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ABSTRAKT

Cielom tejto diplomovej prace je navrhnit' projekt implementacie konceptu Balanced
Scorecard do systému riadenia spoloc¢nosti D PLAST, a. s., ktord v sucasnosti tento
strategicky nastroj riadenia nevyuziva. Teoreticka Cast’ prace vysvetluje rozne aspekty
riadenia vykonnosti firiem a predstavuje novy systém strategického riadenia Balanced
Scorecard. Praktickd cast’ oboznamuje s vysledkami prevedenych analyz, ktoré maju za
ciel objasnit’ stéasni poziciu spoloénosti. Dalej je navrhnuty samotny projekt
implementacie BSC so vsetkymi jeho aspekty. V zavere¢na Cast’ je venovand navrhom

a odporucaniam spolo¢nosti.

KTlucové slova: Balanced Scorecard, vizia, stratégia, analyza, EVA, perspektiva

ABSTRACT

The aim of this thesis is to propose a project to implement the concept of Balanced
Scorecard management system in D PLAST, a. p. which is currently not used as the
strategic management tool by this company. The theoretical part explains the different
aspects of business performance management and a new system of strategic management,
Balanced Scorecard. The practical part discusses the results of the thesis which will clarify
the current position of the company. It is proposed the implementation of the BSC project
itself with all its aspects. The final section is devoted to suggestions and recommendations

of the company.

Keywords: Balanced Scorecard, vision, strategy, analysis, EVA, perspective
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UvoD

Dnesna doba je pre podniky aspolocnosti charakteristickd predovSetkym svojou
premenlivostou. Poziadavky zdkaznikov su neustdle vySSie na kvalitu a cenu vyrobkov
a sluzieb, a tym vytvaraju akysi kolobeh zmien na trhu. Aby bol podnik uspesny, musi byt’
schopny flexibilne reagovat’ na zmeny v dopyte a ponuknut zdkaznikov, to Co Zziadaji.
Vedenie firiem sa musi orientovat’ na vhodny vyber stratégie podnikania, aby dosahovala

uspechy a zabezpecila si dobré postavenie v silnej konkurencii.

Podstatou kazdého podniku je zvySovat’ svoju vykonnost, a preto sa v sucasnosti stale viac
zameriavaju na vyber spravneho konceptu merania a riadenia vykonnosti podniku. Dnes
eSte stale mnoho podnikov je zameranych na sledovanie svojich minulych obdobi, a tak
preferuje merat’ vykonnost’ iba na zaklade finan¢nych ukazovatel'ov. A o prezitie podniku
v buducnosti? Na tuto otdzku ndm odpoveda novy koncept Balanced Scorecard, ktory sa

stava trendom pre podniky, ktoré zaujima aj ich prezitie na trhu z dlhodobého hladiska.

Do nového konceptu Balanced Scorecard su zabudované finanéné aj nefinanéné
vykonnostné meradld a je zaloZzené na strategickom planovani. Autori tohto konceptu
Robert Kaplan a David Norton zdoraziuju, ze BSC nie je iba systém meradiel. Je mozné
ich vyuzit' v podobe strategického manazérskeho systému. Meradlda BSC moézu sluzit
k vyjasneniu vizie a stratégie podniku aich prevedenie do konkrétnych -cielov,

k planovaniu a komunikacii a k zdokonaleniu spitnej vizby a procesu ucenia sa.

Koncept Balanced Scorecard vo svojej podstate zachytdva dolezité¢ faktory, ktoré su
dolezité¢ na dosiahnutie uspechu podniku a taktiez dava do stladu viziu podniku s jej
strategickymi cielmi. Dalsou vyhodou tohto konceptu je, e pri jeho tvorbe nie je iba
vrcholové vedenie, ale zapojuje aj zamestnancov podniku. Zamestnanci sa tak viac
stotoznia s viziou, kam podnik smeruje a bude im viac zalezat na dosahovanych
vysledkoch podniku.

Ciel'om mojej diplomovej prace je navrh implementacie konceptu Balanced Scorecard do
systému riadenia spolo¢nosti D PLAST, a. s., ktora v sucasnosti tento koncept nevyuziva.
Prostrednictvom mojej vypracovanej diplomovej prace sa chce spolo¢nost’ viac oboznadmit’
s tymto konceptom, ktory by sa mozno v budticnosti rozhodla zaviest' do svojho systému
riadenia.  Spolocnost’ patri do plastikarskeho priemyslu a jej vyvojovy program je
zamerany na vyrobu tmelov, past, granulatov a vytlacovanych profilov pre potravinarsky

priemysel, stavebnictvo, strojarenstvo, automobilovy priemysel a spotrebné odvetvie.
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Dalim vyznamnym programom je vyroba poplastovanych plechov pre stavebnictvo.
Spolo¢nost’ ma vybudované silné zdzemie a prevaznu Cast’ vyvozu vyrobkov sustred’'uje do
zahranicia. Jej hlavnou viziou je flexibilne reagovat na poziadavky trhu a plne

uspokojovat’ svojich sicasnych a potencialnych zakaznikov.

Diplomova praca je rozdelend na dve Casti. Prva teoretickd Cast’ je prevazne venovana
popisu konceptu Balanced Scorecard, postupu implementacie, prinosom a prekdzkam
vyplyvajice z tohto konceptu. Prakticka Cast’ je zamerand na popis spolo¢nosti D PLAST,
a. s., nasledne boli prevedené analyzy vonkajSicho a vnlitorného prostredia spolo¢nosti
a finan¢na analyza. Napokon bol zrealizovany samotny navrh implementacie konceptu
BSC do systému riadenia v spolo¢nosti D PLAST, a. s. spolu so zavereCnymi

odporucaniami a prinosmi pre spolo¢nost’.

Dufam, ze pre spolo¢nost bude diplomova praca prinosov a vd’aka nej ziska jasnejsi

prehl'ad o riadeni vykonnosti spolo¢nosti prostrednictvom konceptu Balanced Scorecard.
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1 HODNOTA A VYKONNOST PODNIKU

., O konkurencnej schopnosti podniku ako zlozZitej ekonomickej kategorii svedci moznost jej
hodnotenia z niekolkych hladisk. Konkurencne schopny podnik by mal byt vnimavy
k prianiam a potrebam zakaznikov, hladat' efektivne a k Zivotnému prostrediu Setrné
vyrobné procesy, mal by uspokojit' vsetkych, ktori su nejakym sposobom spdti s danym
podnikom. Kazdy podnik potom moze hodnotit vykonnost' inak — viastnik podla splnenia
ocakavani ohladne navratnosti svojich prostriedkov vilozenych do podnikania, zakaznik
podla uspokojeni svojich pozZiadavkou na vyrobok alebo sluzbu, ich cenu, rychlost
dodania, podmienok platenia, dodavatelia a banky podla schopnosti podniku splacat svoje

zavdzky, zamestnanci podla vysky miezd a pracovnych podmienok. [8, str. 13]

1.1 Hodnota podniku

Hodnota je vyhodné meradlo vykonnosti podniku, pretoze ako jedina vyzaduje k meraniu
kompletné informdacie. Pre vysvetlenie pojmu — hodnota podniku, ndjdeme v dostupne;j

literatre niekol’ko roznych definicii.

Matik [6, str. 20] definuje hodnotu podniku takto: ,, Hodnota podniku je danda ocakdvanymi
buducimi prijmami bud na urovni viastnikov alebo na urovni vsetkych investorov do

podniku prevedenymi na ich sucasnu hodnotu. *

Dalsia z Matikovych [6, str. 20] definicii hodnoty podniku znie takto: ,, Hodnota podniku
nie je objektivnou vlastnostou celku oznacovanou podnik, pretoze je zalozenda na projekcii

budiiceho vyvoja. Jedna sa teda o odhad. “

Meranie hodnoty podniku poskytuje spatni vézbu pre jeho hodnotenie. Bez neho neméze
fungovat’ progresivny systém riadenia, pretoze je v§eobecne zname, Ze ,,£0 nemeriam - to

neriadim®.

1.2 Vykonnost’ podniku

Vysvetlenie pojmu vykonnost podniku nenijdeme v ziadnej literatire ako jednotnu
definiciu. NajcastejSie sa vykonnost' podniku chépe ako miera vyuzitia zdrojov, ktoré sa

kazdy podnik snazi najefektivnejsie vyuzit’ pre dosiahnutie, ¢o najvyssej hodnoty podniku.

Ekonomickl vykonnost' podniku chapeme ako schopnost’ vytvarat hodnoty, vyjadrené

napr. vo forme vynosov z podnikatel'skych aktivit. Dosiahnutd troven vykonnosti je
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podmienkou a vychodiskom pre urcenie podielov, ktorymi bude mozné z vytvorenych
vynosov naplnit’ ocakavania vlastnikov podnikov alebo pouzit’ na reinvesticie pre obnovu
a rozvoj podnikania, ¢i rozdelit’ zamestnancov podniku. Z podstaty podnikania vyplyva, ze

Cast’ vytvorenej hodnoty je cielene rozdel'ovana aj medzi zakaznikov podniku. [3]
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2 PRISTUPY K RIADENIU A MERANIU VYKONNOSTI

Riadenie a meranie vykonnosti podniku je hlavnou a vel'mi zloZitou ulohou podnikovych
¢innosti. M6zeme ju riadit’ a merat’ roznymi pristupmi a postupmi a je na kazdom podniku,

ktory z nich si zvoli. Je vSak nutné vybrat’ tie, ktoré vedu k naplneniu poslania podniku.

2.1 Riadenie a meranie vykonnosti

Riadenie vykonnosti predstavuje neustdle zlepSovanie podniku cez zlepSovanie jeho
jednotlivych Casti. Meranie vykonnosti predstavuje metdédy k meraniu a oceneniu vykonu,
ktoré pomahaji posudit’ efektivitu ti¢innost’ vykonu a ré6znych objektov vo vnutri podniku.
Meranie vykonnosti podniku ma za sebou dlhy vyvoj. Od pouzivania cisto klasickych
ukazovatel'ov finan¢nej vykonnosti az po najnovSie moderné pristupy vyvazenych
ukazovatel'ov, z ktorych najznamejsi je Balanced Scorecard, ktory je pouzivany hlavne

v zépadnej Eurdpe.

2.1.1 Tradi¢né ukazovatele finan¢nej vykonnosti

Vicsina tradi¢nych ukazovatelov je zaloZend na uctovnych tidajov a hlavne na u¢tovnom
vysledku hospodarenia. Preto nemoézu reSpektovat’ rizikovost, ani vplyv inflacie a ani
néklady obetované prilezitosti. Okrem toho tradicné ukazovatele nezohl'adiiuju ani ¢asovu

hodnotu penazi, ¢o je zdvazny nedostatok u projektov s asovym vyvojom. [10]

Hodnotenie vykonnosti podniku pomocou finanénych ukazovatelov je aj v sucasnosti
najpouzivanejSou metédou. Dovodom je hlavne ich 'ahkd meratelnost a vsetky udaje

potrebné k ich meraniu st zistiteI'né z podnikového uctovnictva.
Tradi¢né ukazovatele finan¢nej vykonnosti, ktoré sa najcastejSie pouzivaju:

1. Ukazovatele zisku — s najpouzivanejSimi meradlami vykonnosti podniku.

2. Ukazovatele cash flow — dokumentuju penazné toky podniku. Vykaz zisku
astrat zaznamendvaju rozne kategdérie vynosov, nakladov a ziskov
v obdobiach vzniku, bez ohl'adu na to, ¢i vznikaju skuto¢ne redlne prijmy a
vydaje. Ztohto dovodu nastava obsahovy nesulad medzi ndkladmi a

vydajmi, vynosy a prijmy, ziskom a stavom pefniaznych prostriedkov. [8]
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3. Ukazovatele rentability — meraju Cisty vysledok podnikového snaZenia,
ukazuji kombinovany vplyv likvidity, aktivity a zadlzenosti na Cisty zisk

podniku. [10]

4. Ukazovatele kapitalového trhu — ukazovatele trznej hodnoty kombinuju ako
jedind skupina ukazovatelov ucltovné tudaje podniku s ocakavanim
investorov. Ndazor investorov na budicnost podniku odraza trznd cena

podniku. [8]

5. Suhrne ukazovatele — zameriavaji sa na uréenie zdravého a nemocného
podniku, priCom za nemocny podnik je povazovany zvycajne podnik

s ohrozenou likviditou. [8]

6. Sustava pomerovych ukazovatelov — pre zjednodusenie vztahov medzi
jednotlivymi ukazovatelmi sa vo finanCnej analyze pouziva sustava
pomerovych ukazovatelov. Spociva v postupnom rozklade vrcholového
ukazovatel'a na jednotlivé ukazovatele, ktoré ho rozhodujucim spdsobom

ovplyviuju.

2.1.2 Moderné pristupy k meraniu vykonnosti podniku

Kritika vysSie zmienenych tradicnych meradiel vykonnosti podniku podporila vznik
novych pristupov k meraniu ariadeniu vykonnosti podnikov, ktoré sa postupne

v podnikové praxi udomacnili.
Marik a Matikova [7] uvadzaju kritéria, ktoré by mal spliiovat moderny ukazovatel”:

e vykazovat Co najuzS$iu vdzbu na hodnotu akcii. Tato vdzba by mala byt

preukazatel'nd Statistickymi prepocty;

e umoznovat vyuzitie ¢o najviac informacii a udajov poskytovanych uctovnictvom,
vratane ukazovatel'ov, ktoré su na uctovnych tdajov postavené. Tieto poziadavky
smeruju  jednak  k zniZzeniu pracnosti  prepoctov  ajednak k zvySeniu
komunikativnosti s doterajSou praxou;

e prekondvat doterajSie ndmietky proti uctovnym ukazovatelom postihujucich
finanén’ efektivnost’. PredovSetkym je treba, aby zahrnoval kalkulaciu rizika a bral

v uvahu rozsah viazaného kapitalu;
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e umoznovat hodnotenie vykonnosti a zaroven i ocenenie podniku;

e ukazovatel by mal umoznovat jasmi a prehladnt identifikdciu jeho vdzby na

vsetky Urovne riadenia;
e ukazovatel' by mal podporovat riadenie hodnoty.

Nové hodnotové ukazovatele pre meranie vykonnosti firiem, ako st napriklad EVA, MV A,
CFROI, mézu svysSie zmienenymi Kkritériami pracovat a nachadzat’ stale vicSie
uplatnenie pri prevadzani manazérskych rozhodovani. Niekedy vSak nemusi stCasna
hodnota ukazovatela EVA predpovedat priaznivy vyvoj v budicnosti. Napriklad,
spokojnost’ zdkaznikov mdze byt lepSou predikciou schopnosti podniku zvysit EVA
v buducnosti nez EVA vykazovana za posledné roky, pretoze spokojni zdkaznici mézu
znamenat’ vysSie trzby. Rast trzieb je taktiez finanénym meradlom. Ak vSak zahrnieme do
nasho logického myslenia spojenie medzi rastom (poklesom) trzieb a buducu rastovi
hodnotu v uvedenom priklade, mézeme vidiet, ako vyznamné s taktiez nefinanéné

meradla.

Nefinanéné meradlda musia byt brané v vahu, pretoze mézu byt vyznamnejSimi
predikciami buducich EVA a budtcich rastovych prilezitosti. Koncept EVA moze byt
preto vyhodne spojeny napr. s konceptom Balanced Scorecard (BSC), ktory dopliuje

finan¢né meradla o nefinan¢né a pontka pohlad na ich previazanost'.
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3 METODA BALANCED SCORECARD

3.1 Zakladné charakteristiky Balanced Scorecard

Urcitym stretom v kritike vypovedajucej o schopnostiach finanénych kritérii pre meranie
vykonnosti podniku a posudenim uspeSnosti jeho prezitia v budicnosti je tzv. koncept
Balanced Scorecard, Casto oznacovany skratenou formou BSC. Ako volny preklad tohto

konceptu sa taktiez pouziva oznacenie - vyvazeny systém hodnotiacich ukazovatel'ov.

Vlastny koncept Balanced Scorecard ma svoje pociatky v roku 1990, ked’ institat Nolana
Nortona sponzoroval jednoro¢ny vyskumny projekt snazvom ,Meranie vykonnosti
podniku buducnosti®, vediucim projektu bol David Norton s konzultatntom Robertom
Kaplanom. Zakladnym vysledkom projektu bolo zistenie, ze tradi¢né pristupy merania

vykonnosti, zalozené iba na finan¢nych ukazovatel'och, nie st dostacujuce. [1]

Zmenu, ktory koncept BSC priniesol, bolo rozsSirenie a prepojenie merani vykonnosti
podniku z doterajSich financnych ukazovatelov na meradld iz dalSich prierezov, tzv.
perspektivy ¢innosti podniku. BSC teda zachovava tradi¢né financné meradla, ktoré
vypovedaji o minulych finanénych transakciach, ¢o byvalo dostacujiice pre podniky
priemyslovej éry, pre ktoré neboli dlhodobé investicie a vztahov so zakaznikmi kritickymi
faktormi ispechu. Tieto finanéné meradla s vSak nevhodné pre stanovenie stratégie, ktort
si podnik informa¢ného veku musi zvolit, aby investiciami do zékaznikov, dodavatel'ov,

zamestnancov, procesov, technoldgii a inovacii vytvorili hodnotu.

3.2 BSC ako manazérsky systém

Inovacné podniky pouzivaji BSC ako strategicky manazérsky systém, tzn. k riadeniu
svojej dlhodobej stratégie. Meracimi vlastnostami BSC pouzivaji tieto podniky

k realizacii kritickych manazérskych procesov: [4]
» k vyjasneniu a prevedeniu vizie a stratégie do konkrétnych cielov,
» ku komunikacii a prepojeniu strategickych planov a meradiel,
» k planovaniu a stanoveniu ciel'ov a zladeniu strategickych iniciativ,

» k zdokonaleniu strategickej spétnej vézby a procesov ucenia sa.
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3.3 Dovody pre implementaciu BSC

Systém merania vykonnosti vel'mi silno ovplyviiuje chovanie I'udi v podniku i mimo neho.
Pokial'’ chcu podniky v informa¢nom veku prezit' a prosperovat, musia pouzit' riadiace

a meracie systémy odvodené z ich stratégie a schopnosti.

Bolo identifikovanych osem manazérskych problémov, ktoré wvyvoladvaju potrebu

implementécie BSC: [2]

e Nutnost’ presadenia stratégie — previest stratégiu do beZznej praxe je dnes
hlavnym dévodom pre zavedenie BSC. Touto ulohou sa zaobera vrcholovy
management podniku, ktory zvazuje ako moze byt nova stratégia implementovana

v pozadovanom Case a s pozadovanou efektivitou.

e Kritika Kklasického systému ukazovatePov — kritika klasického systému
ukazovatelov sa stala prvotnym impulzom pre vytvorenie BSC. Dévodom bola
nespokojnost’ podnikov s ukazovate'mi pre riadenie, ktoré byvali zaloZzené iba na

finan¢nych udajoch.

e Nutnost’ sprehl’adnenia reportingu — potreba sprehl'adnenia reportingu vznikla
kvoli casto neprehladnym informacidm vnutropodnikového uctovnictva, ktoré

nemali ziadnu vypovedaciu hodnotu vhodnu pre riadenie.

e Nutnost’ zjednoduSenia procesu planovania — zavedenie BSC prindsa podstatné
zmeny Vv procese planovania. BSC ako sucast’ strategického planovania sice tto
fazu predlzi, ale na druhej strane je schopna vyrazne skratit’ operativne planovanie.

Celkovo do6jde k skrateniu celého planovacieho procesu.

¢ Nutnost’ zlepSenia externého reportingu — externy reporting sa ¢asto vyuziva pri

rozhodovaniach o investiciach.

e Dominantné postavenie nefinanénych veli¢in pre riadenie — zistovanie
dodatoénych nefinanénych velicin podporujicich riadenie sice predstavuje d’alsi
naklad, ten je vSak Ciastocne kompenzovany tym, Ze vyraznejSie zameranie na

nefinan¢né meradla spdsobuje zostihl'ovanie vniutropodnikového tctovnictva.

e Organizacné oddelenie utvaru stratégie a controllingu — nasledkom oddelenia

utvaru stratégie od utvaru controllingu v podniku vznikaji komunika¢né problémy
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vyplyvajice z nejasnych planovacich predpokladov, rozpornych informacnych

podkladov a nejednotnych planovacich a kontrolnych procesov.

e Kon TraG ako podnet k zavedeniu BSC — Kon TraG (zdkon pre kontrolu
a sprehl'adnenie diania v podniku) pozaduje po akciovych spolo¢nostiach zavedenie

systému véasného varovania a riadenia rizika.

3.4 Vyjasnenie a prevedenie vizie a stratégie

Proces BSC zacina timovou pracou vrcholového managementu, prevadzanim stratégie
podniku do konkrétnych strategickych cielov. Pri stanoveni finan¢nych cielov musi tim
zvazit, ¢i sa zameria na rast trhu a obratu, ziskovost’ alebo vytvaranie cash flow. ObzvIast’
v zékaznickej perspektive musi byt manazérsky tim presny vo vybere zakaznickych a

trznych segmentov, v ktorych sa rozhodol konkurovat’.

Ked’ su definované finan¢né a zdkaznicke ciele, podnik potom stanovi ciele a meradla pre
svoje vlastné interné procesy. BSC kladie doraz na tie procesy, ktoré su pre dosiahnutie
zvratu vo vykonnosti pre zakaznikov a akcionarov najdolezitejsie. Casto tym odhali
celkom nové interné procesy, v ktorych musi podnik dosahovat’ skvelych vysledkov, aby

jeho stratégia bola uspesna.

Vyvoj BSC nielenze odhal'uje nedostatok konsenzu a timovej prace, ale tiez k rieSeniu
tohto problému prispieva. Pretoze BSC spracovava vrcholové vedenie ako timovy projekt,
vznikd model, ktory zdiel'a cely podnik a jeho okolie a na ktorého rieSeni sa kazdy podiela.
Za ciel’, ktory si BSC vytycil, sa stava zodpovedny cely tim, takze BSC sluzi ako
organizacny ramec vymedzujuci §iroko pojaté timové manazérske procesy. Vytvori sulad a
navodzuje ducha timovej spoluprace medzi vSetkymi vy$§imi manazérmi.

Strategickd metdda BSC obsahuje Styri vyvojové fazy: [13]

1. Ujasnenie a rozpracovanie vizie a stratégie.

2. Nutnost’ zavedenia neustalej komunikacie s touto problematikou.

3. Konkretizacia v podobe celkového strategického planu a jeho rozpracovanie do

jednotlivych strategickych planov.

4. Kontrola plnenia strategickych planov a stratégie ako celku.
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3.5 Perspektivy BSC

Perspektivy su zédkladnymi piliermi metédy Balanced Scorecard. V odbornej literatire st
stanovené Styri zdkladné perspektivy: financnd, zékaznicka, internych podnikovych

procesov a perspektiva ucenia sa, tak ako znazorniuje nasledujici obrazok (Obr.1).

Financna perspektiva

Ciele vedice k uspokojovaniu
vlastnikov

T

Ciele wedice k uspolkojeniu F, ‘ 1Z1a ’fl . .ﬁ Ciele ﬂad!:;:'ﬁ(;;a?;;h procesov
zélkarnilow a tym naplneni Stl‘ﬂtegle wedice k naplneniu finanénych a
finanirych cielov zékarniclkych cielov

Perspektiva ucenia sa a
rastu

Zakaznicka perspektiva Perspektiva internych

Ciele wyuiitia potencialu podnilou k
naplneniu cielow vietlych ostatnych
perspeltiy

Obr. [ - Perspektivy konceptu Balanced Scorecard a jeho prepojenie s viziou a stratégiou

podniku
Zdroj: [8]

Vymedzenie ani pocet perspektiv vSak nie je striktne dany. Podnik ma moZznost si
prisposobit’ perspektivy podla vlastnych potrieb. Perspektivy by mali vyhovovat povahe,
velkosti, zameraniu a produkcii podniku. Podnik by vSak nemal pracovat s viac ako
Siestimi perspektivami. V opacnom pripade by mohlo dojst k privelkej zlozitosti,

neprehl’adnosti a robeniu zbyto¢nych chyb.

3.5.1 Finan¢na perspektiva

Vo finan¢nej perspektive ide o sledovanie spokojnosti vlastnikov — uspokojovanie ich
zaujmov v podobe adekvatneho zhodnocovania vlozenych prostriedkov. V tejto suvislosti
je treba merat’ uroven napliiovania zakladnych kritérii pre hodnotenie podnikania — ¢istej
sucasnej hodnoty. BSC zachovava finanéntl perspektivu, pretoze finanéné ukazovatele st

dolezité pre hodnotenie ekonomickych dosledkov realizovanych akcii. VSetky ciele a
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generatory hodnoty ostatnych perspektiv BSC by mali byt prepojené k dosahovaniu
jedného alebo viac cielov financnej perspektivy. Toto prepojenie k financnym cielom
vyjadruje, ze dlhodobym cielom podniku je tvorba hodnoty a uspokojenia vlastnikov.
KIi¢ovym cielom finan¢nej perspektivy moéze byt napr. prevadzkovy zisk, ROE, EVA
a dalsie. [8]

Finan¢né ciele sa moézu v jednotlivych fazach zivotného cyklu podnikatel'skej jednotky
vel'mi 1isit’. Pre zjednoduSenie uvadzame iba tri faze: [4]

= rast,

= ydrzanie,

= zrelost.
Rastové podnikatel'ské jednotky sa nachadzaji v rannej fazy svojho zivotného cyklu. Ich
vyrobky maju velky rastovy potencidl. Podnikatel'ské jednotky v rastovej fazy moézu
pracovat’ so zapornymi penaznymi tokmi a nizkym ROCE. Celkovym finanénym cielom

pre jednotku v rastovej fizy bude percentualna miera rastu obratu a miera rastu predaja

v cielovych segmentoch, zdkaznickych skupinach a regionoch.

Vicsina podnikatel'skych jednotiek sa pravdepodobne nachadza vo fazy udrzania, ked
stale pritahuji investicie aje od nich vyzadovand vysokd navratnost investovaného
kapitalu. Od ich podnikatel'skych jednotiek sa ocakava, ze si udrzia svoj podiel na trhu

a pravdepodobne ho este zvysia.

Niektoré podniku dosiahnu vo svojom Zivotnom cykle fazu zrelosti, ked’ chcu zberat’ plody
investicii uskuto¢nenych v predchadzajicich dvoch fazach. Takéto podniky wuz
neuskutociuji rozsiahle investicie, investuji len do udrzby uz existujucich zariadeni
a schopnosti, nie do rozsirovanie alebo vytvarania novych. [4]

3.5.1.1 Strategické smery pre financnu perspektivu

Zistili sme, ze kazdé z troch fazy — rastu, udrzani a zrelosti — odpovedaji trom financnym

oblastiam, ktoré ich podporuju: [4]
= rast obratu a mix vyrobkov/sluzieb (marketingovy mix),
» znizovanie nakladov/zvySovanie stratégie,

= vyuzitie zdrojov/investi¢na stratégia.
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Hybné sily a agregované finan¢né ciele zobrazuje na pripade troch obchodnych stratégii

a troch finan¢nych oblasti matica na obrazku (Obr. 2).

Stratégie podnikatel’'skej jednotky

Strategické témy
Rast obratu a mix ZniZenie VyuZitie zdrojov
vyrobkov/sluzieb nakladov/zvySenie
produktivity

Miera rastu predaja podl'a | Obrat na zamestnanca. Investicie.

segmentu. Vyskum a vyvoj.
Z’ Percento obratu z novych
=4

vyrobkov, sluzieb

a zdkaznikov.

Podiel na cielovych Néklady v porovnani Miera pracovného
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Obr. 2 - Meranie strategickych financnych téma

Zdroj: [4]

3.5.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznickej perspektive je pozornost’ zamerana na zakaznika. Téato perspektiva obsahuje

skupinu meradiel zédkaznickych vstupov, ktoré je mozno pouzit’ pre vsetky typy podniku.

KIucové meradla zadkaznickej perspektivy su zobrazené v obrazku (Obr. 3).
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Podiel na trhu

Odréza podiel obchodu na danom trhu.

Ziskavanie novych zakaznikov

Meria  absolatne alebo relativne mieru, ktorou
podnikatel'skd jednotka ziskava novych zakaznikov

a zékazky.

UdrzZanie zakaznikov

Sleduje v absolitnych alebo relativnych cislach mieru,
s ktorou si podnikatel'skd jednotka uchovava mimoriadne

vztahy so zakaznikmi a stard sa o ne.

Spokojnost’ zakaznikov

Stanovuje uroven spokojnosti podla konkrétnych kritérii

vykonnosti pomocou hodnotovej vyhody.

Ziskovost’ zakaznikov

Meria Ccisty zisk, ktory zdkaznik alebo trzny segment
prindsaju po od¢itani zvlaStnych vydajov na podporu

zakaznika.

Obr. 3 - Zdkaznicka perspektiva — zakladné meradla

Zdroj: [4]

Zakaznicka perspektiva nadvdzuje na finan¢ni perspektivu ana tvorbu hodnoty

prostrednictvom dosiahnutych trzieb a ziskovosti jednotlivych zakaznikov, trhov,

vyrobkovych rad.

3.5.3 Perspektiva internych procesov

Podnikové procesy je treba riadit’ a organizovat’ tak, aby vystup podniku mal parametri

pozadované zakaznikmi a pritom bol wuskutocneny c¢o najhospodarnejSie, tzn. s

najpriaznivejSim pomerom vztahu vystup/vstup. To znamend sustredit’ sa na hodnotovy

ret’az zostaveny z: [8]

» Inovacniho procesu, v ramci ktorého je hl'adanie moznosti zlepSovania uzito¢nosti

vyrobkov z hl'adiska potrieb zdkaznikov. Sleduju a vyhodnocujii sa informéacie

onovych prilezitostiach a poziadavkach ana zaklade tohto st navrhované a

vyvijané alebo zlepSované vyrobky.

» Prevadzkového procesu, ktory zaCina objednavkou a kon¢i dodavkou vyrobku

zdkaznikovi. Je sledovand avyhodnotend dirka trvania a spolahlivosti

prevadzkového procesu, kvalita procesu a samozrejme naklady na proces.
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» Popredajného procesu, ktory zahfna vysporiadanie inkasa za predané vyrobky a

zaistovanie rychleho, spolahlivého a dostupného servisu.
V ramci internych procesom su dolezité tri parametri: [8]
= meranie nakladov,
= riadenie kvality procesov,

= doba cyklu.

3.5.4 Perspektiva ucenia sa a rastu

Schopnost’ dosiahnut’ ambicidzne finanéné a zédkaznicke ciele a ciele internych procesov
zavisi na schopnostiach podniku ucit’ sa a rastu. Dosiahnutie vysokej vykonnosti vyzaduje

znaén¢ investicie do I'udi, systémov a procesov, ktoré vytvaraji schopnosti podniku.

Viacsina podnikov pouziva zamestnanecké ciele prevzaté ztroch skupin vystupnych

meradiel a tieto tri kI'iCové meradla sa tykaju: [4]
= gspokojnosti zamestnancov,
= ydrziavanie zamestnancov,
= produktivity zamestnancov.

V ramci tychto kIi¢ovych meradiel je cielom spokojnosti zamestnancov dat’ hybnu silu

dvom d’al$im meradlam - lojalite a produktivite zamestnancov.

3.6 Implementacia BSC

Konecny efekt Balanced Scorecard zavisi predovSetkym na kvalite jej implementacie.
Sprévna a GspesSna implementacia vSak vyzaduje diferencovanu a premyslenu Struktaru. Pri
zavadzani BSC v podnikoch sa vramci realizovanych projektoch najlepSie osved¢il
koncept, ktory predpoklada rozdelenie implementacie BSC do pat’ fazy. Toto rozdelenie
vzniklo na zaklade modelu Horvath & Partners a garantuje vybudovanie a upeviiovanie

koncepcie riadenia, ktorda umozni uspesnu realizaciu podnikovych stratégii.
Rozdelenie implementécie do piatich faz je nasledovné: [2]
» vytvorenie organiza¢nych predpokladov pre implementaciu,

» objasnenie stratégie,
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» tvorba Balanced Scorecard,
» postup pri procese rozsirovania (ROLL - OUT),

» zaistenie integracie Balanced Scorecard.

3.6.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov pre implementaciu

Organiza¢né predpoklady maju dva vyznamy. Tym prvym je nutnost definicie
koncepénych pravidiel, ktoré budu platit’ pre vSetky jednotky, v ktorych ma byt Balanced
Scorecard zavedeny. K tomu patri predovsetkym stanovenie perspektiv a rozhodnuti o tom,
pre ktoré organiza¢né jednotky a urovne podniku ma byt Balanced Scorecard vytvoreny.
Druhym predpokladom pre bezproblémovy priebeh projektu implementacie BSC su
samozrejme pravidla tykajice sa zaistenia riadiaceho vlastného projektu, to znamena
organizacia projektu, priebeh projektu, zaistenie potrebnych informacii a komunikacia,
Standardizéacia pouzivanych metdd a uréenie kritickych faktorov uspechu. Z dovodu tesnej
spoluprace manazérov réozneho odborného zamerania z réznych riadiacich urovniach je

profesiondlny projektovy management pri zavadzani BSC vel'mi ddlezity.

3.6.2 Vyjasnenie stratégie

Balanced Scorecard je predovsetkym koncepciou pre realizaciu uz existujicich stratégii
anie nastrojom pre tvorbu novych stratégii. BSC konkretizuje stratégiu v podobe
strategického zameru, prevedie ju do realizovatel'nej podoby prostrednictvom cielov a

odpovedajtcich strategickych akeii.

Této faza plni ulohu vyjasnenia strategického zamerania. Na podstate a vymedzeni sa musi
jednozna¢ne zhodnut' vsetci vedlci pracovnici, inak nemozno pokracovat v dalSich
krokoch implementacie metody.

3.6.3 Tvorba Balanced Scorecard

V tejto fazy vznikd BSC pre vymedzenll organiza¢nu jednotku. To modze byt cely podnik,

podnikové divizia, obchodn4 jednotka alebo interné servisné oddelenie.
Hlavnymi bodmi st:

= uréenie zékladnej architektiry BSC,

* informovany a motivovany tim zloZeny z top managementu,

= jasné postupy a metodické Standardy,
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» zdokumentovana stratégia, ktoré je zrela pre tvorbu BSC.

Na zaklade struktiry BSC prebiehaju v prislusnych podnikovych jednotkach nasledovné

kroky a ich spracovanie predstavuje jadro implementacie BSC:
= konkretizacia strategickych cielov,
= prepojenie strategickych ciel'ov na zaklade retazcov priCin a nasledkov,
= vyber meradiel,
= stanovenie cielovych hodnét,

= odsthlasenie strategickych akcii.

3.6.4 Postup pri procese rozsirenia (ROLL - OUT)

Faza ,roll-out” neznamend ni¢ iného, ako len aplikdciu postupov 3. fazy na viacerych
organizacnych jednotkdch podniku. Odtialto plynie uzitok z jednotného porozumeni
stratégie, tak iz hladiska moznosti monitorovanie vSetkych miest. Roll-out Balanced
Scorecard vel'mi ¢asto vedie k zvySeniu kvality celopodnikového strategického riadenia,

pretoze:

» ciele a strategické akcie z organiza¢ne nadriadenych jednotiek sa dosledne prevedu
do BSC podriadenych organizacnych jednotiek — tento proces sa tiez nazyva
vertikalna integracia cielov. Tym sa zvysuje pravdepodobnost’, Ze budu dosiahnuté

strategické ciele nielen celého podniku, ale i1 jednotlivych obchodnych oblasti,

» na horizontalne urovni moézu byt vdaka BSC lepSie vzdjomne zladené ciele a

strategické akcie jednotiek — tu hovorime o horizontélnej integracii ciel'ov.

3.6.5 Zaistenie integracie BSC

Pokial’ by sa integracia BSC ukoncila vypracovanim strategickych ciel'ov, retazcov pric¢in
a nasledkov, meradiel, cielovych hodndt a strategickych akcii pre jednu organiza¢nu
jednotku, prinieslo by to iba jednorazové silnejSie zameranie na stratégiu. Rozhodovanie
a bezné sposoby jednania maju byt ale na aktudlnej stratégii zamerané trvalo. Dolezitym
cielom BSC je preto vytvorenie organizdcie, ktora sa flexibilne prispdsobuje stratégii.

K tomu je nutné BSC prepojit’ s manazérskymi systémami riadenia.

Pre prepojenie BSC so stavajucimi systémami riadenia je predovsetkym potrebné:
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» controlling, ktory sleduje doslednti realizaciu strategickych akcii stanovenych v

Balanced Scorecard,

» integraciu BSC do strategického a operativneho planovania za ucelom
kontinualneho prispésobovania novej stratégie a presného prevedenia operativnych

cielov a strategickych akcii do ro¢nych planov a rozpoctov,

» integracia do systémov reportingu, aby bolo mozné priebezne sledovat

dosahovanie ciel'ov,

» integracia do systémov riadenia l'udskych zdrojov, ktoré sluzia k zakotveniu

operativnych cielov a strategickych akcii do zjednanych osobnych cielov.

3.7 Preco implementovat’ BSC

Jednym z hlavnych ddévodov, preCo v sucasnosti podniky premyslaju o prehodnoteni
systému merania vykonnosti a jeho zmene je nedostatoCnost’ tradiéného financného

pojatia. Za najvaznejSie nedostatky sa povazuje:

» hodnotenie je vel'mi jednostranne sustredené na finan¢nu oblast’ podniku, ¢o vedie
ku skresleniu vysledkov ¢innosti podniku. Finan¢né ukazovatele davaju podniku
informacie o minulosti, ale neodpovedaji na otazku, ako zvySovat vykonnost’ v

buducnosti,

» vtradinych finanénych modeloch neexistuji nastroje prepojujiice jednotlivé

utvary, tak aby mohli efektivne dosahovat’ strategickych ciel'ov,

» cCasto st merané ukazovatele, ktoré su l'ahko vyjadritelné a nie tie, ¢o su pre

fungovanie podniku dolezité.

K d’alsim dovodom pre implementaciu BSC patri prevadzkové prostredie, v ktorom dnesné
podniky funguji. Toto prostredie sa vel'mi rychlo meni a vyzaduje od podnikov zna¢nu

flexibilitu, prisposobivost’, komunikaciu a neustalu pripravenost’ prijimat’ nové veci.

Dovodom sa stala aj nutnost’ prevedenia stratégie do beznej praxe. Pre dnesné podnikanie
je charakteristické¢ skracovanie Zivotnosti stratégie, a preto sa ukazuje byt schopnost

rychlej a efektivnej realizacie kl'icovou.

Taktiez je dolezitd aj potreba sprehladnenia reportingu. Reporting Casto zahfiia rozsiahle

a objemné informacie z vmitropodnikového uctovnictva, ktoré vSak nemaji ziadnu
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vypovedaciu hodnotu v stvislosti s realizaciou strategickych cielov. Poskytuje iba

finanéné informacie.

Pre implementaciu BSC taktiez hovori nutnost’ zjednodusit’ proces planovania. Strategické
a operativne planovanie je prili§ dlhé na moznost’ pruznej reakcie na novu konkurencnu
situaciu.

Dalsim zavaznym dovodom je snaha sprehPadnit externy reporting. Doposiall sa k
investorom a vlastnikom dostévali prevazne informécie a meradla finanéného charakteru,
ale teraz je potreba sprehladnit’ strategicky potencidl podniku doplnenim o dalSie

nefinanéné meradla.

3.7.1 Prinosy implementacie Balanced Scorecard

e Systém BSC umoziuje priebeznl kontrolu plnenia strategickych cielov za pomoci

kontroly hodnotového plnenia tychto ukazovatelov.

e BSC poskytuje prehl'adné realne vykonnosti vSetkych podnikovych procesov a to

umoziuje efektivne riadenie a hodnotenie skuto¢nych efektivnosti investicii.

e Vplyvom BSC dochadza k prepojeniu stratégii s operativnymi ¢innostami praxe,

teda prevedenia strategickych zamerov do praxe.

e Balanced Scorecard umoziiuje skvalitnenie riadenia podniku a zlepSenie alokacie

zdrojov.

e BSC umoziiuje prepojenie vSetkych stupniov riadenia, zamerané na rovnaké ciele
aich spracovanie pre jednotlivé Urovne organizicie. Je nastrojom k zavedeniu
stratégie az do urovne kazdodenného rozhodovania. Vytvara jasni vdzbu medzi

stratégiou jednotlivymi oddeleniami a podnikovou stratégiou.

e Balanced Scorecard sustreduje pozornost’ na plnenie stratégie atym vytvara

buducu perspektivu. Kontrola minulého vyvoja je iba nastrojom.

e Zahfna v sebe nielen subor finanénych a nefinanénych meradiel, ale postupnost’

krokov k dosiahnutiu stanovenej vykonnosti firmy.

e Prevadza stratégiu do jednotlivych cielov, ktoré su zrozumitelné vsetkym
urovniam riadenia. Zamestnanci tak vidia svoju pracu v celkovom kontexte.

Dochadza k vyraznému posunu v kulture podniku.
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3.7.2

Novy smer motivacie. Jednoduchsi pristup k odmenovaniu. To nie je zaloZzené iba
na dosahovani vykonov, ale postiva sa ku vztahu k planom, inovacidm a zmene

kultary spolo¢nosti.

Prekazky a nevyhody zavedenia Balanced Scorecard

Casty je problém nejasnej a obecnej formulacie stratégie. Je doleZité ujasnit’
si, ¢1 je mozné realizovat’ hlavné ciele stratégie, konkretizovat’ ich a spojit’

ich so strategickymi akciami.

V podnikoch chyba dostatocnd znalost’ konkurencie a trhu. Odporuca sa

prevadzat’ benchmarking.

Zanedbava zlozky Tudskych zdrojov. Podmienkou dalSieho vyvoja je
delenie vytvorenej hodnoty medzi zakaznikov, vlastnikov, zamestnancov a

dodavatelov.
Znacna pracnost’ pri zavadzani.

Néro¢nost’ na integraciu suvislosti, informacii a komunikacie a tym ina

technologicku podporu, ktora zaist'uje toto zdiel'anie a komunikovanie.

Napriek tomu, Ze implementacia metody Balanced Scorecard prinaSa urcité problémy

a tazkosti v suvislosti s pracnostou a nutnostou zaviest' celkom novy systém riadenia

a predovSetkym myslenia do podnikovej praxe, ziskava tym podnik nastroj a

hodnototvorné hybné sily veduce k vyssej dlhodobej vykonnosti a konkurencieschopnosti.

Podmienkou vsak je pripravenost’ podniku na implementaciu metody.
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II. PRAKTICKA CAST

31



32

UTB ve Zline, Fakulta managementu a ekonomiky

4 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI D PLAST, A. S.

4.1 Profil spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Nazov:

Sidlo:

Pravna forma:

Vznik:

Zakladny kapital:

D PLAST, a. s.
Luzkovice 206, 763 11 Zlin

od 1.7.2006 zmena organizacnej formy so spolo¢nosti

s ru¢enim obmedzenym na akciovu spolo¢nost’
2.5.1991

21913 000 K¢

Pocet zamestnancov (2008) : 94

Typ vyroby:

vyroba tmelov, past, granulatov a vytlacovanych profilov
pre potravinarsky priemysel, stavebnicky, strojarensky

a automobilovy priemysel a spotrebné odvetvie

. -
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Obr. 4 - Lokalizacia spolocnosti D PLAST, a. s. [14]
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4.1.1

Historia a sicasnost’ spolo¢nosti

Historia spolocnosti D PLAST, a. s.:

1990

1992

1993

1997

2000

2000 -

2004 -

vznik firmy D PLAST, spol. s r. 0. — vyroba zamerana na vyrobky z PVC

sidlo firmy a vyroba presunuta do Zlina — Malenovic

zlicenie vyvoja PVC tmelov pre automobilovy priemysel firmy D PLAST a vyroby
firmy Vulkan do firmy Vulkanplast a. s.

vystavba nového sidla firmy D PLAST v Luzkovicich a zahajenie vyroby v novom

arealy

vznik dcérskej firmy D PLAST — EFTEC a. s., vyClenenie tesniacich prvkov pre
automobilovy priemysel z firmy D PLAST

inStalacia novej technolégie na miesanie PVC plastisolov

2003

rozvoj vyroby granulatov pre potravinarsky priemysel

rozsirenie vyrobného aredlu v priemyslovej zone Zlin — Priluky
vystavba nového administrativneho a vyrobného sidla firmy D PLAST

instalacia novych vyrobnych technolégii

2005

rozvoj extruznych technolédgii

naplnenie kapacity granulacnej linky
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2006

* zmena pravnej formy na a. s.

2007

= otvorenie logistického centra

Sucasnost’ spoloc¢nosti D PLAST, a. s. :

= gspolo¢nost’ D PLAST, a. s. v poslednych 3 rokoch vynalozila velké investicie na
sprevadzkovanie dvoch hal (1. vyrobna hala sériovej vyroby s vyskumno-
vyvojovych centrom za 43 mil. K¢ bola skolaudovana v roku 2009 a 2. hala na
zasoby za 23 mil. K¢ bola skolaudovana v roku 2007).

= vynosy spolocnosti D PLAST, a. s. sa vroku 2008 v porovnani s rokom 2007
zvysili o 11 %, t.j. 517 604 000 K¢. Produktivita prace na jedného zamestnanca (z
celkovych vynosov) rastla medziro¢ne z 5 364 000 K¢ na 5 506 000 K¢ (narast o 3
%). Co sa tyka jednotlivych vyrobnych programov, resp. skupin vyrobkov, tak
najvyssi absolutny a relativny medziro¢ny narast vynosov bol zaznamenany
u potravinarskych granulatov a past, ato viac ako 44 mil. K¢, ¢o predstavuje

zvySenie o 20 %.

4.1.2 Vyrobny program

Vyrobny a vyvojovy program spolo¢nosti je zamerany na vyrobu tmelov, past, granulatov
a vytlaCovanych profilov pre potravinarsky priemysel, stavebnictvo, strojarenstvo,
automobilovy priemysel a spotrebné odvetvie. Dal§im vyznamnym programom je vyroba

poplastovanych plechov pre stavebnictvo.

Do roku 2003 bola sucastou vyrobného programu vyroba tmelov pre automobilovy
priemysel. Tato bola koncom roku 2003 presunutd do dcérskej firmy D PLAST — EFTEC,

a. S.

Pre potravinarsky priemysel dodavaju potravinarske pasty a potravinarske granulaty. Tieto
su aplikované ako tesniace hmoty pre kovové flaskové uzavery urcené k baleniu napojov

a potravin.



35
UTB ve Zline, Fakulta managementu a ekonomiky

Pre stavebné odvetvie produkuje plechy poplastovani farebni ochranni vrstvu na bazi

PVC. Tieto st pouzivané v stresnych hydroizolacnych systémoch ako ukoncovacie a

kotviace plechové prvky. Dalej pre tato sféru uzitia vyrabame tesniace tmely na

kaucukovej bitumenovej baze.

V textilnom priemysle, strojarenstve a spotrebnych odvetviach nachadzaji svoje uplatnenie
najmi technické pasty, ato pre aplikdcie macania, rotaéné odlievanie, ochranu zavesov
galvanickych lazni a hadic, tesnenie vzduchovych a olejovych filtrov. Vyznamnou
oblastou je vyuzitie technickych past na impregnaciu tkaniv a ndnosovani tkanych

a netkanych textilii.

Dal$im vyrobnym programom je povrchova ochrana rdéznych kovovych vyrobkov -
skladovacich a prepravnych paliet, ru¢ného naradia, nastrojov, drziakov, konzol, nosi¢ov,

krytov a vyroba ochrannych krytov, madiel, drzadiel a tesneni.

Vynosy podla projektov

O potravinarske pasty a
granulaty
M ostatné

O vytlaCovanie
n 0O macanie
'% B technické granulaty

@ technické pasty

B autotmely

@ poplachové plechy

Graf 1 - Percentudlne rozdelenie vynosov podla projektov [16]

4.1.3 Organizacna Struktira
e predseda predstavenstva: Ing. Jiti Drag, CSc.

e Clen predstavenstva: Ing. Ladislav Kosarek
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Clen predstavenstva: Ing. Marcela Dragova
riaditel” Ing. Ladislav Kosarek
zastupca riaditela: Ing. Jaroslav Sich

Veduci usekov:

usek ekonomiky a personalistiky: Ing. Martin Tomek
usek Luzkovice: Ing. Pavel Knap
usek Mladcova: Ing. David Pivoika

4.1.4 Vizia, dlhodobé ciele a motto spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Vizia spolo¢nosti

udrzat’ a rozsirit’ podiel na trhu — hlavnou prioritou spolo¢nosti je rozsirit’ svoju
poziciu na trhu granulatov a vytlacovacich vyrobkov

monitorovanie situicie na trhu — pre tieto ucely ma spoloCnost’ oddelenie
marketingu a vyborne fungujucu spolupracu s externymi subjektmi

rozSirovanie produkcie — spolo¢nost dosahuje neustalym zavadzanim novych
vyrobnych projektov

zefektivnit’ cesty distribucie

orientacia na zakaznika — byt schopny rychlo a kvalitne reagovat’ na poziadavky
zakaznikov

ochrana Zivotného prostredia

kvalita vyrobkov

inovacia — spolo¢nost’ musi neustale inovovat’ svoje procesy a produkty, ¢o je dané
najmi dynamikou odvetvia

diverzifikacia predmetu ¢innosti - nosné produktové skupiny — granulaty,
poplastované plechy, vytlacovanie

vzdelanie zamestnancov — spolo¢nost’ kladie doraz na zvySovanie jazykovej

vybavenosti zamestnancov
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Dlhodobé ciele spolo¢nosti
Ekonomicke ciele a financné ciele

= zvySovanie hodnoty a stability spolo¢nosti

= udrzat’ pozitivny tok cash-flow

» rozSirovanie stavajucej produkcie zavadzanim novych vyrobnych programov
* maximalne vyuZzivanie kapacit vyvojového oddelenia spolocnosti

= venovat nalezitu starostlivost’ ochrane Zivotného prostredia
Investicné ciele

* investovanie najmi do vyvoja konkurencieschopnych vyrobkov s vy$Sou pridanou
hodnotou
= zabezpeCenie bezproblémového financovania investicii za pomoci vyznamnych

finan¢nych tstavov

Motto spolocnosti

Spolocnost’” nema presne uréené motto, dalo by sa vSak jednoducho vyjadrit' ako

flexibilita”. Tymto vystiZznym mottom sa spolo¢nost’ snazi viest’ svoju obchodnu ¢innost’.
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5 ANALYZA VONKAJSIEHO A VNUTORNEHO PROSTREDIA
SPOLOCNOSTI D PLAST, A. S.

Podnik nie je iba to, ¢o tvori jeho vnutornu podstatu, ale taktiez podnik tvori a dotvara jeho
okolie a prostredie, v ktorom pdsobi. Preto pre kvalitné spracovanie Balanced Scorecard
v kazdom podniku je dolezité dokladne poznat’ jeho strategicku analyzu a odhalit’ tak jeho

vnitorné a vonkajsie vplyvy posobiace na podnik ako celok.

Jednotlivé nasledovné analyzy zamerané na spolo¢nost D PLAST, a. s. som vypracovala

na zaklade rozhovoru s manazérom pre rozvoj trhu danej spolo¢nosti.

5.1 PEST analyza

Analyza udalosti a trendov v politickej, ekonomickej, socialnej a technologickej oblasti
(PEST) poskytuje managementu Sir§i pohlad na situdciu organizacie a jeho okolité
prostredie orientované na perspektivu. Takyto pohlad uzito¢nym spdsobom ovplyviiuje
uvahy o smeru riadenia organizdcie. Musi vSak byt zamerany na zdkaznika a davat’
prehlad o takych faktoroch, ktoré by mohli znamenat’ buduce prilezitosti alebo hrozby pre

organizaciu. [12]

5.1.1 Politické a pravne faktory

V sucasnosti dolezitost’ politickych a pravnych faktorov neustale rastie, pretoze Cinnost’
a riadenie spolo¢nosti D PLAST, a. s. podlicha celej rade zakonov a nariadeni. Tym, ze sa
Ceska republika v roku 2004 stala ¢lenom Eurdpskej tinie, musi sa v mnohych smeroch
prisposobit’ EU. Velkym zmenam a Gpravam podliehaju najma normy a Standardy, ktoré sa
musia zhodovat’ s legislativou EU. To mdéze mat pozitivny alebo negativny dopad na vyvoj

spolo¢nosti.

V sucasnosti nie je politickd situdcia prili§ priazniva, je vel'mi nejednotnd a neustéle sa
meni obsadenie v kl'icovych funkciach. Vldda sa snazi podporovat’ podnikanie z
eurdpskych fondov atiez sa snazi o zniZzovanie korupcie, ktora tak vel'mi zasahuje do
podnikatel’skej sféry.

V oblasti danovej politiky doslo k pozitivnej zmene spocivajicej v znizeni sadzby dane

z prijmu pravnickych osob. V roku 2007 tato sadzba cCinila 24 % a postupne klesala do
roku 2010 az na 20 %.
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Ceska republika sa rozhodla pre vstup do menovej Unie a prijatie spoloénej eurdpskej
meny euro. Tento prechod sa predpoklada uskuto¢nit’ v roku 2013, avSak hlavnou
prekazkou pre splnenie kritérii je stav verejnych financii a to predovsetkym vysoky vladny
deficit. Spolocnost’ tito skuto¢nost’ povazuje za velmi vyhodnl, kedZze mnoZzstvo
obchodov realizuje v zahrani¢i. Prijatie eura by pre fu znamenalo ul'ahcenie platobného

styku, znizovanie kurzového rizika a transakénych nakladov.

5.1.2 Ekonomické faktory

Do Ceskej Republiky sa globalna kriza na finanénych trhoch a nasledna recesia premietli
vyraznym spomalenim hospodarskeho rastu v roku 2008 a poklesom HDP v roku 2009.
Hospodarenie vladnych institucii za rok 2008 tak dopadlo o nieco horSie nez sa oc¢akavalo:
vladne saldo dosiahlo -2,1 % HDP. ZhorSenie hospodarenia Stitu sa d’alej vyrazne
zrychlilo v dosledky silného ti¢inku automatickych stabilizatorov a vladnych stimula¢nych
balickov na podporu ekonomiky. Ceskej Republike sa napriek tomu vyhla kriza bankového
sektoru. I s vyli¢enim politickych faktorov je v sucasnosti makroekonomicky a fiskalny
vyvoj zatazeny zna¢nymi neistotami. Prioritou fiskalnej politiky pre nasledujiice obdobie
bude znizenie deficitu vladneho sektoru a zlepSenie Strukturdlnych parametrov verejnych

financii. [16]

I napriek negativnemu dopadu hospodarskej krizy na Ceskti Republiku, tato udalost’ nijak
negativne nepoznacila spolocnost D PLAST, a. s. Pokles trzieb na polovinu boli
zaznamenané iba pri jednej zo Styroch vyrobnych oblasti spolo¢nosti, a to extruziach, ktoré
aj tak tvoria iba jednu devétinu z celkovych trzieb, takze tento pokles nebol pre spolo¢nost’

vel'mi dolezity.
5.1.3 Socialne a kulturne faktory

Spolo¢nost’” D PLAST, a.s. venuje naleziti pozornost ochrane zivotnému prostrediu.
Systém minimalizdcie vzniku a triedenie jednotlivych zloziek odpadov je pod dozorom
externej autorizovanej spolocnosti, ktord zaistuje ich likvidaciu a dodrzovanie platne;j
legislativy v oblasti odpadového hospodarstva. Systém odpadového hospodarstva je
neustdle zdokonalovany, o Com sved¢i neustale sa znizujuce mnozstvo produkovanych

odpadov vzhl'adom k objemu vyroby.

Daldim faktorom, ktory hrd v spolo¢nosti vyznamna ulohu, je odborné vzdelanie

a kvalifikacia zamestnancov. Negativnym javom v sucasnosti, ktory postihuje spolo¢nost’,
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je nedostatok Studentov na skolach s technickym zameranim, ktori tvoria délezita skupinu
zamestnancov v spolo¢nosti. Dal§im problémom je ich nedostatoéna jazykova vybavenost,
ked’ze spolocnost ma prevazne zahraniéni klientelu. Preto je pre spolo¢nost’ prioritné
venovat’ pozornost’ zvySovaniu kvalifikacie a odborného vzdelania svojich zamestnancov,
a to organizovanim réznych vycvikov, skoleni a jazykovych kurzov. Neustale meniace sa
normy a legislativy v plastikarskom priemysle predstavuji  predovsetkym pre

legislativnych pracovnikov v spolo¢nosti permanentné zaskolenia v tejto oblasti.

Velké ¢ast’ zamestnancov je pracovne vel'mi vytazend, a preto spolo¢nost’ mysli aj na ich
zdravie a kazdy mesiac im prispieva aktivity v ramci vol'ného ¢asu, napriklad na plavaren,
saunu alebo masdze. Taktiez organizuje zdjazdy, ktorymi podporuje budovanie a

udrziavanie vzajomnych vztahov pracovnikov.

5.1.4 Technologické faktory

V suvislosti s predmetom c¢innosti je spolo¢nost nitend neustdle investovat masivne
finanéné prostriedky do kvalitnych a modernych strojov a zariadeni. Neustidla obnova
strojného a technologického zariadenia je sice ndkladnou zéalezitostou, ale zvySuje sa tym
konkurencieschopnost’ vyrobkov na ¢eskom a zahrani¢cnom trhu. Té4to obnova vicSinou
spolo¢nosti skvalitni, zefektivni a zjednodusi vyrobu. Taktiez sa tym zvySi kapacita

a produktivita prace.

5.2 Porterova analyza piatich konkurenénych sil

Vel'mi uzitoénym a Casto vyuzivanym nastrojom analyzy odborového okolia podniku je
Porterov pdtfaktorovy model konkurencného prostredia. Model vychadza z predpokladu,
ze strategicka pozicia firmy pdsobiaca v urCitom odvetvi, resp. na uréitom trhu, je

predovsetkym urcovana pdsobenim piatich zakladnych Cinitel'ov. [5]

5.2.1 Vyjednavacia sila zakaznikov

Spolo¢nost’ D PLAST, a. s. ma svojich zakaznikov po celom svete. TaZisko predajov lezi
v Eurdpe, mimo eurdpski zakaznici tvoria 11% predajov. Spolo¢nost’ vyvaza aj do krajin,
ako napriklad Brazilia, Kefia, Indonézia. Prostredie je plno konkuren¢né, takze zakaznici
maju moznost' vacsej volby. Spolocnost’ sa preto snazi zakaznikov presvedcCit’ najmi

svojou kvalitou, cenou a pohotovou reakciou na potreby zédkaznikov.
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K najvac¢sim tradicnym zdkaznikom patria spolo¢nosti Can Pack S.A., Pelliconi s.p.a.,
GCS, Astir Vitogiannis. Spolocnost’ D PLAST, a. s. im za svoju vernost’ poskytuje bonusy
za odoberané mnozstva.

5.2.2 Vyjednavacou silou dodavatel’ov

Medzi najvicsich dodavatel'ov spoloc¢nosti D PLAST, a. s. zarad'ujeme vel'ké nadnarodné
petrochemické spoloc¢nosti, ako napriklad Exxon Mobile, Kraton Polymers, SABIC, Eni.
Tieto spolo¢nosti mozZzeme charakterizovat ako spolo¢nosti s moznym oligopolnym
chovanim, z ¢oho vyplyva, Ze maju dominantné postavenie pri stanoveni cien. Vzhl'adom
k niz§iemu objemu nakupovanych surovin je vyjednavacia pozicia spolo¢nosti D PLAST
potlacena.

5.2.3 Rivalita firiem posobiacich na danom trhu

Spoloc¢nosti D PLAST, a. s. plynt 2/3 trzieb z predaja tesniacich viecok, preto spolo¢nost’

.....

zaoberajucich sa taktiez touto oblastou vyroby a ich silné a slabé stanky, ktoré predstavuju

pre spolo¢nost’ vyhody a nevyhody v nasledovnom presadzovani sa na trhu.
= Specializované firmy — ACTEGA (Nemecko), GRACE DAREX (Francuzsko)
+ vyhody: uzka Specializacia, know - how, geografickd poloha

- nevyhody: vyssie naklady na pracovnu silu

= Petrochemické spolocnosti — ARKEMA (Francuzsko)
+ vyhody: lepsi pristup ku komoditam
- nevyhody: slabé zameranie
=  Firmy z Azie — ORIENTAL CONTAINERS (India), ATP (Indonézia)
+ vyhody: lacnd pracovna sila, lacné suroviny

- nevyhody: horsia kvalita surovin nez v Eur6pe

5.2.4 Hrozba vstupov novych konkurentov

Spolo¢nost’” D PLAST, a. s. nemusi pocitovat hrozbu prilivu novych konkurentov do
oblasti vyroby tesneni na viecka, kde patri medzi najvac¢sich vyrobcov v Eurdpe s ucastou

az 45 % na trhu. Pre vel’ké firmy je tento trh maly a nezaujimavy. Pre vstup malych firiem
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to tejto oblasti podnikania existuju znané prekdzky so splnenim prisnych kritérii pre

ziskanie certifikécie a splnenie noriem pre styk s potravinami.

5.2.5 Hrozba substitiutov

K hlavnej ¢innosti spolo¢nosti D PLAST, a. s. patri vyroba korunkovych uzaverov, ktoré¢
sa vyuzivaju na uzatvaranie fliaS. Tento produkt posobi na trhu uz vel'mi dlho a ani do
buducnosti sa nepredpokladd, ze by mal byt nahradeny inym substitutom. Ur¢ité zmeny,
ktoré si vynutila doba, sa tykali len tesniacich hmoét pouzivanych u korunkovych

uzaveroch. Ukéazeme si hierarchické zmeny, ktorymi presli tieto tesniace hmoty:

» Od roku 1920 do 1970 — ako tesniaca hmota u korunkovych uzaveroch sa
vyuzival korok, ktory sa vlepoval konskou krvou. Neskor sa musel zamenit’ korok
za in formu tesniacej hmoty najmé z tychto dovodov: nedostatok korku na svete,
zla hygiena kvoli vyuzivaniu konskej krvi, uzatvorené fl'aSe tymto typom uzaverov
nevydrzali dlho, pretoze sa nemohli pasterizovat’.

» Odroku 1970 do 1980 — pouzitie materialu PVC plastisoly ako tesniacej hmoty

» Od roku 1980 do 1985 — pouzitie materialu PVC granulaty ako tesniacej hmoty,
ktoré umoznovali rychlejsiu a CistejSiu vyrobu.

» Od roku 1985 do sucasnosti - ako tesniaca hmota sa pouziva material PVC free
granulat. Pouzivanie tohto typu materidlu si vynutila eurdpska legislativa, ktora

tymto spdsobom chce chranit’ predovsetkym zivotné prostredie.

Ak bude potrebné, tak spoloc¢nost’ sa dokéze flexibilne prispdsobit’ akejkol'vek zmene
u tesniacich hmot, a preto sa neobava pripadného zaostavania za najnovsimi trendmi na

trhu v tejto oblasti.

5.3 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym nastrojom, koncepénym rdmcom pre systematicku
analyzu, zameranu na charakteristiku kliCovych faktorov ovplyviiujucich strategické
postavenie podniku. SWOT analyza vyuziva zaverov z predchadzajiucich analyz tym, zZe
identifikuje hlavné silné a slabé stanky podniku a porovndva ich s hlavnymi vplyvmi
z okolia podniku, resp. prilezitosti a hrozieb a smeruje k syntéze ako vychodisku pre

formulovanie stratégie. [9]
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5.3.1

>

5.3.2

Silné stranky

zazemie globalneho partnera — vd’aka spolupréci s joint venture partnerom D
PLAST-EFTEC, a. s. mohla spolo¢nost’ D PLAST, a. s. rozsirit’ svoju zakaznicku
klientelu do celého sveta. Prenikla najmad na trhy Strednej, Vychodnej a Juznej
Eurdpy, do Azie a do Strednej a Juznej Ameriky. To spoloénost’ stavia do pozicie
dobre zndmych medzinarodnych spolo¢nosti.

dobra znalost trhu — predovsetkym u eurdpskeho trhu ma spolo¢nost’ detailnt
znalost’ vSetkych existujucich a potencidlnych zédkaznikov

vwhodna geograficka poloha - najma pre Strednti a Vychodnu Europu
flexibilita v dodavkach

vlastny vyvoj — oddelenie vyskumu a vyvoja na zdklade poziadaviek svojich
zakaznikov vyvija nové vyrobky

modernizacia — spoloCnost’ sa svojou neustdlou modernizdciou zariadeni

potrebnych vo vyrobe snazi, ¢o najefektivnejSie prisposobit’ poziadavkam trhu

Slabé stranky

posilnovanie ceskej koruny voci euru — pripadné klesanie ¢eskej koruny voci euru
znamena pre spoloc¢nost’ nizsiu ziskovost’ v ramci exportu

preplnené dialnice — spomal’uju distribuciu vyrobkov ku zakaznikom

Ziadna moznost vyuzitia vodnej dopravy — spolocnosti chyba pristup k moru alebo
k velkym riekam, prostrednictvom ktorych by mohli riesit vyvoz vyrobkov do
inych krajin a s tym suvisiace nizsie prepravné naklady

nedostatok zdrojov surovin — v Ceskej Republike nie je dostatok zdrojov surovin
potrebnych k vyrobe plastikarskych vyrobkov. Mnohé sa musia dovazat’, napr.
z Nemecka, ¢o zvySuje obstaravacie naklady

pracovna sila — sticasny trh prace pontka nedostatok kvalifikovanych pracovnikov
v plastikdrskom priemysle

nizka vyjedndvacia pozicia pre niektoré suroviny — spolo¢nost je nutena
prisposobit’ sa cenovym ponukdm od svojich dodavatelov surovin, ktori urcuju

ceny svojich surovin
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5.3.3

PrilezZitosti

> nizsie mzdové ndklady — v porovnani so Zapadnou Eurépou ma Ceska Republika

5.3.4

nizsie mzdové naklady

klesajuca dan — znizenie dane z prijmu pravnickych oséb na 19 % v roku 2010,
prinesie spolo¢nosti niz§ie daitové odvody

moznost' vyuzitia novych komunikacnych prostriedkov — neustali technologicky
pokrok v komunikaénych moznostiach vytvara nové prilezitosti pri obchodovani po
celom svete

integracia krajin — vytvaranie novych nadnarodnych spoloCenstiev vytvara pre
spolo¢nost nové moznosti vo vyvoze do tychto krajin, napr. vytvorenie
spologenstva BRIC (Brazilia, Rusko, India, Cina); spoloéenstvo GULF — §taty
zalivu

narast spotreby ndpojov v rozvojovych krajindch

Hrozby

nestabilita viady — politicka nestabilita v Ceskej Republike prinasa rozne reformy,
ktoré moze negativne ovplyvnit’ podnikatelov

klesajuci dopyt — vznik hospodarskej krize v roku 2008 sposobuje pokles dopytu po
vyrobkoch a sluzbach spolo¢nosti

rozsirujuce vyrobné kapacity konkurentov — vybudovanie vyrobnych kapacit
konkurentov v oblastiach z&dujmu spolocnosti atym ziskanie dostato¢nej
konkurenc¢nej vyhody

vydanie novych eurdpskych predpisov

silny konkurencny boj

5.4 Financ¢na analyza

Finan¢nd analyza podniku tvori neoddelitelnii stcast’ pri strategickom rozhodovani.

Interpretacia vysledkov z finan¢nej analyzy je zdkladom nie len pri tvorbe finan¢nych

cielom, ale pomdzu ndm aj pri tvorbe celopodnikovych cielov tykajicich sa Balanced

Scorecard.
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Finan¢na analyza spolo¢nosti D PLAST, a. s. je spracovana za roky 2006, 2007 a 2008. Pri
zostavovani finan¢nej analyzy som vychadzala z finanénych vykazov, t.j. rozvahy a vykaz
zisku astrat. Porovnavala som vztahy v jednotlivych rokov medzi absolitnymi,

rozdielovymi, pomerovymi a sithrnnymi ukazovatel'mi.

Pre lepSie spracovanie finan¢nej analyzy je dobré porovnavat dany podnik s ostatnymi
podnikmi, ktoré patria do rovnakého odvetvia. Spolo¢nost D PLAST, a. s. sa podla
rozdelenia OKEC zarad’uje do plastikarskeho priemyslu so subsekciou OKEC 252 —

vyroba vyrobkov z gumy a plastov.

Hlavnym S$pecifikom plastikadrskeho priemyslu je to, ze sa ho v uplynulych rokoch, na
rozdiel od vicsiny odvetvi a oborov, az tak vyrazne nedotkli ani domace hospodarske
reformy, ani vykyvy svetovej ekonomiky a vd’aka vysokej investi¢nej aktivite prildkalo do
krajiny radu renomovanych zahrani¢nych firiem. Vyroba vyrobkov z pryzi a plastu patria
k najdynamickej$im odvetviam spracovatel'ského priemyslu. V obore plasty (obor 25.2
podla OKEC) sa produkuje $iroky sortiment vyrobkov a polotovarov z plastov — dosky,
profily, folie, obaly atd. Vyznam odvetvia spoCiva v tesnej vdzbe na automobilovy
a elektrotechnicky priemysel, stavebnictvo, vyrobu obalov atd. Tempo rastu zakladnych
ukazovatelov je trvale nad priemerom spracovatel'ského priemyslu ako celku. Obecne
mozno konStatovat, ze sa toto odvetvie v druhej polovici 90. rokov minulého storocia
zacalo unas iv zahrani¢i rozvijat velmi dynamicky. Dovody st evidentné. Vdaka
znaénému dopytovému potencidlu sa rychlo rozvija automobilovy priemysel, najméi
v tretom svete a vnovych c¢lenskych krajinach tnie. Stale vicSie moznosti uplatnenia
pryzovych a plastovych vyrobkov sa dotykaji najmad potravinarskeho priemyslu (hlavne

obaly), stavebnictva, energetiky, sortimentu tovaru pre domacnost, vol'ny ¢as atd’. [15]

5.4.1 Absolutne ukazovatele

Na zaklade vykazov spolocnosti D PLAST, a.s. sme dostali finan¢né informacie na
vytvorenie horizontdlnej analyzy, ktord zachytidva medziro¢né zmeny a vertikdlnej

analyzy, ktord zndzoriiuje percentudlny podiel jednotlivych poloziek.
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Analyza majetkovej a financnej Struktury spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Z tabul’ky mozno vycitat’ (Tab. 1), ze z hl'adiska majetkovej Struktury je vo vsetkych troch
sledovanych rokov staly podiel dlhodobého a obezného majetku (cca 52:48). Ak sa
pozrieme blizSie na Struktru dlhodobého majetku zistime, Ze najvacSiu polozku
z dlhodobého majetku tvori dlhodoby hmotny majetok a neméze nam uniknut’ stale sa
znizujuci podiel DNM v prospech DHM. V priebehu analyzovanych rokoch poklesol o 30 % - 40
%. Tento pokles vychadza zo skutocnosti, Ze spolocnost’ v roku 2004 obstarala hlavny uétovny
software, a ked’ze v nasledujucich rokoch uz nebolo potrebné zaobstarat’ d’alSie vel'ké programy,

podiel DNM na dlhodobom majetku sa postupne znizoval.

U obezného majetku najvacsi podiel zastavaji vo vSetkych sledovanych rokoch zasoby
a potom kratkodobé pohl'adavky. Najvyssiu hodnotu zasob evidujeme v roku 2007. Ked’ze
sa na zaciatku roku 2008 ocakéval rast cien, spolo¢nost’ sa rozhodla koncom roku 2007
Spekulativne nakupit’ vacSie mnozstvo zdsob za nizSie ceny. Na to nadvézuje fakt, ze
kratkodoby finan¢ny majetok v roku 2007 rapidne klesol, ktory bol pouzity na nakup tohto
vacsieho mnozstva zasob za vyhodnejSie ceny. U Casového rozliSenia vidime medziro¢ny

pokles pre roku 2007 a 2008 o priblizne 87%.

Z hl'adiska financnej Struktury spolocnosti je taktiez podiel vlastného kapitalu a cudzich
zdrojov vo vietkych troch sledovanych rokoch nemenny (cca 67:33). Dalej je zrejmé, ze
podnik uprednostiiuje pouzivanie vlastnych zdrojov pred cudzimi zdrojmi. Najvacsi podiel
vlastného kapitalu predstavuje vysledok hospodarenia minulych rokov, ktory bol najvyssi
v roku 2006 a v ostatnych rokov mal mierne kolisavii tendenciu. Spolo¢nost’ priebezne
rozdel'uje zisky svojim akciondrom, pritom vSak zachovéava rast vlastného kapitalu cca
o 10 mil. K¢ ro¢ne. Ak by sa tak nedialo, doslo by k zniZovaniu rentability vlastného
kapitalu. Spolo¢nost D PLAST, a. s. nevytvara ziadne rezervy a financovanie pomocou

bankovych tverov vyuzila iba v roku 2007.

Vicsiu polovicu z kratkodobych zaviazkov tvoria zavizky za zamestnancov, jedna sa o tzv.
vnitropodnikova sporitel'fiu. Pricom 95 % sporiacich vkladov patria akcionarom. Tento
sposob drzania penaznych prostriedkov je pre spolo¢nost’ vyhodny najmi v tom, ze ich
moze pouzivat ako vlastné zdroje financovania a zamedzi sa tak potrebe vyuzivania

drahSieho kontokorentu.
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Tab. 1- Vertikalna a horizontalna analyza majetkovej a financnej Struktury
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udaje v tis. KEa v % 2006 2007 2007/2006 | 2008 2008/2007
AKTIVA CELKOM 278084 |100% | 288741 |100% |4% 307179 |100% | 6%
Dlhodoby majetok 143344 |52% | 150990 |52% |5% 160165 |52% |6%
Dlhodoby nehmotny majetok | 1002 0% 614 0% -39% 410 0% -33%
Dlhodoby hmotny majetok 118543 |43% |126577 |44% |7% 135956 |44% |7%
Dlhodoby finanény majetok | 23799 | 9% 23799 |8% |0% 23799 8% 0%
Obeiné aktiva 134612 (48% |137599 |48% |2% 146994 |48% |7%
Z3asoby 56469 |20% |77108 |27% |37% 63138 |21% |-18%
Dlhodobé pohladavky 0 0% 0 0% 0% 0 0% 0%
Kratkodobé pohladavky 47579 |17% |52127 |18% |10% 62208 |20% |19%
Kratkodoby finanény majetok | 30564 11% |8364 3% -73% 21648 | 7% 159%
Casové rozlisenie 128 0% 152 0% |19% 20 0% -87%
PASIVA CELKOM 278084 |100% | 288741 |100% |4% 307179 |100% | 6%
Viastny kapitdl 184951 |67% |191734 |66% |4% 206829 |67% |8%
Zakladny kapital 21913 |8% 21913 |8% |0% 21913 | 7% 0%
Kapitalové fondy 0 0% 0 0% 0% 0 0% 0%
Rez. fondy, fondy zo zisku 3342 1% 5600 2% 68% 5466 2% -2%
VH minulych rokov 105268 |38% |103574 |36% |-2% 113673 |37% |10%
VH beZného uct. obdobia 54428 |20% |60647 |21% |11% 65777 |21% |8%
Cudzie zdroje 93133 |33% |97007 |34% |4% 100350 |33% |3%
Rezervy 0 0% 0 0% |0% 0 0% 0%
Dlhodobé zavazky 3492 1% 3912 1% 12% 4814 2% 23%
Kratkodobé zavazky 89641 [32% |83444 |29% |-7% 95536 [31% |14%
Bankové Uvery a vypomoc 0 0% 9651 3% 0% 0 0% -100%
Casové rozlisenie 0 0% |0 0% |0% 0 0% |0%

Zdroj: vlastné spracovanie

Analyza vynosov a nakladov spoloc¢nosti D PLAST, a. s.

Z hladiska dosahovanych vynosov je z tabul’ky (Tab. 2) evidentné, Ze podnik ma vyrobny

charakter a viac ako 70 % vynosov predstavuju trzby z predaja vlastnych vyrobkov

a sluzieb. Pricom najvyssie celkové trzby boli dosiahnuté v roku 2008, ale najvyraznejsi
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medziro¢ny narast trzieb zaznamenadvame medzi rokmi 2006 a 2007. Podniku taktiez plynt
urcité vynosy z dlhodobého finanéného majetku a zaujimavé je si vSimnut zapornych
hodnot ostatnych prevadzkovych vynosov. Jedna sa o priznané bonusy najlepSim
odberatelom, ktoré sa vzt'ahuju k objemu odberov tovaru od spolo¢nosti. Z hl'adiska
nakladov hraju najvyraznejsiu tlohu spotreba materialu a energie, ktoré sa priblizne 64 %
podiel'aju na celkovych nakladoch. Druhti najvyznamnejSiu polozku nékladov predstavuji
naklady na predaj tovaru a osobné naklady, ich podiel je zhruba 10 %. Co sa tyka

nakladovych trokov, tak treba pripomenut, ze spoloCnost’ nevyuziva pre financovanie

kontokorent ani ziadny iny tver, preto ndkladové uroky st tvorené iba z vyplacanych

urokov svojim zamestnancom a akciondrom z vntitropodnikovej sporitelne.

Tab. 2 — Vertikalna a horizontalna analyza vynosov a nakladov

udaje v tis. KEa v % 2006 2007 2007/2006 | 2008 2008/2007
ViNoSYCELKOM  [se01st [100% 466 705 [100% [20% _|Su760s [100K [u1% |

Trzby za predaj tovaru 31551 8% 35809 | 8% 13% 45855 | 9% 28%

Obchodnd marZa -1460 0% -489 0% -67% -1613 0% 230%

Vykony 299823 | 77% | 372365 |80% |24% 384713 |74% |3%

Trzby za predaj vl. vyrobkov a sluZieb | 288163 |74% 372018 80% 29% 377052 73% 1%

Zmena stavu zdsob vl. Cinnostou 11526 3% 63 0% -99% 7568 1% 11913%

Pridand hodnota 82926 21% 98857 21% 19% 96006 19% -3%

Trzby z predaja dlh. majetku 30611 |8% 31024 | 7% 1% 44452 | 9% 43%

Ostatné prevadzkové vynosy 189 0% -6999 -1% | -3803% -1994 0% -72%

Vynosy z dlh. fin. majetku 25000 |6% 30000 |6% 20% 32500 |6% 8%

Vynosové uroky 696 0% 265 0% -62% 216 0% -18%

Ostatné finan¢né vynosy 2311 1% 4241 1% 84% 11862 |2% 180%

Naklady na predaj tovaru 33011 [10% |36298 |9% 10% 47468 |[11% |31%
Vykonova spotreba 215437 |64% |273019 |[67% |27% 287094 |64% |5%
Osobné naklady 34079 |10% (38499 |9% |13% 41939 |9% |9%
Dane a poplatky 154 0% |222 0% |44% 145 0% |-35%
Odpisy dlh. majetku 10863 |3% |11415 (3% |5% 10927 |2% |-4%
Zostat. cena pred. dlh. majetku | 26266 | 8% 27524 | 7% 5% 38420 |9% 40%
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Zmena stavu rezerv -13 0% -547 0% |4108% 1 0% -100%
Ostatné prevadzkové naklady |403 0% 749 0% 86% 385 0% -49%
Nakladové uroky 2061 |1% | 2557 1% |24% 3623 1% |42%
Ostatné finanéné naklady 4074 |1% |7290 2% | 79% 12339 |3% 69%
Dan z prijmu za beznu ¢innost  |9385 3% | 9032 2% |-4% 9486 2% 5%

Zdroj: vlastné spracovanie

Analyza vyvoja vysledku hospodarenia spolo¢nosti D PLAST, a. s.

V uvedenom grafe (Graf. 1) mozno sledovat’ vyvoj vysledku hospodarenia za tri roky.
Z vyvoja vyplyva, ze narast v jednotlivych rokoch bol mierny a stabilny. PodrobnejSie

udaje o vyvoji jednotlivych oblasti vysledku hospodarenia su obsiahnuté v prilohe (P I).

Vyvoj vysledku hospodarenia
250000
200000 ;
VH pre zdanenim a
150000 - Grokmi (EBIT)
B —@—VH pre zdanenim (EBT)
100000
IS —
50000 *~— =&—VH za uctovné obdobie
(EAT)
0
2006 2007 2008

Graf 2— Graficky vyvoj vysledku hospodarenia D PLAST, a. s. [vlastné spracovanie]

Kazdého manazéra vSak zaujima, kol’ko vytvaraného EBITU zostdva v podniku vo forme
Cistého zisku, kol’ko EBITU pripadne veritelom vo forme nakladovych urokov a aka velka
Cast’ si ponecha §tat vo forme dani. Z grafu (Graf 2) je zrejmé, ze podnik vytvara z roka na
rok stale vyssi podiel Cistého zisku, pricom vyska dane odvadzana Statu bola dokonca

vv e

urokov zostava relativne nezmeneny.
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Rozdelenie EBIT
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Graf 3— Rozdelenie EBIT spolocnosti D PLAST, a. s. [vlastné spracovanie]

5.4.2 Rozdielové ukazovatele

Rozdielové ukazovatele slizia k analyze a riadeniu finan¢nej situdcie podniku s
orientaciou na jeho likviditu. Najvyznamnej§im rozdielovym ukazovatelom je Cisty
pracovny kapital — prevadzkovy kapital, ktory je definovany ako rozdiel medzi obeznymi
aktivami

a kratkodobymi zavizkami a ma vyznamny vplyv na platobnu schopnost’ podniku.

Analyza vyvoja €istého pracovného kapitalu spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Z tabul’ky (Tab. 3) mézeme kladne hodnotit’ vyvoj Cistého pracovného kapitalu, ktory nam
hovori otom, ze spolo¢nost ma dostato¢ny vysoky ,financny polstai“ na krytie
neocakavanych zavizkov prave preto, Zze jeho hodnoty s kladné. Priemerny podiel ¢istého
pracovného kapitdlu na obeznych aktivach je 36 %. Mdzem skonstatovat, ze spolo¢nost’
nema problém so svojou platobnou schopnost'ou, a teda ma dostatok pracovného kapitalu

na krytie prevadzkovych potrieb.
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Tab. 3 — Vyvoj cistého pracovného kapitalu

udaje v tis. KEav % 2006 2007 2008
Obe?né aktiva 134612 |137599 |146994
Kratkodobé zavazky 89641 |83444 |95536
Cisty pracovny kapital (CPK) | 44971  |54155 |51458
CPK/OA 33,4% [39,4% |35,0%

Zdroj: vlastné spracovanie

5.4.3 Pomerové ukazovatele

Pomerové ukazovatele su zdkladnym ndstrojom finan¢nej analyzy. Analyza U¢tovnych
vykazov pomocou pomerovych ukazovatelov je jednou =z najobltibenejSich metdd
predovsetkym preto, ze umoziuje ziskat' rychlu predstavu o zdkladnych finanénych

charakteristikdich podniku. Pomerové ukazovatele pre odvetvie su v prilohe (P II) a su

sledované za roky 2007 a 2008.
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Analyza zadlZenosti a vzt’ahu majetkovej a financnej Struktiry spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Ukazovatele zadlzenosti sluzia ako indikatory vysky rizika, ktoré podnik podstupuje pri

danej Strukture vlastného a cudzieho kapitalu. Avsak zadlzenost' sama o sebe nemusi byt’

negativnou charakteristikou. Ur¢ita vyska zadlzenia je obvykle pre podnik uzito¢na. Kazdy

podnik by mal usilovat’ o finanéni StruktGru s minimdlnymi ndkladmi na kapital a

odpovedajtcej Struktire majetku.

Tab. 4 — Vybrané ukazovatele zadlZenosti

2006 2007 2008
celkova zadlzenost 33,5% |33,60% |32,70%
miera zadlZenosti 50,40% |50,60% |48,50%
dlhod. zdroje/dlhod. majetok |1,31 1,3 1,32
urokové krytie 32 28,3 21,8
EBT/EBIT 0,97 0,96 0,95
aktiva/vlastny kapital 1,5 1,51 1,49
Multiplikator VK 1,46 1,45 1,42

Zdroj: vlastné spracovanie
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Zadlzenost’ spolo¢nosti D PLAST, a. s. moézeme podla tabulky (Tab. 4) hodnotit’ ako

primerané. Jeho zadlzenost’ je nizsia nez v odvetvi (cca 45 %).

U krytia dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi spolo¢nost’ vykazuje vysledok vyssi nez
jedna, ¢o znamend, ze je finanCne stabilny a dlhodobé finan¢né zdroje vyuziva na
financovanie dlhodobého majetku. U odvetvia su tieto hodnoty nizsie nez jedna a z toho
vyplyva, ze odvetvie musi Cast’ svojho dlhodobého majetku kryt' kratkodobymi zdrojmi

a tak podniky v odvetvi mézu mat’ problémy s thradou svojich zavizkov.

Vysoké hodnoty u urokového krytia znamenaju, Ze spolocnost’ nema ziadny problém
splacat’ tiroky a k tomu esSte vytvarat' dostato¢ne vysoky Cisty zisk. U odvetvia su tieto

hodnoty nizsie (cca 10), ale i tak stéale je schopné splacat’ svoje iroky a vytvarat’ Cisty zisk.

Vypocet multiplikatoru, ktory je vo vsetkych troch sledovanych rokoch vyssi nez jedna,
nam hovori otom, Ze zvySovanie podielu cudzich zdrojov vo finan¢nej Struktire
spolo¢nosti ma pozitivny vplyv na rentabilitu vlastného kapitdlu. Podobne je to aj

u odvetvia.

Analyza likvidity spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Schopnost’ podniku splacat’ svoje dlhy je jednou zo zakladnych podmienok jeho existencie.
Podnik je plne likvidny vtedy, ak ma dostatoc¢nti vysku penaznych prostriedkov na v€asna
uhradu splatnych dlhov. Ukazovatele likvidity v podstate davaji do pomeru to, ¢im je

mozno platit’ s tym, ¢o je nutné zaplatit’.

Tab. 5 — Ukazovatele likvidity

2006 2007 2008 doporuc¢ené hodnoty
bezna likvidita 1,50 1,65 1,54 1,5-2,5
pohotova likvidita 0,87 0,72 0,88 1-15
hotovostna likvidita |0,34 0,10 0,23 0,2-0,5

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 4 — Vyvoj ukazovatelov likvidity [vlastné spracovanie]

Spolo¢nost D PLAST, a. s. nema problém so svojou likviditou, kedZe véacSina
ukazovatel'ov sa pohybuje v doporuc¢enych hodnotach, i ked’ odvetvie je na tom so svojou
likviditou lepsie vo vSetkych troch ukazovatel'ov. Bezna likvidita spolo¢nosti ,viz. tabul'ka
(Tab. 5), sa pohybuje pri dolnej doporucenej hranici a tak je spolo¢nost’ schopna uspokojit’
svojich veritelov v pripade, ze by musel vSetky svoje obezné aktiva premenit v danom
okamziku na hotovost. V roku 2007 bola tad schopnost’ najvyssia. U odvetvia sa tieto
hodnoty (cca 2,2) pohybuju blizSie pri hornej doporucenej hranici, ¢o dava podnikom v

odvetvi vacsiu schopnost’ okamzitej premeny obeznych aktiv na hotovost’.

S pohotovou likviditou je na tom spolocnost’ trochu horsie, ked’ze hodnoty sa pohybuja
tesne pod doporucent hranicu. Spolo¢nost’, tak pri thrade svojich kratkodobych zaviazkov
bude musiet’ predat’ aj cast’ svojich zasob. U odvetvia dosahuje pohotova likvidita

doporucenych hodndt (cca 1,3).

Najlepsiu vypovedaciu schopnost’ ma hotovostna likvidita. Vysoké hodnoty ukazovatel'ov
by svedcali o neefektivnom vyuziti finanénych prostriedkov s dopadom na rentabilitu
spolo¢nosti. Tohto sa vSak spolo¢nost’ D PLAST, a. s. nemusi obavat’, pretoze vo vsetkych
sledovanych rokoch sa hodnoty pohybovali pri dolnej doporucenej hranici. Len v roku
2007 sa tato hodnota dostala pod dolnu hranicu, ¢o znamend, Ze spoloc¢nost’ nebude

schopna splatit’ v¢as svoje zavizky, z coho hrozia sankcie z omeskania.
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Analyza rentability spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Rentabilita, resp. vynosnost’ vlozeného kapitalu, je meradlom schopnosti podniku vytvarat
nové zdroje, dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitdlu. Jedna sa o dolezity

ukazovatel’, ktory meria vykonnost’ alebo produként silu podniku.

Tab. 6 — Vybrané ukazovatele rentability

2006 2007 2008

20,60% 17,71% 18,65%
16,88% 15,48% 15,24%
23,69% 25,02% 26%

29,43% 31,39% 32,02%

Zdroj: vlastné spracovanie

Z tabul’ky (Tab. 6) je vidiet’, ze spolo¢nost’ D PLAST, a. s. je trvale ziskova, i ked’ hodnoty

u niektorych ukazovatel'ov maju klesajiicu tendenciu.

Rentabilita trzieb a vynosov bola najlepsia za rok 2006, takze v tomto obdobi bola
spolo¢nost’ najrentabilnejSia. Z vypocitanych ukazovatel'ov rentability trzieb vyplyva, ze
za obdobie 2006 — 2008 spolocnost’ dosahovala priemerny zisk 0,19 K¢ na 1 K¢ trzieb. U
odvetvia tato hodnota za roky 2007 a 2008 vykazuje priemerny zisk 0,09 K¢ na 1 K¢

trzieb, takze spolo¢nost’ je v tomto smere na tom lepsie.

Produkéna sila spolocnosti (ROA) so stipajucou tendenciou dosahuje ovela vysSich
hodn6t v porovnani s odvetvim (cca 13 %), teda podnik je schopny zhodnocovat svoj
majetok nezavisle na tom, z akych zdrojov bol majetok obstarany. Spolo¢nost’ efektivne
vyuzivala Groceny cudzi kapital, nakol’ko je schopna ho viac zhodnotit’, nez kolko plati
banke troky.

ROE alebo rentabilita vlastného kapitalu meria efektivnost, s ktorou spolo¢nost’ vyuziva
kapital svojich vlastnikov. Za tri sledované roky u spolo¢nosti je namerana priemerna
hodnota 0,31 K¢ dCistého zisku pripadajucu na 1 K¢ investovanl jeho vlastnikmi do
spolo¢nosti. U odvetvia za sledované roky 2007 a 2008 je tato priemerna hodnota

o polovicu niz$ia (cca 0,16 K<) nez je u spolo¢nosti.

Analyza aktivity spolo¢nosti D PLAST, a. s.

S pomocou tychto ukazovatelov mozno zistit, ¢i je velkost’ jednotlivych druhov aktiv

v rozvahe v pomere k hospodarskym aktivitdm podniku primerand. Ukazovatele aktivity
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meraju schopnost’ podniku vyuzivat’ vlozené prostriedky. Vysoky obrat majetku prispieva

k rentabilite podnikania.

Tab. 7 — Vybrané ukazovatele aktivity

2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trzieb 1,2 1,4 1,4
Doba obratu zasob z trzieb (dni) 64 69 54
Doba obratu pohladavok z trzieb (dni) |54 46 53
Doba obratu zavazkov z trzieb (dni) 96 35 28
Zdroj: vlastné spracovanie
Vyvoj doby obratu
100 - r—
80 - B Doba obratu z4sob z
trzieb (dni)
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Graf 5 — Vyvoj ukazovatelov doby obratu [viastné spracovanie]

Z tabul’ky (Tab. 7) mozno vy¢itat, ze spolo¢nost D PLAST, a. s. vykazuje priaznivé
hodnoty obratu celkovych aktiv z trzieb so stupajicou tendenciou v jednotlivych rokov,
pretoze hodnoty st nad pozadovani minimalnu hodnotu 1. Znamena to, ze z 1 K¢ majetku

je dosahovana priblizne 1,4 K¢ trzieb. U odvetvia je tato hodnota rovnaka.

Vysoké hodnoty doby obratu zasob u spolo¢nosti hovoria o tom, ze spolo¢nost’ dlho drzi
svoje zasoby. Naopak, lepSie je na tom odvetvie, ktoré svoje zasoby drzi priblizne o
polovicu krats$iu dobu (cca 28 dni) nez spolo¢nost’.

Za posledné dva sledované roky spoloc¢nost’ plati svoje zavizky skor nez dostava zaplatené
pohladavky. Co ju dostava do pozicie veritel'a a uveruje svojich odberatelov. Rovnaku

poziciu zastava aj odvetvie.
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5.4.4 SPIDER analyza

SPIDER analyza slizi na porovnanie Styroch pomerovych ukazovatelov spolo¢nosti s
odvetvim. Odvetvie (100 %) slizi ako zakladna pre vypocet polohy ukazovatelov
spolo¢nosti. Hodnota ukazovatel'ov pre spolo¢nost’ je vyjadrend ako % podiel hodnoty

odvetvia, do ktorého patri. Cim je krivka firmy polozena d’alej od krivky odvetvia, tym je

na tom spolo¢nost’ lepsie.

Tab. 8 — Porovnanie spolocnosti D PLAST, a. s. s odvetvim

Porovnavanie roku 2008 D PLAST, a. s. | odvetvie
A.1 |Rentabilita vlastného kapitalu (ROE) | 32,02% 16,40%
RENTABILITA A.2 |Rentabilita aktiv (ROA) 26% 13,60%
A.3 | Rentabilita trzieb 18,65% 8,80%
B.1 |Bezna likvidita 1,54 2,2
LIKVIDITA B.2 | Pohotova likvidita 0,88 1,35
B.3 | Hotovostna likvidita 0,23 0,24
C.1 |Celkova zadlzenost 32,70% 44,10%
ZADLZENOST C.2 |Krytie dlh. majetku dlh. kapitdlom |1,32 0,99
C.3 | Urokové krytie 21,8 8,5
D.1 | Obrat aktiv 1,4 1,5
OBRATOVOST D.2 | Obrat pohladavok 6,8 7,2
D.3 | Obrat zasob 6,7 12,2

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 6 — Porovnanie financnych ukazovatelov spolocnosti D PLAST, a. s.

s odvetvim [vlastné spracovanie]

Z grafu (Graf 6) mézeme vel'mi dobre porovnat’ spolo¢nosti D PLAST, a. s. s odvetvim

z hl'adiska Styroch zékladnych skupin pomerovych ukazovatel'ov.

Spolocnost’ v oblasti rentability dosahuje ovel'a lepsie vysledky nez odvetvie. U likvidity
sa hodnoty spolocnosti pohybuji nizSie ako uodvetvia, ale nachadzaju sa v rozpiti
doporucenych hodnét, pripadne v jej tesnej blizkosti hranice doporucenych hodnét.
V oblasti zadlZzenosti vykazuje iba hodnota celkovej zadlzenosti spolo¢nosti niz§iu hodnotu
nez u odvetvia. Obratovost’ aktiv, pohl'adavok a zadsob dosahuje u spolo¢nosti nizsich alebo

pripadne podobnych hodnét s odvetvim.

5.4.5 Moderné ukazovatele

Rada stadii finanénych analytikov sa snazi vyrieSit problém, ktoré ukazovatele pre
zhodnotenie financnej situdcie podniku a jeho vykonnosti vybrat' a aku vyznamnost im

prisudit. V sucasnosti sa pouziva mnozstvo ukazovatel'ov na sledovanie finanénej pozicie



58
UTB ve Zline, Fakulta managementu a ekonomiky

a zdravia podniku. V tejto analyze bude pouzity vypocet EVA — Ekonomicka pridana

hodnota, ktora sa pouziva ako meradlo vykonnosti podniku.

Vypocet EVA (Ekonomicka pridana hodnota) pre spolo¢nosti D PLAST, a. s.

Pre spolo¢nosti D PLAST, a. s. je vybrany koncept EVA, ktory je vyhodny predovsetkym
vd’aka moznosti identifikovat’ aucinne riadit oblast prevoznych, financnych
a investicnych c¢innosti vyznamne ovplyviujicich vykonnost’ a konkurencieschopnost’
podniku. Ukazovatel EVA meria, ako spolo¢nost’ za dané obdobie prispela svojimi

aktivitami ku zvySeniu alebo znizeniu hodnoty pre svojich akcionarov.

Ekonomicky model pouziva pre vypocet ekonomickej pridanej hodnoty vzt'ah:
EVA =NOPAT - WACCx C

NOPAT - zisk z hlavnej ¢innosti po zdanenti,

C — kapital viazany v aktivach, ktoré su vyuzivané v hlavnej ¢innosti = NOA,

WACC — priemerné vazené naklady na kapital.

Uprava aktiv pre vypocet NOA vychddza z nasledovnych krokov:
1. Aktivéacia poloziek, ktoré nie st v aktivoch vykazované.

2. Vy¢lenenie neoperativnych aktiv.

3. Znizenie aktiv o neuroceny cudzi kapital.

Tab. 9 — Vymedzenie NOA (C) v jednotlivych rokoch

v tis. K& 2006 2007 2008
DIhodoby majetok 126 042 149 074 145 778
DNM 644 614 324
DHM 101 599 124 661 121 655
DFM 23799 23799 23799
CPK 41607 50395 46664
Zasoby 56469 77108 63138
Pohladavky 47579 52127 62208
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30564 8364 21648
Casové rozliSenie 128 152 20
WIS e 93133 87356 100350
NOA 167 649 199469 |192 442

Zdroj: vlastné spracovanie

Vymedzenie NOA sme urcili v tabul’ke (Tab. 9) upravenim niektorych hodnét. DNM bol

znizeny o nedokon¢eny DNM, DHM bol znizeny o nedokon¢eny DHM. Upravené aktiva

sme znizili o pasiva, ktoré nie su urocené. U spolocnosti D PLAST, a. s. patria medzi ne

tieto polozky: dlhodobé zavizky a kratkodobé zavézky.

Tab. 10— Vymedzenie C v jednotlivych rokoch

v tis. K¢ 2006 2007 2008
Viastny kapitdl 167 649 189 818 192 442
Zakladny kapital 21913 21913 21913
Kapitalové fondy 0 0 0
Rezervné fondy 3342 5600 5466
VH minulych rokov 105268 103574 113673
VH ucétovného obdobia 54428 60647 65777
Ekvivalenty VK -17302 -1916 -14387
Cudzie zdroje 0 9651 0
Bankové Uvery 0 97007 0
KAPITAL (C) 167649 199469  |192442

Zdroj: vlastné spracovanie

Pre vypocet EVA je dblezita zmena kapitalovej Struktiry, ktord je znazornena v tabul'ke

(Tab. 10). Od vlastného kapitdlu sme od¢itali ekvivalenty VK a sluzia ako vyrovnavacia

polozka a su nimi: nedokoneny DHM a nedokon¢eny DNM. Od cudzich zdrojov sa

odpocita netroceny cudzi kapitdl a kedze v rokoch 2006 a 2008 nam cudzie zdroje

netvorili Ziadne bankové Uvery a iba netiroCeny cudzi kapital, z toho vyplyva, ze cudzie

zdroje pre tieto roky po upravach budu vytvarat’ nulovi hodnotu.

Tab. 11 — Vymedzenie NOPAT v jednotlivych rokoch

v tis. K¢ 2006 2007 2008
VH z beznej c¢innosti pred zdanenim — pévodny 63 813 69 679 75263
VH z beznej c¢innosti pred zdanenim — po upravach |65 617 71995 78 199
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Rozdiel (VH povodny — VH po upravach) 1804 2316 2936
Povodne platena dan 9385 9032 9486
Dodatocne vypocitana dan 433 556 617
NOPAT 55 799 62 407 68 096

Zdroj: vlastné spracovanie

K vysledku pre NOPAT v jednotlivych rokoch sme prisli

postupnymi Upravami

zobrazenymi v tabul’ke (Tab. 10). Pre dodato¢ne vypocitanu dan sme pouzili v rokoch

2006 a 2007 sadzbu dane z prijmu 24 % a pre rok 2008 bola pouzitd sadzba dane z prijmu

21 %.

Tab. 12 — Vypocet WACC

v % 2006 2007 2008
CK/C 0% 4,84% 0%
VK/C 100% 95,16% | 100%
Nck 0% 5,90% 0%

Nvk 13,12% |15,90% |16,40%
WACC 13,12% |15,35% |16,40%

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabulke (Tab. 12) su zobrazené jednotlivé hodnoty poloziek pre vypocet WACC.
Naéklady na cudzi kapital su uréené z irokovych sadzieb bankovych tverov v jednotlivych
rokoch, ku ktorym sme pripocitali rizikova prirazku 1 %, vd’aka vysokej finan¢nej stabilite
spolo¢nosti D PLAST, a. s. Ako uz bolo zmienené pri vypocte kapitalu (C), tak spolo¢nost’
v rokoch 2006 a 2008 nevyuzivala financovanie z bankovych uverov, z tohto dévodu su
hodnoty nulové. V roku 2007 sme este naklady na cudzi kapital znizili o dan z prijmu 24 %.
Naéklady na vlastny kapital sme odvodili z priemernej rentability vlastného kapitdlu v

odvetvi.

Tab. 13 — Vypocet EVA podla ekonomického modelu

v tis.KEav% |2006 2007 2008
C (NOA) 167649  |199469 |192442
NOPAT 55799 62407 68096
WACC 13,12%  |15,35% | 16,40%
EVA 33803,4 |317885 |36535,5

Zdroj: vlastné spracovanie
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Vypocet Ekonomickej pridanej hodnoty (EVA) podla ekonomického modelu je mozno
povazovat’ za najpresnejsi. Tabul'ka (Tab. 13) vykazuje za sledované obdobie iba kladné
hodnoty EVA, ¢o znamena, ze spolo¢nost’ D PLAST, a. s. je finan¢ne vel'mi silna a svojou
podnikatel’skou ¢innostou prispieva k tvorbe hodnoty pre svojich vlastnikov. V poslednom
roku je hodnota EVA najvys$sia, ¢o bolo sposobené tym, ze spolo¢nost’ za tento rok

dosahovala najvyssieho zisku.

5.5 Syntéza poznatkov vyplyvajucich z prevedenych analyz

Prvd prevedend analyza blizSie popisuje politické, ekonomické, socidlne a
technologické okolie spolo¢nosti. Vstupom Ceskej Republiky do Eurépskej unie musi
spolognost’ Gelit' neustalym zmendm v norméch a §tandardom, ktoré si vyzaduje EU
v plastikarskom priemysle. Prijatie eura by pre spolo¢nost znamenalo ulahcenie
obchodnych transakcii so zahrani¢im, kde ma ststredenti prevazna cast’ svojho predaja.
Velkym pozitivom pre spolo¢nost’ je, ze hospodarska kriza, ktora prepukla v roku 2008,
iba malo ovplyvnila predaj vyrobkov a trzby, ¢o svedci o velkej stabilite spolo¢nosti na
celosvetovom trhu. Spolo¢nost’ zdpasi s nedostatkom absolventov s pozadovanym
technickym vzdelanim a jazykovou vybavenostou. Neustdle meniace sa poziadavky trhu

predstavuju pre spolo¢nost’ velké investicie do strojov a zariadeni.

Dalsie dve analyzy - Porterova analyza a SWOT analyza, rozoberaju vonkajsie a vntitorné
faktory, ktoré na spolo¢nost’ a jej prostredie posobia. Konkuren¢nd vyhoda spolo¢nosti D
PLAST, a. s. spo¢iva vo finanénej stabilite a uvazlivom hospodareni spolo¢nosti, skibeni
najnovsich technologii vyvinutych v spolupréci s akademickymi pracoviskami na zéklade
predchadzajicich skusenosti timu, perfektnou znalostou trhu, ucelenosti dodavatel'sko -
odberatel'ského retazca, maximalizaciou hodnoty pre zakaznika, dosiahnutim vysokej

produktivity a teda nizkej realizacnej ceny produktu proti konkurencii.

Spolo¢nost’ musi neustale inovovat’ svoje procesy a produkty, ¢o je dané najméa dynamikou
odvetvia, fAizou expanzie v zivotnej krivke podnikania spolo¢nosti, zameranim firemnych
aktivit na vyskum a vyvoj asnahou vedenia maximalne zohladiovat nové trendy v

riadeni, stratégii a trznych prilezitosti.

Bez analyz novych trhov nemozno podnikat, teda zamerat naklady na zlozity vyvoj

a spustenie vyroby bez urcitého zamerania daného poziadavkami zakaznikov. Preto vzdy
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spolo¢nost’ vykonava analyzu trhu. Spolo¢nost’ dlhodobo a pravidelne vyhodnocuje trzné
prilezitosti, zistuje potreby zékaznikov, monitoruje trh a na zaklade prieskumu inovuje
svoj produkt. Pre tieto ucely ma spolo¢nost oddelenie marketingu a vyborne fungujucu

spolupracu s externymi subjektmi.

Poslednou prevedenou analyzou je financnd analyza, ktora popisuje finanény stav
spolo¢nosti. Spolo¢nost’ na zaklade financnych ukazovatel'ov nevykazuje ziadne problémy
a vSetky vypocitané hodnoty sa nachadzali v doporu¢enom rozmedzi. Kazdym rokom si
spolo¢nost’ dosahuje lepsie vysledky, a preto mozno oznacit’ spolocnost’ D PLAST, a. s. za

finan¢ne zdravu, stabilntl a nad’alej perspektivnu i v buducnosti.
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6 NAVRH IMPLEMENTACIE BALANCED SCORECARD DO
SYSTEMU RIADENIA SPOLOCNOSTI D PLAST, A. S.

Na uvod tejto kapitoly treba zdoraznit, Ze Gcelom tejto diplomovej prace nie je komplexné
prevedenie BSC v spolo¢nosti D PLAST, a. s., a jeho priama implementacia do jej systému
riadenia. Hlavnym ciel'om je len vytvorenie ideového navrhu implementacie BSC v tejto
spolo¢nosti. Na zaklade tohto navrhu sa spolo¢nost’ nasledne rozhodne, ¢i v skuto¢nosti

zavedie BSC do systému riadenia alebo nezavedie.

Postup pri vypracovavani konceptu implementacie BCS bol uz popisany v predchadzajuce;j
teoretickej Casti, kde je rozdeleny do piatich faz na zédklade modelu Horvath & Partners.
Nasledovna cast’ diplomovej prace bude vedend podla tohto modelu a bude vytvoreny

prakticky navrh implementécie BSC v jednotlivych fazach v spolo¢nosti D PLAST, a. s.

6.1 Vytvorenie organizaé¢nych predpokladov pre BSC

Prvou fizou pri implementacii BSC v spolocnosti je vytvorenie organiza¢nych
predpokladov pre jej zavedenie. Dolezitym krokom je vytvorenie timu, ktory je
zodpovedny za jeho uspes$né zrealizovanie. I napriek tomu, Ze cielom tejto diplomovej
praci je len podat navrh implementacie BSC, taktiez bolo potrebné vytvorenie timu
z veducich oddeleni, ktory dobre poznaju chod spoloc¢nosti a su dokladne obozndmeni s jej
podnikovou stratégiou. Tento tim pozostava z vediiceho ekonomického a persondlneho
useku, vediceho obchodného useku a Studentky UTB (autor diplomovej prace), ktora

zastava ulohu poradcu.

Na prvom informa¢nom stretnuti boli zucastneni vsetci ¢lenovia timu a Studentka im
predstavila podstatu, metodiku, principy, ciele a ti¢ely metody Balanced Scorecard, ked’ze
ostatni Clenovia timu nemali dovtedy Zziadne znalosti o tejto novej strategickej metdde
merania vykonnosti podniku. Nasledovnd komunikacia pozostavala z d’alSich osobnych

stretnuti Studentky s jednotlivymi ¢lenmi timu.

Kazdy projekt si vyzaduje rozpracovanie priebehu jednotlivych ¢innosti, preto nasledovna
praktickej cast’ diplomovej prace je venovand navrhu casového planu a rozpoctu

implementécie projektu Balanced Scorecard.
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6.1.1 Casovy harmonogram a rozpo&et navrhovaného projektu BSC

Ked'Zze cielom mojej diplomovej prace nie je redlna implementacia BSC do systému
riadenia v spolo¢nosti, bude z tohto dévodu harmonogram a rozpocet projektu BSC len

orientacny.

Harmonogram projektu

Harmonogram ma slizit managementu ako podporny prostriedok v procese riadenia
projektu, ak sa rozhodntl pre implementaciu Balanced Scorecard. Navrh projektu BSC pre
spolo¢nost’ D PLAST, a. s. je rozvrhnuty na 7 mesiacov. Predpokladany zaciatok zahajenia
projektu je datovany na 1.3.2010 a ukoncenie projektu, vratane uplnej implementacie BSC
do systému riadenia a roll-out procesu, je planovany na 30.9.2010. Podrobnejsi ¢asovy

harmonogram jednotlivych akcii implementacie BSC popisuje obrazok (Obr. 5).

Mesiac / tyzden
Popis akcie _ _ - s -
Brezen Duben Kvéten Cerven | Cervenec Srpen Zaxi
2. 3. . . 2. 3. . 1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4. 1. 2.
Priprava
projektu

- urCenie tymu

- Skolenie tymu

- tvorba
harmonogramu,
rozpoctu projektu

Vyjasnenie
stratégie

Stanovenie
strategickych
cielov

Vybudovanie
vzt’ahov pricin
a nasledkov

Tvorba meradiel

Urcenie
ciel’ovych hodnot

Definovanie
strategickych
akeii
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Implementacia
do systému
riadenia

Roll - out proces

Obr. 5 — Harmonogram projektu implementacia Balanced Scorecard [viastny zdroj]

Rozpocet projektu

Na zaciatku kazdého projektu je nevyhnutnym krokom spracovat’ rozpocet nakladov, ktoré
bude potrebné vynalozit’ pri tvorbe a implementacii Balanced Scorecard do systému
riadenia v spolocnosti. Predpokladané ndklady pre spolo¢nost D PLAST, a. s. budu vo

vyske priblizne 1 685 tis. K¢ a tvoria ich tieto polozky:

»  Mzdové naklady na 3 pracovnikov tvoriacich projektovy tym (zodpovedni za tvorbu

a implementaciu BSC) ..., 1 200 tis. K&.
»  5-dilové odborné Skolenie pre projektovy t¥m ........cceevveeceieriinienniienieeneenns 48 tis. K¢.
»  Dodato¢né naklady spojené so Skoleniami (cestovné, ubytovanie, strava) ...13 tis. K¢.
»  Naklady na Skolenia ostatnych zamestnancov............ccceceevevevieeerecneennennne. 10 tis. K¢.
»  Zakupenie potrebného softwaru (napr. QPR ScoreCard) ..........ccceeveenene. 414 tis. K¢.

Predpoklada sa, ze celu tvorbu a nasledku implementéciu projektu Balanced Scorecard je
spolo¢nost’ schopna zvladnut' bez vyuzitia sluzieb externej poradenskej agentury. Jej

pripadné vyuzitie by samozrejme vel'mi navysilo ndklady.

6.2 Vyjasnenie podnikovej stratégie

Hlavnou podstatou pre spravnu implementaciu BSC je vyjasnenie stratégie, ktord vedie
k naplneniu vizie spolo¢nosti. Zakladnou podnikovou stratégiou spolo¢nosti D PLAST, a.
s. je na zaklade technicky kvalitnych novych vyrobkov, ktoré sa ziskavaju vlastnym
vyskumom a vyvojom v spolupraci s pracoviskami zékladného i aplikovaného vyskumu,
oslovit’ presne definovanych koneénych odberatelov. Maximalne efektivnymi cestami
distribucie rychlo a t¢inne reagovat’ na stale sa rozsirujiice poziadavky klientov a nad’alej

zdokonal'ovat’ a vyvijat’ sortiment ponukanych produktov.

Celé podnikova stratégia je zapracovana do podnikovych procesov a vSetci zamestnanci st

s touto inovacnou stratégiou oboznameni.
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6.3 Tvorba Balanced Scorecard

Po vyjasneni podnikovej stratégie je d’alSim krokom BSC vytvorenie strategickych cielov,
z ktorych vychéadzaju ostatné kroky pre tvorbu BSC. Nasledne bude z tychto strategickych

cielov vytvorena strategickd mapa pri¢in a nasledkov medzi jednotlivymi ciel'mi.

6.3.1 Stanovenie strategickych ciel’ov

Na zdklade prevedenych analyz, podnikovej stratégie a diskusie s vedicimi oddeleni
v spolo¢nosti D PLAST, a. s. boli odvodené strategické ciele, ktoré boli rozdelené podla
jednotlivych perspektiv BSC — finan¢nd, zékaznicka, internych procesov a perspektiva

ucenia sa a rastu. Toto rozdelenie zobrazuje nasledovna tabul’ka (Tab. 14).

Tab. 14 — Odvodené strategické ciele jednotlivych perspektiv

STRATEGICKY CIEL POPIS

FINANCNA PERSPEKTIVA

Kladné hodnoty ekonomickej pridanej hodnoty
ZvySovanie hodnoty podniku (EVA) hovoria o tom, Ze spolo¢nost’ prispieva ku

zvySovaniu hodnoty pre svojich vlastnikov.

Zaistenie finan¢nej stability je dolezité pre kazdy
podnik, aby sa nedostal do situacie, ked nebude
Zaistit’ finan¢nu stabilitu podniku .
schopny splacat’ svoje zavizky alebo financovat

prevadzku vyroby.

Hlavnou ulohou kazdého podniku je hladat
Konkurencie schopnost’ nakladov moznosti na minimalizaciu svojich nakladov, aby

bol dosahovany ¢o najvyssi hospodarsky vysledok.

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Nové zakazky prispievaji k dosiahnutiu lepSich
finan¢nych vysledkov. Preto sa spolo¢nost’ snazi o
Ziskanie novych zakaziek o ) ) ) .
najlepSie vyuzit svoje prostriedky vboji s

konkurenciou o ziskanie novych zakaziek.
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ZvySenie podielu na zahrani¢nom trhu

Spolocnost’ posobi na troch vyznamnych trhoch —
eurépskom, azijskom a juhoamerickom  trhu.
Najvacsi zaujem ma o rozSirenie podielu na

juhoamerickom trhu.

Zavadzanie novej produktovej rady

V sucasnosti spolocnost’ zavadza vyrobu novej
produktovej rady, t. j. tesniace hmoty pre plastové
uzavery, aby aj vtejto oblasti mohla plne
konkurovat’ ostatnym firmam, ktoré sa uz zaoberaju

vyrobou tohto produktu.

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

Zefektivnit’ vyrobny proces

Spolocnost’ patri medzi vyrobné podniky, preto
jeho hlavnou prioritou je neustale zefektiviiovanie
vyrobného  procesu, aby zvySoval svoju
operativnost v splneni  poziadaviek  svojich

zakaznikov.

ZniZenie prestojov vyrobnych zariadeni

V  suCasnosti je stale viac  preferované
nahradzovanie ludskej prace strojmi a robotmi
zdovodu znizenia chybovosti  spdsobované
Pudskym faktorom. AvSak nemozeme zabudat’, zZe
aj ten najlepsi stroj nie je 100 %-ne odolny proti
porucham, apreto su dolezit¢é casté kontroly

a udrzby strojov a zariadeni.

Zlepsit’ produktivitu prace

Len spokojni zamestnanci maju snahu zvySovat
svoju produktivitu prace, ktora sa odrazi

v celkovom lepSeni vysledkov spolo¢nosti.

PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU

ZvySenie motivicie zamestnancov

Ulohou tohto ciela je poznat' potreby svojich
zamestnancov, aby bol podnik schopny vytvorit im
také pracovné podmienky, pri ktorych zamestnanci
dosahuji najvyssie vykony a zvySuju tak hodnotu

podniku a zaroven sa zvySuje ich spokojnost’.

Zvysit’ spokojnost’ zamestnancov

Len spokojny zamestnanec so svojou pracou moze

kladne pdsobit’ na tvorbu zisku spolo¢nosti.
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Informacie musia byt doru¢ené spravnej osobe, na
spravne miesto, v pozadovanej forme a v spravny
Kyvalita informac¢ného riadenia Cas, tak aby sa zabranilo neefektivnosti procesov
vpodniku azvySila sa produktivita prace

zamestnancov.

Spolo¢nost’ je nitena vynakladat' vysoké finanéné
prostriedky na jazykové vzdelavacie programy pre
Prijimanie zamestnancov svojich zamestnancov, aby im zvySila jazykovu

s pozadovanou znalost’ou anglického | kvalifikaciu potrebnii pre ich pracovnil oblast’.
jazyka Ciel'om spolo¢nosti je znizit’ potrebu uskutocnovat

tieto jazykové programy, aby znizila naklady

vynakladané na ne.

Zdroj: vlastné spracovanie

6.3.2 Strategickda mapa vzt'ahov pricin a nasledkov

Medzi strategickymi ciel'mi a jednotlivymi perspektivami existuju vztahy pri¢in a
nasledkov, ktoré zaist'uju previazanost perspektiv. Tato previazanost zaisti naplnenie
stratégie prostrednictvom strategickych cielov. Vztahy si zndzornené pomocou

strategickej mapy na obrazku (obr. 5).
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Obr. 6 — Strategicka mapa vztahov pricin a nasledkov [vlastné spracovanie]

Z vyssie uvedenej strategickej mapy vyplyva, ze kI'icovym cielom v perspektive ucenia sa

arastu je zvysenie spokojnosti zamestnancov. Kazda spolo¢nost’ si musi uvedomit’, ze

spokojni zamestnanci su zdkladom pre dosahovanie uspechu. Tomu podlieha splnenie

dalsieho ciela ztejto perspektivy, ato zvySenie motivacie zamestnancov. NajlepSou

motivaciou pre podavanie dobrého vykonu zamestnancov je ich mzdové ohodnotenie. Ich

spokojnost’ s finanénym ohodnotenim sa odrazi na zvyseni produktivity prace.
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Zlepsenie produktivity prace je tiez povazovany za kl'uCovy ciel’ v perspektive internych
procesov a pdsobia nail uz zmienované ciele z perspektivy ucenia sa a rastu. Na tento
klaicovy ciel' posobi aj znizenie prestojov vyrobnych zariadeni, ktorého dosiahnutie

prispeje ku zvysSeniu efektivnosti procesov a uz zmiefiovanu produktivitu préce.

V zédkaznickej perspektive su celkom tri ciele, za najddlezitej$i sa povazuje zvysSenie
podielu na zahranicnom trh. Tento ciel' je ovplyvneny nizSie uvedenymi dvoma
perspektivami na strategickej mape a zvy$Snymi dvoma ciel'mi zo samotnej zdkaznickej

perspektivy, a to ziskanie novych zédkaznikov a zavedenie novej produktovej rady.

Vsetky ciele zo zmienenych troch perspektiv maju vplyv na dva hlavné ciele z financnej
perspektivy, ktorymi je konkurencieschopnost’ nakladov a zaistenie financnej stability
spolo¢nosti. Tie vyustia k samotnému vrcholu strategickej mapy, na ktorom sa nachadza
hlavny strategicky ciel’ vo finan¢nej perspektive — zvySovanie EVA, ktory je najddlezitejsi

ukazovatel’ spolo¢nosti pri merani vykonnosti.

6.3.3 Vyber meradiel, stanovenie cie'ovych hodnét a strategickych akcii

Teraz je potrebné urc¢it’ meradla, pomocou ktorych sa bude sledovat’ plnenie jednotlivych
strategickych cielov. Aby mali meradld, ¢o najvacsiu vypovedaciu schopnost’, mali by byt’
kvantitativne vyjadritelné, ale v niektorych pripadoch bude mozné pouzitie iba

kvalitativneho vyjadrenia.

Stanovenie meradiel bolo konzultované s veducimi jednotlivych tisekov, aby ¢o najviac
vypovedali danému ciel'u. Nésledne boli ur¢ené cielové hodnoty, ku ktorym je stanoveny

casovy horizont dvoch rokov.

Ku kazdému strategickému ciel'u v jednotlivych perspektivach st navrhnuté aj strategické

akcie, ktoré¢ predstavuju spdsob ako zrealizovat’ dané strategické ciele v podnikovej praxi.

Tab. 15 — Meradla financnej perspektivy

. SUCASNA BUDUCA | STRATEGICKA
STRATEGICKY CIELC | MERADLO | JEDNOTKA
HODNOTA | HODNOTA AKCIA
ZvySovanie hodnoty ) Cielena investi¢na
EVA tis. K¢ 36 535,5 40 000 )
spolo¢nosti ¢innost’
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Pohl'adavky Zlavy za skorSie
po lehote % 16 14 splatenie
splatnosti pohladavok

Zaistit’ financ¢nu
Prevadzkovy
stabilitu spolo¢nosti ) Splnenim cielov
vysledok
N tis. K¢ 46 647 70 000 v ostatnych
hospodarenia
perspektivach
Osobné
naklady / Splnenim ciel'ov
Konkurencieschopnost’ . ,
prevadzkovy % 90 89 v ostatnych
nakladov
VH perspektivach

Zdroj: vlastné spracovanie
» ZvySovanie hodnoty spolo¢nosti

Zakladny finanénym cielom spolo¢nosti D PLAST, a. s., je zvySovanie podnikovej
hodnoty. Tento ciel' je povazovany za najddlezitejsi ciel BSC a ked’ze sa nachadza na
vrchole pyramidy je nadriadeny vSetkym ostatnym cielom, ktoré ho priamo alebo
nepriamo ovplyvituju. Vykonnostnym meradlom tohto ciela je tzv. ukazovatel EVA
(Economic Value Added). Vel'ké pozitivum spoloc¢nosti je, ze za rok 2008 vykazuje kladna
EVA s hodnotou 36 535,5 tis. K¢ ajej cielom je v nasledujucich rokoch tito hodnotu

neustale zvySovat'.

Navrhnuta strategickad akcia:

- splnené splnenim ciel'ov ostatnych perspektiv;

- spoloc¢nost’” bude pri investichnom rozhodovani prijimat’ len také rozhodnutia, ktoré

povedu ku zvyseniu hodnoty EVA.

» Zaistit’ finan¢nu stabilitu spolo¢nosti

Pre spoloc¢nost’ je dolezité, aby stale disponovala vol'nymi peniaznymi prostriedkami, ktoré
slizia na financovanie prevadzky. Preto jedno z meradiel na dosiahnutie tohto ciel'a je

zvolené percento pohladavok po lehote splatnosti. SuCasnych 16 %, ktoré tvoria
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pohl'adavky po splatnosti, by spolo¢nost’ si chcela udrzat’ alebo pripadne este zlepsit’ na 14
%. Spolo¢nost’ je vcelku spokojnd s dosiahnutou hodnotou utohto meradla, kedze
zakaznici st na tieto platobné podmienky zvyknuti a ked’Ze sa jedna prevazne o zahrani¢nu
klientelu, skracovat’ dizku splatnosti by malo pre spoloénost’ opacny efekt, a to e by sa
zvySovalo percento pohl'adavok po splatnosti, pretoze zdkaznici by neboli schopni skorSich
uhrad faktur.

Dalsim meradlom na sledovanie finanénej stability spolo¢nosti je prevddzkovy vysledok
hospodarenia, ktory vykazuje kladné hodnoty. Cielom spolo¢nosti by chcela sucasni

hodnotu 46 647 tis. K¢ zvysit’ na 70 000 tis. K¢.

Navrhnuta strategickad akcia:

- analyzovat’ moznosti efektivneho riadenia pohladavok, napr. s ponuknutim zliav za

skorsie splatenie pohl'adavok;

- splnenim ciel'ov v ostatnych perspektivach.

» Konkurencieschopnost’ nakladov

Ako meradlo tohto ciela je zvoleny podiel osobnych ndkladov na prevadzkovy vysledok
hospodarenia. Cielom spolocnosti je tento podiel zachovat, to znamend, Ze pri
zvySujuicom pocte zdkaziek bude zvySena vyroba atym aj potreba prijatia novych
zamestnancov. Pripadne by spolo¢nost’ chcela si¢asnu hodnotu tohto podielu znizit’ z 90 %
na 89 %, ¢o by v praxi znamenalo, Ze pri konStantnom pocte zamestnancov by zvysili

svoju produktivitu prace, ¢im by sa zvysil prevadzkovy VH.

Navrhnuta strategickad akcia:

- splnenim ciel'ov v ostatnych perspektivach.

Tab. 16 — Meradla zakaznickej perspektivy

STRATEGICKY SUCASNA | BUDUCA | STRATEGICKE
MERADLO | JEDNOTKA
CIEL HODNOTA | HODNOTA AKCIE
Roc¢ny predaj Ucast na
Ziskanie novych , §
TETON granulétu tony 7130 10000 | veftrhoeh,
zakaziek webové stranky,

inzerovanie
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v odbornych
casopisoch.
Podiel na
ZvySenie podielu juhoamerickom
Analyza
na zahrani¢nom trhu pre % 5 25 )
konkurencie
trhu korunkové
uzavery
Rocné trzby za
Zavadzanie novej | predaj tesniacich ) Investovat’ do
mil. K¢ 0 100 ]
produktovej rady hmot pre propagacie
plastové uzavery

Zdroj: vlastné spracovanie

» Ziskanie novych ziakaziek

Dobré obchodné vztahy anasledovné ziskavanie novych zékaziek si spolo¢nost D
PLAST, a. s. vytvara osobnymi navStevami niekolkokrat za rok u svojich stalych
zakaznikov. V pripade problémov spolo¢nost’ vysiela okamzite zodpovedného Specialistu,
ktory v zédkaznikovi poméaha budovat pocit dovery. Tym prejavuje ako velmi si vazi
kazdého zakaznika. Spolo¢nost’ je propagovand taktiez formou inzercie v odbornych
Casopisoch. Na sledovanie ziskavania novych zdkaziek som zvolila ako meradlo rocny
predaj granulatu uvadzany v tonach. Jeho sucasnd hodnota predstavuje 7 130 ton
a spolocnost’ by chcela svojimi novymi zdkazkami zvysit tato hodnotu na 10 000 ton

ro¢ného predaja granulatu.

Navrhnuta strategickad akcia:

- neustéla aktualizacia webovych stranok spolocnosti, tie su okrem ¢eského jazyka, vedené

aj v anglictine a rustine a najnovsie budu prezentované i v SpanielCine;

- vroku 2011 ucast’ na vel'trhu Metpack v Nemecku, na ktorom spolo¢nost’ predstavi svoje

vyrobky a nadviaze tak kontakty s novymi zakaznikmi;

- propagacia formou inzercie v odbornych ¢asopisoch.
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» ZvySenie podielu na zahrani¢nom trhu

Oproti eurépskemu trhu, kde uz niekol’ko rokov dochadza k poklesu produkcie
korunkovych uzaverov, na juhoamerickom trhu naopak vplyvom vzrastajucej kupnej sile
obyvatel'stva dochadza k narastu produkcie, ktora bude pokraCovat’ i v nasledujicom
desatroci. Z tohto pohl'adu je juhoamericky trh vel'mi perspektivny pre spoloc¢nost. Ako
meradlo je stanoveny percentualny podiel na juhoamerickom trhu pre korunkové uzavery.
V sucasnosti tento podiel tvori 5 % a spolocnost’ chce tento podiel v nasledujtiicich dvoch

rokoch zvysit' na 25 %.

Navrhnuta strategickad akcia:

- podrobna analyza konkurencie a vyuzitie ich slabin v prospech spolo¢nosti.

» Zavadzanie novej produktovej rady

Na eurépskom trhu sa chee spolo¢nost’ este viac zviditelnit’ aj s novou produktovou radou,
t. j. tesniace hmoty pre plastové uzavery, ktora v sicasnosti zavadza do svojho vyrobného
programu. Medzi najvacsich eurdpskych vyrobcov tohto vyrobku mozno zaradit' firmy
ACTEGA (Nemecko) a GRACE (Francuzsko). Ako meradlo je zvolené sledovanie
rocnych trzieb za predaj tesniacich hmot na plastové uzavery a v roku 2012 sa planuje

dosiahnut’ hodnota 100 milidnov K¢.

Navrhnuta strategickad akcia:

- vyuzitie prednosti spolo¢nosti pri zavadzani novej produktovej rady — nizke naklady na

pracovnu silu a usetrenie ¢asu na vyvoj materidlu pouzitim uz existujucich procedur;

- investovanie do vhodnej reklamy na propagaciu tesniacich hmoét pre plastové uzavery.

Tab. 17 — Meradla perspektivy internych zdrojov

STRATEGICKY SUCASNA | BUDUCA | STRATEGICKA
MERADLO JEDNOTKA
CIEDL HODNOTA | HODNOTA AKCIA
Priemerna dlzka
Zefektivnit’ vyrobny ] Homogenizacia
vyrobného procesu dni 5,88 3
proces vyrobkov

u 100 ton granulatu
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ZniZenie prestojov Cas portich strojov Softwarové
hod/mesac¢ne 85 80
vyrobnych zariadeni programy
Zlepsit’ produktivitu Vynosy / pocet Eliminacia
tis. K¢ 5506 5873 ]
prace zamestnancov prestojov

Zdroj: vlastné spracovanie

» Zefektivnit’ vyrobny proces

NajcastejSou pri¢inou spomalenia vyrobného procesu v spolo¢nosti je potreba Cistenia
strojov po ich pouziti. Tato Cinnost’ je vSak z technologickych dovodov nevyhnutnd a trva

aj niekol’ko hodin.

Spoloc¢nost’ zvySuje efektivitu vyrobnych procesov predovsetkym neustdlym investovanim
do vykonnejsich strojov a zariadeni. Preto na sledovanie dosiahnutia tohto ciel’'a je zvolené
meradlo dizka vyrobného procesu u 100 ton granuldtu, ¢o predstavuje len pre zaujimavost’
asi 4 kamiony naloZené granulatom. Di’ka vyrobného procesu sa sleduje od prijatia
objednavky az po uplné dokoncenie vyrobku s pozadovanou kvalitou, ktory je pripraveny
na dodanie k zdkaznikovi. Spoloénost’ by su¢asni dizku tohto vyrobné procesu chcela

skratit’ z 5,88 dni na 3 dni.

Navrhnuta strategickad akcia:

- najvhodnej$im spdsobom ako predist’ Castej potrebe Cistenia strojov je homogenizacia
vyrobkov, ¢o znamena zostavovat’ Struktiru vyrobkov urcenych k vyrobe, tak aby sa po

sebe vyrabali rovnaké vyrobky, ¢im sa zamedzi potreba Castého Cistenia strojov;

- ndkup nového strojného zariadenia Compounder, ktory urychli vyrobny proces.

» ZniZenie prestojov vyrobnych zariadeni

Prestoje vyrobnych strojov a zariadeni si najcastejSie zapri¢inené pripadnymi poruchami,
ktoré potom spomaluju vyrobné procesy. Preto spolo¢nost’ dbd na odborné zaskolenie
svojich zamestnancov, ktori obsluhuji stroje, aby boli schopni okamzite odstranit’ pripadnt
vzniknutl poruchu. Na zlozitejSie opravy strojov st privolani Specialisti. Ako meradlo je
zvoleny cas poruch strojov a spolo¢nost’ by chcela zo stcasnej hodnoty 85 hodin za

mesiac znizit’ na 80 hodin za mesiac.

Navrhnuta strategickad akcia:
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- vedenie vyroby cez Specializované softwarové programy, ktoré neocakavané poruchy

ihned’ zaregistruju a ohlasia;
- neustéle investovanie do ziskania modernejSich a kvalitnejSich strojov a zariadeni;

- pravidelné kontroly a prehliadky strojov.

» Zlepsit produktivitu prace

Kazda spolocnost’ si musi uvedomit’, ze kI'acom k tispechu st predovsetkym zamestnanci,
do ktorych je taktiez potrebné investovat hmotné aj nehmotné prostriedky. Investovanie
spoc¢iva predovsetkym vo vytvarani dobrych pracovnych podmienok pre pracu a vhodné
finanéné ohodnotenie, ktoré je motivaciou pre zamestnancov, aby dosahovali v praci ¢o
najlepsie vysledky. Meradlo na meranie produktivity prace na zamestnanca je zvoleny
pomer celkovych vynosov k poctu zamestnancov. Zo sucasnej hodnoty 5 506 tis. K¢ by

spolo¢nost’ tuto hodnotu cheela v budtcich rokoch zvysit’ na 5 837 tis. K¢.

Navrhnuta strategickad akcia:

- zniZenie prestojov zamestnancov sa dosiahne vhodnou S$truktirou planu vyroby a

investovanim do udrzby strojov, aby sa zabranilo poruchovosti;
- splnenim ciel'ov v perspektive ucenia sa a rastu — prepracovanim systému motivacie.

Tab. 18 — Meradla perspektivy ucenia sa a rastu

STRATEGICKY SUCASNA | BUDUCA | STRATEGICKA
MERADLO JEDNOTKA
CIEDL HODNOTA | HODNOTA AKCIA
. Prepracovanie
ZvySenie motivacie Medzirocny rast
) % 1,6 4 systému
zamestnancov miezd o
motivacie
Hodnotenie
spokojnosti ] Spétna vizba
Zvysit’ spokojnost’ rozsah stupnice
zamestnancov 2,15 1,95 z vyhodnotenych
zamestnancov 1-5
formou dotaznikov
dotaznikov
Kvalita informaéného | Medzirocny rast o 3 7 Skvalitnenie
0
riadenia produktl\/]ty pOdnikOVéhO
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prace na 1 intranetu
zamestnanca (%) a organizacia
porad
Prijimanie Rocné naklady
zamestnancov vynaloZené na Vyuzivanie
s poZadovanou jazykové K¢ 350 000 180 000 personalnych
znalost'ou anglického vzdelavacie agentur

jazyka programy (K¢)

Zdroj: vlastné spracovanie
» ZvySenie motivicie zamestnancov

Medzi hlavné priority spolo¢nosti D PLAST, a. s. patri neustdle zvySovanie motivécie
svojich zamestnancov. Pretoze len dobre motivovani zamestnanci mézu vykonavat
kvalitnt pracu, ¢im zvySuju zisky spolo¢nosti. Najva¢Sou motivaciou pre zamestnancov je
ich mzdové ohodnotenie, ktoré sa zvySuje s rastiicimi ziskami spolo¢nosti. Preto pre
sledovanie dosiahnutia tohto ciel’a je stanovené meradlo rast miezd, ktoré zo sucasnych 1,6

% by v nasledujtcich rokoch spolo¢nost’ chcela zvysit’ na 4 %.

Zamestnanci okrem mzdového ohodnotenia maji narok aj na prémie, na ktoré dostavaju
v pripade plnenia stanoveného planu. O presnej Ciastke prémii si obozndmeni vzdy na
zaciatku roku. V pripade preplnenia stanovené¢ho planu, napr. na 120 %, zamestnanci st

ohodnoteni extra bonusmi.

V sucasnosti spolo¢nost’ svojich zamestnancom pontika okrem mzdového ohodnotenia
i nefinancné benefity vo forme poukazok, ktoré mézu vyuzit' na rézne Sportové alebo

rekreacné programy.

Navrhnuta strategickad akcia:

- mzdové ohodnotenie by malo byt zavislé od podavaného vykonu zamestnancov, to
predstavuje pre zamestnancov silnu motivaciu pre vynakladanie maximalneho usilia, ¢o sa
v kone¢nom dosledku odraza vo vysSich ziskoch spolo¢nosti. Stanovené maji byt az
zrazky zo zakladnej mzdy v pripade dosahovania podpriemernych vykonov, tak aby bol

zamestnanec motivovany k dosahovaniu lepsich vysledkov;

- zamestnanci by mali byt informovani o cieloch spolo¢nosti a zvolenych stratégiach na

dosahovanie tychto cielov, aby nadobudli pocit sucasti podnikového celku.
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» Zvysit spokojnost’ zamestnancov

ZvySenie spokojnosti zamestnanca vedie jednoznacne ku snahe dosahovat lepSich
vysledkov prace u daného zamestnanca. V spolo¢nosti je zavedeny vhodny prostriedok na
zistovanie spokojnosti svojich zamestnancov ato formou dotaznikov. Teda zvolenym
meradlo pri tomto strategickom cieli je miera spokojnosti vyplyvajuca z vyplnenych
dotaznikov. Tato miera spokojnosti sa vyjadruje hodnotou na stupnici od 1 do 5, priCom
zamestnanca. Dotazniky st anonymné a zahfiiaji subor otdzok tykajicich sa spokojnosti
zamestnancov sich pracou, pracovnymi podmienkami, financnym ohodnotenim,
spokojnosti s organizaciou spolo¢nosti a s personalnou oblastou. Na zaklade vyplnenych
dotaznikov sa v sucasnosti miera spokojnosti pohybuje okolo hodnoty 2,15 a cielom

spolocnosti je zlepsit’ tato hodnotu na 1,95.

DalSou podpornou formou na zvySovanie spokojnosti zamestnancov v spolo¢nosti su
osobné pohovory, ktoré sa konaju kazdoroCne. Vedenie spoloc¢nosti tu vyjadri
zamestnancovi svoju spokojnost’ s jeho pracovnym vykonom a predlozi navrhy na jeho

d’alsi profesijny rozvoj.

Navrhnuta strategickad akcia:

- po naslednom vyhodnoteni dotaznikov by malo dojst’ zo strany vedenia spolo¢nosti
k odstraneniu zistenych nedostatkov, aby zamestnanci videli, ze ich pripomienky k
pracovnym podmienkam boli brané vazne a spolo¢nost’ sa snazi o zlepSenie problémovych

oblasti.

> Kvalita informa¢ného riadenia

Podstatou tohto strategického ciela je zvysit' kvalitu informacného riadenia, aby medzi
jednotlivymi utvarmi sa efektivne vymienali informacie a boli doru¢ené vcéas spravnej
osobe. Tymto sa urychli celkovy proces v spolo¢nosti a zabrani sa tak zbyto¢nym
problémom, ktoré moézu spolocnost’ pripravovat’ o zisky. Ako meradlo je zvoleny rast
produktivity prace na 1 zamestnanca. Sucasna hodnota rastu produktivity prace na 1
zamestnanca tvori 3 %, v nasledujucich dvoch rokoch by spolo¢nost’ chcela tento rast
zvysit na 7 %.

Navrhnuta strategickad akcia:
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- VacSie prepracovanie podnikového intranetu, ktoré budi umoziovat rychlejSiu

distribuciu informacii k spravnym osobam;

- pravidelné organizovanie porad vedenia a usekov, na ktorych st diskutované a rieSené

rdzne oblasti chodu spolo¢nosti.

» Prijimanie zamestnancov s poZadovanou znalost'ou anglického jazyka

Spoloc¢nost’ velkt Cast’ svojich vyrobkov exportuje do mnohych krajin v rdmci po celom
svete. Preto je nevyhnutnost'ou, aby zamestnanci na vyznamnych funkciach, ako napriklad
obchodnici, technologovia, vedici nakupu, predaja alebo kvality, vedeli bez problémov
komunikovat' v anglickom jazyku. Spolo¢nost’ kazdoro¢ne vynakladd velké finan¢né
prostriedky na organizovanie jazykovych vzdelavacich programov,
prostrednictvom ktorych sa pozadovani zamestnanci snazia ziskat' potrebnu Uroven
anglického jazyka. Cielom spoloc¢nosti je vSak prijimat’ zamestnancov, ktori uz disponuju
pozadovanou uroviiou anglického jazyka, aby nebolo potrebné organizovat tieto
vzdelavacie programy. Co by viedlo k zniZeniu nakladov spolo¢nosti a k zniZeniu
organizacnych povinnosti suvisiacich so zabezpecenim priebehu jazykovych programov.
Zvolenym meradlom tohto strategického ciela je sledovanie ndkladov vynaloZenych na
Jjazykové vzdelavacie programy. V sucasnosti vyska tychto nakladov dosahuje az 350 00
K¢ na rok. Spoloc¢nost’ by chcela v nasledujucich rokoch zredukovat’ ndklady na jazykové

vzdelavacie programy na cca 180 000 K¢ na rok.

Navrhnuta strategickad akcia:

- navrhnutd je spolupraca s personalnymi agentirami, ktoré by sa zaoberali vyhl'adavanim
pracovnikov na veducich funkcidch s potrebnou znalostou anglického jazyka v danom
obore. Vyuzitie sluzieb personalnych agentir by spolo¢nosti usetrilo vel’a ¢asu pri hl'adani

vhodného kandidata na potrebnu poziciu.

6.4 Proces rozSirenia ROLL - OUT

Ak by sa v budicnosti spolo¢nost D PLAST, a. s. rozhodla implementovat’ tento ideovy
navrh metody Balanced Scorecard do systému riadenia, jeho prioritou by mala byt’ najskor

plnd integracia do strategického systému riadenia v tzv. pilotnej oblasti spolo¢nosti.
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Naésledne sa spolo¢nost’ méze rozhodnut’, ¢i bude mat’ zdujem rozsirit” (roll - out) metddu
BSC do jednotlivych oddeleni, ¢o bude vytvarat vzajomne prepojeny celok BSC na

jednotlivych urovniach.

Rozsireniu metédy BSC bude predchadzat oboznamenie zamestnancov so stratégiou
a strategickymi ciel'mi spolo¢nosti, tak aby vSetci boli schopni hladat’ rieSenia pre ich
plnenie. K tomu bude potrebna organizacia vzdelavacich skoleni prostrednictvom, ktorych

zamestnanci porozumejui podstatu a vyznam metody BSC.

V pripade implementécie Balanced Scorecard pre spolo¢nost D PLAST, a. s. navrhujem
vertikalne rozsirenie (zhora - dole). Toto rozsirenie vSak nie je bezpodmienecne potrebné
zavadzat’ na také oddelenia v spolo¢nosti, ktoré st prili§ malé a ich vplyv na nadriadeny

BSC by bol zanedbatelny.

6.5 Implementacia BSC do systému riadenia spolo¢nosti

Vytvorenie navrhu Balanced Scorecard je iba zaciatkom celého procesu. DdlezitejSiu
ulohu predstavuje samotnd implementacia BSC do systému riadenia spolo¢nosti. Hlavnym
predpokladom na kvalitné plnenie tejto ulohy je zavislé na plnej podpore zo strany
managementu. Musi tu fungovat vybornd komunikdcia medzi managementom
a zamestnancami, aby vSetci boli priebezne informovani o vysledkoch a priebehu
dosahovania cielov BSC. Ktomu je nutné BSC prepojit’ s manazérskymi systémami

riadenia tak, aby sa vytvorila organizécia, ktora sa flexibilne prispdsobuje stratégii.
Pre prepojenie BSC so stavajucimi systémami riadenia je predovsetkym potrebné:

» Implementécia do strategického a operativneho planovania;
» Implementécia do systému reportingu;

* Implementacia do systému riadenia I'udskych zdrojov.

U planovacieho procesu BSC je potrebné prepojit’ strategické ciele, dlhodobé plany
arozpoCty s operativnymi, ato na vSetkych turovniach v spolocnosti. Finanéné a
nefinan¢né ukazovatele vyplyvajice z BSC, budu tak vstupovat’ priamo do operativneho
planovania, ktor¢ tak bude viac orientované na strategické ciele. Pri planovani je potrebné,
aby ku kazdému ciel'u bola priradend zodpovedna osoba, ktord dohliada na plnenie daného

ciel’a.
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Implementdcia BSC do systému riadenia pontka spolo¢nosti moznost lepSieho
prepracovania doterajSieho reportingu. Na zdklade meradiel stanovenych v jednotlivych
perspektivach moze efektivnejSie sledovat’ dosiahnuté vysledky a hned analyzovat
pripadné odchylky. Porovndvanie dosiahnutych vysledkov s planovanymi ulahcuje aj

prezentaciu na poradach a pred vedenim spolo¢nosti.

Podstatou BSC je zaclenit’ do systému riadenia vSetkych zamestnancov, tak aby kazdy mal
moznost’ sa spolupodielat’ na dosahovani zvolenych strategickych cielov. Ak dostani
zamestnanci moznost’ vyjadrit’ svoj nazor na smerovanie spolo¢nosti, moze to vyvolat’ v
zamestnancoch zmenu myslenia a iny pohl'ad na vykon svojej ¢innosti. Ciele BSC maju
byt spojené so systémom odmeinovania zamestnancov. Zamestnanci prispievaju k tvorbe
zisku, ¢o vedie ku zvySovaniu nielen finan¢nej vykonnosti spolo¢nosti, ale rastie aj ich
vlastny uzitok, a tym rastie ich motivacia podiel’at’ sa na dosahovani celkovych vysledkov

spolo¢nosti.

6.6 Podpora Balanced Scorecard pomocou IT

Vyuzivanie IT je dblezity podporny ndstroj pri zavadzani BSC do systému riadenia

spolo¢nosti. Poziadavky na software st Specifické podl'a konkrétnych projektov.

Vynikajicim nastrojom pre implementaciu BSC je napriklad softwarovy produkt QPR
ScoreCard, ktory je jednym z modulov manazérskeho softvéru QPR Management Software
od finskej spolo¢nosti QPR Software Plc. Jej produkty st na slovenskom a ¢eskom trhu
dostupné vdaka spolo¢nosti NOVITECH, ktora je obchodnym a implementacnym
partnerom pre Strednti a Vychodnu Eur6pu v oblasti vyvoja softvéru uréeného pre podporu

a prakticku realizaciu procesného manazmentu.

QPR Management Software je komplexny ndstroj pre praktickil realizaciu procesného
manazmentu. QPR Management Software ako integrované rieSenie ponuka kvalifikované
znalosti o Struktire ndkladov, podnikovych procesoch ako aj stratégiach a vykonoch. S
QPR Management Software je mozné riadit a predpovedat vyvoj podnikania

prostrednictvom uspeSnejSich rozhodnuti pri strategickom riadeni procesov [17].
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7 NAVRHOVANE ODPORUCANIA A PRINOSY SPOLOCNOSTI

Na =ziklade vypracovanej finanCnej analyzy spolo¢nosti D PLAST, a. s. mdzem
konstatovat, ze spolo¢nost’ vykazuje vo finan¢nej oblasti vel'mi dobré vysledky, a preto
patri medzi vysoko prosperujuce spoloc¢nosti. V sucasnosti sa firmy zaoberaju otazkou, ako
zvySovat’ svoju vykonnost’ aj v nasledovnych rokoch. Pretoze ich tispesnost’ v budicnosti
sa neda merat’ iba na zéklade tradicnych finan¢nych ukazovatel'ov minulej vykonnosti, ale
je potrebné brat do tuvahy aj nefinanéné ukazovatele budlcej vykonnosti. Preto
odporucam, aby spolo¢nost’ prehodnotila svoj doterajsi systém merania vykonnosti, ktory
ma iba vypovedaciu hodnotu o doterajSej obchodnej Cinnosti a opomina sledovanie

buducej perspektivy spolocnosti.

Vhodnym rieSenim je implementacia Balanced Scorecard do systému riadenia, ktord by
znamenala pre spolo¢nost’ mnozstvo vyhod. Medzi najpodstatnejSie prinosy implementacie

BSC patria:

» prepojenie strategickych zdmerov do praxe alepSia kontrola dosahovania
strategickych ciel'ov so stanovenymi hodnotami meradiel;

» vytvori sa motivaény systém, ktory zvySi produktivitu prace a znizi prestoje
zamestnancov a strojov. Kazdy zamestnanec bude obozndmeny s vySkou mzdy
a vyskou priplatkov pri vykonavani nadpriemernych pracovnych vykonov;

» cely projekt podd spolo¢nosti jasnii predstavu nie len o minulosti, ale aj
o pritomnosti a buducnosti;

» zapojenie zamestnancov do napliovania stratégie, vizie a dosahovania cielov
spolo¢nosti prostrednictvom BSC vytvori lepSie pracovné vzt'ahy medzi nimi
a managementom spolo¢nosti;

» prinosy Uspesnej prevedenej implementacie projektu a efektivneho vyuzivania BSC
sa odhaduju na niekol’ko miliénov kortn;

» lepsia dostupnost’ informacii o chode spolo¢nosti a jej nasledujucom vyvoji.

Pre dlhodobu tspesnost BSC v spolocnosti a dosiahnuti ocakavanych prinosov je
potrebné, aby bolo splnenych niekol’ko podmienok. K hlavnhym podmienkam patri
vytvorenie kvalitnej stratégie, od ktorej sa odvija cely projekt BSC. K tomu je najskor
potrebné spravit dokladnu analyzu kritickych faktorov vonkajSieho a vnutorného

prostredia spolo¢nosti.
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Projekt BSC musi mat’ jednozna¢ni podporu zo strany managementu a byt prepojeny
s manazérskymi systémami riadenia, ¢im sa vytvori integracia medzi strategickym
a operativnym planovanim. Integracia sa tyka aj systému reportingu, ¢o ulah¢i kontrolu

nad plnenim strategickych ciel'ov.

BSC si vyzaduje pravidelnt upravu a vylepsSovanie, pretoze si v iom definované
strategické ciele, ktoré sa vSak d’alSou ¢innostou a rozvojom spolo¢nosti menia, preto je

dolezité ich aktualizovat’ podl'a sucasnej situdcie.

K spravnemu fungovaniu celého projektu BSC musi byt zabezpecend aj podpora
z informacnej technologie. V sucasnosti je na trhu mnoho softwarovych programov, ktoré

ul'ah¢ia praktické vyuzivanie BSC.
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ZAVER

Koncept Balanced Scorecard kombinuje radu znamych a osved¢enych prvkov riadenia podniku
s novymi pristupmi k zndzorneniu stratégie, myslenia v perspektivach a rozliSeni strategickych
a operativnych cielov. AvSak Balanced Scorecard sam o sebe tspech spolo¢nosti nezaruci.
PredovSetkym zédlezi na samotnom podniku s akou zodpovednostou bude pristupovat

k realizacii a naplRaniu podstaty konceptu BSC.

Téma Balanced Scorecard je natol’ko rozsiahle, ze rozsah tejto diplomovej prace nesta¢i na

komplexné rieSenie tohto problému, ale podava len stru¢ny prehl’ad.

Cielom mojej diplomovej prace bolo vytvorit ndvrh implementacie konceptu Balanced
Scorecard do systému riadenia v spolocnosti D PLAST, a. s., ktora sa zaoberd vyrobou
plastikarskeho charakteru. Ide o vel'mi dobre prosperujucu spolo¢nost, ktord méd so svojimi
vyrobkami a sluzbami vyznamné postavenie nielen na domacom, ale predovSetkym na

zahrani¢énom trhu.

Prva cast’ (teoretickd Cast’) prace bola zamerand na ziskanie teoretickych poznatkov. Oboz-
namenie sa s problematikou bolo nevyhnutnym krokom k tomu, aby som vedela spravne
postupovat’ pri tvorbe BSC. V praci som postupovala podl'a modelu Horvath & Partners,
ktory je rozdeleny do piatich faz, ktoré vedu k ispesnej implementacii BSC do riadenia.

V druhej Casti mojej diplomovej prace (prakticka ¢ast’) bola na uvod predstavena spoloc-
nost' D PLAST, a. s., uvedena stru¢né charakteristika spolo¢nosti a zmienené najdolezitej-
sie fakty. Dalej boli prevedené analyzy PEST, Porterova analyza, SWOT analyza
a zaverecna financnd analyza. Na zdklade nich bola vypracovand zavere¢na Cast — navrh
implementécie konceptu BSC do systému riadenia spolo¢nosti D PLAST, a. s.

V zéaverecnej Casti, ktora tvori podstatu celého projektu, bol rozpracovany celkovy navrh
projektu implementacie. Na zaciatku bola vyjasnend vizia spolo¢nosti a stratégia na jej
dosiahnutie. Tie sa stali podkladom pre urcenie strategickych cielov v jednotlivych per-
spektivach. V tejto Casti bol venovany priestor aj na vytvorenie ¢asového harmonogramu
projektu spolu s rozpo&tom. Daliim krokom bolo vybudovanie mapy vztahov pri¢in a na-
sledkov a vyber vhodnych meradiel, ktorymi sa bude merat’ plnenie strategickych ciel'ov.
Meradla boli vybrané po konzultécii so spolo¢nost'ou tak, aby boli 'ahko meratel'né a vy-
povedali o danom strategickom cieli. Nasledujucim krokom implementacie bolo navrhnu-

tie strategickych akcii prostrednictvom, ktorych sa dosiahnu strategické ciele
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v jednotlivych perspektivach. Zavere¢nom castou celej implementacie je celopodnikové
rozsirenie (roll-out) a integracia so stavajucimi systémami riadenia spolo¢nosti.
Implementécia konceptu BSC v spolo¢nosti D PLAST, a. s. jej moze priniest’ vel'a vyhod,
zlepsit’ situdciu vo vnutri spolo¢nosti a poskytniit’ manazérom konkurenénti vyhodu. Po-
maha preniest’ viziu a stratégiu spolo¢nosti do konkrétnych meradiel, stanovi ramec pre
strategicky systém merania a riadenia celej spolo¢nosti.

Ak by sa spolo¢nost’ D PLAST, a. s. rozhodla pre implementaciu BSC do svojho systému ria-
denia, bola by som rada, ak sa prdve moja diplomova préca stane podkladom pri samotnej rea-

lizacii implementacie BSC v spolo¢nosti.
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BSC Balanced Scorecard

CFROI Cash Flow Return on Investment

DHM Dlhodoby hmotny majetok

DNM Dlhodoby nehmotny majetok

EVA Ekonomicka pridand hodnota

HDP Hruby domaci produkt

IT Informacna technologia

MVA Trzné pridana hodnota

OKEC Odvetvova klasifikacia ekonomickych ¢innosti

PEST Analyza politického, ekonomického, socialneho a technologického okolia
PVC Polyvinylchlorid

ROCE Return on capital employed
ROE Rentabilita vlastného kapitalu
Roll — Out Rozsirenie BSC do d’alsich organiza¢nych jednotiek podniku

SWOT Analyza silnych a slabych stranok, hrozieb a prilezitosti
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PRILOHA P1: VYVOJ VH A ROZDELENIE EBIT

(v tis. Kc) 2006 2007 2008
Prevadzkovy VH 41941 45020 46647
Finan¢ny VH 21872 24659 28616
Mimoriadny VH 0 0 0

VH za uctovné obdobie (EAT) 54428 60647 65777
VH pre zdanenim (EBT) 63813 69679 75263
VH pre zdanenim a Urokmi (EBIT) 65874 72236 78886
(v tis. Kc) 2006 2007 2008
EBIT 65874 72236 78886
Veritel (nakladové uroky) 2061 2557 3623
Stat (dari) 9385 9486 9032
Podnik (Cisty zisk) 54428 60193 66231

Zdroj: vlastné spracovanie
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PRILOHA P II: POMEROVE UKAZOVATELE ODVETVIA

pomerové ukazovatele 2007 2008
ZADLZENOST

celkova zadlzenost 46,0% 44,10%
miera zadlZenosti 85,70% |79,1%
dlhod. zdroje/dlhod. majetok 0,86 0,99
Urokové krytie 12,4 8,5
EBT/EBIT 0,92 0,88
aktiva/vlastny kapital 1,86 1,79
multiplikator VK 1,71 1,58
LIKVIDITA

beznd likvidita 2,1 2,2
pohotova likvidita 1,3 1,35
hotovostna likvidita 0,3 0,24
RENTABILITA

rentabilita trzieb 9,50% 8,80%
rentabilita vynosov 8,60% 7%
rentabilita aktiv (ROA) 12,50% |13,60%
rentabilita vliastného kapitalu (ROE) 15,90% |16,40%
AKTIVITA

obrat celkovych aktiv z trzieb 1,3 1,5
doba obratu zasob z trzieb (dni) 26 29
doba obratu pohladavok z trzieb (dni) |51 49,8
doba obratu zavazkov z trZieb (dni) 42,9 41

Zdroj: vlastné spracovanie
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PRILOHA P III: POUZITE POMEROVE UKAZOVATELE

Ukazovatele zadlZenosti:

Ukazovatel celkovej zadlzenosti = Cudzie zdroje / Aktiva

Miera zadlzenosti = Cudzie zdroje / Vlastny kapital

Krytie dlh. aktiv viastnim kapitalom = VK / Dlh. Aktiva

Krytie dlh. majetku dlh. zdrojmi = (VK + DIh. cudzie zdroje) / Dlh. aktiva
Urokové krytie = EBIT / Nékladové viroky

Multiplikator = EBT /EBITx A/ VK

Ukazovatele likvidity:

Bezna likvidita (likvidita I11. stupna) = OA / Kratkodobé cudzie zdroje

Pohotova likvidita (likvidita I1. stupta) = (Krat. pohladavky + FM ) / Krat. cudzie zdroje
Hotovostna likvidita (likvidita 1. stupiia) = Krat. FM / Krat. cudzie zdroje

Podiel CPK na obeznych aktivach = CPK / OA

Ukazovatele rentability:

Rentabilita trzieb = Cisty zisk / Trzby

Rentabilita vynosov = EBIT / Trzby

Rentabilita celkového kapitalu ( ROA) = EBIT / Aktiva
Rentabilita viastného kapitalu ( ROE) = Cisty zisk / VK

Ukazovatele obratovosti:

Obrat celkovych aktiv z trzieb = Trzby / Aktiva

Doba obratu zasob z trzieb = (Zasoby / Trzby) * 360

Doba obratu pohladavok z trzieb = (Pohladavky / Trzby) * 360
Doba obratu zavizkov z trzieb = (Zavdzky / Trzby) * 360

WACC =Nck x CZ/Cx (1 = T)+ Nvk x VK/C



