuZzivat nastroj Balanced Scorecard, ktery se
z pouhého systému méfeni vykonnosti preménil na kli¢ovy manazersky systém fizeni
a efektivni piistup k implementaci strategie podniku do jeho kazdodenni ¢innosti. (Vodak
a Kucharcikova, 2011)

NiZe uvedena hierarchie naznacuje, ze samotna strategie je jen jednim z kroka celého te-
tézce. Mise poskytuje zastfesujici bod, pro¢ vilbec samotna organizace existuje. Z ni musi
vychazet také hodnoty, které jsou pro nas dulezité. Vize objasiiuje budoucnost spolecnosti,
udava smér a napomaha v porozumeéni, pro¢ a jak mohou zaméstnanci podpofit organizaci.
Strategie je vytvarena prubézné s ohledem na vnéjsi prostiedi a vnitini schopnosti podniku
a popisuje takzvany nas plan hry. Strategii podniku zobrazuje strategicka mapa, ktera kon-
kretizuje a objasnuje strategii spolenosti. V této fazi se dostavame i k samotnému Balan-
ced Scorecard, jehoz ukolem je méefeni a soustfedeéni se na konkrétni cile. Na BSC navazuji
cile a iniciativy podniku a cile samotnych jednotlivcl. Vysledkem by méli byt spokojeni

akcionafi, zakaznici, efektivni procesy a motivovani zaméstnanci. (Kaplan a Norton, 2004)
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Mize
Proé byl podnik zalofen
Hodnoty
Co je pro nds daleZité
Vize
Co checeme byt
Strategie
M&E plan hry
Strategickd mapa
WysvBtluje strategii
Balanced Scorecard
MEfit a soustfedit se na konkrétni Einnost
Cile a iniciativy
Co potfebujeme udélat
Cile jednotlivcd
Co ja potfebuji udélat
Strategicke wysledky

Spokojeni Spokojeni Motivované a
akcionfi zikaznici i

piipravens
pracovml sily

Obr. 1 Rozklad vize ke strategickym vysledkim (Kaplan a Norton, Strategy maps, s. 33)

Aby bylo mozné sledovat, jakym smérem se ubird podnik a zda plni strategické cile, je
dilezité urcit 1 konkrétni méfitka, jak financni, tak nefinanéni povahy. Nestaci pouze vé-
dét, kde chceme byt, ale upfesnit i zpisob, jak se na danou pozici dostat. Je také dilezité
spravné prizpusobit operativni fizeni dlouhodobym planiim. Kazdy podnikatelsky subjekt
se setkal s problémem, jak pievést svou vizi do operativni sféry. K tomuto Géelu poskytli
nastroj Robert Kaplan a David Norton v roce 1992, kdyz zacali vefejné propagovat metodu

fizeni organizaci Balanced Scorecard.

Vzajemné souvislosti mezi strategickymi cili a méftitky zobrazuje strategickd mapa. Vizu-
alni znazornéni vztahd piicin a nasledkti mezi jednotlivymi komponenty strategie organi-

zace piinasi praveé dany pohled v ramci Balanced Scorecard. (Kaplan a Norton, 2004)

Cile spolec¢nosti by mély mit nékolik vlastnosti. Cile musi byt jasné, jednoznacné, pochopi-
telné a ptfimocaré. Lidé musi mit jasnou predstavu o tom, kam se chtéji dostat, obzvlasté
Vv ptipad¢, kdy se jedna o cil vice lidi. Pokud by se kazdy vydaval jinym smérem, byla by

jejich prace v mnohych piipadech zbytecna. Dalsi dulezitou vlastnosti cilt je jejich méfi-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 10

telnost. Mlize se jednat o kvalitu, kvantitu, ¢as ¢i naptiklad penize. Pokud si ¢lovek vytyéi
cil, bylo by naprosto nelogické, kdyby byl nedosazitelny. Cile musi byt narocné, podnétné,
ale také splnitelné¢. Kazdy cil musi byt samoziejmé dilezity z hlediska cilii organizace.
Cile jednotlivych zaméstnancii musi byt v souladu s celopodnikovymi cily. Je jasné, Ze
pokud se budou dil¢i ¢asti ubirat jinym smérem, nedosdhne se pozadovaného synergického
efektu. Posledni dilezitou vlastnosti je ¢asova vymezenost. Nemiizeme si klast cile ve sty-
lu: ,,jednou dosdhneme*. Musi byt konkrétné vytyceny: ,,do ptl roku obsadime Ctvrtinu

¢eského trhu®. (Armstrong, 2011)

BSC poskytuje ramec pro popis strategie a strategii komunikace velice vystiznym zpuso-
bem. Nelze ocekavat realizaci strategie, kdyz neni dokonale popsana. (Kaplan a Norton,
2001)

BSC je metodou, ktera upfesiiuje strategii podniku s ohledem na externi faktory a klade
vysoké naroky na komunikaci a zpétnou vazbu v podniku, na jejichz zdkladé dochdzi

Kk neustalému zlepSovani procest.

Pti zavadéni BSC je velice dilezité, stejné jako pti kazdé jiné reorganizaci, podrobné vy-
svétlit vSem zaméstnanciim, jak se tato zména dotkne jejich prace, proc se pfechazi na jiny

systém, je na misté brat v potaz jejich ptipominky. (Hagemannova, 1995)

Jiz skuteCnost, Ze je zapottebi zapojit 1 zaméstnance do zavadéni BSC, je evidentni, ze se
nejednd o jednorazovou akci. Je zde nutna postupna piiprava, ktera ma fadu Cinnosti v z4-

vislosti na potfebach podniku. (Vysusil, 2004)

BSC je specificky v n€kolika oblastech. Jeho velkou vyhodou je, Ze zahrnuje finan¢ni
i nefinan¢ni méfitka, ktera jsou propojeny vztahem pficina a nasledek. Ukazuje tak, jak
vznikaji finanéni vysledky, coz poukazuje na skute¢nost, ze strategie je cestou k naplnéni
cilt. Za dalsi vyhodu lze povazovat zpétnou vazbu, kterou tento nastroj poskytuje a ktera je
V ramci ,,struktury tohoto nastroje velice dalezitd. K ¢emu bychom méli riznd meéfitka,
kdybychom nevédéli, jak je nas podnik vykonny a jaké podava vysledky. Tento fakt je
dulezity naptiklad pravé v ramci hodnoceni zaméstnancti. Zpétna vazba umoziuje se neu-
stale zdokonalovat ve znalostech tykajicich se jejich podniku a ptizptisobovat tomu také
celou strategii. V ramci BSC se také méni zaméfeni na zisky v kratkém obdobi, na zamé-

feni na dlouhé obdobi, jedna se tedy spiSe o optimalizaci zisku namisto jeho maximalizace.
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2.2 Zakladni charakteristiky BSC

Balanced Scorecard je piistupem, ktery se postupné rozvijel v nékolika velkych spole¢nos-
tech, coz jej obohatilo 0 nové moznosti vyuziti. V soucasné dobé nelze na BSC nahlizet

jako na striktni ndvod, jak vést firmu. Existuje fada néhledii na tento nastroj.

BSC pievadi vizi a strategii do cili a ukazateld vyvazeného souboru hledisek. Umoziiuje
nejen sledovat finanéni vysledky, ale také to, jak je organizace schopna zajistovat hmotna
1 nehmotna aktiva potifebna k jejimu ristu a zvySovani konkurenceschopnosti, jak vytvari
hodnotu pro soucasné i budouci zédkazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych zdroji
a zpusobu prace, které jsou nezbytné pro zvySovani budouciho vykonu. Zahrnuje ukazatele

zadoucich vystupti i procesy, které tyto budouci vystupy zajisti. (Folwarczna, 2000)

BSC by mél byt ,,ptibéhem* o strategii, kterd zac¢ind dlouhodobymi finan¢nimi cili propo-
jenymi S posloupnostmi akci ve finan¢nich a internich procesech, v oblastech péce o za-
kaznika a zamé&stnance, aby bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti. Ve vétsi-
né podnikli umoznuji finanéni zaméry, jakymi jsou napiiklad nartist obratu, snizovani na-
kladii, zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a snizovani rizika, nezbytnd propo-

jeni v8ech ¢tyt perspektiv BSC. (Kaplan a Norton, 2000)

Vedeni vétsiny podnikd si vystaci s klasickymi finanénimi ukazateli, nezajimaji se o pod-
nik jako o systematicky usporadany celek, ktery se sklada z jednotlivych ¢asti majicich
vlastni smérodatné cile. Tyto cile vS§ak mohou motivovat zaméstnance mnohem vice, jeli-
koz jsou pro n¢ 1épe pochopitelné a vice dosazitelné tim, Ze je mohou oni sami ovlivnit a vi

jak.

2.3 Perspektivy BSC

Metoda se soustfedi na 4 zakladni perspektivy, které maji urcitou hierarchii, avSak zaroven
je zde velice dulezita zpétna vazba jednotlivych urovni. Kazda z téchto perspektiv musi mit
uréeny zamery a cile, které jsou v kontextu s podnikovou strategii. Aby byl kazdy proces
meéfitelny, je nutné stanovit méfitka a ukazatele vykonnosti podniku a zaroven jejich oce-
kavané hodnoty. M¢éfitelnost procesii je dilezita kvuli zpétné vazbe pro fizeni a zlepSovani

jednotlivych procestu. Pokud chceme mit néco pod kontrolou a fidit, musime védét co, jak
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a kdy métit a jakou vypovidajici schopnost pro nas tyto tdaje maji. Poté lze na zaklad¢

téchto udajli vyvozovat zavéry a pokouset se neustale systém v podniku zlepSovat.

Cile v oblasti procest a uCeni se a rustu se povazuji za hybné sily dalSich dvou perspektiv -
zékaznické a financni. VSechny perspektivy se vzajemné ovliviiuji. Nelze vSak fici, ze
se BCS tyka vyluéné jen Ctyi perspektiv, zalezi na typu a potiebach podniku, které per-
spektivy si zvoli jako dal$i. Lze zavést naptiklad dodavatelskou perspektivu ¢i perspektivu

zivotniho prostiedi.

2.3.1 Finan¢ni perspektiva

Tvorba BSC by méla ve strategické obchodni jednotce vést k propojeni jejich finan¢nich
zaméru s celopodnikovou strategii. Finanéni cile jsou ,,ohniskem*, do n¢hoz smétuji cile
a méfitka ostatnich perspektiv BSC. Kazdé métitko by mélo byt prvkem fetézce pric¢innych
souvislosti, které vedou ke zvySeni finan¢éni vykonnosti podniku. Finanéni cile a méfitka
museji hrat dvoji roli: jednak definuji finan¢ni vykonnost o¢ekavanou od strategie, jednak
slouzi ke zhodnoceni cilt a métitek vSech ostatnich perspektiv BSC. (Kaplan a Norton,
2000)

Ukazatele finan¢ni perspektivy se déli na klasické ukazatele a moderni ukazatele. Dosa-
vadni klasické ptistupy k méfeni vychazeji zejména z maximalizace zisku jako zakladniho
cile podnikéni a pouzivaji k vyjadieni cili znaéné mnozstvi ukazatelti, které nemusi byt
vzdy slucitelné. Modernéjsi pristupy se snazi o propojeni vSech ¢innosti v podniku 1 lidi
ucastnicich se podnikovych procest tak, aby byla zvySena hodnota vlozenych prostfedkli
vlastniky podniku. Tyto ukazatele zahrnuji i1 ekonomicky zisk, ktery bere v tivahu
I tzv. alternativni naklady, které predstavuji vynosy z ob&tované, nevyuzité investiéni pii-

lezitosti. (Pavelkova a Knapkova, 2005)

Pouzivand méfitka propojuji Ucetni piijmy a objem investovaného kapitalu. Piikladem
téchto méfitek, pouzivanych k hodnoceni vykonnosti podnikatelské jednotky, jsou navrat-
nost investic (ROI), vynosnost vlozeného kapitalu (ROCE) a pfidana hodnota (EVA).
(Kaplan a Norton, 2000)

Spousta firem na trhu v souc¢asné dob¢ vénuje velice malou pozornost struktufe svého ma-
jetku. Je diilezité mit prehled o tom, jak je financovan podnik a jaky je dopad financovani.

Pro tento tcel slouzi jako indikatory vysSe rizika, jeZ podnik podstupuje pii dané struktuie
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vlastniho a ciziho kapitdlu. Kazdy podnik by mél usilovat o finanéni strukturu
S minimalnimi naklady na kapital a odpovidajici strukturu majetku. Je tudiz vhodné sledo-
vat celkovou zadluzenost a miru zadluzenosti. Celkova zadluzenost vyjadiuje pomér mezi
cizimi zdroji a aktivy podniku. Mira zadluZenosti vyuziva ve jmenovateli jen vlastni kapi-

tal. (Pavelkova a Knapkova, 2005)

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé podniky identifikuji zédkaznické a trzni segmenty, ve kterych
chtéji podnikat. Tyto segmenty ptfedstavuji pro podnik zdroj obratli, které jsou soucasti
jeho financnich cilt. Tato perspektiva umoziiuje stanovit klicova zakaznickd méftitka pii-
slusnych cilovych zakaznik a trznich segmentd, jako jsou naptiklad spokojenost a loajali-
ta zakaznikd, predpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zakaznika a ziskovost. Navic
mohou urcit a explicitné méfit hodnotové vyhody poskytované dulezitym zdkaznikiim

a segmenttum. (Kaplan a Norton, 2000)

V dnesni dobé je jen minimum firem, které viibec nefesi ¢i jen minimaln¢, konkurenéni
podniky. Je velice dulezité si najit své zdkazniky a udrzet si jejich pfizeni. Dobré jméno
firmy ma na trhu mnohdy kli¢ovou roli, Spatna zkuSenost jednoho zakaznika nemusi zna-
menat ztratu jen jeho samotného, 1ze o¢ekavat, Ze se o problému zmini i pfed svym okolim
— tedy pred dalSimi potenciondlnimi zakazniky. Podnik, ktery chce byt Gsp&Sny, musi
predvidat a pfichazet s inovacemi diive nez konkurence. Je také dilezité sledovani podilu
na trhu, které patii neodmyslitelné k ¢innostem, které musi kazdy podnik sledovat. Touto

problematikou se zabyva zakaznicka perspektiva.

V ramci této perspektivy se lze dozveédét spoustu informaci o konkuren¢ni firmé v radmci
jejich vyroc¢nich zprav. Lze porovnavat vybrané ukazatele, které akcionafe nejvice zajima.

Dalsi srovnani miZeme provést rliznymi dotazniky ¢i testy kvality konkurenc¢niho zboZi.
Jako méfitka zakaznické perspektivy 1ze pouzit:

- podil na trhu,

- udrzeni zadkaznik,

- ziskavani novych zakaznikd,
- spokojenost zakaznikd,

- ziskovost zakaznikt.
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Pro dosazeni nejvétSiho efektu by méla byt méfitka prizptisobena cilovym zdkaznickym
skupinam, od kterych strategickd obchodni jednotka ocekava nejvyssi rust a ziskovost.

(Kaplan a Norton, 2000)

2.3.3 Perspektiva podnikovych procesu

vvvvv

pro dosazeni cili zdkaznikid a vlastnikli. Nejprve je tfeba stanovit cile a ukazatele zakaz-
nické a finan¢ni perspektivy. Je vhodné definovat Gplny interni fetézec tvorby hodnoty,
od inova¢niho a provozniho procesu az ke sluzbam po uskute¢néni dodavky produktu, pii-
davajicim podnikovym produktim dal$i hodnotu. Soucasné trendy vedou podniky
k mé&feni vykonnosti takovych procest, jakymi jsou vyfizovani objednavek, nakup, fizeni
a planovani vyroby, které postupuji napti¢ oddélenimi. Jde obvykle o méfeni nakladu, ca-
su, propustnosti a kvality a méfeni takovych integrovanych procesli znamené ¢asto znacné
zlepSeni. Vyraznou ptednosti pfistupu BSC je fakt, Ze cile a ukazatele vychazeji
z explicitnich strategii stanovujicich naplnéni ptedstav zakazniki a majiteli. Tim se ob-
vykle odhali nové procesy, v nichz by mé¢l podnik dosahovat vynikajicich vysledka. To vse

smétfuje nikoli k dohnani konkurence, ale k jejimu piekonani. (Vodak a Kucharc¢ikova,

2011)

Perspektiva podnikovych procest udava, kterym procestim je nutné vénovat zvysenou po-
zornost, abychom dosahovali pozadovanych cili. Kazdy proces musi mit stanoveny nor-
my, které je potfeba dodrzovat a fidit se jimi. Tyto normy nejsou stanoveny vrcholovym
managementem, ktery nema piehled o dané ¢innosti, ale n€kym, kdo méa o daném procesu
nejpodrobnéjsi informace a vyzna se v jeho pribéhu. Stanoveni samotnych norem neni
nijak jednoduché. Nejedna se totiz o jednorazovou ¢innost, procesy se musi neustale metit

a zdokonalovat, v ramci ¢ehoz se méni i tyto normy.

Proces, ve kterém vznikaji cile a méfitka perspektivy internich procest, predstavuje snad
nejvetsi rozdil mezi BSC a tradiénimi systémy meéfeni vykonnosti. Tradiéni systémy
se zam¢etuji na fizeni a zlepSovani dosavadnich oddéleni a center odpovédnosti. VéEtSina
firem v soucasné dob¢ vsak dopliuje tradi¢ni finanéni méfitka i o dalsi tykajici se jakosti,
vynosnosti, propustnosti a doby cyklu. Kazdy podnik se snazi zlepsit jakost, zkratit dobu

cyklu, zvysit vynosy, maximalizovat propustnost a snizit naklady na své interni procesy.
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Dokud vsak podnik neni schopen piekonat konkurenci, pokud jde o vSechny interni podni-
kové procesy, jakost, Cas, produktivitu a naklady, umozni tato zlepSeni podniku pouze
,prezit, nepovedou ale k ziskani vyraznych a udrzitelnych konkuren¢nich vyhod. V BSC
tyto cile a méfitka vychazeji z explicitnich strategii naplnéni predstav zakaznikii a akciona-

. (Kaplan a Norton, 2000)

Inovace Provoz

_ 1
Zjisténi Uspokojeni
potieby Navrh Vyvoj Vyroba Dodani Servis potieby
zakaznika zakaznika
l¢

> | < »
> | < >

"Doba uvedeni na trh Distribucni retézec

Obr. 2 Hodnotovy retézec (Kaplan a Norton, Balanced Scorecard: Strategicky systém

meéreni vykonnosti podniku, s. 35)

V ramci této perspektivy je na misté pfiblizit 1 jiz zminény hodnotovy fetézec internich
procest. Hodnotovy fetézec (Obr. 2) znazoriiuje procesy, které vychazeji z pocate¢niho
zjisténi potieby zakaznikli az po uspokojeni téchto potteb. Jedna se o inovacni, provozni
a poprodejni servis. Inovacni proces zastit'uje tkony, jako jsou urceni trhu, vyzkum a vy-
voj vyrobku ¢i sluZzeb. Provozni proces se vénuje vytvoreni vyrobku, jeho dodéani, marke-
tingu a prodeji. Posledni proces se nazyva poprodejni a jeho hlavnim ukolem je poskytovat

zakaznikim servisni sluzby.

2.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

VSechny organizace dnes vytvafi udrzitelnou hodnotu vyplyvajici z vyuzivani nehmotnych
aktiv - lidsky kapital, databaze a informacni systémy, rychle reagujici a kvalitni procesy,
vztahy se zakazniky, zakaznikovy znacky, moznosti inovace a kultura. (Kaplan a Norton,
2004)

Nehmotna aktiva se stavaji novym pusobivym faktorem podnikatelské strategie. Pro orga-
nizacni Gstfedi predstavuji ptilezitost i kol — jeho odd¢€leni by méla nehmotna aktiva fidit
zpusobem, jenz vytvaii synergii a udrzitelnou konkurenc¢ni vyhodu. (Kaplan a Norton,
2006)
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Je jasné, ze ma-li vzdélavani prispivat ke zvySeni vykonnosti podniku a podporovat dosa-
hovani nejvyssich cili, museji byt cile vzdélavani propojeny se strategii podniku. (Vodak

a Kucharcikova, 2011)

Lidé se budou ucit efektivnéji, budou-li k tomu motivovani. Chovani orientované na cil je
motivované o¢ekdvanim dosazeni néceho, co ¢loveék povazuje za zddouci. Pokud lidé citi,
ze vysledky uceni pro n¢€ budou ziejme prospésné, budou mit vyraznéjsi chut’ se ucit. Kdyz
zjisti, ze jejich ocekavani byla naplnéna, jejich presvédceni, ze uceni je uziteéné, se jeste
posili. (Armstrong, 2007)

Dle Kaplana a Nortona Ize perspektivu uceni se a ristu rozdélit do tiech oblasti:

- schopnosti zaméstnanci,
- Sschopnosti informacniho systému,

- Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (Kaplan a Norton, 2000)

Tyto tfi oblasti maji vymezit znalosti, systémy a kulturu potiebné k integraci hodnotového

fetézce v podniku. (Kaplan a Norton, 2006)

V dnesni dobé pocitace ¢im dale tim castéji nahrazuji délniky ve strojnich, provoznich
¢1 montaznich operacich a spolecnosti poskytujici sluzby davaji svym zdkazniklim stéle
vétsi moZnosti vstupu do transakénich procesti prostfednictvim pokrocilych informacnich
systémtll a komunikacnich technologii. Aby se podniky udrZely na trhu, musi se neustale
zlepSovat procesy a vykonnost vzhledem k zakaznikim, tyto napady na zlepSeni museji
pfichazet od zamé&stnanct v prvni linii, ktefi jsou nejbliZe internim procesti a zékaznikiim.

(Kaplan a Norton, 2000)

V mnoha podnicich nastavaji i ptipady, kdy si majitelé firem nechtéji do podnikti nabirat
nové zameéstnance a davaji prednost rekvalifikaci stavajicich zaméstnanct, se kterymi maji
jiz zkuSenosti a chtgji si je v podniku udrZet. Rekvalifikace se vZdy nemusi tykat jen po-
tencialnich zaméstnanct zvenci. Lze samoziejmé prefazovat zameéstnance i v ramci podni-
ku na jinou praci. Tato rekvalifikace ma fadu vyhod napftiklad v tom, Ze zaméstnanec je jiz
zvykly na danou firemni kulturu a nemusi se dlouho aklimatizovat, jak by tomu bylo
Vv pfipad€ nového zaméstnance. Cilem rekvalifikace je zménit kvalifikaci zamé&stnance.

(Dvorakova, 2007)
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Dle Kaplana a Nortona existuje n¢kolik rekvalifikacnich, které urcuji kliCovou strategickou
oblast, v niz je nutna rekvalifikace nebo zlepSeni dovednosti zaméstnancti pro dosazeni
strategické vize. Tyto scénafe jsou zalozeny na procentu pracovni sily a tirovni rekvalifika-
ce, ktera predstavuje mezeru v pokryti pracovnich mist. Tyto scénaie jsou strategicka re-
kvalifikace, masivni rekvalifikace a zlepSeni kompetenci. Strategicka rekvalifikace je Situ-
ace, kdy klicovi zaméstnanci vyzaduji vysokou uroveinn novych strategickych dovednosti.
Masivni rekvalifikace nastava, kdyz znacnd ¢ast zaméstnancli potfebuje masivni obnovu
dovednosti, a zlepseni kompetenci je ptipad, kdy vétsi nebo mensi ¢ast zaméstnancii vyza-

duje zlepSeni kli¢ovych dovednosti. (Kaplan a Norton, 2000)
Moznosti informacniho systému

V soucasnosti si jiz zddny podnik neporadi alespont bez jednoduchého informacéniho sys-
tému podporovaného modernimi technologiemi. Je =zapotfebi mit spoustu véci
Vv elektronické podobé, které potfebujeme nejen pro vlastni potiebu v podniku, ale i pro
okoli podniku. Pokud se vSak jedna o podnik, kde chceme mit kvalitni informacni portfo-
lio, je na misté zvolit vhodny informacni systém, kde se dostanou vSechny pottebné infor-
mace kazdému zaméstnanci ¢i vedeni. Jinak tomu neni ani v ptipadé BSC, je nutné sdilet

veskeré informace.
Delegovani pravomoci

Delegovani je metoda fizeni, kdy viidci nebo manazeti pfedavaji zaméstnanctim ¢ést stra-
tegickych zaméru a myslenkovych pochodi, ¢imz jsou tito pracovnici vedeni k duSevni
¢innosti. Cilem je dostat pracovniky do takového rozpolozeni, kdy vidi celek diive nez
¢ast, a kdy kreativné ptispivaji k uspé€Snému utvareni celku. Pracovnici musi védét, co
podnik chce a pro¢ to chce. Samotna cesta, jak dosdhnout pozadovan¢ho stavu, je jiz
na samotnych zamé&stnancich. Delegovani vyzaduje ze strany manaZzerii schopnost stanovit
omezeni na cile a ramcové podminky, samotné tkoly a mit divéru v zaméstnance.
Od zaméstnanci, ktefi pfijimaji delegované ukoly, se ocekava schopnost samostatné jednat
v ramci zadanych cili a ramcovych podminek podle strategie, pficemz je jim ponechana

volba prostiedkt a zpusobu. (Mallya, 2007)
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AngaZovanost zaméstnanci

Hybné sily vykonnosti osobni i podnikové angazovanosti jsou zaméfeny na to, zda jsou

cile jednotliveil 1 odd€leni v BSC piizptsobeny cilim podniku.

Motivaci bude vénovana samostatna kapitola.

Méritka

Kazda perspektiva musi mit sva méftitka a perspektiva uceni se a riistu neni vyjimkou. M¢-

fitka se vztahuji ke kazdé ze tii jiz zminénych oblasti, které musi nejlépe vystihovat jejich

podstatu a vztahovat se piimo k dané problematice.

Vystupni méftitka vztahujici se k zaméstnaneckym ciliim se tykaji spokojenosti zaméstnan-
cl, udrzeni zaméstnancti a produktivity zaméstnancii. Spokojeni zaméstnanci jsou zakladni
podminkou zvySovani produktivity, odpoveédnosti, zlepSovani kvality a zdkaznického ser-
visu. Aby podniky dosdhly vysokého stupné spokojenosti zakaznikil, méli by je obsluhovat
spokojeni zaméstnanci. Stava se vSak, ze pro praci se zdkaznikem jsou urceni nejhtie pla-
ceni a vySkoleni zamé&stnanci, u nichz je pravdépodobné, Ze jejich spokojenost neni na od-
povidajici urovni. Podniky proto méfi spokojenost zaméestnancti pomoci dotazniku ¢i akei,

pfi nichz je nahodné vybrano a dotazano urcité procento zaméstnanci. (Kaplan a Norton,

2000)

JiZ v prvni kapitole je objasnén vyznam zaméstnancli v dnesni dobé. Cil udrZeni zamést-
nance se tykd udrzeni téch zaméstnancill, na nichZ ma podnik dlouhodoby zdjem. Jelikoz
zauceni kazdého zaméstnance predstavuje naklady, kazdy nechtény odchod zaméstnance
predstavuje ztratu intelektualniho kapitalu. UdrZeni zaméstnancti je obecné méfeno procen-
tem obratu klicovych zaméstnanct. Posledni méfitka se zamétuji na produktivitu zamést-
nancl. Produktivita zaméstnanct je vystupnim méfitkem agregovaného vlivu zvySovani
dovednosti a pracovni moralky zamé&stnanctl, inovaci, zlepSovani internich proces a uspo-

kojovani zaméstnancii. Cilem je urcit provazanost mezi vystupem vyprodukovanym za-

méstnanci a po¢tem k tomu pouzitych zaméstnanct. (Kasparovska, 2006)

Zéakladnim meéftitkem produktivity je zisk zaméstnance, coz piedstavuje, kolik vystupu
je generovano na zaméstnance. Cim jsou zaméstnanci a podniky efektivnéjsi v prodeji vét-
Stho mnozstvi vyrobki a sluzeb s vyssi pfidanou hodnotou, tim by se mél obrat na zamést-

nance zvySovat. Vychazime z poméru, kdy v Citateli je vySe obratu a ve jmenovateli pocet
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zamé&stnancl. Problémem vSak mize byt, Ze zde nejsou zahrnuty naklady spojené s timto
obratem. Obrat se tak mize zvysit naptfiklad dodate¢nym prodejem vyrobku nebo sluzby
pod mezni naklady, které nejsou v cené¢ zahrnuty, a tim klesne zisk. ZvySeni obratu na za-
méstnance je tedy mozné bud’ zvySenim celkového obratu, ¢i se da pistoupit k druhé vari-
anté, coz je snizovani poctu zamestnancti. Sice se mize projevit kratkodoby kladny vysle-
dek, ale z dlouhodobého hlediska se mize také jednat o ztratu schopnosti. Zvyseni miry
obratu na zaméstnance Ize dosahnout i vyuzitim outsourcingu, kdy podnik dosahuje stej-
nou uroven obratu, ale s mensim poc¢tem internich zaméstnanct. Efektivnim zplisobem, jak
1ze méfit obrat na zaméstnance, je méteni pfidané hodnoty na zaméstnance odectenim ex-
terné nakoupeného materialu, dodavek a sluzeb z obratli. Dal§i moznosti je méfeni jmeno-
vatele podle poctu nahrazenych zaméstnanci nez podle celkového poctu zaméstnancd.
Mira vystupu vyprodukovana nahrazenim zaméstnancti méti spiSe navratnost nahrazeni

zamé&stnancl nez navratnost poc¢tu zaméstnanci. (Kaplan a Norton, 2000)

Hybné sily musi upozoriiovat na zménu v perspektivach jesté¢ pied tim, nez se zobrazi

az ve zpozdéném indikatoru, je tedy dilezité jim vénovat znacnou pozornost.
Hybné sily perspektivy uceni se a ristu:

e kompetence zaméstnanci, strategické dovednosti, irovné vycviku, trovné doved-
nosti,

e technologickou infrastrukturu, strategické technologie, strategické databaze, ziska-
né zkuSenosti, vhodny software, patenty, autorska prava,

e klima pro akci, cyklus kli¢ovych rozhodnuti, strategické zaméteni, delegovani pra-
vomoci, osobni angazovanost, moralni zodpovédnosti a tymovou praci. (Kaplan

a Norton, 2000)

2.4 Shrnuti hlavnich rysi BSC

Balanced Scorecard lze tedy povazovat za strategicky manazersky systém fizeni soustiedi-
ci se v zdkladnim rozmezi na finance, zdkazniky, interni procesy a oblast uceni se a rustu.
Kazdy podnik si v§ak muze jednotlivé perspektivy upravit dle vlastnich potieb. BSC ob-
jasniyje strategicky zamér tak, aby jeho realizace byla uskutecnitelnd. Aby se doséhlo po-

zadovaného cile, je dulezité, aby byly informace o strategii spravné pieneseny do operativ-
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ni sféry podniku. Kazdy ¢len vedeni i kazdy zaméstnanec musi chapat strategii podniku

stejne.

Kazdy cil musi byt v souladu se strategii a vizi podniku. Pokud se jiz strategické cile
Vv jednotlivych perspektivach neslucuji, nemuize se ocekdvat naplnéni strategie podniku
jako celku. Tyto cile musi mit sva méfitka, musi byt ovlivnitelné a zapadat do strategic-
kych zdmért. Mezi mefitky v jednotlivych perspektivach musi existovat pfi¢inné vztahy.
Napriklad pokud se zvysi pocet vypovedi, 1ze o¢ekavat snizeni vykonnosti v ramci doda-
vek zboZi ¢i sluzeb, coz zplisobi nespokojenost zakaznikli a ve finadlnim dasledku snizeni
trzeb. Propojuje tedy financni a nefinanéni méfitka, coz poskytuje komplexnéjsi a vice

objektivni pohled na vykonnost podniku oproti vyuziti jen finan¢nich méfitek.

Problematika vyuzivanych méfitek musi byt neustile diskutovana. Méfitka vyuzivana
v minulosti, ktera nevedla k uspokojujicim vysledktim, podavaji manazerim a vedeni pod-
niku velice cenné informace vedouci k budoucimu uspéchu. Mohou naptiklad zjistit, ze
néktera meétitka neméla dostate¢nou vypovidaci schopnost v rameci pfi¢in a nasledku
S ostatnimi perspektivami. Je nutné také neustale sledovat, zda je vize a strategie podniku

stale aktualni s ohledem na dostupné tidaje a informace.

Za pomoci strategickych iniciativ, které ptispivaji k dosazeni strategickych cilti, dochazi
K propojeni strategické a operativni smycky. Diky tomu jsou v souladu kratkodobé cile
S operativnimi, jelikoz se pifi vytvareni neberou jako oddélené skupiny, ale jako systém,

Ktery musi vést ke spole¢nému cili.
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3 SYSTEM ODMENOVANI ZAMESTNANCU

Nedilnou soucasti personalnich ¢innosti je odménovani zaméstnanci. Odménovani je vel-
mi vyznamnou personalni oblasti pro organizaci i pro pracovnika. Je realizovano ve form¢e
mzdy, platu ¢i jiné penézni nebo nepenézni odmény a je kompenzaci za vykonanou praci.
Odmeénovani je jednim z nejefektivnéjSich nastrojii motivace zaméstnanct. (Kocianova,

2010)

Podnik si mtze vybrat mezi né¢kolika variantami odménovani. Miaze se jednat o fixni nebo
pohyblivou mzdu. Kazda varianta ma své vyhody a nevyhody. Velky vyznam také maji
benefity pro zaméstnance. Existuje velice Sirokd Skala benefitl pro zaméstnance. Zalezi
na moznostech a rozhodnuti vedeni podniku, jak chtéji zaméstnance motivovat prave jejich
vyuzitim. Kazdy podnik dle zaméteni mize mit jinak stanoven systém benefitl. Jiné bene-

fity pro zaméstnance bude mit automobilka Skoda a Ostravsko-karvinské doly.

Rizeni lidskych zdrojii usiluje o zvySovani motivace, pracovni angazovanosti a oddanosti
zavadénim politiky a postuptl, které zajist'uji, aby byli lidé hodnoceni a odménovani za to,
co d¢laji a ¢eho dosahuji, 1 za Grovent dovednosti a schopnosti, které maji nebo si osvoji.

(Armstrong, 2007)

Oboustranné piijatelny a efektivni systém odmeénovani, ktery usnadituje dosazeni zddouci

vvvvvv

vytvateni harmonickych vztahu ve firmé. (Koubek, 2011)

Je dulezité, aby pro vSechny zaméstnance platila stejna pravidla, na jejichz zaklad¢ jim
bude vypocitana mzda. Kazdy musi mit stejné moZznosti pracovat piescas ¢i na zaklad¢

vykonu mit vyssi vydélek.

Problém ptedstavuje i presna kvantifikace vlivu faktor vykonu nezavislych na usili
a schopnostech pracovnika. Je zvykem pfiihlizet pfi odménovani pracovniki i k jejich
vzdélani, schopnostem, délce praxe, dobé zaméstnani ve firmé a k jinym objektivnéji zjisti-

telnym znakim pracovnika. (Koubek, 2011)

Pokud chceme zaméstnance spravedlivé ohodnotit, je nutné pfesné védét, co je naplni je-
jich préace. Podrobné popsany kazdy proces, ktery vykonavaji, a casové ¢i tikolové normy,
které musi plnit, jsou zakladem pro efektivni fizeni a kontrolu v podniku. Stanovit v§ak

tyto metriky neni jednoduchou zalezitosti. Stanovit normu podle méné vykonného zamést-
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nance automaticky znamend, ze vykonngj$i zaméstnanec nebude pracovat na 100 %. Po-
kud v8ak stanovime normu podle nejvykonné&jsiho pracovnika, kterému neni schopen ni-
kdo konkurovat, 1ze ocekavat, ze se mu nevyrovna témef nikdo a zaméstnanci postupem
Casu ztrati motivaci ¢i odejdou z podniku, jelikoZ po nich chce vedeni nemozné. Podnik tak
nebude podavat co nejefektivnéjsi vykon a nedosahovat maximdlnich vysledkl. Zalezi
samoziejme na situaci v konkrétnim podniku, ale za optimalni feSeni by se dalo povazovat
stanoveni normy zhruba na 75 % vykonu nejlep§iho pracovnika, coz by bylo motivaci

a zaroven ve veétSing pripada dosazitelnym cilem pro ostatni zaméstnance.

Me¢fteni vykonu je narocnou zaleZitosti, kterd vyzaduje urCitou disciplinovanost a soustav-
nost kontroly vykonu. Touto problematikou se musi zabyvat ¢lovék, ktery celému procesu
rozumi a vidi vSechny moznosti zlepSeni i tskali kazdé Cinnosti a je schopen najit alterna-
tivni feSeni. Vytvareni norem a pravidelna kontrola je dilezita kviili zpétné vazbé a neusta-

1ému zlepSovani vSech procest v podniku. (Koubek, 2011)

3.1 Mzdové formy
Zakladni mzdové formy jsou:

e Casova neboli zakladni mzda a plat,
o ukolova mzda,

¢ podilova neboli provizni mzda,

e mzda za ocekavané vysledky prace,
e mzda a plat za znalosti a dovednosti,

e mzda a plat za pfinos.
Mezi dodatkové mzdové formy pak patii naptiklad:

e prémie,

e 0odmény, bonusy,

e 0sobni ohodnoceni,

e podily na vysledcich hospodaienti,
e odménovani zlepSovacich navrha,

e povinné a nepovinné priplatky apod. (Koubek, 2011)
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3.2 Slozky odmén

Vsechny stranky odmény, zejména zakladni mzda ¢i plat, zdsluhovd odména, zaméstna-
necké vyhody a nepenézni odmény, zahrnujici vnitini odmény, které pfinasi prace sama,
jsou vzajemné provazany a zachazi se s nimi jako s integrovanym logickym celkem. Cel-
kova odména propojuje dvé hlavni kategorie odmén — transakéni odmény a relacni (vzta-
hové) odmény. Transakéni odmény jsou hmotné, hmatatelné odmény plynouci z transakce
mezi zam¢&stnavatelem a zamé&stnanci, které se tykaji penéZznich odmén a zaméstnaneckych
vyhod. Druhou ¢asti jsou relacni odmény, které pfedstavuji nehmotné odmény tykajici

se vzdélavani a rozvoje zkusenosti ¢i zazitku z prace. (Armstrong, 2009)

3.3 Vyznam motivace

Jelikoz lidsky kapital je v dnes$ni dob¢ jedinym zdrojem trvale udrzitelné hodnoty a tvir-
cem hodnot obecné, je na misté vénovat znaénou pozornost motivaci zaméstnanci. Pokud
od zaméstnancii ocekdvame co nejlepsi vysledky, je na misté v nich neustdle probouzet

zajem byt pro podnik co nejefektivnéjsi.

Vsechny organizace se zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosazeni trvale vysoké
urovné vykonu lidi. Znamené to vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéj§im zpisobtim
motivovani lidi pomoci nastroji, jako jsou rizné stimuly, odmény, vedeni lidi, prace, kte-
rou vykonavaji, a podminek v organizaci, za nichZ tuto praci vykondvaji. Cilem je samo-
ziejme vytvaret a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostiedi, které napomohou tomu,
aby jednotlivy pracovnici dosahovali vysledkli odpovidajicich ocekavani managementu.
(Armstrong 2007)

Motivace piedstavuje soubor vnitinich hnacich sil, které ¢lovéka uréitym smérem zaméiu-
Ji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji. Navenek se tyto sily projevuji v podobé motivo-

van¢ho jednéni. (Pauknerova et al., 2006)

Motivace se da délit na dva zékladni typy. Motivaci ,,vnitini* a ,,vné&j$i“. Vnitini motivace
se tyka kvality pracovniho Zivota, jedna se o faktory, které vychazeji zevnitt, respektive
jsou vnitinim uspokojenim. Jednd se napiiklad o moznost rozvijet schopnosti, zajimavou

praci, odpovédnost €i autonomii. Vnéj$i motivace, oznacovana také jako stimulace, je za-
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mérnym vné&jSim pusobenim, cilevédomym ovliviiovanim vnitini motivace. (Kocidnova,

2010)

Kazdy ¢lovék mize byt motivovan z jiného diivodu. Nékdo chce sam sobé dokazat, ze je
Vv zivoté schopen néceho dosahnout, nékoho motivuje prfedevsim financni stranka jeho za-
méstnani.

Stale vétsi diiraz v motivovani se klade na poznani vnitinich potieb ¢loveka, protoze kazdy
motiv se odviji z ur¢ité potieby. Zjistit, co ¢loveéka vnitiné motivuje, neni jednoduché,
ale pro jeho motivaci nanejvys potiebné. Je tfeba poznat cile, které si ¢lovek klade
V pracovnim a osobnim Zivoté a z toho vychazet pii motivaci. Cim je lovék schopny jas-

néji formulovat cil, tim silngji je motivovany. (Koubek, 2011)

Na kazdého zaméstnance piisobi jiny motivaéni prostiedek. Management musi najit co
nejefektivnéj$i kombinaci motivacnich prostiedkill, kterd v zaméstnancich vzbudi z4jem
dosahovat co nejlepSich vysledkt. Musi si uvédomit, jaké klicové faktory jejich rozhodnuti
ovlivni. Napfiklad kultura dané zemé, kde podnikaji, v jakém oboru se pohybuji ¢i napii-
klad ptihlédnout ke zplsobu motivace zaméstnancti konkurencnich firem. Kazdy ¢lovek

ma jiné priority, proto je dilezité umét odhadnout, jak jej co nejlépe motivovat.

3.3.1 Maslowova pyramida potieb

Abraham Maslow vytvofil hierarchii lidskych potieb, kterd je systémem péti zakladnich
kategorii potfeb uspotfaddanych hierarchicky od nejnizsich k nevyssim: fyziologické potie-
by, potieba bezpeci, spolecenské potieby, potfeba uznani a potieba seberealizace. Maslow
predpoklada, Ze k existenci vysSich potfeb je nezbytné uspokojeni nizSich potieb, potieba
seberealizace vSak nemtize byt nikdy plné uspokojena. Neuspokojend potieba motivuje
chovani cloveéka, pficemz zatimco niz§i potfeby uspokojovdnim zanikaji, uspokojované

vyssi potteby motivuji, umoctuji se. (Kocianova, 2010)

Zakladnim n€kdy opomijenym ptedpokladem vyuziti poznatkl o struktufe potfeb v mana-
zerské praxi je nutnost chapat strukturu potieb nikoli jako staticky jev, ale v jejich dynami-
ce, a to jak ve vnitini dynamice kazdé potieby, tak 1 zmény struktury a vahy jednotlivych
potieb V celkové struktufe potieb jednotlivce. Fyziologické (existencni) potieby, jsou ty,
které maji byt uspokojeny, aby Clovék nemusel stradat. Jednd se o spanek, hlad, zizei

¢1 napiiklad bydleni. Ve vyspélych zemich tato potfeba nebyva spojena s obtizemi. Dalsi
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¢asti je potfeba bezpecnosti, chdpand nejen jako bezpecnosti fyzické, ale predevsim eko-
nomické. Tyto potfeby maji v soucasné dob¢ i ve vyspélych statech daleko vétsi vyznam,
nez se do nedavné doby vibec pfipoustélo. Zajisténi pocitu ekonomického bezpeci za-
méstnance a jeho rodiny a zabranéni moznosti nahlé zmény a jejich disledkt pti ohrozeni
zdroje socialniho a ekonomického postaveni ma mimoradné vyznamnou roli v individualni
struktufe potieb vétsSiny zaméstnanci. Spolecenské potieby se realizuji pfedevsim v oblasti
mezilidskych vztahti a pozadavky na jejich kvalitu se u vétSiny zaméstnanct zvysuji. Defi-
city v této oblasti se povazuji za vyznamny faktor vyvolavajici frustraci, a proto stoupa
potifeba vénovat jim v motivacni praxi stale vétsi pozornost. Psychologické potieby jako
jsou uznani, status, prestiz ¢i sebeucta jsou vyznamnym cilem pro Sirokou skupinu zameést-
nanct s vysokym stupném pracovnich ambici a schopnosti sebeprosazovani. Spickou
v hierarchii potieb je potieba seberealizace, kterd predstavuje naptiklad rozvoj osobnich
vloh, rozvoj pocitu vlastni hodnoty a moznost utvafeni vlastniho Zivota a okoli.

(Dvorakova, 2007)

Potfeba sebereallzace
(rozvoj osobnosti)

Potfeba uznani
(sebeucta, uznani, status)

Spolecenské potieby
(pocit soundlezitosti, laska)

Potfeba bezpeénosti
(ochrana, bezpedi)

Fyziologické potFeby
(hlad, Zizen)

Obr. 3 Maslowova pyramida potreb (CAULFIELD, Holden, © 2008)

Na predchazejicim obrazku (Obr. 3) lze vidét, jak na sebe jednotlivé potteby navazuji. Fy-
ziologické potieby predstavuji zékladni lidské potieby, jako jsou jidlo, piti, bydleni, oSace-
ni ¢i teplo. Mnozi lidé povaZzuji tyto potieby za automatické, avsak je dilezité si uvédomit,
ze 1 vV dnesni dobé je stale velka tada lidi, ktefi se potykaji s existen¢nimi problémy. Pokud
ma Clovek prostiedky, aby ptezil, potfebuje se také citit v bezpeci, mit jisté zamestnani

¢i citit se chranén zdkonem. Napiiklad obcané stata, ve kterych panuji nepokoje, se nemo-
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hou citit v bezpeci, jelikoz jim sam stat neni schopen poskytnout podminky pro klidny zi-
vot. V pripadé, ze ma Clovek uspokojeny tyto dva zékladni typy potieb, je logické, ze chce
dosahovat stale vysSich priorit ve svém zivoté. Snazi si najit pratele, pracovat v dobrém
pracovnim kolektivu. V piipadé, ze je ¢lovek uzavien jen sam do sebe a tyto potieby nepo-
cituje, mize se jednat v nékterych piipadech i o narugenou psychiku ¢lovéka. Ctvrtou &asti
Maslowovy hierarchie je potfeba uznani. Kazdy ¢lovék chce v zivoté néceho dosahnout,
byt pochvalen, uznavan a mit sebediivéru. Dosazenim jakéhokoliv uspéchu se lidem zveda
sebevédomi, které je dulezitou slozkou pro podavani lepsich vykonti. Lidé si véfi, chtéji
uspech opakovat a jsou motivovani dosahovat vyssich cilti. Vrcholem hierarchie je potieba
seberealizace, v ramci které ¢lovek chee byt piesvédéen sam o sobg€, Ze néco vi, néco umi,

je schopen néc¢eho dosahnout.

Snad kazdy ¢lovek se vsak alespon jednou V zivoté setkal s osobou, ktera tuto hierarchii
méla ,,upravenou” podle svého. Jsou mezi nami napiiklad i osoby, které jsou ochotny

uptednostiovat piitomnost v lepsi spolecnosti pred zakladnimi lidskymi potfebami.

3.3.2 Motivaéni faktory

Mezi motivacni faktory patii jednoznacné uspokojovani socidlnich a psychickych potieb.
Mezi nematerialni patii naptiklad pocit soundlezitosti, otevienost, uptimnost, divera, spra-
vedlnost, ohleduplnost ¢i odpovédnost. V ramci svého zaméstnani povazuji zaméstnanci
vys$$i naroky na svilj vykon za motivaci. Spoustu zaméstnancti motivuje praveé skute¢nost,
Ze se mohou realizovat a dat podniku néco ze sebe. Citi se tak byt nepostradatelnou soucas-

ti spolecnosti a snazi se podavat co nejlepsi vykony. (Hagemannova, 1995)

V kazdém piipadé se nemusi vSak jednat jen o pozitivni motivaci. V mnohych piipadech
motivuje ¢lovéka skute€nost, Ze musi uZivit sebe a své blizké. Tato situace je pro néj stre-
sujici a nezarucuje podani nejlepSich vykont, jelikoz neni v dobrém psychickém rozpolo-
zeni. Zaméstnanci si v tomto piipad¢ velice dobfe uvédomuji, Ze jsou na daném zaméstna-
ni zavisli a mohou pusobit na pracovisti nervozné. Pocit uspokojovat jen tyto fyziologické
potieby, které jsou povazovany i v rdmci Maslowovy pyramidy potieb za zakladni, je spiSe
alarmujici. V 21. stoleti by se dalo pfedpokladat, Ze ¢lovek pracuje proto, aby si mohl do-

volit dovolenou s celou rodinou, viiz, po kterém vzdy touzil, ¢i koupi ostrova v Karibiku.
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Nekteti 1idé vSak i v dnesni dobé¢ pracuji téméf cely den proto, aby zabezpecili jen zakladni

zivotni podminky pro sebe a pro svou rodinu.

U kazdého Cloveka se vytvaii struktura motivacnich dispozic, které jsou castecné vrozené
a CasteCn¢ ziskané. K vrozenym motiva¢nim dispozicim patii biologické potieby, k ziska-
nym socialni potfeby, z4jmy, hodnotové orientace a postoje. Ziskané motivacni dispozice

se vytvareji na zékladé socialni zkusenosti. (Vyrost a Slaménik, 2008)

Je tfada dalSich pfistupti k motivaci zaméstnanct. Né&které se orientuji jen na financni
ohodnoceni, coz zastaval naptiklad Taylor, ktery tvrdil, Ze jsou zaméstnanci motivovani co
nejvyS$imi platy za co nejefektivnéjsi a nejproduktivnéjsi zptsob prace. Ne kazdy autor se
vSak spokoji s timto tvrzenim. Socidlni piistup poukazuje i na vzajemné pusobeni social-
nich a psychologickych faktord, potieb a pozadavku lidi. Psychologické pojeti uptednost-
fluje piistup sebeaktualizace. Zde je pozornost zaméfena na obsah a vyznam tkolu, na sna-
hu o vnitini uspokojeni z prace a ptizplisobeni se vSech zaméstnancli pracovni situaci.
Za komplexni pfistup by se dalo povazovat shrnuti v§ech vySe zminénych konceptd. (Cej-

thamr a Dédina, 2010)

Existuji 1 dalsi faktory, které ovliviiuji motivaci pracovnikli. MiiZe se jednat o vztahy, které
maji zaméstnanci mezi sebou, zda je mezi nimi spiSe rivalita, zda maji pocit sounalezitosti
S ostatnimi zameéstnanci, €1 se snazi pracovat jako tym a dosahovat co nejlepsich vysledk.
Pokud zamé&stnanci mezi sebou udrzuji i vztahy mimo pracovni povahy, Ize ocekavat, Ze se
bude jejich osobni Zivot promitat v jejich pracovnich vykonech, i kdyZ se jedna o vynikaji-
ci zaméstnance. Ovlivnit vnitini motivaci mohou i takové faktory, jako jsou nesoumétitel-
nost v odménovani mezi vedenim a fadovymi zaméstnanci, preferovani konkrétnich za-
méstnanci pred ostatnimi, aniz by K tomu byl objektivni davod. Tyto faktory zaméstnance
spiSe demotivuji. Nikdo nebude mit snahu pracovat co nejlépe, pokud vi, ze nebude mit

pravo na spravedlivou odménu.
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4 JAK OVLIVNOVAT ZAMESTNANCE

Zatimco motivace vychazi ze samotnych zaméstnancii, zam¢stnavatelé musi zvolit vhodny
zpusob jak spravné stimulovat své podiizené. Existuje fada zplisobl a nastroji, které l1ze
vyuzit pravé k ucelu, aby sami zaméstnanci v sobé objevili motivaci a podéavali co nejlepsi

vykony.

Stimulaci odliSuje od motivace plisobeni na psychiku z vnéjsku, jejim tkolem je zména
motivace. Obecnym cilem pracovni stimulace je ovliviiovani pracovni ochoty lidi. Zadouci
ucinek ma takova stimulace, pfi niz jsou uzivany stimuly v souladu s vnitini motivaci za-

meéstnanct. (Kocianova, 2010)

Nejcastéji vyuzivanou formou stimulace je efektivné vypracovany systém odméiovani.
Kazdy zaméstnavatel musi zvolit takovy systém odménovéni, ktery uspokoji osoby
S riznou motivaci. Je dulezité, aby odména kazdého zaméstnance obsahovala i ¢ast, jejiz
ziskani jej bude motivovat. Pti vytvafeni celého odménovaciho systému je dilezité, aby
vedeni mélo na paméti, ze je dulezité vyuzit jinych stimuld pro zaméstnance na riznych
pozicich. Néco jiného stimuluje naptiklad zaméstnance pracujici u pasu ¢i manazery jed-
notlivych atvart. V kontextu s odménovacim systémem jsou ¢asto vyuzivany i hmotné

prostiedky. V mnohych firmach se udé€luji naptiklad nakupni poukézky na rtizné zbozi.

Dalsi stimuly mohou byt psychického piivodu. Mnohdy postaci, kdyZ zaméstnanci vyeciti,
ze se o n¢ vedeni stara, zajima se o jejich potieby, zjiStuje, zda maji navrh na zlepSeni své
prace a da jim moznost se vyjadfit. Pro nékteré zaméstnance znamena pochvala jejich nad-
fizeného pred kolektivem pracovniki mnohem vice nez nékolik korun navic pfi vyplaceni

mezd.
Mezi nejcastéjsi stimuly patii:

e Finan¢ni ohodnoceni konkrétnich vykonti — v tomto ptipadé se vSak nemusi jednat
nutné o zvySovani celkové finanéni odmény, finanéni ohodnoceni musi mit jak po-
zitivni Uc¢inek, tak i negativni v piipad€ nevyhovujicich vykont.

e Moznost podileni se na hospodarském vysledku firmy — tato forma vzbudi v za-
méstnancich zajem podavat vyssi vykony a je také spojovana s moznosti spoluticas-

ti na fizeni podniku.
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e Vzdélavaci akce, studijni pobyty, staZze — pokud zamé&stnanci vyciti nas zajem zvy-
Sovat jejich kvalifikaci a osobni riist, zvedne jim zajisté tato skutecnost sebevédomi
a budou se samotnym podnikem vice ztotoznéni.

e Socialni pozitky a jiné zaméstnanecké vyhody.

e Delegovani vyssi pravomoci a odpovédnosti v systému fizeni.

e Systém ocenovani vérnosti organizaci a prvky uplatiiovani seniority.

e (Obohacovani prace o kreativni prvky, vétsi samostatnost, prdvo samokontroly.

(Dvorakova, 2007)

Utinnost ptisobeni jednotlivych nastrojii stimulace k praci je u riiznych skupin zaméstnan-
cu riizna. Z Maslowovy teorie potieb vyplyva, ze bude zavisla na struktufe potieb pracov-

nika a jejich intenzit¢. (Dvotakova, 2007)

Vykon zaméstnancii 1ze také ovlivnit dal§imi zptisoby. Kazdy zaméstnanec je spokojen,
pokud na pracovisti panuje pfijemna pracovni atmosféra. Zalezi na vedoucich pracovnicich
a vedeni, zda se zamé&stnanci citi dobie ¢i ne. Pokud je na né ¢inén nepfiméteny natlak,
jsou zaméstnanci ve stresu, nervozni, boji se fici své pfipominky ze strachu, ze jsou ne-

vhodné a nebudou se nadtizenym libit. Nelze oc¢ekavat excelentni vykony.

4.1 Dopady zavedeni BSC na motivaci a odménovani

Zavedeni BSC s sebou nese fadu zmén v celém podniku. V nasledujici tabulce (Tab. 1)
jsou shrnuty vyhody zavedeni Balanced Scorecard a jejich dopad zaméteny na motivaci

a odmeénovani zameéstnancu.
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Tab. 1 Dopady zavedeni Balanced Scorecard (vlastni zpracovani)

Vyhoda

Dopad na motivaci a odmeénovani

systém odménovani zavis-
ly na vSech vysledcich za-

méstnancu

zaméstnanci mohou podavat jak vysledky, které Ize vyjadiit
Vv penéznich jednotkach (napiiklad zisk na zaméstnance), tak
nefinan¢ni, které se mohou tykat naptiklad poctu uzavienych

smluv s odbérateli, ziskani novych klientd

uprava odméinovaciho
systému dle skute¢nych

vykonii

Vv piipad€, ze zaméstnanci nepodavaji takové vysledky, jaké
jsou v souladu se strategickym cilem, je dulezité zjistit, v cem
se stala chyba a pokud je pfi¢inou jen nedostate¢na vykonnost
zaméstnance, je na misté mu napiiklad upravit pohyblivou

slozku mzdy, ¢i vyuzit n¢ktery s jinych stimula

prithledny a spravedlivy

zpusob odménovani

zamé&stnanec ma narok na odménu, pokud bude pracovat efek-
tivné a plnit tak hodnoty metrik. Nemuze se jiz stat, Ze méné
vykonny zaméstnanec bude mit vys$si mzdu, jelikoz vedeni

podniku nebylo dusledné pii zjistovani vykonnosti podniku

realnost cilu

zaméstnanci jSOU seznameni se strategickymi cili podniku a
prostfednictvim jejich rozkladu na operativni ¢asti, které mo-

hou i oni sami ovlivnit, coz je povzbuzuje k vétsi produktivité

neustalé sledovani vyvoje

hodnot metrik

zamé&stnanci mohou posoudit, jak jejich prace ovliviiuje napl-
néni konkrétnich cild v kratkém ¢asovém horizontu na rozdil

od vykazi v ro€nich zpravach

role zaméstnance

Jjasné stanovené tkoly pro zaméstnance, zaméstnanci vidi

Mrve

souvislosti ve vazbach pti¢ina-néasledek

efektivnéjsi komunikace

BSC vyzaduje fadu diileZitych informaci, proto je nutnosti,

aby v podniku fungovala komunikace na vSech urovnich

jasné stanovena odpovéd-

nost zaméstnancu

kazdy zaméstnanec vi, co a jak muze ovlivnit, v pfipadé neu-
spéchu je na n¢j vytvaren tlak nejen ze strany vedeni, ale také

ze strany ostatnich zaméstnanct
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II. PRAKTICKA CAST
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5 SPOLECNOST AWZ

V roce 1992 byla AWZ s.r.0. zaloZena jako mala firma pobliz Olomouce, ktera se zabyvala
prevazné kovovyrobou. Nyni sidli v primyslové zoné ptimo v Olomouci a zabyva se na-
kupem, prodejem a servisem obrabécich stroji. Hlavnim pfedmétem Cinnosti spole¢nosti
Vv oblasti nadkupu a prodeje je zejména velkoobchod, maloobchod je provozovan jen
v oblasti olomouckého sidla spole¢nosti. Ve vedeni spole¢nosti jsou dva spolumajitelé,

ktefi firmu 1 zakladali.

AWZ ma své distributory a zakazniky zejména v Ceské republice a na Slovensku. Pravi-
delné se ucastni veletrhil pofadanych v Ceské republice, Némecku a na Slovensku. Spole¢-
nost se musi fidit vSemi zédkony a nafizenimi vyplyvajici z Obchodniho zédkoniku a Zako-
niku préce. Jelikoz dovazi zbozi i ze zemi mimo Evropskou unii, musi sledovat také zmény
v celni politice statu. Hlavni dodavatelé jsou v Ciné a Némecku. V Ceské republice se na-
chazi fada konkurentt, jejichz ¢innost je se podnik snazi monitorovat a vV ramci moznosti
provadi i benchmarking. Nejvétsim konkurentem je spole¢nost PEDDY Group S.r.0., ktera

sidli v Litvinové a poskytuje zakazniklim mnohem Sir$i sortiment nez AWZ.

Spolecnost se v oblasti prodeje soustiedi na obchodni partnery - distributory, jejichz sit
se snazi neustale udrZovat a rozSifovat. Samotné servisy a opravy vyrobkl uz fesi pfimo

se zakazniky, kterymi jsou z vétSiny piipadd vyrobni podniky.

Ceska republika a strojirenstvi §ly vzdy ruku v ruce a v dnesni dobé& tomu neni jinak. Spo-
le¢nost sidli v Olomouci v prumyslové zoné. V blizkém okoli se nachazi nékolik stfednich
Skol, jejichZ studenti absolvuji ve spolecnostti AWZ praxi a Vv nékterych ptipadech
se do firmy vraci 1 po dokonceni studii jako stali zaméstnanci. Jedna se jak o studenty za-
métené na strojirenské obory, tak o absolventy obchodnich akademii a ucilist’ zaméfenych
na administrativu. Olomoucky kraj patii mezi oblasti s nejvyssi nezaméstnanosti, proto
spole¢nost AWZ nemiva problém s dostatecnym poc¢tem uchazeci o praci, spise se potyka

s problémem udrzet si zaméstnance a motivovat je.
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Sarvis

Obr. 4 Schéma cinnosti AWZ s.r.o. (vlastni zpracovani)

Schéma ¢innosti (Obr. 4) naznacuje, na jakém principu vykonava AWZ sviyj predmét pod-
nikéani. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost se zabyva pievazné distribuci z Némecka a Ciny.
Prostfednictvim distributord se dostavaji produkty k zakaznikiim a ti se pak na AWZ s.r.o.
oObraceji se samotnym servisem.

VIZE

Chceme vytvorit sit’ spokojenych obchodnich partneri udrZenim podilu na trhu
v Ceské republice a na Slovensku a vstupem na trh Polska, ktefi se na nasi spole¢nost

budou radi obracet se svymi poZadavky.

STRATEGIE

Pomoci zvySovani spokojenosti zaméstnancu se systémem odmeénovani, jejich pocitu
sounaleZzitosti a aktivni ucasti na Skolenich zlepSime propagaci, zrychlime inovace
produktii, zefektivnime dobu servisu, administrativy a Fizeni zasob. To povede
K nariastu po¢tu novych zakazniki a ke sniZeni ztrat stavajicich zakazniki, k ¢emuz
by méla pomoci nova distribucni sit’. To vSe se v koneéném disledku projevi

Vv optimalizaci zisku, ve vysSich trZzbach a sniZeni zadluZenosti.

5.1 Pocet zaméstnancii a soucasny zpisob odménovani

AWZ v poslednich dvou letech propustila téméf tfetinu zaméstnanct z dlivodu hospodat-
ské recese. V soucasné dobé zaméstnava 35 zaméstnanctl a jejich stavy se opét navysuji.
Zameéstnanci spolecnosti by se dali rozdélit do nékolika kategorii: administrativni pracov-
nici, obchodni referenti pracujici v terénu a manudlné pracujici zaméstnanci. Na mistech,

kde je zapotiebi predavani praktickych zkuSenosti a zauceni, jsou zamé&stnanci ve vSech
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veékovych kategoriich, aby byli v pfipad¢ odchodu do dichodu ihned nahrazeni bez vyraz-
nych potizi. Ve stejné vékové kategorii se nachazi jen zaméstnanci v oblasti administrati-
vy, kde jsou zaméstnany z jedné poloviny Zeny a to ve véku, kdy je velka pravdépodobnost
jejich odchodu na mateiskou dovolenou. Je zde sice polovina zaméstnanci muzského za-

stoupeni, avsak i tak by jejich ptipadny odchod mohl zptisobit znaéné komplikace.

V dob¢ zpracovavani mé diplomové prace spolecnost piechdzela na odlisny zptisob odme-
novani. Do soucasné doby se mzda vSech zaméstnanct sklddala z pevné ¢astky a podilu na
zisku. Vedeni podniku se vSak rozhodlo pro zménu a zavedlo tfi ¢asti mzdy. Pevnou cast-
ku, osobni ohodnoceni a podil na zisku. Pevna ¢astka je dana pro zaméstnance na konkrét-
nich pozicich striktné vedenim a zaméstnanec ji nemuze nijak ovlivnit. Podil na zisku
se odviji od celkového dosazeného zisku a vSichni zaméstnanci maji stejné¢ velky podil bez
ohledu na to, na jaké pozici pracuji. Zména nastala v osobnim ohodnoceni, které tvoti da-
nou ¢astku, kterd zaméstnanciim zistane, pokud budou svou praci vykondvat zodpoveédné

a dodrzovat interni predpisy. Pusobi spise jako motivacni slozka mzdy.

Vedeni se tak chce timto zptisobem vyvarovat tomu, aby zaméstnanci, ktefi se snazi co
nejvice podilet na zisku, nebyli ochuzeni o tento podil z divodu drobné nedbalosti ¢i poru-
Seni internich smérnic, jako mlze byt naptiklad koufeni v pracovni dobé. Vedeni se tak
snazi o zpruhlednéni odménovani vSech zaméstnancti. Dle mého ndzoru vsak tento systém
neni zcela efektivni, zajisté budou vznikat rozpory mezi zaméstnanci tykajici se jednotli-

vych piestupkt a jejich zdvaznosti, jelikoz zde nejsou stanovena presnd pravidla.

5.2 Naklady na mzdy

Néklady na mzdy tvofi ve vétSiné firem znacnou cast nakladi. Ani v pfipadé AWZ tomu
neni jinak, osobni naklady za rok 2011 tvoii 15 % celkovych nakladd. Je vak také dilezité
sledovat, z jakych casti se sklada celkova hruba mzda a do jaké miry mohou svou mzdu

ovlivnit samotni zaméstnanci.

Z nasledujici tabulky (Tab. 2), ktera udava osobni naklady spole¢nosti, primérny pocet
zaméstnancu a jejich primérnou mésicni hrubou mzdu, je také patrné, ze vedeni spolecnos-

ti poskytuje svym zaméstnancim vys$si hrubou mzdu, nez je obvyklé v Olomouckém kraji.
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Tab. 2 Primérna mésicni hrubda mzda 2009 — 2011 (viastni zpracovani dle internich zdrojit)

Osobni naklady Primérny pocet zaméstnancii Primérnd mésicni
hruba mzda
2009 13 537 662 K¢ 35 zaméstnanct 32232 K¢
2010 12 743 679 K¢ 32 zaméstnanct 33186 K¢
2011 14 102 295 K¢ 35 zaméstnancti 33577 K¢

Vyse hrubych mezd se nelisi u jednotlivych skupin zaméstnanct v oblasti administrativy
a manualn¢ pracujicich zaméstnanct, jak lze vSak vidét v nésledujici tabulce (Tab. 3)

o znacnou ¢astku vSak maji vy$$i mzdu zastupci v terénu.

Tab. 3 Prumeérnd mésicni hruba mzda u zaméstnancii v jednotlivych usecich za rok 2011

(vlastni zpracovani dle internich zdroji)

Primérny pocet zaméstnan-
Priimérné hruba mzda rok 2011
ct
Administrativni zamést-
) 16 zamé&stnancti 33200 K¢
nanci
Manualné¢ pracujici za-
_ 15 zaméstnanct 32434 K¢
méstnanci
Zaméstnanci pracujici v
4 zaméstnancl 39460 K¢é
terénu

Z celkového zisku je 20% urceno na rozdéleni pro zaméstnance. Tento podil je vydélen
aktualnim poctem zaméstnancii a ptidélen k zdkladni mzdé€. V poslednich dvou letech
se zisk nijak zvlasté¢ v jednotlivych meésicich neméni, tudiz zaméstnanci maji ptiblizné

stejnou ¢ast do mzdy.
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Kazdého zaméstnance také zajima, z jakych Casti je tvofena celkova hruba mzda. Slozeni
téchto mezd jednotlivych skupin zaméstnanci ve spolecnosti AWZ je uvedeno
V nasledujici tabulce (Tab. 4). Hrubé mzdy se skladaji ze zakladnich mezd, osobniho
ohodnoceni a podilu na zisku. Zékladni mzda tvoii u vSech skupin 70 % celkové mzdy,
osobni ohodnoceni okolo 25 % a zbytek tvofi podil na zisku. Zalezi samoziejmé na veli-
kosti zisku, avSak v dvou letech jsou velikosti téchto ¢asti hrubé mzdy ptiblizné stejné.
Zamgstnanci mohou svym usilim ovlivnit jak své osobni ohodnoceni, tak podil na zisku,

z néhoz ptipada 20 % zaméstnanctim.

Tab. 4 Slozeni celkové hrubé mzdy (viastni zpracovani dle internich zdrojit)

Prumérna hruba Osobni Podil na
Zakladni mzda )
mzda rok 2011 ohodnoceni zisku
Administrativni
33200 K¢ 70 % 24,6 % 54 %
zameéstnanci
Manualné pracujici
. 32434 K¢ 70 % 24,5 % 55 %
zamestnanci
Zamg¢stnanci pracu-
) 39460 K¢ 70 % 25,5 % 45 %
Jici v terénu

Tab. 5 Rozdéleni pevné a motivacni (pohyblivé) casti mzdy (viastni zpracovani dle

internich zdrojit)

Cast mzdy Zéakladni
d Osobni ohodnoceni Podil na zisku
mzaa

Pevna/pohybliva motivacni Pevna Cast Pohybliva motivaéni | Pohybliva moti-

¢ast mzdy mzdy ¢ast mzdy vacni ¢ast mzdy

Zaméstnanci maji tedy jak pevnou ¢ast mzdy, tak pohyblivou slozku. Vyse uvedena tabul-
ka (Tab. 5) naznacuje, kterou ¢ast mzdy mohou zaméstnanci ovlivnit svym vykonem
a pasobi tedy jako motivacni slozka jejich celkové mzdy, a kterd je neménnd a urcend ve-

denim podniku.
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5.3 Postoj zaméstnanci k AWZ s.r.o.

V ramci této prace bylo nutno zjistit, jaky postoj maji zaméstnanci ke spole¢nosti, ke zpi-
sobu odménovani, jak se zde citi, jaka panuje atmosféra ve firmé, co je potreba dle jejich
nazoru zlepsit a co je vlastné jejich motivaci. Z tohoto diivodu jsem vypracovala dotaznik,
ktery jsem dala vyplnit zaméstnancim spolecnosti, kteti zde mohli vyjadfit svlyj nazor. Jiz
Vv této fazi se zde projevil jisty blok, ktery pocituji zaméstnanci vici firmeé. PEt zaméstnan-
cu, kteti mi dotazniky nevratili, mi ozndmilo, ze nevéri tcelu tohoto dotazniku. Mysleli si,
ze jsou pro vedeni spolecnosti a za vyjadieni svého nazoru budou postizeni, z ¢ehoz se da
predpokladat, ze by jejich hodnoceni nebylo zrovna lichotivé. Nepomohla ani skutecnost,
ze dotazniky byly anonymni. N¢kteti zaméstnanci pojali tento dotaznik zcela jiného thlu
pohledu a zaskrtli v§echny odpovédi, které se ve vétSiné ptipadl zcela vylucovaly. Dotaz-

nikd tedy bylo pro ucel této prace pouzitelnych pouze 25 z celkového poctu 35.

Administrativnich pracovnikii a manualné pracujicich zaméstnanct je zhruba stejny pocet,
avSak obchodni zastupci, kteti pracuji v terénu, jsou pouze Ctyfi. Dotazniky jsem proto
rozdélila jiz prvni otdzkou mezi tyto tii kategorie. Administrativni pracovniky a obchodni

zastupce ma pod svym vedenim jeden majitel, mechaniky a skladniky druhy z majitela.

Ve spolecnosti neni stanovena jednozna¢na struktura pravomoci, kompetenci a odpovéd-
nosti. Tudiz se vyS$e zminény cil podnikovych procest realizuje velice tézko, jelikoz v pod-
staté zadny zaméstnanec nemé kam pospichat ¢i se snazit o co nejlepsi vykony. V piipadé
jakychkoliv problémi totiz mize svalit vinu na kohokoliv jiného a pfi¢ina zpozdéni servisu
stroju se stejn€ nezjisti. Aby byl vSak zékaznik spokojen, je potfeba mit predevsim kvalitni,
spokojené a motivované zameéstnance, ktefi se budou snazit splnit prani zakaznik, co nej-

1épe budou moci.

5.4 Postoj vedeni AWZ

Vedeni podniku si velice dobfe uvédomuje, Ze situace, ktera je v podniku, neni zdaleka
vyhovujici. Zaméstnanci maji rozdilny ptistup ke své praci, n¢ktefi zneuzivaji neprihledné
struktury odpoveédnosti a ostatni jen mlcky na jejich vypocitavost doplaceji, jelikoz nechté-
ji tici nahlas své pfipominky. Problém tkvi také ve skuteCnosti, Ze AWZ vznikla z témét
rodinné firmy, kterd méla ve svych pocatcich v roce 1992 jen tfi zaméstnance. Majitelé

proto vedli podnik ve stejnych kolejich, ale neuvédomovali si fakt, ze se firma rozristé a je
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potieba se na podnik divat z jiného thlu pohledu a zavadét zmény. Tyto skute¢nosti vedly
k vyhroceni situace do takovych rozmért, ze jeden z majitelt chtél odejit z firmy, coz

v zameéstnancich nevzbuzovalo pocit jistoty prace, ani divéry ve vedeni.

Majitelé se vSak rozhodli zavést v podniku zmény a vytvotit z AWZ firmu, ve které budou
zaméstnanci spokojeni a bude je jejich prace bavit. Pfed pll rokem kontaktovali spolec-
nost, kterd se zamétuje na vzdélavani, poradenstvi a tréninky manazerskych a obchodnich
dovednosti, vybéru zaméstnancli, marketingu i poradenskych programi. Zatim je vSak po-
zornost vénovana zejména obchodnim zastupciim pracujicim v terénu a nékolika zastup-
cum, kteti jsou v kontaktu se zakazniky ptimo Vv sidle firmy. Vedeni spolecnosti samo
uznava, ze se ma v oblasti personalistiky a ve zptisobu jak plsobit na své zaméstnance jes-

t€ hodné co ucit.

Je také dulezité podotknout skutecnost, Ze tyto zaméstnance absolvujici tohle dlouhodobé
Skoleni ma na starost jeden z majitell spolecnosti, ktery si uvédomuje, jak dileziti pro fir-
mu jsou pravé zameéstnanci. Také proto s nimi vede pravidelné porady, seznamuje je se

strategii spolecnosti, s dosazenymi cili a snazi se naslouchat svym podiizenym.

Druhy z majiteli ma ve svém vedeni zejména manudlné pracujici zaméstnance, tudiz me-
chaniky a skladniky. Travi s nimi sice vétSinu dne, ale to zejména z diivodu, Ze fesi opera-
tivni zalezitosti, které by mél mit v kompetenci vedouci téchto pracovnikli. Ve firmé na-

stavaji situace, kdy jsou z né€j podfizeni spiSe vice zmateni a nevi, co maji d¢lat.

Z vyse uvedenych informaci je jasné, Ze podnik potfebuje radikalni zménu, kterd zavede
prihledny systém v podniku, vytvofi pfijemné pracovni prostiedi a bude pfinaSet co nej-
lepsi financni vysledky. JelikoZz sami zaméstnanci v nékterych ptipadech piiznavaji,
ze v podstaté nevi, co je v jejich kompetenci prace a mnohdy 1 jeji néplni, je dilezité ujas-
nit v ramci celé firmy pribéh a sled vSech ¢innosti a procest, které je zapotiebi provadét,

aby na konci byl spokojeny zékaznik, ktery nés opé&t oslovi.

5.5 Motivacni faktory vyuzivané vedenim AWZ s.r.o.

Ve spolecnosti se vyuzivaji jak hmotné, tak nehmotné prvky k ovliviiovani vykonnosti
zamé&stnancl. Vedeni si dobie uvédomuje, Ze se musi vénovat pozornost nejen finanénim

faktortim, ale také nefinan¢nim.
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Pti spole¢nych poradach jsou jednotlivym zaméstnanctim udélovany pochvaly za podavani
dobrych vykont a naopak. Zaméstnance motivuje pocit, Ze jejich kolegové si z nich berou
vzor a chtéji podavat stejné a lepsi vykony. Pokud se zaméstnanci dopusti chyb a je zapo-
tfebi je na to upozornit, je jim tato vytka udé€lena také prede vSemi zaméstnanci. Tato situ-

ace neni samoziejme pro konkrétni osobu piijemna, a proto se ji snazi ptisté vyvarovat.

Vedeni také vyuzivd hmotnych prostiedki, kterymi se snazi zvysit motivaci zaméstnanct.
V obdobi Vanoc zaméstnanci pravidelné dostavaji tisicikorunové poukazy do rtuznych ob-
chodnich fetézcti. Pocet ud€lenych poukazii zalezi na individudlnim posouzeni kazdého

zameéstnance.

Dalsim faktorem motivujici zaméstnance je skutecnost, ze ¢ast jejich mzdy tvoii podil
na zisku. 20 % zisku je rozdéleno mezi zaméstnance. VSichni zaméstnanci maji podil stej-
ny, avSak manudlné pracujici ¢ast zaméstnanct sdili nazor, Ze ostatni zaméstnanci jsou
zvyhodnovani. JelikoZ jsem méla moznost nahlédnout do internich materialti spole¢nosti,

mohu potvrdit, ze kazdy zaméstnanec ma opravdu stejny podil na zisku.

Majitelé se také snazi mezi svymi zaméstnanci utuzovat pratelské vztahy. Kazdorocné
se kona vanocni vecirek pro vSechny zaméstnance a vedeni spole¢nosti. Zaméstnanci tak
ziskavaji pocit, Ze jsou soucasti celku, ktery mlze fungovat nejen v pracovnim procesu,
ale i mimo ng;.

Za zcela demotivujici v této spolec¢nosti vSak povazuji skute¢nost, ze vedeni spolecnosti
ma Casté neshody. Nejednd se jen o pracovni problémy, ale ¢asto do firmy vnasi i osobni
zaleZitosti. Napéti mezi nimi stoupa a davaji to najevo i1 pfed zamé&stnanci. Vedeni to tak
ubird na autorit¢ a pusobi nejednotnym dojmem na své podfizené, kteti ztraci i divéru
v pevné zaklady spolecnosti a citi se nejisté, jelikoZ nevi, kam az spory vedeni mohou zajit.

Jiz n€kolikrat bylo aktudlni i déleni spolecnosti a jeji prode;.

5.5.1 Administrativni pracovnici

AWZ zaméstnava Sestnact zamestnanci v administrative. Jedna se o ucetni a obchodni

referenty. Vyplnéné dotazniky mi vratilo 12 osob 16.

Osm téchto zamé&stnanct je spokojeno s vysi své mzdy, zaroven se vSak shoduji na skutec-

nosti, Ze systém je neprihledny. Ostatni zaméstnanci v této oblasti nejsou spokojeni
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se systémem odménovani a jsou toho nadzoru, Ze jsou nékteti zaméstnanci finanéné zvy-

hodnovani.

V otdzce vzdélavani zaméstnancl se pracovnici rozchazeli ve svych odpovédich. Nekteti
si mysli, Ze se jejich soustavnému vzdélavani vénuje vysoka pozornost, objevuji se i nazo-
ry, Ze se vedeni snazi vzdélavat své zaméstnance, ale voli nevhodny typ Skoleni a nékteti

naopak povazuji tuto oblast za velice zanedbanou.

Pro vice jak polovinu zaméstnanct je hlavni motivaci k praci uzivit sebe a rodinu. Jedna
se tedy o existen¢ni divody. Druhou polovinu vSak motivuje snaha udélat maximum pro

spole¢nost a zalezi ji na budoucnosti AWZ.

Ve strategii spole¢nosti ma jasno pouze 60 % zaméstnanci. Ostatni se povazuji jen za fa-
dové zaméstnance, kterych se tato zalezitost netyka a mysli si, Ze ji nemohou ovlivnit, né-
ktefi nevi, jak ovlivnit cile spolecnosti, a jsou zde 1 pfipady, kdy zaméstnanci nevi, co

je vlastné v jejich kompetenci samotné prace.

Atmosféru ve spolecnosti hodnotilo 90 % administrativnich pracovniki stejné. ,,Obcas
slune¢no, obc¢as zatazeno“. Tato skuteCnost mize byt zapfi¢inéna i tim, ze se shoduji
na neefektivné zavedeném komunikacnim systému nejen mezi sebou, ale i na Spatné ko-
munikaci s vedenim spole¢nosti. Vedeni se zacina komunikaci s podiizenymi vénovat
az v pripad¢ problémi, kterym se nesnazi soustavné piedchazet a ptipravovat na né sebe
1 své podiizené. AvSak i pres tento piistup vedeni maji tito zaméstnanci moznost vyjadrit

své pfipominky a navrhy a vedeni je nasledné zvazuje.

5.5.2 Manualné pracujici zaméstnanci

Manualné pracujicich zaméstnanct je v AWZ patnact, dotazniky vSak vyplnilo devét za-

méstnancl. Zaméstnanci v této oblasti jsou pfedev§im mechanici a skladnici.

Bylo velice zajimavé sledovat jednoznacné rozdily mezi zaméstnanci pracujicimi v jiné
¢asti spolecnosti. Jiz na samotném pocatku je situace zcela opacnd. Dvé tietiny zaméstnan-
cl naopak nejsou spokojeni se systémem odménovani. Od fady délnikl jsem se dozvedéla,
Ze jen na nich stoji cela firma, ze oni pracuji na ty lenochy u pocitact a stejné za to nejsou
docenéni jako oni. Timto mé nijak neptekvapili, myslim si, Ze tento postoj byl, je a jeste

asi n&jaky &as bude v Ceské republice zazit. Méla jsem vSak moznost nahlédnout i do in-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

ternich material a paradoxem je, zZe prave tito délnici maji mnohdy o znacnou ¢éastku vyssi
mzdu nez ti lenosi u pocitact, na které si stézuji.

Polovina pracovnikii je v AWZ proto, ze je prace bavi, jsou zde jiz fadu let a spokojeni,
zaleZi jim na budoucnosti spole¢nosti a samoziejmé také z existen¢nich dtvoda. Dalsich
50 % zaméstnanct uvadi divody, jako jsou jen penize nebo skutecnost, ze je v zadné jiné
firmé nevzali. Tudiz se u téchto zaméstnanci neda mluvit o jakékoliv sounalezitosti s fir-
mou. V oblasti vzdélavani je také vétSina z nich nespokojena, jelikoz jim absolvovana sko-

leni nic nedavaji nebo dokonce zadné neabsolvovali.

Co se tyce strategie a strategickych cilii néktefi zaméstnanci zcela pieskocili tuto ¢ast ota-
zek, nekteti tvrdi, ze tuto oblast neovlivni, jelikoz jsou fadovi zaméstnanci a jen dva maji

tuSeni, jaka je vlastné strategie firmy.

I mezi zaméstnanci, ktefi pracuji v jedné diln¢ a jednom skladu, neni efektivni komunikac-
ni systém, nejsou schopni si podavat ty spravné informace ve spravny cas. Stejné je tomu
tak i v ramci komunikace mezi nimi a vedenim spole¢nosti. I zde panuje nazor, ze vedeni
fesi problémy, az kdyz nastanou, a na rozdil od administrativnich pracovnikli nesdéluji své
pfipominky vedeni, jelikoZ se domnivaji, Ze vedeni je stejn¢ nebude brat vaznég, a ti, ktefi

tak ucini, poc€itaji s tim, Ze stejn¢ jejich nazor nikoho nezajima.
5.5.3 Obchodni referenti pracujici v terénu

Spolecnost zastupuji pouze Ctyii obchodni referenti v terénu. Tyto dotazniky vyplnili
vSichni Ctyfi a jako jedini se i1 zajimali, pro¢ vlastné dotazniky vypliuji a zacali se zajimat
o celou problematiku.

24

Sice se jedna jen o 4 osoby, ale jejich odpovédi se v 80 % nelisily. VSichni jsou zcela spo-
kojeni se soucasnym systémem odméiovani, ale i tak povazuji systém za neprihledny.
S piistupem vedeni k jejich vzdélavani jsou naprosto spokojeni. Shoduji se na tom, Ze $ko-
leni absolvuji takové mnozstvi, aby vedlo k jejich co nejlepSim vysledkiim. Je pravdou,
ze v této oblasti je praveé jim vénovana nejvyssi pozornost ze strany vedeni, jelikoz jsou
nejcastéji v kontaktu s obchodnimi partnery a jejich vykony se posuzuji velice snadno
podle obratu oblasti, kterou maji na starost. Obchodni referenti jsou v této spolecnosti veli-

ce spokojeni a jejich prace je bavi. Strategie spolecnosti je jim naprosto jasnd a podili
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se na jeji tvorb€. Stejné jako ostatni zaméstnanci spolecnosti i tito obchodni referenti jsou
nazoru, ze atmosféra pracovniho prostfedi ve firmé je nestabilni, ale spiSe se ptiklani
k nazoru, Ze je zde ptijemné pracovni prostiedi. Je nutné podotknout, ze travi vétSinu jejich

pracovni doby mimo spolecnost a tudiz maji jiny thel pohledu.

I tito zaméstnanci shledavaji vazné nedostatky v oblasti komunikace jak mezi sebou, tak
s vedenim spolecnosti, avsak vsichni se shoduji na tom, ze vzdy mohou vyjadfit své pii-

pominky a navrhy a podrobnosti probrat s vedenim spolecnosti.

5.5.4 Shrnuti vysledkii dotaznika a osobnich pohovoru

Vice jak polovina zaméstnanci je spokojena S vysi své mzdy, ale celkovy systém odméio-
vani povazuji za neprihledny. Ttetina zaméstnancii je pfesvédcena o tom, ze jsou nékteré
osoby zvyhodiovany oproti ostatnim. Neni to vSak kvuli pozicim, na kterych pracuji, ale

Z divodu osobnich vztahti s vedenim spole¢nosti.

Pouze 50 % zaméstnanct povazuje Skoleni za dostate¢né a vyhovujici svému ucelu a vyu-
zivaji je Kk zefektivnéni své prace. Druha polovina zaméstnanci vSak povazuje Skoleni
za neefektivni a nevhodné pro jejich pozici. Vedeni spolecnosti nedochézi, ze je dilezité
mit 1 zpétnou vazbu kazdého Skoleni, na které byly vynaloZeny naklady. Na préci zamést-
nancl musi jit jasné poznat, ze je efektivnéj$i a ze zaméstnanec dosahuje lepSich vykont.
Tato zpétna vazba vSak v tomto podniku zcela chybi.

o 24

Nejcastéjsi motivaci samotnych zaméstnanct je hlavné uziveni sebe a své rodiny. Nelze
oc¢ekavat, Zze v podniku, kde chybi piijemna pracovni atmosféra a stabilni prostiedi, budou
zaméstnanci pracovat radi. Vice jak dvé tfetiny zaméstnancl vSak pfiznavaji, Ze jim zaleZi
na budoucnosti spolecnosti a chtéji zde také budovat kariéru. Jedna se zejména o osoby,

které jsou v podniku jiz fadu let.

Zavaznym problémem v podniku je zcela nevyhovujici strategické fizeni. KdyZz samotni
majitelé této oblasti nevénuji dostate¢nou pozornost, nelze ocekavat, Ze zaméstnanci budou
mit jasno v tom, kam ma podnik smétovat. Jen neceld tfetina zaméstnanci vi, kam podnik
sméiuje a nekteti se na tvorbe strategii 1 podili. Ostatni zaméstnanci se povazuji jen za fa-
dové zaméstnance, ktefi nemohou strategii nijak ovlivnit a proto se o ni ani nezajimaji.

Jen 4 zaméstnanci znaji strategické cile spolecnosti, ale nevi, jak je ovlivnit, jelikoZ nero-
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zumi své roli ve firmé a neznaji své kompetence ¢€i neznaji zpusob, jakym je ovlivnit,

z diivodu nedostatecnych informaci.

80 % zaméstnancl se shoduje na tom, ze atmosféra ve spolecnosti se odviji od toho, jak
se firm¢ daii. Stejné procento zaméstnanct se také shodne na skutecnosti, Ze ve spolecnosti
neni zaveden efektivni komunikacni systém, jelikoz si nejsou schopni davat mezi sebou
spravné informace vcas. Stejné tak je tomu i vV ramci komunikace s vedenim. Vedeni zaci-
na se svymi zaméstnanci komunikovat az v krajnich ptipadech. Jen polovina zaméstnancii
ma moznost vyjadfit své ndzory a vedeni poté zvazi jejich ptipominky. Zbytek zaméstnan-

cl se ani nesnazi o jakoukoliv komunikaci s vedenim, jelikozZ jiz pfedem ptedpokladaji,

7e na né vedeni nebude brat ohled.

5.6 SWOT analyza

Kazdy podnik ma své silné a slabé stranky tykajici se vnitiniho prostiedi podniku a ptilezi-

tosti a hrozby, kterymi jsou ovliviiovany zvenéi. V nasledujici tabulce (Tab. 6) jsou shrnu-

ty silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby podniku AWZ s.r.0.

Tab. 6 SWOT analyza (viastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

Zkusenosti v oboru
Rozséhla sit’ zakaznikt
Vyrobky celosvétoveé uznavany

Siroky sortiment

Vysoka zadluzenost
Velké skladové zasoby
Nejasné kompetence zaméstnancti
Chybéjici systém fizeni strategie
Odmeénovani nenavdzano na strategii
Nejednotna pravidla pro osobni ohodnoceni

Nedostate¢na zpétna vazba na skoleni

Prilezitosti

Hrozby

Expanze do Polska, Ukrajiny a Mad’arska

Z4dné néklady na prizkum potieb pozadav-

kd na konkrétni produkty

Zvysujici se cena pohonnych hmot

Ztrata zajmu zékaznikl o sluzby servisu
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Silné stranky

Spolecnost je na trhu jiz dvacet let, Ize tedy fici, Ze ma jiz dostatecné mnozstvi zkuSenosti
V tomto oboru. Za tuto dobu se také podafilo vytvofit rozsadhlou sit’ zakaznika, ktefi vi, jaké
sluzby mohou po AWZ pozadovat, a maji moznost také vyjadfit své pozadavky v ramci

inovace produktt a sluzeb.

AWZ zprosttedkovava vyrobky znacek Optimum, Aircraft, Stiirmer a SIEG, které jsou
celosvétoveé uznavany a maji Siroky sortiment. Tyto znacky jsou pro zékazniky zarukou
kvality a dlouh¢é zivotnosti vyrobku. Velka pozornost je také vénovana neustalému vyvoji

vyrobku v kazdé z téchto spole¢nosti.
Slabé stranky

Velkym problémem v ramci interniho prostiedi je velice vysoka zadluzenost. 50 % celko-
vého kapitalu je tvotfeno Uvéry, které pfinasi vysoké finanéni ndklady ve formé urokda.
S finan¢nimi problémy souvisi také vysoké skladové zéasoby, které dlouhodobé tvoii vice
jak 40 % aktiv, polovinu téchto zasob piedstavuje zastaralé zboZi, o které jiz neni projeven
zajem.

Véazné nedostatky jsou v persondlni oblasti. Zaméstnanci povazuji systém odménovani
za nepruhledny a néktefi si mysli, Ze je nékolik zaméstnancli ve firmé i zvyhodiiovano.
Nejsou stanovena presna pravidla pro udélovani osobniho ohodnoceni. Tato situace za-
meéstnance zna¢né demotivuje a ovliviiuje tak jejich vykon. Zpiisob odménovani neni na-
vazan na strategii podniku, jelikoz v podniku chybi systém fizeni strategie. Néktefi za-
meéstnanci také nemaji tuSeni, o co firma usiluje a co by pro uspéch spole¢nosti mohli udé-
lat. Spolecnost je vedena dvéma majiteli, ktefi si rozdélili jednotlivé utvary, které maji
na starost. Kazdy z majitelti vSak zvolil jiny zptisob vedeni. Vysledkem je, ze néktefi za-
méstnanci nemaji zcela jasno, co je v jejich kompetenci, za co maji zodpovédnost a jak
maji komunikovat s vedenim. Samotné vedeni nevénuje dostateCnou pozornost strategic-
kému fizeni spolecnosti, proto ani samotni zaméstnanci nemohou védét, kam se ma vlastné

podnik ubirat. Dal$im nedostatkem je nedostatecna zpétna vazba na Skoleni zaméstnanct.
Ptilezitosti
AWZ ma jiz dostate¢né Sirokou sit’ obchodnich partnerti po CR a na Slovensku. Nabizi

se zde tedy moznost expandovat do zahrani¢i. Jelikoz Némecko a Rakousko je velice dobie
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pokryto taméj$imi distributory, zstava v ivahu se soustfedit na Polsko, Ukrajinu a Ma-
d’arsko, kde znacky Optimum, Aircraft, Stiirmer ¢i SIEG nejsou dostate¢né zastoupeny
a mohly by nahradit stroje mnohdy nizs8i kvality, které jsou zde rozsifeny. Jelikoz je
pro vstup do tohoto odvétvi zapotiebi ponckud vyssi kapital, je zde minimalni riziko vstu-
pu konkurentii na trh. Lze i neustale obnovovat portfolio vyrobkd, jejichz vyvoj maji zcela
v kompetenci samotni vyrobci, coz usetti AWZ néklady na prizkum potieb zakaznikl
na pozadavky u jednotlivych strojii. Prizkum se provadi jen v rdmci poptavky po konkrét-
nich produktech. JelikoZ vstup do tohoto oboru si vyzaduje relativné vysoky kapital, je zde

minimalni riziko vstupu dalSich vyraznych konkurenta na trh.
Hrozby

Zvysujici se cena pohonnych hmot zvySuje zna¢né€ cenu vyrobkd, jelikoz jsou dovazeny
z Némecka a Ciny, &astka neni zrovna zanedbateln4 a samoziejmé musi vstoupit do ceny
vyrobkll. Zakaznici tedy mohou hledat levnéjsi produkty na trhu, nez jaké je AWZ schopna
poskytnout.

Dalsi hrozbou jsou piipady, kdy zakaznici mohou u AWZ vyrobek zakoupit, ale se servi-
sem a opravami se mohou obratit na jinou firmu z divodu krats$i pfepravni cesty. AWZ
se tomuto snazi vyhnout tim, Ze pokud je stroj poSkozeny nebo urceny k servisu, AWZ

zajisti transport do dilny v Olomouci i zpét k zdkaznikovi.

JelikoZ jiz v uvodu préace je zminéno, jaky vyznam maji pro firmu zaméstnanci, bylo by
vhodné, kdyby se spolecnost zabyvala persondlni problematikou. Skutecnost, ze zamést-
nanci nevi, co vlastné¢ maji délat pro Gspéch spolecnosti a povazuji systém odménovani
za nepruhledny, nepfinasi spolecnosti jejich maximalni vykony. I kdyz se snazi pracovat
efektivnég, jejich psychika je neustale drZi pozadu, jelikoZ si nejsou jisti samotnou firmou,
ve které pracuji. Je na misté zavést jednotny systém odméiovani, ktery bude spravedlivy
a zaroven bude vést k poZadovanym cilim spole¢nosti. Jednou z moznosti, jak se zbavit

téchto problémil je zavést do firmy BSC.
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5.7 Strategické cile

Strategicky cil v oblasti finanéni perspektivy

Za hlavni cil povazuje management spole¢nosti optimalizaci zisku. Za rok 2011 spolecnost
dosahla zisku ve vysi 3 690 000 K¢. Jelikoz si vedeni uvédomuje, Ze je nutné investovat
zdroje na propagaci a skoleni zaméstnanci, nemtze ocekavat zvyseni zisku razantnim zpi-
sobem. V oblasti zisku se tedy nejedna o jeho maximalizaci, ale optimalizaci. Jako kazda
spole¢nost i AWZ ma fadu konkurentd, kterym se potiecbuje vyrovnat. Opatieni v oblasti
uspory nakladi jiz byly zavedeny v ptedchozich letech, proto nelze predpokladat, ze dalsi
uspory by nemély vliv spiSe na zhorSeni vykonu spole¢nosti. Jedinym zptisobem, jak dosa-
hovat optimalniho a managementem pozadovaného zisku, je zvySovani trzeb z prodeje

zbozi a sluzeb.

Jelikoz je celkovy kapital spolecnosti z vice jak 50 % cizi, je logické, ze vedeni spolecnosti
se snazi hlavné snizit zadluzenost firmy. Do této situace se vSak nedostali jednorazovym
zvratem situace, ale spise z nevyhovujiciho zpisobu fizeni financi podniku a skladovych
zasob. Dlouhodobé tvofi témét 40% aktiv zbozi na skladé, které lze jen téZko dostat do
ob¢hu, jelikoz témét polovinu jiz na trhu nahradily novéjsi vyrobky. Pravé z divodu vytva-
feni téchto zasob Casto nezbyvaly penize na mzdy zaméstnanct a nebylo vyjimecnou situa-
ci, kdy se par dni pfed terminem vyplat uzaviral avér s riznymi bankami, jelikoZ spole¢-
nost neméla z ¢eho poslat mzdy svym zaméstnanclim. Timto neefektivnim vedenim se
firma dostala az na zadluZenost spolecnosti ze dvou tietin, postupné vSak tuto zadluzenost
sniZzuje, coZ vSak neni kratkodoba zaleZitost. Behem dvou let se podafilo snizit zadluZzenost

ze dvou tfetin zhruba na polovinu celkového kapitalu.

Strategicky cil v oblasti zakaznické perspektivy

AWZ mé jiz vytvofenou pomémné rozsihlou sit zikazniki po celé Ceské republice
i na Slovensku. Stali zakaznici v§ak nemohou vytvofit pozadovany nartst trzeb, aby pokryl
pozadovany zisk a zaroven vydaje na pokryti potfebnych nakladu v ramci zlepSeni podni-

kovych procest a perspektivy uceni se a rustu.
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Vedeni si uvédomuje silné zastoupeni v tomto oboru v Némecku, Rakousku, ale chtéji
svou pozornost soustiedit na Polsko, kde importované strojirenské zbozi z Ceské republiky
pfesahuje exportované zhruba o 6 %>2. Snazi se prosadit jiz osvédéené vyrobky v CR a na
Slovensku, ale i tak je zapotiebi provést prizkum trhu a zjistit potieby zakazniki, potenci-
onalni konkurenty a ujasnit si postaveni na tomto trhu. Neni mozné vSak zapominat ani na
soucasn¢ stalé zakazniky a je dilezité jim vénovat stale stejnou pozornost a neustale zlep-

Sovat nabizené sluzby.

Strategické cile v oblasti podnikovych procesu

V ptipadég, ze se zdkaznik rozhodne pro koupi vyrobku, neocekava se, Ze by hledal zastara-
1y produkt, ktery je jiz fadu let na trhu. SnaZzi se najit co nejnovéjsi kvalitni vyrobek, ktery
bude odpovidat jeho potfebam. Pravé proto se spolecnost snazi aktualizovat portfolio

svych vyrobkt, aby byla schopna zdkaznikiim poskytovat nové a zddané zboZi na trhu.

V soucasné dobé neni mozné existovat bez kvalitni propagace spolecnosti. Obzvlasté po-
kud se firma snazi proniknout na nové trhy, je zapotiebi, aby méla kvalitni marketingovy
plan, jak se na daném trhu uchytit a pfitom neztratit stalé¢ zakazniky. V ramci pronikani
na polsky trh je nutno myslet na proporcionalitu sité distributord, jelikoz neni zddouci, aby

si tito nasi obchodni partnefi konkurovali.

V dnesni dobé ma spousta zakaznikid nakupujicich obrabéci stroje velice Spatné zkuSenosti
s firmami, které jim prodaji vyrobek, a béhem nékolika mésict jiz firma neni k nalezeni.
V ptipadé poruchy tedy zakaznik neméa moznost reklamace ani jakékoliv moZnosti servisu.
Tomuto se chce vedeni AWZ vyvarovat a chce zakaznikim pomoci pii jakémkoli problé-
mu s vyrobkem. Nabizi komplexni sluzby, vramci kterych zajisti transport vyrobku
do dilny v Olomouci, opravi a poté zajisti opét piepravu k uzivateli. Majitel vyrobku vSak
ocekava, Ze tento proces bude probihat v co nejkrat$im case, tudiZ zde musi byt nastaven
presné dany a fungujici systém, kdy majitel kontaktuje spolecnost, zaméstnanci zjisti situa-

Ci, V ramci moznosti rovnou zajisti nahradni dil stroje ¢i jiny potfebny material k oprave,

2 Strojirensky a hutni primysl v Polsku (praha.trade.gov.pl)
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kontaktuje obchodni zastupce, ktery stroj vyzvedne, ptepravi do dilny, kde jej opravi a poté

jej obchodni zastupce odveze zpét k majiteli.

Spolecnost se v souCasné dob¢ potyka s problémem, ktery spociva ve vysokych sklado-
vych zasobach moralné opotiebenych vyrobku, proto je nutné se téchto zasob zbavit a udr-
Zovat zasoby jen na nutné hranici. Management musi vénovat vétsi pozornost Skoleni

skladnikii v rdmci udrzovani zésob pro bézny provoz spolecnosti.

DalSim cilem v oblasti podnikovych procesti je urychleni administrativnich ¢innosti.
V ramci této spolecnosti se pod timto pojmem skryva zkraceni doby vyfizeni objednavek

a samotné fakturace vyrobku ¢i sluzby.

Strategické cile v oblasti uceni se a rustu

Jelikoz jiz v soucasné dob¢ jsou majitelé schopni urcit, ktery zaméstnanec podava dobré
vykony nejen z ditvodu podilu na zisku, ale také z diivodu, ze se citi byt soucasti spolec-
nosti, chce pro ni néco udélat a je pySny na uspéch spolecnosti, chtéji mit takovych za-
meéstnanct vice. D4 se predpokladat, ze pokud budou zaméstnanci ve spolecnosti spokoje-
ni, budou mit potiebné informace a budou efektivné Skoleni, spole¢nost bude dosahovat

svych stanovenych cilt.

5.8 Jak ke strategickym ciliim?

Jelikoz AWZ nemd vyjasnénou vizi a strategii podniku, Balanced Scorecard by nemél
z ¢eho vychazet. Je tedy nutné konkretizovat jak vizi, tak strategii podniku. Teprve poté lze

zacCit konstruovat jednotlivé perspektivy podniku.

5.8.1 Vize a strategie podniku

VIZE - Chceme vytvorit sit’ spokojenych obchodnich partneri, ktefi se na nasi spo-
le¢nost budou radi obracet se svymi poZadavky, udrzenim podilu na trhu v Ceské

republice a na Slovensku a vstupem na trh Polska.

STRATEGIE - Pomoci zvySovani spokojenosti zaméstnanci se systémem odménova-
ni, jejich pocitu sounaleZitosti a aktivni tucasti na Skolenich zlepSime propagaci,
zrychlime inovace produkti, zefektivnime dobu servisu, administrativy a Fizeni za-

sob. To povede K nartstu poctu novych ziakaznikd a ke sniZeni ztrat stavajicich za-
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kazniki, k ¢emuZ by méla pomoci nova distribu¢ni sit’. To vSe se v kone¢ném disled-

ku projevi v optimalizaci zisku, ve vysSich trzbach a sniZeni zadluZenosti.

I kdyz je tato prace soustfedéna na systém odmeénovani, nelze se zaméfit jen na samotné
zaméstnance a jejich vykonnost. V podniku neni doposud BSC zaveden, proto je nutné
alesponl naznacit strategickou mapu, dale jak by méla celd struktura BSC vypadat, co by
mély jednotlivé perspektivy konkretizovat a urcit jejich cile, soucasné a zadouci stavy
a v neposledni fad¢ také metriky, které je zapotiebi pro pravidelné méfeni vykonnosti pod-
niku. Teprve poté je mozné se zalit soustiedit na systém odménovani a zpisob, jak jej

zmeénit v zavislosti propojeni s BSC.

5.8.2 Finan¢ni perspektiva

V nasledujici tabulce (Tab. 7) jsou shrnuty cile, souc¢asné a zddouci stavy a jednotlivé met-

riky tykajici se finan¢ni perspektivy.

Tab. 7 Cile, soucasné a zadouci stavy a metriky financni perspektivy spolecnosti AWZ

(viastni zpracovani)

Soucasny Zadouci stav
Cile Metrika
stav 2013 2014
Optimalizace Rozdil mezi vynosy
3690 000,-
zisku 3800 000,- 3900 000,- a niklady

Celkové trzby

Zvysovani trzeb | 91 600 000,- 96 000 000 - 97 000 000 - 2 prodeje a servisu

50% celko- Mira zadluZenosti —
Snizit zadluze-
vého kapita- | 30% celkové- | 30% celkové- | cizi kapital/celkovy

nost spole¢nosti ho kapitélu ho kapitalu

lu kapital spolec¢nosti

Za hlavni cil je povazovana optimalizace zisku. Spolecnost je schopna i v obdobi hospo-
darské recese vytvaret zisk. Jelikoz je vSak nutné investovat do Skoleni zaméstnancti, mo-
dernizace informacnich technologii ¢i vozového parku, 1ze ptedpokladat, ze se budou na-

klady také zvySovat. Proto se jedna pravé o optimalizaci zisku namisto jeho maximalizace.
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Aby bylo mozné vynakladat prostiedky na Skoleni a modernizace a zaroven dosahovat
zisku, je samoziejm¢ nutné zvySovat trzby podniku. Velkym problémem v oblasti financi
je jiz zminéna zadluZenost. Celkovy kapital spole¢nosti je z poloviny pokryt dlouhodobymi
uvéry. Této zadluzenosti zajisté prispely 1 vysoké zdsoby moralné opotiebeného zbozi,

které je jiz ve vétsin¢ piipadii nahrazeno novymi modernéj§imi typy na trhu.

5.8.3 Zakaznicka perspektiva

AWZ musi vénovat znacnou pozornost jak svym stalym, tak potenciondlnim zakaznikiim
Vv Polsku, jejichz fady chtéji rozsitit. V nésledujici tabulce (Tab. 8) jsou uvedeny cile, stavy

a metriky tykajici se zdkaznické perspektivy.

Tab. 8 Cile, soucasné a zadouci stavy a metriky zakaznické perspektivy spolecnosti AWZ

(viastni zpracovani)

Soudasny Zadouci stav
Cile Metrika
stav 2013 2014
Nalézt nové za- 0 600 novych za- | 300 novych | Pocet zdkaznikl
kazniky v Polsku kaznikt zakaznikl v Polsku
_ , Pocet zakaznik,
Udrzet si stalé Ubytek o o
sikazniky | Ubytek03% | Ubytek 0 6% 6% ktef zrusi ver-
nostni program

V oblasti expanze do zahrani¢i je cilovym trhem Polsko. V ramci zkusenosti pronikani
na slovensky trh 1ze oc¢ekavat nariist zdkaznikd o 600 v prvnim roce zavedeni BSC a 300
v dalSim roce. Metrikou jsou pfirozené poCty zakazniki, o které se rozSifuje databaze kli-
entll podniku. Nelze se vSak jen zaméfit na nové zakazniky a stalym zakaznikim nevéno-
vat zadnou pozornost. Je dilezité si udrzet stalé zakazniky a zdaraznovat jim, jak vyznam-
nou soucasti uspéchu jsou pro nasi firmu. V soucasné dobé€ je ubytek stalych zdkaznikt
zhruba 3% ro&né. Pii¢inou viak ve vétsing piipadi byva zanik téchto firem. Ubytek tdchto
osob lze méfit také prostrednictvim databaze klientli, kteti nevykazuji Zadnou aktivitu

V ramci veérnostniho programu spolecnosti.
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5.8.4 Perspektiva podnikovych procesi

Pro perspektivu podnikovych procest a perspektivu uceni se a ristu lze také jednoznacné

vymezit zaméstnance, ktefi mohou ovlivnit konkrétni cile. Tato provazanost bude popsana

V nasledujicich kapitolach.

Stejné jako u predchozich dvou perspektiv je i u perspektivy podnikovych procesti nutné

konkretizovat cile, stavy a metriky vztahujici se k této perspektiveé, které jsou naznaceny

v nasledujici tabulce (Tab. 9)

Tab. 9 Cile, soucasné a zadouct stavy a metriky perspektivy podnikovych procesi spolecnos-

ti AWZ (viastni zpracovani)

Easnv Zadouci stav
Cile Souasny Metrika
stav 2013 2014
Propagace Spo- Pocet novych zakaznikt
le¢nosti 0 350 150 ziskanych bezprostiedné
po veletrzich
Obnovovat port- 70 % zada- | 80 % zada- E(,)gﬁt Vs,hr (())%rlg I;Ziijﬁﬁf ]
folio vyrobku a - nych vyrob- | nych vyrob- yen vyro ] Y
sluzeb ki ki vV ramci vérnostniho pro-
gramu
Snizovat prameér- Doba od pievzeti stroje
nou dobu servisu | ' Pracov- | S pracov- O Pracov- | orvisu aZ po jeho predd-
oo nich dni nich dni nich dni P , ] p
stroju ni
Zrychleni admin. 5 dni 4 dn 3dn Doba od pfijeti zakazky az
¢innosti y y po jeji fakturaci
Zefektivnéni ti- Pome Ine .
zeni zasob - sni- | 50 % cel- o hlados ‘,’pl‘l’“?be'
zeni moralné kovych 259 zasob | 0 % zasob nyeh skladovye Z a;j
opotfebenych Zasob sob/celkové zasoby; udr-
skladovych Zisob zovani bézné zasoby
Tvofit proporcio- 29 novyf:h 16 novyf:h Pocet distributorti
. N obchodnich | obchodnich . . .
nalné rozlozenou 0 artnert ve artnerd ve Vv jednotlivych vojvod-
sit’ obchodnich I:/ybranych I:/ybranych stvich obchodnich zéstup-
partnerti v Polsku vojvodstvich | vojvodstvich .
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V ramci péce o stavajici, ale i nové zédkazniky, je nutné zkratit dobu servisu stroji. Jedna se
o celkovy cas, ktery uplyne od doby, kdy je stroj odvezen do dilny v Olomouci a nasledné
vracen zakaznikovi. V soucasné dobé je primérna doba opravy strojii 7 pracovnich dni.
V ramci zkvalitnéni sluzeb je na misté zkratit primérnou dobu na 5 dni. Stejné tak je tomu
I v ptipad¢ administrativnich ¢innosti. Zde by bylo vhodné zkratit dobu fakturace alespon

o dva dny.

Spolecnost se potyka s problémem vysokych skladovych zdsob zejména moralné opotie-
beného zbozi. Tyto zasoby tvoii 20 % celkovych zasob. Je tedy zddouci se je v pribchu

dvou let zcela zbavit, aby zbyte¢né nezadrzovaly kapital spole¢nosti.

Polsko ma zavedeno tiistupiiové ¢lenéni na vojvodstvi, okresy a obce. Pfi pronikani na trh
bude probihat propagaéni kampan, v ramci které by se méla tvotit sit’ distributort. Jelikoz
je jednim z hlavnich podminek, aby byla sit’ tvofena proporcionalné z diivodu konkurenc-
niho boje distributort, bude se tvofit pomoci jednotlivych Sestnacti vojvodstvi. Pfi plano-
vani poctu distributorit v Polsku byl bran ohled na velikost jednotlivych vojvodstvi, ale
zejména na to, jak je zde rozsiten pramysl. Proto je naptiklad v Dolnoslezském vojvodstvi
planovan vétsi pocet distributord, nez je tomu napiiklad v Mazovském vojvodstvi, 1 kdyz
by zde mélo byt podle velikosti vice distributor. Jak lze vidét v nasledujici tabulce
(Tab. 10) v prvnim roce zavedeni BSC je planovano proniknout do vybranych deviti voj-
vodstvi, které zasahuji zhruba do poloviny Polska, a najit zde 29 novych distributort.

Ve druhém roce pak dalSich 16 distributorii ve zbylych vojvodstvich.

Tab. 10 Pocet polskych distributorii v jednotlivych vojvodstvich (vlastni zpracovani)

Pocet distributora v Polsku v jednotlivych vojvodstvich

2013 2014

Dolnoslezské 5 Lublinské 3

Lubusské 2 Podlaské 1

Lodzské 3 Pomoranské 2

Malopolské 5 Varminsko-Mazurské 2

Opolské 2 Zapadopomotanské 2

Podkarpatské 3 Kujavsko-Pomoranské 2
Slezské 3
Mazovské 4
Svatokiizské 2
Velkopolské 4
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Obr. 5 Mapa jednotlivych vojvodstvi v Polsku (wikipedie, © 2007)

Z vyse uvedeného obrazku (Obr. 5) je patrné, ze se spolecnost hodld v prvnim roce sou-

stfedit na vojvodstvi blize hranic Ceské republiky a v dal§im roce na celé Polsko.

Management spolecnosti si uvédomuje, ze se vSak nemize pouze soustfedit na nové za-
kazniky v Polsku a nevénovat pozornost stalym zakaznikiim v Ceské republice a na Slo-
vensku. V soudasné dobé ma AWZ 2500 stalych zékazniki v CR a na Slovensku, ktefi
jsou zapojeni do jejich vérnostniho programu. Vérnostni program poskytuje zakaznikiim
rizné vyhody ve formé slev, riznych benefitii a pravidelného zasilani akénich nabidek.
O tyto zédkazniky nechce spole¢nost v Zadném piipadé€ piijit, proto je v ramci podnikovych

procest nutné podniknout dalsi kroky, aby dosdhla danych cil.

5.8.5 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektivou, kterou by se méla spole¢nost AWZ zabyvat, je perspektiva uéeni
se a ristu, ktera také musi mit uréeny své cile, soucasné a zddouci stavy a metriky. Prave
tato perspektiva musi mit co nejpozitivnéjsi vliv na postoj zaméstnanci k AWZ a méla by
eliminovat nejistotu, kterou v zaméstnancich budi vnitini prostfedni podniku. Sice se jedna
0 V potadi posledni perspektivu, tim vSak neztraci na vyznamu. Pravé naopak, pokud ne-
budou splnény cile v této perspektivé nelze ocekavat, ze budou naplnény cile ostatnich

perspektiv podniku AWZ. | zde jsou tyto informace uvedeny v tabulce (Tab. 11).
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Tab. 11 Cile, soucasné a zadouci stavy a metriky perspektivy uceni se a rustu spolecnosti

AWZ (viastni zpracovani)

Zadouci stav

Cile Soucasny stav Metrika
2013 2014
Zvysit spokoje- Pomér spokojenych za-
nost zaméstnan- 50 % 80 % 90 % méstnancl/vsichni zamést-
ci nanci
Zvysit spokoje-

Pomér spokojenych za-
nost zameéstnan-
60 % 90 % 90 % méstnanct/vsichni zamést-
cl se systémem )
nancl
odmeénovani

Zvysit angaz0- . ‘
Pocet navrh a piipominek,

vanost zameést- 40 % 80 % 85 %
aktivita pti poradach
nancu
Zefektivnéni Plnéni metrik zaméstnancu
50 % 95 % 100 %
skoleni bezprostifedné po Skoleni

Mezi cile v oblasti perspektivy uceni se a rastu patii celkové zvySeni spokojenosti zamést-
nancu ve firm¢. Bez ohledu na to, zda se firmé dafi ¢i ne, neméli by zaméstnanci byt ner-
vozni vice nez je ptirozené z diivodu, Ze vedeni na né€ vytvaii zbyte€ny natlak. JelikoZ také
néktefi zamé&stnanci povazuji systém odmeénovani za neprithledny a mysli si, Ze néktefi

zaméstnanci jsou zvyhodnovani.

Vedeni spole¢nosti jiz v dnes$ni dobé¢ je schopno rozlisit zaméestnance, kteti se citi byt sou-
¢asti spolecnosti, cht&ji byt aktivné zapojeni pii rozhodovani a podavaji lepsi vykony, pro-
to cht&ji takovychto zameéstnancl vice, jelikoz se da ocekavat stejny efekt i u ostatnich

zaméstnancu. V ramci porad je nutné vyhodnocovat aktivitu jednotlivych zaméstnanct.
Zaméstnanci povazuji néktera skoleni, ktera absolvovali, za zbyte¢na, jelikoz jim byly in-
formace podavany Spatnym zptsobem, nebo Skoleni nebylo vhodné pro jejich pozici.

Je nutné se soustiedit na vzdélavani vSech zaméstnanct soucasné.
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5.8.6 Strategicka mapa

Nize uvedena strategicka mapa (Obr. 6) zobrazuje, jak na sebe jednotlivé cile navazuji
a ovliviyji se. Cile optimalizace zisku, snizeni zadluzenosti a zvysSeni trzeb ptredstavuji
finan¢ni perspektivu (zobrazeny ¢erven¢). Udrzeni stalych zdkazniki, zvyseni jejich zisko-

vosti a proniknuti na trh Polska jsou cile zakaznické perspektivy (v mapé modie).

Abychom téchto cilti dosahli je zapotiebi pravidelné obnovovat sortiment vyrobku, aby i ti
nejnaro¢néjsi zakaznici byli uspokojeni, zrychlovat administrativni ¢innosti a sluzby servi-
su, zefektivnit fizeni zasob a vénovat také zna¢nou pozornost propagaci spolecnosti. Zaro-
vent musi obchodni zastupci myslet na to, Ze je zapotiebi vytvofit proporcionalni sit’ distri-
butorGl v Polsku tak, aby si distributofi nekonkurovali, a zaroven byly pokryty vSechny

oblasti. Tyto cile spadaji do perspektivy podnikovych procest (oznaceny Zluté).

Pro dosazeni vSech téchto cilu je vSak zapotiebi mit zaméstnance, ktefi budou ve spolec-
nosti spokojeni, budou védét, co a jak maji pro dosazeni cili udé¢lat, angaZovat
se vV kazdém problému a za tuto praci budou dostavat odpovidajici mzdu. Tato problemati-

ka se vztahuje k perspektivé uceni se a ristu (znazornéna zeleng¢).

Obr. 6 Strategicka mapa AWZ s.r.o. (vlastni zpracovani)
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6 PROJEKT ZAVEDENI BALANCED SCORECARD VE
SPOLECNOSTI AWZ

V této Casti prace je nutné urcit ¢innosti, které jsou potiebné pro zavedeni Balanced Score-
card, a vyty¢it s nimi souvisejici harmonogram. Dale je nutné identifikovat rizika projektu,

vypracovat analyzu jednotlivych stakeholdert a propojit BSC s odménovanim.

6.1 Cinnosti poti‘ebné pro zavedeni BSC

- Vyjasnéni vize a strategie
- Konkretizace strategickych cilii
- Zpusoby dosazeni strategickych cila
- Vyjasnéni vztaht pfi¢in a nasledka
- Vyjasnéni ¢asového harmonogramu

a) Vyuziti MS Excel

b) Vyuziti informaéniho systému ATTIS
- Vyty¢eni nakladd na projekt a zptisob financovani

a) Vyuziti MS Excel

= Vybér odbornika na MS OFFICE - Excel
b) Vyuziti informaéniho systému ATTIS
= Vybér vhodného dodavatele

- Ptiprava prezentace BSC na hromadnou schiizi se zaméstnanci
- Hromadné schlize se zaméstnanci a piedstaveni BSC
- Schizky s jednotlivymi zaméstnanci
- Prodiskutovani méfitek

a) Mezi vedenim

b) Se zaméstnanci
- Diskuse k navrhtim hodnot jednotlivych metrik v pozadovaném stavu
- Schvaleni cilovych hodnot jednotlivych metrik
- Vybér vhodného informacniho technika v ptipadé€ varianty MS Excel
- Vypracovani pozadovaného software — Excel
- Aplikace programu ATTIS v ptipad¢ zvoleni odborného systému

- Pfechod na novy systém odménovani
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Pokud se vedeni podniku rozhodne zavadét Balanced Scorecard, je nevyhnutelné, aby
se sami majitelé ztotoznili s vizi a strategii podniku. Jelikoz doposud vedeni nemélo v této
oblasti jasno, lze ocekdvat, Ze se podnik nedocka zavratného uspéchu na trhu. Musi
se shodnout na strategickych cilech podniku a na zpusobu, jak jich dosahnou. S cili podni-
ku souvisi i vytvoreni vztahll pfi¢ina — nésledek. Vedeni si musi umét tyto vztahy ptedsta-
vit a uvédomit si, jak budou tyto vztahy fungovat. V ptipadé potieb je nutné jiz v této fazi,
fesit neshody mezi sebou a nalézt feSeni ¢i se snazit dojit ke kompromisu, nez budou za-
méstnanci jakkoliv zapojeni do projektu. Nelze vSak rozli¢né nazory fesit pozdéji za pii-
tomnosti zaméstnancl. Je v z4jmu vedeni, aby zaméstnanci byli pfesvédceni o smyslu
a realnosti projektu. V piipad¢, ze vSak pred nimi jeden z majitelii projevi pochybnosti,

nelze o¢ekavat, ze zaméstnanci budou projektu vefit.

Samoziejmosti, kterd je provazena s vétSinou projektll, je vynaloZeni nakladd, které dana
zména vyzaduje. V tomto piipadé se tyto ndklady mimo jiné tykaji zpisobu vedeni metrik.
Lze vyuzit dvou variant. MS OFFICE Excel ¢i programu feSici pfimo problematiku
BALANCED SCORECARD zvany ATTIS. Lze predpokladat, ze program ATTIS bude
nakladné;jsi, proto je jiz v této f4zi nutné shromazdit a vyhodnotit nékolik finan¢nich nabi-
dek od specializovanych firem zprostiedkujicich ATTIS. Ostatni naklady se tykaji Casu

zameéstnanci, ktery bude zapotiebi pro zavedeni BSC.

Zavedeni BSC ma ptedevSim zménit postoj zaméstnancti k podniku. Je tedy nutnosti jim
dopodrobna vysvétlit, o co se vlastn€ jednd a co se pro né¢ zméni. Vhodné by bylo uspoia-
dat hromadnou schiizi, na které bude vyjasnéna BSC. Napfiklad zpracovanim prezentace,

kde bude uvedena vize, strategie, strategické cile a vztahy pficina — nasledek.

Hromadna schiize pro vSechny zaméstnance vSak neni postacujici, zaméstnanci budou mit
pouze ptehled, jak se BSC dotyka podniku jako celku. Je pravdépodobné, Ze ne kazdy za-
meéstnanec pochopi princip BSC, je nutné se vénovat i kazdému zvlasté a zodpoveédét jim
pfipadné dotazy ¢i objasnit nejasnosti. Je také zapotiebi jim vysvétlit metriky, které se bu-
dou tykat jejich konkrétni ¢innosti, a ndzorné jim ukazat, jak jejich prace ovlivni cely BSC.
Aby tyto schiizky mély smysl, je dulezité, aby i vedeni se s t€émito metrikami seznamilo
a podrobné¢ prodiskutovalo zptsob, jak budou do této problematiky zasvécovat konkrétni
zaméstnance. Tyto metriky a navrhy jejich hodnot musi byt také prodiskutovany, vyfeSeny

pfipominky a v neposledni fadé€ schvaleny.
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Zalezi na vedeni podniku a finan¢nich moznostech, zda jako technickou podporu zvoli MS
OFFICE Excel ¢i program ATTIS. V ptipadé MS OFFICE Excelu je na misté¢ vyhledat
informacniho technika, ktery bude schopen podle pozadavki vytvofit konkrétni software.

Druhou moznosti je vyuzit sluzeb firmy zprostiedkujici ATTIS.

Vsechny ¢innosti by mély byt dokonceny do 1. 1. 2013, aby bylo mozno naptiklad 1épe
srovnavat tidaje oproti rokiim minulym, kdy v podniku BSC nebyl zaveden.

Potiebné ¢innosti, jako jsou navrhy jednotlivych méfitek, urceni hodnot téchto métitek
V soucasném stavu a vytvoreni navrhii hodnot jednotlivych metrik v pozadovaném stavu

pottebné pro odménovani zaméstnanctl, jsou jiz vypracovany nize v projektové ¢asti prace.

6.2 Casovy plan zavedeni Balanced Scorecard

Pfi zavadéni mé vedeni spolecnosti na vybér ze dvou variant. Mlze zvolit variantu, kdy
si od odbornika na MS OFFICE — Excel nechaji vytvofit specificky software a databaze
podle svych pozadavki, které budou vyuzivat pro sestavovani mezd. Dal$i moznosti
je koupit specialni softwarovy nastroj zvany ATTIS, ktery slouZi k organizaci a zvySovani

vykonnosti procesii a zaméstnancti ve firmé.

6.2.1 Vyuziti MS OFFICE - Excel

V ptipadég, ze se vedeni podniku rozhodne vyhledat odbornika na MS OFFICE, jednalo by
se o mén¢ nakladnou variantu, pfi které by se vSak muselo vice angaZovat vedeni spolec-
nosti pfi vytvareni softwaru a databazi. Také pfi samotném vytvaieni mezd se da oCekavat,
ze budou mit vice prace s vyplnovanim jednotlivych hodnot metrik, nez by tomu bylo
s programem ATTIS. Vyhodou vSak je krat§i doba ptipravné faze zavadéni projektu.
V piipadé, ze by se vedeni rozhodlo pro zahajeni projektu zacatkem cCervna a piechod
na novy zpusob vytvareni mezd by se stanovil na prvni mésic roku 2013, piiprava by byla
dokoncena jiz koncem zafi. Je zde tedy dostatek Casu na sezndmeni se s programem, po-
pfipadé provedeni drobnych uprav. Pro nastinéni jednotlivych ¢innosti a délky jejich pri-

béhu je vyuzito programu MS OFFICE Project.
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Tab. 12 Cinnosti potiebné k zavedeni BSC v piipadé vyuziti MS EXCEL (viastni

zpracovani)
Tazk Name Doba trvani Zahajeni Dokonéeni Predchidci

1 -/ Pfiprava vedeni 1413 dny . 1.6, 2012 300  21.6. 2012 .00

P yjaznéni vize a strategis 14 dny| 1.6 2012900 216 2012%:00

3 Konkretizace strategickych cid Sdny| 1.5 2012800 135 201217:00

4 Zplzoby dozaZeni strategickych cid 10dny| 162012 800 146 201217:00

5 Wyjaznénivztahl pficin a nasledkd 7dny| 1.6 2012800 11.6.201217:00

[ Vyjasnéni ¢azového harmanogramu - M3 Excel 2dny| 21.6.20128:00f 2 012 %001
7 Wytyeni nakladd na projekt a zplzob financevani - M3 Excel 2dny| 2562012900 276 20129:00(6
8 Pfiprava prezentace BSC na hremadnou =chizi 2s zaméstnanci Sdny| 27.6.2012 9:00 47. 20129007
9 Hromadnd echize & zaméstnanci a pfedstaveni B3C 1den| 4.7.2012%:00 57.2012%008
10 Schizky = jednotlivymi zamé&stnanci 12dny| 57.20129:00 237 20129:00(9
" Prodizkutovani méfitek - vedeni 10dny| Z3.7. 2012 9:00 6.8. 2012 9:00(10
12 Prodizkutovani méfitek - 2 zaméstnanci 14 dny| 6.8 20125:00| 248 2012%:00(11
13 Dizkuge k navrhdm pofadovanych hodnot metrik 10 dny| 24.8. 2012 9:00 7.9.2012 90012
14 Schvaleni cilowvych hodnot jednotlivirch metrik Sdny| 7.9.2012 900 9. 2012 9:00(13
15 Vybér odbornika na M3 OFFICE Excel 1den| 14.9. 2012 5:00 g 2012 %5:00(14
16 Vypracovani poZadovaného softwaru 7dny| 17.8. 2012 8:00 2012 9:00(15
17 Prechod na novy systém odménovani 1den| 28.9. 2012 9:00 202 9:0018

V piedchazejici tabulce (Tab. 12) jsou uvedeny vSechny ¢innosti, které jsou nutné pro za-
vedeni BSC v ptipadé vyuziti MS Excel, véetné predpoklddané doby trvani téchto ¢innosti.
Potiebné ¢&innosti by tedy byly provedeny do 27. 9. 2012. Casové rezerva miize slouzit
nejen k seznameni se s timto softwarem, k jeho Upravam, ale eliminuje riziko nedodrzeni
pozadovaného terminu zavedeni BSC v ptipad¢ prodlouZeni doby trvani jakékoliv ¢innosti.

Je také mozné vyzkouset si cely systém jesté pred zavedenim.

[ Gerven 2012 | Eervenec 2012 srpen 2012 zafi 2012

Obr. 7 Grafické zndzornéni casového harmonogramu v pripade vyuziti MS Excel (vlastni

zpracovani)
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Zahajovaci ptipravy mohou zacit jiz 1. ¢ervna 2012. Veskeré ¢innosti by byly dokonceny
jiz koncem zafi téhoz roku, tedy tfi mésice pfed pozadovanym terminem pro pirechod

na odménovani pomoci BSC.

6.2.2 Vyuziti programu ATTIS

Druhou moznosti je vyuzit program ATTIS. Jeho zavedeni nespoc€iva jen v zakoupeni pro-
gramu. Na trhu je fada spoleCnosti, které poskytuji tento program spole¢né¢ s odbornym
poradenstvim ohledné strategie podniku, zavadéni BSC ¢i vytvareni jednotlivych metrik.

Program je mozno nastavit piesné podle potteb podniki.

Vyhodou tohoto programu je relativné snadnd manipulace s programem pii vytvafeni
mezd. Avsak pokud nastane v programu jakykoliv problém ¢i vedeni bude chtit poupravit
metriky, coz je pti zavadéni BSC vice jak pravdépodobné, je zapotiebi opét kontaktovat

agenturu, které musi zaplatit za jeji sluzby.

Aplikace ATTISu by trvala zhruba 20 pracovnich dni, coz je 0 13 dni déle, neZ vypracova-
ni MS OFFICE Excelu. Dokonceni ptiprav pomoci ATTISu vychézi v tomto piipadé
na 26. 10. 2012. Je zde tedy mensi ¢asova rezerva zhruba o jeden mésic oproti predchazeji-
ci varianté. Vedeni podniku bude mit také vice prace se zaucenim. Oproti MS Excelu

se jedna o mnohem specifictéjsi program, se kterym se doposud nesetkali.

V nasledujici tabulce (Tab. 13) jsou uvedeny vSechny c¢innosti, kterych je zapotiebi
k pfechodu na BSC s programem ATTIS. Termin zahajeni je také 1. 6. 2012, avSak termin
dokonceni je 26. 10. 2012.
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Tab. 13 Cinnosti potiebné k zavedeni BSC v piipadé vyuziti programu ATTIS (viastni

zpracovani)
Tazk Name Doba trvani Zahajeni Dokonéeni Predchidci

1 - Priprava vedeni 14,13 dny 1.6. 2012 8:00| 21.6. 2012 .00

2 Vyjagnéni vize a strategie 14 dny 16.20129%00( 21.6. 2012 9:00

3 Kenkretizace strategickych clb S dny 6. 2012 8:00) 1328 2012 17:00

4 Zplzoby dosaZeni strategickych cid 10 dny 6. 2012 8:00| 146 201217:00

5 Wyjaznéni vztahd pfigin a nasledkl 7 dny 6. 2012 8:00| 11.6. 20121700

6 Vyjasnéni Cazoveho harmonogramu - ATTIS 3 dny 5. 2012900 286 20129001
7 Wytyeni nakladd na projekt a zplzeb financovani 12 dny 5. 2012900 1272012900 8
8 PFiprava prezentace BSC na hremadneu schlizi 22 zaméstnanci Sdny 7.20129:00( 19.7.2012 9:00|7
9 Hromadnd echize s zaméstnanci a predstaveni B3C 1 den 7.20125:00| 207.20129:00/8
10 Schizky = jednotlivymi zamé&stnanci 12 dny 72012 5:00 7.8 20125:00/ 8
11 Prodizkutovani méfitek - vedeni 2 dny .8.2012%:00| 17.8. 2012 9:00(10
12 Prodizkutovani méfiek - =& zaméstnanci 14 dny 7.8 2012 9:00 §.9. 2012 2:00 11
13 Dizkuze k navrhim peZadovanych hodnot metrik 10 dny 6.9. 2012 9:00| 20.9. 2012 9:00 12
14 Schvaleni cilovych hodnot jednotlivich metrik Sdny 20.9. 2012 9:00| 27.9.2012 9:00(13
15 Aplikace programu ATTIS 20 dny 27.9 2012 5:00) 25.10. 2012 9:00|14
16 Prechod na novy svstém odméfovani 1den| 2510 20129:00) 26.10. 2012 5:00|15

| Z nize znazornéného Gantova diagramu (Obr. 8) je patrné, Ze nejdelsi ¢innosti je samotna
aplikace programu ATTIS, ktera trva 20 pracovnich dni. Ptipravy by byly dokon¢eny kon-

cem fijna.

| Eerven 2012 | dervenec 2012] srpen 2012 Zar 2012 fiien 2012

Obr. 8 Grafické znazornéni casového harmonogramu Vv pripadeé vyuziti programu

ATTIS (viastni zpracovani)
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6.3 Propojeni BSC s odménovacim systémem

Jelikoz je jiz v ndzvu této prace zdiraznén vyznam propojeni BSC s odménovanim, je di-
lezité navrhnout zpusob, jak BSC ovlivni zptisob odménovani v podniku AWZ. Nejedna
se o metriky pouze pro zaméstnance, ale také pro vedeni podniku, jelikoz uspéch zavisi

na spolupraci vSech ¢lankd podniku.

V ramci perspektivy uceni se a ristu je nutné specifikovat jasnd meétitka, podle kterych
také chceme hodnotit vykonnost samotnych zaméstnancii. Jelikoz kazda prace ma odlisnou
napln, je samoziejmé, ze i meftitka jejich vykonnosti musi byt riiznd, avSak musi byt stale
v souladu s vySe uvedenymi cili ostatnich perspektiv. Zaméstnanci musi védét, co presné

a jak mohou ovlivnit a musi vidét zpétnou vazbu, co jejich prace pfinasi.

Z grafického znazornéni strategické mapy Ize podle barev jasné rozeznat, ktery zaméstna-
nec ovliviiuje konkrétni cile podniku. Podle déale popsaného barevného rozliseni lze po-
znat, ze nejvice cili mohou ovlivnit sami majitelé — vedeni podniku. Maji vliv na celou
perspektivu uceni se a riistu a také obnovu sortimentu. Zrychleni administrativnich ¢innosti
mohou ovlivnit obchodni referenti a G€etni. Dal§im cilem v perspektivé podnikovych pro-
cesu je zrychleni servisu, ktery mohou ovlivnit mechanici, ktefi maji na starost opravy
a udrzby stroji. Vybudovat a udrzet dobré jméno firmy da také spoustu prace, je proto di-
lezité se vénovat také propagaci spole¢nosti, tu mohou ovlivnit zejména osoby, které pfi-
jdou do styku se zakazniky nejvice — prodejce a obchodni zastupci. Polsti obchodni zastup-
ci si také musi ohlidat, aby sit’ distributord, kterou v Polsku vytvafi, byla proporciondlné
rozlozena. V neposledni fad¢ je také dulezité zefektivnit fizeni zasob, coz ovliviuji sklad-

nici, ktefi si ndkupem sami reguluji vysi zasob na skladu.
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Obr. 9 Viiv zaméstnancii na konkrétni cile podniku (viastni zpracovani)

Vliv zaméstnanci na konkrétni cile podniku

() Skladnici — mira prekroc¢eni béZzné zasoby u jednotlivych druhli vyrobkt

@ Mechanici — pocet piekroceni zakazek servisu trvajicich déle jak 4 dny

@ Obchodni zastupci - % novych klientil v Polsku a jejich zafazeni dle obratu — novi
obchodni zastupci - Polsko, tbytek stalych klientl a jejich obraty — soucastni ob-
chodni zastupci

Obchodni referenti — rychlost vytizeni objednavek

0@

Prodejce — maloobchod — zvysujici se pocet stalych zakaznikd (pfimych odbérate-
14)

(O Uketni — podet vystavenych faktur déle jak 2 dny po expedici zbozi

) Management — spokojenost zaméstnancii a jejich angazovanost ve firmé, sortiment

vyrobkil

6.4 Metriky vztahujici se k mési¢cnimu odménovani zaméstnancu

Pro jednotlivé zaméstnance je nutné piesné stanovit, jak budou odméiovani. Pevna ¢ést
mzdy a podil na zisku zlstdva nezménén, ale musi se stanovit, na zaklad¢é ¢eho jim bude
piifazeno jejich osobni ohodnoceni. Nize uvedena tabulka (Tab. 14) popisuje, ¢eho musi

zameéstnanci dosahovat, aby méli ndrok na co nejvyssi osobni ohodnoceni.
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Osobni ohodnoceni skladnikii bude zaviset na vysi miry piekroceni bézné zasoby u jednot-
livych druhti vyrobku. Jelikoz pravé oni zodpovidaji za to, aby na skladé byly zasoby
VvV takovém mnozstvi, aby byly k dispozici pro servis potiebné ndhradni dily a soucastky.
Zasoba se samoziejme miize piekrocCit v piipadé potieby, ale jen pokud je to skute¢né po-

ttebné pro uspokojeni poptavky konkrétniho zakaznika.

Za velkou konkuren¢ni vyhodu je povazovan prave servis zbozi v ptipadé oprav ¢i udrzby
stroju. Proto je dulezité klast diraz také na kvalitni a rychlou praci mechanikt, aby zékaz-
nik mé€l co nejmensi ztraty plynouci z nevyuzivani tohoto stroje. Jejich vykon by mohl byt
posuzovan podle poctu piekroCeni zakézek servisu trvajicich déle jak 4 dny. V soucasné

dob¢ trvaji opravy a udrzby pramérné 6 dni.

Spole¢nost musi najmout nejméné dva zaméstnance, kteti se budou vénovat polskému tr-
hu. Tito zaméstnanci budou odménovani v zavislosti na po¢tu novych zakazniku v Polsku
a jejich zatrazeni dle obratu. Pro AWZ je dulezité, aby se tito zaméstnanci jiz na tomto trhu
orientovali a mé&li zkuSenosti v oboru, pravé proto vedeni zvolilo zaméstnance piimo z Pol-

ska.

Ohodnoceni obchodnich zéstupcl se bude odvijet od toho, kolik stalych zakaznikl zrusi
vérnostni program a podle ubytku moralné zastaralych zasob, které se musi snaZzit prodat
a snizit tak zasoby na minimum. Je jisté, Ze vérnostni program mohou zékaznici ruSit na-

priklad z divodu zaniku firmy, to se samoziejmé musi pii vytvareni metrik brat v potaz.

Piijeti a vyfizeni objednavek maji na starost obchodni referenti. Jejich vykon Ize posuzovat
podle rychlost vyfizeni objednavek. Je dulezité zajistit vSechna specifika, ktera zakaznik
po vyrobku poZaduje a poslat danou objednavku. Tato prace vyzaduje aktivni a komunika-
tivni pfistup.

AWZ zaméstnava jednoho prodejce, ktery se vénuje zakaznikiim pievazné z Olomouce,
ktefi navstivi prodejnu osobné. Tento prodejce se musi snazit zvySovat pocet téchto zakaz-

nikidl a zaroven stejné jako obchodni zastupci v terénu musi nabizet 1 moralné opotiebené
zasoby.

Spole¢nost ma vlastni ucetni, ktera miize pfispét k danym ciliim tim, Ze se bude snazit vy-
stavit fakturu na vyexpedované zbozi co nejdfive. Jeji vykon tedy bude posuzovan podle

poctu vystavenych faktur déle jak 2 dny po expedici zboZi.
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6.5 Metriky pro management podniku

Nejen zaméstnanci musi védet, ceho se maji snazit dosdhnout, aby méli narok na osobni
ohodnoceni v plné vysi, je dulezité sestavit piesnd pravidla pro management podniku,
podle kterych se budou fidit. Jednotlivé metriky jsou uvedeny Vv nasledujici tabulce
(Tab. 15). Jejich ukolem je pravidelné obnovovat sortiment vyrobkl na zakladé pozadavki
zékaznikli. Pokud vedeni ma k dispozici informace o tom, co zédkaznik chce, je nutné jeho
prani také realizovat. Nelze ocCekavat, ze zakaznikovi bude stacit projeveny zajem o jeho

pozadavky.

Zameéstnanci podniku AWZ nejsou ve firmé¢ zrovna nejspokojengjsi, néktefi dokonce uva-
Zuji o odchodu. Vedeni si vSak musi uvédomit, jaké naklady jiz do tohoto zaméstnance
podnik vlozil, jakym pfinosem je zaméstnanec pro podnik a co by pro firmu pfedstavovala
ztrata takového cloveéka. Musi se tedy snazit zaméstnancim nabidnout piijemné firemni

prostiedi, kde se budou citit dobie, a kde bude bran ohled na jejich nézory a ptipominky.

Vedeni podniku se také musi soustiedit na své zaméstnance. Jiz ted’ je mozné posoudit,
ktefi zaméstnanci se vice angazuji ve firmé. Ve vétSin€ piipadi jsou to lidé, se kterymi
vedeni komunikuje a zapojuje je do FeSeni problémi. Je proto dilezité mit takovych za-

méstnanctl vice pro dosaZeni poZzadovanych cilt.

Aby AWZ dosahovala pozadovanych cildi, zaméstnanci musi védét, jak se k nim propraco-
vat. Skutecnost, ze se vedeni aktivné zapoji do Skoleni, které zaméstnanci absolvuji a bu-
dou vyjadfovat své pifipominky, pozadavky a navrhy, bude zaméstnance také motivovat
k lepsim vysledkiim a $koleni bude efektivnéjsi. Vedeni i zaméstnanci budou moci rovnou
konzultovat problematiku pted Skolitelem, jakozto s nezavislou osobou, ktera vidi proble-

matiku objektivné a dokaze vSem poradit feseni.
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6.6 Naklady na zavedeni BSC

Jelikoz ma projekt dvé varianty vyuziti informacnich technologii, jsou s nimi spojené
1 rozdilné naklady na zavedeni BSC do podniku. Samotné zavedeni programu ATTIS by
stalo cca 200 000 K¢. Tyto prostiedky vSak v soucasné dobé podnik nema, proto by bylo
nutné zadat o Gveér banku, poskytnuti ivéru by samoziejme jesté navysilo zadluzenost pod-
niku. Pokud se vedeni spole¢nosti rozhodne nalézt odbornika na MS OFFICE Excel, Ize
ocekavat, ze vytvareni mezd bude trvat déle a bude vyzadovat vice prace, avSak pocatecni
naklady budou jen 15 000 K¢&. Zalezi tedy na vedeni podniku, zda zvoli pohodIngjsi formu
vytvareni mezd a zadluzi tak jesté vice podnik, nebo s nékolikandsobné nizsimi pocatec-

nimi naklady zvoli MS Excel.

Piechod na BSC s sebou nese vSak néklady, které jsou naprosto nutné vynalozit, aby BSC
ptines] ocekavané vysledky. Jsou to naklady na zasvéceni zaméstnancti do BSC a konzul-
tace celé problematiky s nimi. Je zapotiebi zaméstnance zapojit do vytvareni metrik a cilo-
vych hodnot. Cas, ktery viak budou vénovat témto &innostem, bude b&hem jejich pracovni
doby. Tyto naklady Ize odhadnout zhruba na 100 000 K¢, tato ¢astka vychazi z praimérné
hodinové mzdy zaméstnanct a Casu, ktery bude potieba stravit u vSech ¢innosti nutnych

k zavedeni BSC.

Existuji tedy dvé trovné nékladd, které 1ze o¢ekéavat. Varianta s vyuZitim programu ATTIS
by dosahovala vySe okolo 300 000 K¢ a druhd moZnost vytvoteni specidlniho softwaru MS

Excel 115 000 K¢. Rozdil mezi jednotlivymi variantami je tedy 185 000 K¢&.

6.7 Prinosy zavedeni BSC ve spolecnosti AWZ s.r.o.

Pokud se spolecnosti podaii uspesné zavést BSC do podniku, l1ze ocekavat nejen financni
ptinosy uréené v ramci finanéni perspektivy. Implementaci se pfevede vize a strategie
do jednotlivych cilli, zaméstnanci budou védét, co a jak maji délat, a budou mit jasnou
pfedstavu, jak se podili na dosahovani konkrétnich cilti spole¢nosti. Budou moci vidét, Ze
je jejich odmeéna spravedlivd. Vyjasni se odpovédnostni systém v podniku a eliminuji
se zbytecné konfliktni situace, jelikoz 1 pro samotné vedeni se zprihledni chod spole¢nosti.
Zasadnim problémem je v tomto podnik problém v komunikaci, coZ se v diisledku projevu-
je mimo jiné tim, Ze nikdo nevi, ¢eho chtéji jako podnik dosdhnout. Diky BSC budou mit

zameéstnanci 1 vedeni jednotnou ptredstavu, co je jejich cilem a jak ho dosédhnout.
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6.8 Rizikova analyza

Zaméstnanci v podniku jsou jiz v souCasné dobé dosti skepticti, co se tyce jakychkoliv
zmeén, které by mély vést ke zlepSeni. Lze tedy ocekdvat, Ze i samotné naplnéni BSC
se nedocka velké piizné zaméstnancli. Mlize nastat situace, kdy zaméstnanci budou jakéko-
liv zmény ignorovat a budou i1 nadale pracovat, jak jsou zvykli. Jelikoz vSak jsou jiz ted’
Vv situaci, kdy nevéii zménam, které vedeni zavadi, miize nastat i moznost, kdy nekteti za-
méstnanci daji radéji pfednost odchodu z podniku. Aby ani k jedné z téchto situaci nedo-
Slo, vedeni musi své podiizené zasvétit do zavadéni Balanced Scorecard, vysvétlit vSechny

ptinosy, prib¢h tvotfeni mezd a vyhody pro né samotné.

Kazdy zaméstnanec musi znat méfitka, podle kterych bude posuzovana jeho vykonnost
a jeho pfinos k dosahovani cili. Vedeni vSak musi stanovit takové metriky, které je za-
meéstnanec schopen pfi vykonu své prace ovlivnit, musi se tedy bezprostfedné tykat pfimo
jeho ¢innosti. Nelze stanovit metriky pro vykonnost zaméstnance, které se absolutné nety-
kaji jeho naplné prace. Metriky musi byt nastaveny v takové hodnoté, které mohou za-
meéstnanci realné dosdhnout. Nelze jim stanovit hodnoty na prvni pohled nedosazitelné,
jen z divodu, ze vedeni pozaduje co nejvyssi vykony, zaméstnanec musi védét, ¢eho do-
sahnout a co konkrétné dosaZena hodnota piinese podniku. Tyto metriky by mély byt vy-
tvafeny v tésné€ spolupraci se zaméstnanci, kterych se tyto metriky tykaji, aby méli moz-

nost vyjadfit sviij ndzor a vedeni by zvazilo jeho pfipominky.

Pravé pfitomnosti zaméstnanct pii vytvareni téchto metrik by se dalo vyvarovat situaci,
kdy zaméstnanci odmitnou akceptovat méfitka, podle kterych se ma hodnotit jejich vykon-
nost. V ptfipadé¢, ze by zaméstnanci pracovali bez snahy dosahovat pozadovanych hodnot
metrik, mohly by mit pocit, Ze odvedli dobrou praci, mozna jednorazové piinesou podniku
i znaény zisk, ale nebudou pracovat v souladu s celkovou strategii podniku. Samoziejmeé
budou odmeénéni podle stanovenych metrik, podle kterych nemusi mit narok na osobni
ohodnoceni v plné vysi, a nastane problém, kdy se zaméstnanec bude citit ukfivdén a ne-

docenén.

Vedeni podniku musi stanovit cile podle zdsad SMART. Zaméstnancim musi byt ndzorn¢
vysvétleno a popsano, jaké cile ma podnik stanovené a jak jich lze dosahnout. Pokud za-

méstnanci budou cile povazovat za neredlné a nedosazitelné, nelze od nich ocekavat, ze
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se budou snazit pomoci jich dosahnout. Cile v jednotlivych perspektivach musi byt samo-

ziejmé v souladu s ostatnimi, coz je zakladem uspé$ného zavadéni BSC.

Je také dulezité védét, jakym zptisobem firma chee danych cili dosahnout. Nelze pouze
zkouset rizné varianty, které mohou pfinést jak tispéch, tak netispéch. Takovyto zptisob je
prili§ nékladny a zcela neefektivni. | v ptipad¢€, ze vedeni stanovi z jejich pohledu realné
cile, za jistych okolnosti nemusi dosahovat téchto pozadovanych hodnot. Je vsak diilezité
mit zpétnou vazbu a zjistovat, pro¢ danych hodnot podnik nedosahuje, co je pfic¢innou, jak

popiipad¢ upravit jednotlivé metriky a jejich pozadované hodnoty.

Pti konkretizaci jednotlivych metrik a cild se muize stat, ze diky neefektivni komunikaci
dojde k jejich rozdilnému pochopeni. Zaméstnanci také mohou pouze piedstirat, Ze v§emu
rozumi a vi, co maji délat, coz samoziejmé povede k situaci, kdy na konci mésice zjisti, zZe
nedosahuji na udéleni osobniho ohodnocenti, jelikoz nesplnili ani z ¢asti, co po nich vedeni
chtélo. Muze se také stat, ze zaméstnanec bude presvédcen o pochopeni problematiky,
ale pfitom tomu tak nebude. Zaméstnanec tedy bude naplno pracovat, aby doséhl cile,
ale v disledku piijde na to, Ze jeho prace vede naprosto k jinym vysledkim, nez jaké po

ném byly pozadovany.

ey e

také dalSim rizikem tato nedostatecna zkuSenost S BSC 1 se strategickym fizenim. Vedeni
by mélo zvazit moznost vyuzivat odbornych poradct, ktefi jiZ maji zkuSenosti v oboru

a budou schopni jim poradit.

Zavadéni BSC si vyzaduje fadu metrik. Tyto metriky si mize evidovat samo vedeni, ale
usettilo by spoustu ¢asu zavedeni programu ATTIS. Tento program je vytvofen pravé
pro vyuzivani Balanced Scorecard. Zakoupeni tohoto programu by vSak podnik stélo
200 000 K¢. V pripade, ze se AWZ nesetkd s uspéSnym zavedenim BSC z jakéhokoliv
diivodu, tato ¢astka by predstavovala zbytecné vynaloZzené zdroje. Néklady na tento pro-
gram jsou vSak vysoké a AWZ nemé dostatecné prostiedky, aby tento program zakoupil
z vlastnich zdroja. Je tedy nutné pozadat o dalsi uvér od banky. JelikoZ je vSak podnik jiz
tak zadluzeny, je zde riziko neposkytnuti véru. Koupé tohoto programu vsak nevylucuje

zavedeni BSC, jedna se spiSe o usnadnéni prace vedeni podniku.
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6.9 Analyza stakeholderi

Pti realizaci jakéhokoliv projektu je vzdy zainteresovana fada osob. Néktefi jsou zastanci
projektu, kteti v ném vidi zna¢né vyhody, néktefi jsou jeho odptrci. Zalezi na tom, jaky
dopad bude mit zavedeni projektu na konkrétni osobu ¢i skupinu osob. I projekt zavedeni

Balanced Scorecard ma své odpurce a ptiznivce, jak lze vidét v nasledujicim obrazku

(Obr. 10).

© Obchodni zastupci v

Stakeholder - Diagramm terénu
@ Administrativni pracovnici

12 / O Manualné pracuijici
16 zaméstnanci
3 \ O Majitel A
9 6 Q ® Majitel B
2 @ Zakaznici
T T O G T T S D d | .
s 16 5 >0 5 10 1 odavatelé
(Odptirce) Postoj (Obhajce) © Véritele

Obr. 10 Grafické zobrazeni stakeholderii podniku (viastni zpracovani)

Na tomto projektu je snad nejvétsi rozdil mezi dvéma majiteli, kteti maji zcela odliSné na-
zory. Majitel A by chtél projekt realizovat, zménit ptistup k strategickému ftizeni a ziskat
si tak i divéru svych zaméstnanci. Druhy majitel vSak povazuje soucasny stav za uspoko-

jujici a nechce do podniku v Zaddném ptipad€ zménu v takovémto rozmeéru.

Dalsi skupinou, ktera bude projektem zajisté piimo ovlivnéna, jsou zaméstnanci. Ne vSech
zaméstnancl se vSak zavedeni dotkne stejnym zplisobem. Jednozna¢nou vyhodou
pro vSechny je, Ze budou obezndmeni s tim, kam podnik sméfuje a co pro dosaZeni cill
musi oni sami udélat. Lze tedy ocekavat zpruhlednéni naplné prace a kompetenci jednotli-
vych zaméstnancl. Nékteti zaméstnanci, zejména obchodni zastupci, jsou se soucasnym
stavem spokojeni. Je tedy mozné, Ze metriky, které jim budou v rdmci BSC pfifazeny, ne-
budou zcela vyhovovat jejich sou¢asnému zptisobu prace. Zmeéna je nejvice zadouci u ma-
nualné¢ pracujicich zaméstnanct, ktefi si mysli, ze jsou znevyhodiovani. I mezi nimi se ale
najdou osoby, které spoléhaji na lepsi vykony ostatnich, a proto sami nepracuji tak, jak by

méli. Po zavedeni BSC vSak bude jednoznaéné vidét, kdo a jak vykonné pracuje. Problémy
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u administrativnich pracovniki jsou v neprihlednosti odménovaciho systému, coz se muize

zavedenim BSC vyfesit.

Pii analyze je dulezité myslet také na vnéjs$i okoli podniku. Zajist¢ AWZ zajima postoj
I zakaznikt, pro které se bude pravidelné meénit sortiment vyrobku dle jejich pozadavka,
zrychlovat sluzby servisu a administrativni ¢innosti. To vSe sp&je k vétsi spokojenosti za-

kaznik, tudiz i oni jsou do projektu znacnou mérou zainteresovani.

Dodavatelé, jejichz vyrobky AWZ nabizi a prodava, chtéji mit co nejvétsi odbyt, ale zda
bude projekt v podniku realizovan ¢i ne, nemohou ovlivnit. Jinak je tomu u véfiteld. Jak jiz
bylo vyse uvedeno, podnik ma problém s vysokou zadluzenosti a v ptipad¢ zavedeni pro-
jektu by bylo zapotiebi dalSiho kapitalu, ktery by podnik potieboval od banky. V ptipadé,
7ze banka bude ochotna tyto prostiedky uvolnit, je mozné zacit se zavadénim BSC.
Je i v zajmu banky, aby spole¢nost dosahovala lepsich vysledku a byla tak schopna splacet

vCas sveé zavazky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

ZAVER

V analyze podniku AWZ s.r.0. bylo zjisténo nékolik zavaznych nedostatki, které by mohly
V konecném dusledku ohrozit existenci podniku. Zcela zde chybi systém fizeni strategie,
zaméstnanci nemaji jasno ve svych kompetencich, nejsou spokojeni se systémem odméno-
vani, jelikoz v podniku nejsou stanovena piesna pravidla pro odménovani zaméstnanc,
a to vSe je doprovazeno vysokou zadluzenosti podniku, ktera mimo jiné souvisi s velkymi
zasobami moraln¢ opotiebenych vyrobkii. Vedeni podniku si uvédomuje nutnost zmény
a situaci se jiz snazi fesit.

Vzhledem k vySe uvedenym problémim a nedostatkiim vyskytujicim se v podniku AWZ
byl jako nastroj, ktery by poskytnul feSeni situace, navrZzen Balanced Scorecard. Bylo nut-
né ujasnit vizi a strategii podniku, které podnik doposud nemél stanovené. Ve spolupraci
s vedenim podniku i jednotlivymi zaméstnanci byly postupné vytvoteny jednotlivé metriky
a urceny jejich cilové hodnoty pro finan¢ni perspektivu, zakaznickou perspektivu, perspek-
tivu podnikovych procest i perspektivu uceni se a rlstu tak, aby byly naplnény strategické
cile podniku. Vsechny cile byly zobrazeny ve strategické map¢, ktera mimo jiné zachycuje
propojenost cili s ¢innosti konkrétnich zaméstnanct. Ti tedy mohou ndzorné vidét, jak

mohou ovlivnit podnik az k jeho strategickym finan¢nim cilim.

Prace byla zaméfena na systém odménovani zaméstnancd. V projektové Casti prace byly
proto navrzeny jednotlivé metriky a jejich poZadované hodnoty vztahujici se k ¢innosti
jednotlivych zaméstnanct. Zavedenim BSC by se zprihlednil systém odménovani, za-
méstnanci by veédéli, za co zodpovidaji, a nedochézelo by ke zbytecnym neshodam kvili
odménovacimu systému. Vedeni vSak musi byt dasledné v evidenci a méteni jednotlivych

metrik, aby mél projekt smysl.

Pro zavedeni BSC by bylo zapotiebi také podpory informacnich technologii, které by spra-
vovaly jednotlivé metriky a jejich hodnoty. V praci byly navrzeny dvé varianty — vyuziti
MS OFFICE Excelu a programu ATTIS. Kazda z téchto variant je jinak ndkladna a lisi
se v n¢kterych ¢innostech, které jsou nutné pro zavedeni BSC do podniku. Celkové nékla-
dy na zavedeni BSC s vyuzitim programu ATTIS by byly ve vysi okolo 300 000 K¢ a vyu-
zitim MS OFFICE Excelu 115 000 K¢. Je tedy na misté zvazit, ktera varianta informacnich

technologii je z hlediska finanéni situace podniku vhodna pro tento projekt.
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Pokud se vedeni rozhodne pro zavedeni Balanced Scorecard do podniku, sami majitelé
musi byt piesvédceni o jeho piinosu. Pokud zaméstnanci vyciti nedivéru vedeni v tento

projekt, nelze ani od nich o¢ekavat pozitivni pfistup.

Motto této prace je: ,,Skutecny optimismus nespociva v presvédceni, ze vSechno piuijde
dobre, ale v nazoru, ze ne vsechno piijde Spatné. “ Piesné tohoto se musi vedeni i zameést-
nanci drzet v pfipadé zavadéni BSC. Od zadného projektu nelze ocekéavat, ze vSe bude
od pocatku fungovat na 100 % podle piedstav, ale je nutné systém neustale zdokonalovat

a obrnit se davkou trpélivosti.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BSC Balanced Scorecard.
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PRILOHA P 1: VIZE

Chceme vytvorit sit’” spokojenych obchodnich partnert udrZenim podilu na trhu
v Ceské republice a na Slovensku a vstupem na trh Polska, ktefi se na nasi spole¢nost

budou radi obracet se svymi poZzadavky.
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PRILOHA P 2: STRATEGIE

Pomoci zvySovani spokojenosti zaméstnanci se systémem odménovani, jejich pocitu
sounalezitosti a aktivni ucasti na Skolenich zlepSime propagaci, zrychlime inovace
produktii, zefektivnime dobu servisu, administrativy a fFizeni zasob. To povede
K naristu po¢tu novych zakazniki a ke sniZeni ztrat stavajicich zakazniki, k ¢emuz
by méla pomoci nova distribucni sit. To vSe se v konecném disledku projevi

V optimalizaci zisku, ve vysSich trzbach a sniZeni zadluZenosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

85

PRILOHA P3: STRATEGICKA MAPA
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PRILOHA P 4 BALANCED SCORECARD

Finaném perspeldiva
. Fadouci staw .
Cile Soucasny stav 3013 3013 Metnka
Optimalizace zisku 3 620 000,- 3 800 000.- 3 200 000,- Rozdil mezn vynosy a naklady
Trviovini wsh 91 600 000.- | 96000000 | 97000 000.- Celkove triby z prodeje 2
SErvisu
S it zadhdenos 50 % 30 % 30 % Mirza radluzenest — c1z1
' n?T u':']. uz;nmt celkoveho celkoveho celkovaho kapital'calkony kapital
“pe 3 kapitalu kapitilu kamitilu spolecnost
Lalkaznicka perspektiva
. Fadouci staw .
Cile Soucasny stav 013 013 Metmka
Optimalizace zisku 3 620 000,- 3 800 000,- 3 200 000,- Fozdil men vyoosy a naklady
ZrySovini tr2eb 91600000~ | 96000000~ | 97000000~ | CelkovetrZby z prodeje a
SErvisu
izt zadhdenost 50 % 30 % 30 % Mira radlezenest — cizi
T lefnosti B celkoveho celkoveho celkoveho kaprtal'celkony kapital
e B kapatalu kapatalu kapitalu spolecnost
Perspektiva podnikovych procesn
.. Zadouel staw -
Cila Soucasny stav e T Metnka
Propamce sooleénost Podet novich zikaznikn
CpAgace spoecnos 0 350 150 zickanjch bezprostiedné po
veletrzich
Obnovovat partfolio T0 %o B0 % Poéet chodné poZadovamich
- obkd P:m =ob Zadanych Zadanrch otk zakamnikoy v rEme
R virobla wyrobki vernosinihe programm
SmiZovat primémon dobu | 7 pracovmich | 3 pracowmich | 5 pracovmich Dioba od prevzet stroje
SETVisu stroji dni dni dm k zarvisu az po jeho predand
Zrychlem . . ] Dioba od piyet1 zakazky az po
administrativiich Sinnosti 5 dni 4 dny 3 dny jeji Exkturaci
Zefektriméni Nizem zasob Pomer moralné opotiebenych
- sniZeni moralné M0 %ziscb | 10%ziscb | 0 %zdsob skladovych zisob/celkovi
opotiebenych skladovych - : . zasoby; udrfovan béme
zasob zasoby
Perzpekfiva uéem e a miztu
. Zadouet staw :
Cile Soucasny stav 3013 3013 Metnka
. . Pomer spokeojenych
Zuysit spokojenost 50 % 30 % 90 % ZambstanchfSichmi
Zamstmanci I
Zayat spokeojenost Pomer spokeojenych
zaméstnanei se systémem &0 %o 90 %o 90 % zaméstnanciyvichni
odménovan zZamésinanecy
Zviit angafovanost a o - a Podet navrin a pitponmnek,
zamésmanci 40 % 80% 83 % skfivita pi poradach
Zefktivnéni Soleni 50 % 95 % 100 % Flnén metnk zamésmancy

bezprostredns po Skolem
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PRILOHA P5: ZAMESTNANCI A BSC

Udrieni stéhjch
zdkaz.vERana
Slovensku
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PRILOHA P 6: MARKETINGOVY PLAN

AWZ se snazi proniknout na zcela novy trh, proto je zapotfebi nepodcenovat marketing pti
této expanzi. Je nutné si ujasnit, kde vlastné spole¢nost je a ¢eho chce dosadhnout. Je dilezi-

ta také
Hlavni cile a strategie

Pomoci zvySovani spokojenosti zaméstnancii se systémem odmeénovani, jejich pocitu
sounalezitosti a aktivni Gi¢asti na §kolenich zlepSime propagaci, zrychlime inovace produk-
ta, zefektivnime dobu servisu, administrativy a fizeni zasob. To povede K nartstu poc¢tu
novych zékazniki a ke snizeni ztrat stavajicich zdkazniki, k ¢emuz by méla pomoci nova
distribucni sit. To vSe se v kone¢ném disledku projevi v optimalizaci zisku, ve vysSich
trzbach a snizeni zadluZenosti.

Situacni analyza

Spolec¢nost se nachazi na trhu jiz od roku 1992 a zabyva se distribuci a prodejem obrabe¢-
cich stroji a servisem téchto stroji. AWZ ma vybudovanou kvalitni stdlou klientelu,
pro kterou je zaveden vyhodny vérnostni program poskytujici fadu vyhod. Zakaznici jsou
z valné vétsiny vyrobni podniky. AWZ nabizi kvalitni vyrobky znamych znacek v oboru,
jako jsou Optimum, Aircraft, Stiirmer ¢i SIEG. Vyrobky se k zakaznikim dostavaji pro-
stfednictvim rozsahlé sit& distributori, ktera je vytvofena v CR a na Slovensku a bude roz-
Sifena i v Polsku. Za hlavniho konkurenta v oboru je povazovana spole¢nost Peddy Group,
ktera ma §irsi portfolio sluzeb a servisni dilny ma po celé Ceské republice, tudiZ je schopna

poskytnout krats$i dobu servisu.
Marketingové cile

Pomoci propagacni kampané chce AWZ nalézt v prvnim roce 350 novych zakaznikl bez-

prostfedné po ucasti na veletrhu a v druhém roce 150.
Marketingova strategie

Propagace spolecnosti je soucasti takzvaného ,,4P* marketingového mixu. Jedna se o vy-
robek (,,product®), misto prodeje (,,place*), cenu (,,price*) a propagaci neboli komunikacéni

mix (,,promotion®).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

Vyrobek

Spoleénost se zabyva distribuci obrabécich strojii zejména z Némecka a Ciny. Do jejich
sortimentu patii stroje ke kovoobrabéni, dievoobrabéni, tvareni, CNC stroje, kompresory
a dalsi souvisejici zbozi. Tyto stroje vSak potiebuji 1 pravidelnou udrzbu a opravu
Vv piipadé poruch. Pravé proto se spole¢nost snazi zajistit i komplexni sluzby v ramci servi-

su téchto stroju.
Misto prodeje

Spolecnost se pievazné soustfedi na velkoobchod. Tudiz potfebuje vytvofit sit” distributort,
ktefi budou zbozi zakaznikiim nabizet. V Ceské republice a na Slovensku je 130 distributo-
ri a v Polsku, kam chce spolecnost proniknout je planovano dalsich 45 distributorti. Spo-
le¢nost ma také malou prodejnu piimo v sidle spolecnosti, ta v§ak neni hlavnim zdrojem
zisku. Je zde spiSe z propagacnich divodi, jelikoz se zde zaroven nachazi i predvadéci

mistnost s vyrobky.
Cena

AWZ nabizi distribuované zbozi. Je proto jasné, Ze do ceny nam vstupuji i naklady na do-
pravu zbozi z Némecka ¢&i Ciny. S rostouci cenou pohonnych hmot neni mozné stanovovat
cenu jen porovnavanim s konkurenci, musi vzit v ivahu veskeré naklady, které vstupuji
do ceny produktu. Konkuren¢ni ceny lze vSak brat v ivahu v rdmci servisu stroji, ale je
nutné zvazovat 1 skute€nost, zZe spole¢nost nabizi komplexni sluzby v¢etné odvozu a dovo-

zu stroji, tudiz je nutné mit tuto skute¢nost na paméti pfi stanovovani ceny.
Propagace

Propagace spolecnosti bude zamétena jak na udrzeni stalych zdkaznikt, tak na ziskéni no-
vych zakaznikd v Polsku. V rdamci propagace zaméfené na zakazniky v CR a na Slovensku
bude vramci vérnostniho programu zvySen pocet akéniho zbozi pro stalé zakazniky.
Je vhodné do akéniho zboZzi dévat ty stroje, pro které je samoziejmosti i dalsi ptislusenstvi.
To vSak jiZz nebude v ramci akéni nabidky, tudiZ by se mély vynosy vyrovnat minimalné
nakladim.

V ramci proniknuti na trh Polska je zapotiebi se pfipravit na mnohem vyssi naklady

na propagaci. Samoziejmosti je, ze samotné distributory budou oslovovat piimo dva ob-

chodni referenti, kteti musi distributory presvédcit o vyhodné spolupraci. Prvni problém
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nastdva v samotné komunikaci mezi nimi. Obchodni zastupci spole¢nosti AWZ jsou
schopni komunikovat v anglickém jazyce, to samé vSak nelze automaticky ocekavat
od distributorti v Polsku. Je tudiz zapotiebi zajistit kurz polstiny alespoii pro jednoho ob-

chodniho zastupce.

Je také nutné oslovit samotné zakazniky. V rdmci jednotlivych distributorti budou vytisté-
ny propagacni materialy — letaky, katalogy, které budou Kk dispozici samotnym distributo-
rum. Samotné zdkazniky vSak spole¢nost hodla oslovit na veletrzich konanych ve méstech

Kielce, Poznan a Sosnowiec.
Naklady na kampan v Polsku

- naklady na vybér obchodni zastupce pro personalni agenturu v Polsku
- 2 obchodni zastupce v Polsku — pohovory s vedenim podniku

- vysvétleni strategie podniku témto zaméstnancum

- ndklady na ucast na veletrzich

- tisk propagacnich materialt pro polské zékazniky
Rizika expanze

Proniknuti na trh Polska s sebou nese zna¢né riziko, Ze vyrobky nabizené AWZ nebudou
na trhu Zadany. Pro polské zdkazniky pfipadd alternativa, kdy se mohou obratit pfimo
na némecké spolecnosti, které jim jsou schopny vyrobky dodat 1 za nizsi cenu, jelikoz bu-
dou mit niz$i ndklady na dopravu. Finan¢ni dopad ptedstavuje ztratu trzeb, které byly
predpokladany, tak i naklady, které byly vynaloZeny na vstup na trh. Spole¢nost tedy musi
najit konkuren¢ni vyhodu oproti ostatnim firmam, napiiklad zdlraznit pfednosti komplex-
nich sluzeb, které¢ spolecnost poskytuje. V kazdém ptipad¢ je zapotiebi provést diikkladny
pruzkum trhu. Zna¢né naklady budou vynaloZeny na ucast na veletrzich. V piipadé,
zZe se jej nezucastni predpokladany pocet zékaznikli, nemtizeme ocekavat, ze se nam vypla-
ti vynalozit takové ndklady na tyto akce. Je tedy vhodné nespoléhat pouze na tyto veletrhy,
ale ptipravit také kvalitni materialy pro obchodni distributory, kteti budou vyrobky nabizet

zakaznikim, jejichz sit’ jiZ maji sami vytvofenou.
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PRILOHA P 7: ANALYZA STAKEHOLDERU

Postoj
woo | pothni(etiice)
protivnik)
Obchodni zastupci v terénu 6 5
Administrativni pracovnici 3 8
Manualné pracujici zaméstnanci 3 7
Majitel A 10 10
Majitel B 10 -8
Zakaznici 4 5
Dodavatelé 3 0
Véfitelé 7 5




