Projekt implementace Balanced Scorecard
ve spolecnosti XY, s. r. 0.

Bc. Johana Oharkova

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2013 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Toméase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Ustav financi a Géetnictvi
akademicky rok: 2012/2013

ZADANIi DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pfijmeni: Bc. Johana OHARKOVA

Osobni ¢islo: M10483

Studijni program:  N6202 Hospodaiska politika a sprava
Studijni obor: Finance

Forma studia: prezencni

Téma prace: Projekt implementace Balanced Scorecard ve

spoleénosti XY, s. r. o.

Zasady pro vypracovani:
Uvod
l. Teoreticka ¢ast

o Provedte resersi literarnich prameni tykajicich se problematiky vykonnosti
podniku a metody Balanced Scorecard.

Il. Prakticka cast

Analyzujte soucasny stav fizeni vykonnosti podniku.

Provedte analyzu vnitiniho a vnéjsiho prostredi spolecnosti.

Vypracujte projekt implementace Balanced Scorecard ve spolecnosti XY, s. r. o.

Zhodnotte naklady, pfinosy a rizika spojena s implementaci.

Zaveér



Rozsah diplomové prace: cca 70 stran
Rozsah pfiloh:
Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam odborné literatury:

FIBIROVA, Jana a Libuse SOLJAKOVA. Hodnotové nastroje fizeni a méfeni vykonnosti
podniku. 1. vyd. Praha: ASPI, 2005. ISBN 80-7357-084-X.

HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha: Profess Consulting,
2001. ISBN 80-7259-018-9.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. Balanced Scorecard: strategicky systém méfeni
vykonnosti podniku. 5. vyd. Prelozil Marek SUSTA. Praha: Management Press, 2007.
ISBN 978-80-7261-177-5.

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho
manazera. 2. vyd. Praha: Linde, 2005. ISBN 80-86131-63-7.

VYSUSIL, Jifi. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: implementace a tispésna
realizace v fizeni podniku. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-7259-005-7.

Vedouci diplomové prace: Ing. Miroslav Strauf
EXT
Datum zadani diplomové prace: 21. ¢ervna 2013

Termin odevzdani diplomové prace: 12. srpna 2013

Ve Zliné dne 21. Eervna 2013

e S
4 S
prof. Dr. Ing. Drahomira Pavelkova \\? :‘72‘;-.;: : " G 1 Ing. Eliska Pastuszkova, Ph.D.
dékanka . reditel iistavu



PROHLASENi AUTORA
BAKALARSKE/DIPLOMOVE PRACE

Beru na védomi, Ze:

e odevzdanim bakalafské/diplomové prace souhlasim se zvefejnénim své prace podle
zékona &. 111/1998 Sb. o vysokych $kolach a o zméné a doplnéni dalSich zédkoni
(zékon o vysokych 3kolach), ve znéni pozdg&jsich pravnich predpist, bez ohledu
na vysledek obhajoby";

e bakalafskd/diplomova prace bude uloZena v elektronické podob& v univerzitnim
informac¢nim systému,

e na mou bakalafskou/diplomovou préci se plné vztahuje zékon ¢. 121/2000 Sb. o pravu
autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné n€kterych zakont

wewr

(autorsky zékon) ve znéni pozdéjsich pravnich predpist, zejm. § 35 odst. 3%

e podle § 60° odst. 1 autorského zakona ma UTB ve Zliné pravo na uzavieni licentni
smlouvy o uziti $kolniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského zikona;

! zdkon ¢. 111/1998 Sb. o vysokych skoldch a o zméné a doplnéni dalsich zdkonii (zdkon o vysokych Skoldch), ve znéni pozdéjsich pravnich
predpisii, § 47b ZveFejriovani zdvérecnych praci:

(1) Vysokd skola nevydélecné zverejiyje disertacni, diplomové, bakaldiské a rigorézni prdce, u kterych probéhla obhajoba, vcetné
posudki: oponentii a vysledku obhajoby prostiednictvim databdze kvalifikacnich praci, kterou spravuje. Zpiisob zverejnéni stanovi
vnitini predpis vysoké skoly.

(2) Disertacni, diplomové, bakald¥ské a rigorézni préce odevzdané uchazecem k obhajobé musi byt téz nejméné pét pracovnich dmi
pFed kondnim obhajoby zverejnény k nahliZeni vefejnosti v misté urceném vnitinim predpisem vysoké Skoly nebo neni-li tak urceno,
v misté pracovisté vysoké skoly, kde se md konat obhajoba prdce. Kazdy si miiZe ze zverejnéné prdce pofizovat na své ndklady
vypisy, opisy nebo rozmnoZeniny.

(3) Plati, e odevzddnim prdce autor souhlasi se zverejnénim své prdce podle tohoto zdkona, bez ohledu na vysledek obhajoby.

2 dkon ¢ 121/2000 Sb. o pravu autorském, o prdvech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zdkonii (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjsich pravnich predpisii, § 35 odst. 3:

(3) Do prava autorského také nezasahuje $kola nebo Skolské ¢i vzdéldvaci zaFizeni, uzije-li nikoli za ticelem pFimého nebo neprimého
hospoddrského nebo obchodniho prospéchu k vyuce nebo k viastni potFebé dilo vytvorené Zikem nebo studentem ke splnéni Skolnich
nebo studijnich povinnosti vypljvajicich z jeho pravniho vztahu ke skole nebo Skolskému ci vzdélavaciho zafizeni (kolni dilo).

3 zakon & 121/2000 Sb. o prdvu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zdkonii (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjsich pravnich predpisii, § 60 Skolni dilo:

(1) Skola nebo $kolské ¢i vzdéldvaci zarizeni maji za obvyklych podminek prévo na uzavieni licencni smlouvy o uZiti skolniho dila (§ 35
odst. 3). Odpira-li autor takového dila udélit svoleni bez vdzného ditvodu, mohou se tyto osoby domdhat nahrazeni chybéjiciho
projevu jeho vitle u soudu. Ustanoveni § 35 odst. 3 ziistdva nedotceno.



e podle § 60* odst. 2 a 3 mohu uzit své dilo — bakalaiskou/diplomovou praci - nebo
poskytnout licenci k jejimu vyuZiti jen s pfedchozim pisemnym souhlasem Univerzity
Tomase Bati ve Zling, kterd je opravnéna v takovém piipadé ode mne poZadovat
piiméfeny ptispévek na ihradu nakladi, které byly Univerzitou TomaSe Bati ve Zlin€
na vytvoieni dila vynaloZeny (az do jejich skute¢né vyse);

e pokud bylo k vypracovani bakalafské/diplomové prace vyuZito softwaru poskytnutého
Univerzitou TomaSe Bati ve Zlin¢ nebo jinymi subjekty pouze ke studijnim
a vyzkumnym GCelim (tj. knekomerénimu vyuziti), nelze vysledky
bakalaiské/diplomové prace vyuzit ke komerénim Gcelim.

Prohlasuji, Ze:

e jsem bakalafskouw/diplomovou praci zpracoval/a samostatné a pouZité informacni
zdroje jsem citoval/a;

e odevzdand verze bakalaiské/diplomové prace a verze elektronickd nahrana
do IS/STAG jsou totoZné.

Ve Zlingé 9.8 203 : z}’”‘"‘* Cleningl

* Zdkon & 121/2000 Sb. o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zdkonit (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjsich pravnich predpisii, § 60 Skolni dilo:

(2) Neni-li sjedndno jinak, mize autor Skolniho dila své dilo uZit ¢i poskytnout jinému licenci, neni-li to v rozporu
s opravnénymi zajmy Skoly nebo Skolského ¢i vzdélavaciho zarizeni.

(3) Skola nebo Skolské ¢i vzdélavaci za¥izeni jsou oprdvnény pozadovat, aby jim autor Skolniho dila z vydélku jim dosazeného
v souvislosti s uzitim dila ¢i poskytnutim licence podle odstavce 2 primérené pFispél na iihradu ndkladi, které na vytvoreni dila
vynalozily, a to podle okolnosti az do jejich skutecné vyse; pritom se pFihlédne k vysi vydélku dosazeného skolou nebo Skolskym ci
vzdélavacim zarizenim z uZiti Skolniho dila podle odstavce 1.



ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je vytvofeni projektu implementace metody Balanced Scorecard
ve spolecnost XY, s. r. 0., kterd na trhu plsobi jako subdodavatel pro vyrobce stroji
a zarizeni. Teoretickd ¢ast je zamefend na jednotlivé zplsoby méfeni a hodnoceni
vykonnosti podniku a zabyva se také podstatou a principem fungovani metody BSC.
V praktické casti je piedstavena spolecnost, jSou zde provedeny analyzy vnéjsiho a vnitiniho
prostfedi podniku, na jejichz zaklad¢ je pak nasledné navrzen projekt implementace metody
BSC v dané spolecnosti. V posledni ¢asti jsou vyhodnoceny piinosy, rizika a doporuceni

tykajici se navrhnutého feseni.

Klicova slova: Vykonnost podniku, strategicka analyza, strategie, Balanced Scorecard

ABSTRACT

The aim of this thesis is to create an implementation project of the Balanced Scorecard in
the Company XY, Ltd. which is operating as a subcontractor for OEMs. The theoretical
part is focused on the individual methods of business performance measurement and
evaluation and deals with the nature and principles of the Balanced Scorecard. The practical
part begins with an introduction of the company. Then there are processed analyses
of internal and external business environment. On the basis of their results there
is subsequently proposed implementation project of the BSC in the company. In the last part

there is an evaluation of the benefits, risks and recommendations for the proposed solution.

Keywords: Business performance, strategic analysis, strategy, Balanced Scorecard
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UvVOD

Rada firem se nezabyva definovanim své vize ani podnikové strategie a tudiz nema
stanoveny ani ptiblizné strategické cile. To mize byt povazovano za zasadni nedostatek,
Ktery brani rozvoji a rastu podniku. Firmy, které nedefinuji svou strategii
a prabézné¢ ji nekonfrontuji s vyvojem na trhu, s technologickym, ekonomickym
¢i spoleCenskym vyvojem se pak daleko hife vyrovnavaji s nastalymi zménami,
nejsou schopny na né pruzné reagovat. Jejich pozice na trhu pak neni dostate¢né stabilni.
Proto podniky potifebuji jasné definované strategie, strategické cile a cesty, které vedou
K jejich dosazeni. Jedin¢ tak mulzou zvysit svou strategickou konkurenceschopnost,

jejimz ptedpokladem je hledani novych ptilezitosti a uplatnéni na trhu.

Svou diplomovou praci jsem zaméfila na implementaci metody Balance Scorecard (dale jen
BSC), jelikoz pravé dana metoda patii mezi osvédéené nastroje strategického fizeni.
Nejenze BSC umoziuje méfeni vykonu spolecnosti, ale pomaha manazeram uréit, co by
mélo byt ze strategického hlediska provedeno a méfeno. Umoziuje tedy spoleCnostem

skutecné realizovat jejich strategie.

Cilem diplomové prace je tedy navrhnout mozné feSeni pro uspé$né zavadéni metody BSC

ve spole¢nosti XY, s. 1. 0.

V teoretické Casti diplomové prace je zpracovana literarni reSerSe, ktera slouzi jako
vychodisko pro praktickou cast. Prvni kapitola je zaméfena na jednotlivé zpisoby méieni a
hodnoceni vykonnosti podniku, dalsi kapitola se zabyva podstatou a principem fungovani
metody BSC. Dale jsou uvedeny bariéry, které zamezuji tspéSnou implementaci konceptu

BSC do tizeni spole¢nosti.

V praktické ¢asti jsou provedeny analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostfedi podniku. Na zakladé
jejich vysledkt je pak nasledné navrhnuty projekt implementace metody BSC ve spole¢nosti
XY, s. r. 0. V posledni ¢asti jsou pak vyhodnoceny piinosy, rizika a doporuceni, které se

tykaji navrhnutého feSeni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

12

. TEORETICKA CAST
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1 MERENI A HODNOCENI VYKONNOSTI SPOLECNOSTI

V podminkach globalni konkurence a trvalych zmén prostiedi je stale vétsi diiraz kladen na
dlouhodobé dosahovani vykonnosti podniku. Pfestoze je vykonnost Casto diskutovanym
pojmem, obsah tohoto oslava neni jednoznaéné vymezen. Fibirova a Soljakova (2005, s. 7)
spojuji vykonnost s tspésnosti a schopnosti podniku ptezit v budoucnosti. Neely (2007,
s. 126) definuje vykonnost jako schopnost dosdhnout pozadovanych vysledki

v budoucnosti.

Samotna vykonnost podniku mutze byt hodnocena zrtznych uhli pohledu. Rizné
pozadavky jsou na vykonnost kladeny jak ze strany vlastniktl, zaméstnancii tak i obchodnich
partnerd, zékaznikG ¢i bank. Vykonnost tak mutze odrazet schopnost splnit ocekéavani
vlastnikii ohledn¢ névratnosti vlozeného kapitalu do podnikani, ¢i schopnost uspokojit

potteby zakaznikli nebo schopnost platit dané statu atd.

Béhem nékolika desetileti se vyvinulo mnoho ukazateli a pfistupli k méfeni vykonnosti
podniku, které hodnoti vykonnost piedevsim z pohledu vlastnikii. Obr. 1. znazornuje, jak se
od tradicnich ucCetnich ukazateli postupné piechdzelo az k modernim piistupiim,

zaloZenych na tvorbé hodnoty pro vlastniky podniku. (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 13)

Vliv psobeni
finanénich trhd
A

Silny vliv
‘ MVA TER

Stredni viiv g
EVA

Gist}" zis]D

Slaby vliv
b * P Cas
1985 1995
Rentahilita Hodnota

Obr. 1 Vyvoj ukazatelu financni vykonnosti podniku (Dluhosova, 2010, s. 17)
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Dluhosova (2010, s. 16) ¢leni méfitka finan¢éni vykonnosti podle vztahu k hodnoté firmy
na méfitka orientovani na ziskovost (CZ, EBIT, ROE, ROA, ROCE aj.), které jsou
oznaCované jako tradicni méfitka, a meéfitka orientovand na rast hodnoty firmy (EVA,

RONA, CFROI, CVA aj.).

1.1 Klasické pristupy

Tradi¢ni métitka finanéni vykonnosti vychazi z tradi¢niho cile podnikani — maximalizace
zisku. Jsou pouzivana od 80. let 20. stoleti. RozliSujeme zakladni tii skupiny ukazateld.
Prvni skupinou jsou ukazatelé, které¢ vychazi z vysledku hospodafeni a jsou oznaCovany
jako ukazatelé zisku. Patfi mezi né Cisty zisk (EAT), zisk pfed zdanénim (EBT), zisk
pfed uroky a zdanénim (EBIT) a zisk ptfed troky, zdanénim a odpisy (EBITDA). Druhou
skupinou jsou ukazatele cash flow, které¢ dokumentuji penézni toky podniku. Posledni
skupinou jsou ukazatele rentability, mezi které patii napt. rentabilita trzeb (ROS),
investovaného kapitalu (ROI), vlastniho kapitalu (ROE) nebo zisk na akcii (EPS).
(Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 19-23)

1.1.1 Finan¢ni analyza

Vyznamnou soucasti financniho fizeni podniku je finan¢ni analyza. Jejim hlavnim tkolem je
zhodnoceni soucastného finan¢niho zdravi podniku a posouzeni jeho budouciho vyvoje.
V ramci finan¢ni analyzy by se také mély pfichystat opatieni, které povedou ke zlepseni

ekonomické situace podniku (DluhoSova, 2010, s. 102).

Vychozim zdrojem informaci pro finan¢ni analyzu jsou ucetni vykazy, mezi néz patii
rozvaha vykaz zisku a ztrat a vykaz tokl (cash-flow). Finan¢ni analyza ptezkoumava
Z téchto vykazl jak minulé tak soucasné tidaje a podava tak diilezité informace o vykonnosti
podniku a moznych rizicich vyplyvajicich zjeho fungovéani. Porovnanim jednotlivych

ukazatell v ¢ase vznika hlavni pfinos finan¢ni analyzy (Vochozka, 2011, s. 12)

Podstatou finan¢ni analyzy je vypocet tradicnich ukazateli vykonnosti. Tyto ukazatele

se deli do nasledujicich skupin:
1) Absolutni ukazatele

Jedna se o jednotlivé udaje, které lze vycist ptimo z ucetnich vykazl. Rozvahu tvofii

veli¢iny stavové, které uvadi hodnotu majetku a kapitalu k ur¢itému datu. Vykaz
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zisku a ztrat a vykaz cash-flow je tvofen veli¢inami tokovymi, jejichz hodnota se
vztahuje k uréitému ¢asovému intervalu, napf. hodnota trzeb za min. obdobi (Sulak,
2005, s. 34). Absolutni ukazatele se vyuZzivaji piedevs§im k analyze vyvojovych
trendu a analyze struktury polozek jednotlivych vykazi (Pavelkovd a Knapkova,
2005, s. 25)

2) Rozdilové ukazatele

Zrozdilu absolutnich ukazateli mlzeme dopocitat rozdilové ukazatele. Tyto
ukazatele slouzi pfedevsim k analyze a fizeni financni situace podniku s ohledem
na jeho likviditu. Mezi nejvyznamnéSi rozdilové ukazatele patii Cisty pracovni

kapital.
3) Pomérové ukazatele

Pokud se daji dva udaje po poméru, vznika tak pomérovy ukazatel. Tyto ukazatele
umoziuji ziskat zakladni predstavu o finan¢ni vykonnosti analyzovaného podniku.
RozlisSujeme pét skupin pomerovych ukazatelt, pti¢emz se kazdy vaze na jiny aspekt
finan¢ni vykonnosti podniku. Patfi sem ukazatelé rentability, likvidity, aktivity,

zadluZenosti a ukazatele kapitalového trhu. (Sulak, 2005, s. 34-35)

Finan¢ni analyza poskytuje dilezité¢ informace o finan¢ni situaci a konkurenceschopnosti
podniku. Tyto informace vyuzivaji pro dalsi rozhodovani nejen manazeii podniku, ale také
dalsi zainteresované strany, jako jsou vlastnici, investofi, banky, obchodni partnefi,

konkurenti, stat a dalsi. (DluhoSova, 2010, 71)

Mezi nesporné vyhody tradicnich ukazatelli patii fakt, ze je 1ze snadno vypocitat a jejich
vysledky snadno interpretovat. Navic zplsob vypoctu ukazateli je shodny (nebo velice
podobny) pro vSechny podniky, jednotlivé ukazatele se tak mohou vyuzivat

pii odvétvovém srovnani (Bloxham, 2003, s. 60).

1.1.2 Kritika tradiénich ukazateli

Tradini ukazatelé¢ jsou kritizovany pfedev§im kvili jejich zna€nému mnoZstvi a casto
vzdjemné neslucitelnosti. Ukazatele vychdzi z omezeného okruhu dat, hlavné z Ucetnich
vykazli a z toho vyplyvaji zna¢né nevyhody. Neberou v potaz riziko, ¢asovou hodnotu

penéz ani oportunitni ndklady. Nezohlednuji ani vliv inflace.
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Vyse hospodarského vysledku miize byt vyznamné ovlivnéna ucetnimi metodami oceiiovani
majetku nebo tvorbou rezerv a opravnych polozek, atd. Problémy mohou nastat také
s vymezenim struktury kapitalu a aktiv podniku. Naptiklad do hmotnych aktiv se nezahrnuje
majetek, ktery se pouzivd pro podnikatelskou cinnost, ale neni ve vlastnictvi podniku
(majetek financovany pomoci leasingu). Navic jednotlivé ukazatele rentability sami o sob¢
nevystihuji vykonnost podniku, musi byt porovnany s naklady obé&tované prilezitosti,

ptipadné jinymi ukazateli. (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 23)

1.2 Moderni ukazatele

Kwvili kritice tradicnich ukazateli se posupné zacaly objevovat nové ukazatele, tzv. moderni
ukazatele, které maji Iépe hodnotit vykonnost podniku, jelikoz berou v potaz faktoru Casu,
rizika a dalSi Cinitele. V poslednich desetiletich se tak postupné ptechdzi od hodnoceni
vykonnosti pomoci tradi¢nich ukazatel k nové koncepci, ktera je zaloZena na fizeni
hodnoty pro vlastnika. Hodnotové meéfeni vykonnosti je zaloZzeno na modifikovanych
finan¢nich ukazatelich, které umoziuji Iépe identifikovat podnikové procesy a Cinnosti,
které dlouhodobé zvySuji hodnotu pro akciondie a tim 1 celkovou hodnotu firmy

(Dluho3ova, 2010, s. 16).

Mezi nejpouzivanéj$i moderni ukazatele patii (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 40-95):
— Diskontované cash flow (DCF)
— Trzni ptfidana hodnota (MVA)
— Ekonomicka piidana hodnota (EVA)
— Excess Return
— Total Shareholder Return (TSR)
— Shareholder Value Added (SVA)
— Cash Flow Return on Investment (CFROI)
— Cash Return on Gross Assets (GROGA)

V dalsi ¢asti prace budou stru¢né popsany vybrané ukazatele.

1.21 EVA

Ekonomicka ptfidand hodnota (EVA) se stala nejpouzivanéj§im méfitkem vykonnosti

podniku pfi orientaci na hodnotové fizeni. Vyjadiuje ekonomicky zisk, ktery podniku
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zlstane po odecteni ndklada jak na cizi, tak vlastni kapital (Pavelkova a Knapkova, 2005,

s. 47, 51).

Ukazatel EVA ma v praxi Siroké vyuziti. Nejenze slouzi jako ukazatel pro hodnoceni
vykonnosti podniku, ale vyuzivd se i1 pro hodnoceni investic, ocenovani podniku
a ocenovani manazerd. ,, EVA je dileZitym kritériem pro stimulacni systém, umoZiuje
zmenit kulturu spolecnosti, zmeénit postaveni a motivaci zaméstnancii.” (Fibirova

a Soljakova, 2005, s. 37)

Wagner (2009, s. 182) ve svém dile uvadi, ze hodnota ukazatele se vypocita jako rozdil
mezi ¢istym ziskem z hlavni vydélecné ¢innosti po zdanéni (NOPAT, Net Operating Profit
After Taxes) a naklady kapitalu. Ty jsou vyjadieny jako soucin Cistych aktiv vazanych
Vv hlavni vydé¢lecné cinnosti (NOA, Net Operating Assets) a vazenych priamérnych nakladt
na kapital (WACC, Weighted Average Costs of Capital) neboli:

EVA = NOPAT - NOA x WACC

1.2.2 MVA

Ukazatel MVVA (neboli Market Value Added) hodnoti finanéni vykonnost podniku jako
prirastek jeho trzni hodnoty. Ukazatel méti rozdil mezi trzni hodnotou podniku a celkovym
investovanym kapitalem do podniku. Ukazatel 1ze vypocitat za predpokladu, Ze je zndma

trzni hodnota vlastniho kapitalu, jako:
MVA = trzni hodnota VK - ti¢etni hodnota VK

MVA mize nabyvat jak kladné nebo zaporné hodnoty, ale je pozadovdno dosdhnout
co nejvyssi hodnoty. Pokud trzni hodnota VK ptevySuje ucetni hodnotu VK, podnik
tak pro vlastniky zvySuje svou hodnotu. Ukazatel nam tik4, jak je podnik oceniovan trhem,
zndzornuje tedy vnéjSi vykonnost podniku. Pfedpokladem pro uziti ukazatele MVA,

je dobte fungujici kapitalovy trh. (Suldk, 2005, s. 179)

Ukazatel MVA tzce souvisi s ukazatelem EVA, jelikoz MVA muzZe byt také vyjadiena

jako soucasna hodnota budoucich EVA:

MVA — ZL
~ (1+WACC),
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Ukazatelé EVA a MVA se tykaji stejné problematiky, ale zatimco ukazatel EVA hodnoti
vykonnost podniku z pohledu managementu firmy, MVA ji hodnoti z pohledu trhu.
Zéakladnim rozdilem tedy je, ze EVA vychazi z internich informaci podniku a MVA se odviji
od kurzu akcii (Dluho$ova, 2010, s. 22).

1.2.3 CFROI

Ukazatel CFROI (neboli ukazatel rentability investic zaloZzenych na penéznich tocich)
predpoklada, Ze hodnotu podniku odrazi soubor budoucich ocekavanych penéznich tok,
Které jsou pievedeny na soufasnou hodnotu pomoci diskontni sazby odrazejici
pozadovanou vynosnost investic a projektd. Ukazatel pracuje s hodnotami, které jsou
ocCisténé od inflace. Umoziuje tak sledovat vyvoj vykonnosti podniku v Case a umozinuje

také porovnavat vykonnost v riznych zemich (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 86).

CFORI se vyjadiuje jako wnitini vynosové procento z investic. Porovnava piinosy
z investic, mezi né€z patii provozni penézni toky z jednotlivych investic (bez zahrnuti Groku)
a Cista hodnota neodepisovanych aktiv k datu ukonéeni investice, s brutto hodnotou investic

(Wagpner, s. 203)

Vypocet hodnoty vychazi z nasledujiciho vztahu (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 87):

", BCF, NA
I :Z t + n
“~ (1+CFROI)' = (1+CFROI)

kde: | = investice (brutto)

BCF = Brutto cash flow v jednotlivych letech upravené o inflaci

NA = hodnota neodepisovanych aktiv
n = doba ekonomické Zivotnosti
t = jednotlivé roky budouciho obdobi n

1.3 Moderni pristupy k méieni vykonnosti

PrestoZze finanéni mcéftitka (0cetni 1 moderni) patii k tradiCnim pfistupim k méteni
vykonnosti podniku, tak je v poslednich dvou desetiletich vénovana velk4 pozornost rozvoji

a vyuzivani nefinan¢nich méfitek vykonnosti podniku. (Neely, 2007, s. 11)
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Mezi nejvetsi nedostatky finanénich ukazateld patii fakt, Ze maji historicky charakter,
jelikoz vétSina ukazateli pochdzi z ucetnich vykazi. Orientuji se tak na kratkodobé cile
a opomiji cile dlouhodobé. RovnéZz je postradana jejich vazba na strategii podniku.
Jsou tzv. zpozdénymi ukazateli (lagging indicators). Také nezohlediuji nékteré podstatné
aspekty podniku jako napt. vliv prostiedi, inovaci, neberou v potaz spokojenost zakaznikii
ani zaméstnanci. Uvedené nedostatky finan¢nich ukazateli by mélo eliminovat zavedeni
nefinanénich ukazateli do hodnoticich systémi, aby se mohli sledovat i dalsi aspekty
vykonnosti, které vedou k dlouhodobé prosperité. Nefinan¢ni ukazatele jsou povazovany

za tzv. vedouci ukazatele (leading indicators). (Kislingerova, 2011, s. 184-185)

Jak vyplyva z posledni studie s nazvem In the Dark Il publikované spole¢nosti Deloitte
(2007), prilis mnoho piedstavenstev a vykonnych fediteld ma stale malou piedstavu o tom,
zda jejich spolecnosti funguji spravné, a tak casto ,.tdpou ve tmé*. Pfi¢inou je nedostatek
kvalitnich, spolehlivych informaci o téch wvysledcich jejich firem, které nelze vyjadrit
jednoduchym finanénim ukazatelem. Proto roste vyznam uziti nefinancnich ukazateld,
jelikoz prave: ,, Nonfinancial factors are widely regarded as extremely important drivers of
success for a company “. (Nefinan¢ni faktory jsou vSeobecné povazovany za velmi dilezité

indikatory uspéchu spolecnosti.)

Samotné nefinanéni meéfitka vSak k méfeni vykonnosti nestaci, proto by nemély zcela
nahradit méfitka financni. Nejlepsi pristupem k méfeni vykonnosti je kombinace
jak financnich tak nefinancnich méfitek. Pomoci financnich méfitek mizeme zhodnotit
kone¢né vysledky podnikani a nefinan¢ni méfitka ndm pomahaji pochopit, diky ¢emu jsme

téchto vysledkli dosahly (Deloitte, 2007, s. 17)

V poslednich letech dochazi k zavadéni novych metod méfeni vykonnosti, které hodnoti
vykonnost nejen po financni strdnce, ale jsou zaméfeny i1 na rtizné aspekty souvisejici

s podnikanim. Mezi nejznaméjsi patii (Neely, s. 146-150):

— Activity Based Costing (ABC)

— Total Quality Management (TQM)

— Value Based Management (VBM)

— Model excelence Evropské nadace pro fizeni jakosti (EFQM)
— Benchmarking

— Balanced Scorecard (BSC)


http://www.deloitte.com/sk/InTheDark
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Z vyzkumu provedené¢ho vroce 2003 Cranfieldskou univerzitou vyplynulo, Ze 46%
ze sledovanych organizaci mélo zavedeno oficidlni proces fizeni vykonnosti. Ctvrtina t&chto
firem pro fizeni vykonnosti vyuzivala urcitou formu tplného fizeni jakosti (TQM, EFQM,
six sigma), zatimco zbyvajici tii Ctvrtiny vyuzivaly systém fizeni vykonnosti zalozeny
na metod¢ Balanced Scorecard. Metoda Balanced Scorecard se tak da povazovat za jednu
z nejvice preferovanych metod pro méfeni a fizeni vykonnosti (Kaplan a Norton, 2010,
s. 20).

Nasledujici dvé kapitoly jsou vénovany problematice, tykajici se metody Balanced

Scorecard.
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2 BALANCED SCORECARD

Podnikatelské prostiedi kolem nés je velmi proménlivé, nejenze firmy musi drzet krok
s technologickym pokrokem a s konkurenci, ale také musi Celit piipadnym hospodaiskym
Krizim. Jestlize cht&ji podniky dosahovat dlouhodobé konkurenceschopnosti, je dilezité,

aby se jejich manazeti dokazali v takovémto prostiedi spravné a rychle rozhodovat.

Aby tak mohli uc€init, museji umét vyhodnocovat vykonnost podniku. K vyhodnocovani
vykonnosti je potfeba disponovat urcitymi nastroji, které jim umozni posuzovat jednotliva
hlediska vyplyajici jak z podnikatelské Cinnosti, tak z prosttedi podniku. Zaroven je dilezité
sledovat jaky je vyvoj pti dosahovani podnikatelskych cild.

Takovéto ndstroje poskytuje manazerim metoda Balanced Scorecard (dale jen BSC).
Jedna se o jednou z nejznaméjSich a nejkomplexnéjSich metod slouzicich jak k méfenti,

tak i k efektivnimu fizeni podnikové vykonnosti.

V ¢em tedy BSC spociva? Zakladem této metody je pievedeni vize a strategie podniku
do specifickych cili a ukold, které jsou nasledné hodnoceny pomoci uceleného souboru
finan¢nich a nefinan¢nich méfitek vykonnosti podniku. Métitka zde slouzi k posuzovani

uspésnosti strategie a systému fizeni. (Kaplan a Norton, 20014, s. 19)

2.1 Pocatek BSC

O vznik této metody se zaslouzili dva ekonomové, americky profesor a konzultant Robert
Kaplan z Harvard Business School a David Norton, CEO americké poradenské firmy Nolan
Norton Institute (Wagner, 2009 s. 230).

Prvni zminky o BSC spadaji do roku 1990, kdy byl zorganizovan vyzkumny projekt
s nazvem ,,Méreni vykonnosti podniku budoucnosti®, do kterého se zapojili predstavitelé
ruznych americkych firem z celé fady oblasti (vyroba, sluzby, vyspé€lé technologie, atd.)
Projekt byl veden jiz vySe jmenovanym D. Nortonem a R. Kaplanem. K projektu
je motivovala neustdld potieba podnikli dosahovat dlouhodobé konkurenceschopnosti,
ale také presvédceni, Ze existujici metody k méfeni vykonnosti firem zalozené predevSim
na zékladnich ucetnich vykazech jsou nedostacujici. Cilem bylo vytvofeni nového modelu
méfeni vykonnosti, ktery by nevyuzival pouze finan¢ni ukazatele. V priibéhu vyzkumu

se vytvoril tzv. ,podnikovy scorecard®, ktery obsahoval nejen finanéni méfitka,
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ale také nefinanéni méfitka zamétené napt. na dodaci lhity, jakost, vyrobni cyklus a vyvoj
novych produkti. Pozdé&ji se tyto ukazatele uspofadaly do vicerozmérného scorecardu
a vznikl tak vyvazeny systém ukazateli vykonnosti podniku tzv. ,,Balanced Scorecard®,
ktery umoznil sledovat métitka vykonnosti podniku ze ¢ty ruznych perspektiv: finanéni,
zakaznické, internich procesi, uéeni se a rustu. Tyto perspektivy pak vytvorily celkovy

ramec pro BSC.

I kdyz prvotni studie shrnula své zavéry jiz v prosinci 1990, tak samotny vznik Balanced
Scorecard se datuje na pifelom ledna a unora 1992, kdy panové Norton a Kaplan
publikovaly v Harvard Business Review ¢lanek The Balanced Scorecard — Measures That
Drive Performance (BSC — metriky, které podporuji vykonnost). V nasledujicich letech
pak dochéazelo k implementaci metody BSC po celém svété v tisici firmach soukromého,

vetejného 1 neziskového sektoru. (Kaplan, 2010, s. 3)

V roce 1992 dva prezidenti americkych firem (N. Chambers a L. Brady) nevidéli v BSC
pouhy meétici systém, ale snazili se pro né¢j najit 1 dalsi pouziti. Oba ho chtéli vyuzit
pro vyjasnéni a formulovani jejich nové podnikatelské strategie. Nasledné pak diky jejich
spolupraci s Nortonem a Kaplanem doslo k propojeni ukazateli BSC se strategii podniku.
Z BSC se tak stal nastroj, ktery umoznoval manazerim efektivné fidit celou firmu v souladu
s predem danou strategii a také systematicky kontrolovat, nakolik je tato strategie opravdu

plnéna. (Kaplan a Norton, 2001a, s. 1-2)

Z vyse uvedenych odstavci vyplyva, ze metoda BSC nevznikla pfes noc, ale vyvijela
se v prubéhu né¢kolika let. Z jednoduchého ramce, ktery slouzil k méfeni vykonnosti,
se tak stal uceleny systém fizeni a strategické¢ho planovani. Umoziuje nejen méteni vykonu,
ale pomaha manazerim urcit, co by mélo byt provedeno a métfeno. UmoZiuje tedy
spolecnostem  skutecné realizovat jejich strategie (Balanced Scorecard Institute,

©1998-2012).

2.2 Divody pro zavadéni metody Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je velmi uzite¢na technika, ale neméla by byt zavadéna pouze
z toho divodu, ze je mdédni. Organizacim, které maji presnou predstavu, kam smétuji,
pomize drzet smér a rychle napravit kazdou odchylku. Tém, které zatim tépou,

pomize spravny smér najit a dlouhodob¢ si ho udrzet. Ale v prvé fadé by méla pfinést
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podnikiim vyznamnou pfidanou hodnotu vzhledem k plnéni jejich strategickych cild.
V této souvislosti pro zavedeni metody Balanced Scorecard muize existovat, celd fada

dtvodi (Horvath & Partners 2002, s. 2-5).

Potieba prosazeni strategie

Nutnost dostat strategické zasady do bézné praxe je dnes pravdépodobné jednim
z klicovych dtivodt pro implementaci metody Balanced Scorecard. Je kladen diiraz nejen
na vytvoreni a zformulovani nové strategie, ale i na jeji UspéSné implementaci
v pozadovaném case. V poslednich letech, charakterizovanych globalizaci, prudkymi
zménami a zrychlenym pienosem informaci, se stala potieba realizace strategie jesSté
naléhav§jSi, nebot’ platnost strategii se neustdle zkracuje. Proto o uspéchu podniku

rozhoduje jeji rychla a efektivni realizace.

Kritika klasického systému ukazateli

Kritika klasickych systémua ukazatelti se stala prvotnim impulsem pro vytvofeni Balanced
Scorecard. Mezi podniky vladla nespokojenost tykajici se ukazatelt pro fizeni vykonnosti,
které byly zaloZzeny pouze na finan¢nich tdajich. Zakladem metody BSC je, ze kombinuje
jak finan¢ni, tak nefinan¢ni méfitka vykonnosti podniku. Balanced Scorecard poskytuje
komplexni ramec pro méieni vykonnosti podniku. Tim, ze pomahd manazerskym tymam
identifikovat stru¢ny soubor méfitek napfi¢ vSemi perspektivami, umoznuje tak BSC,
vedle typickych finan¢nich a provoznich méfitek, upozornit na potitebné klicové informace —

jako je spokojenost zékaznikli a dopad inovacnich ¢innosti.

Nutnost zpiehlednéni reportingu

V tad¢ podnikl panuje velka nespokojenost s reportingem. VéEtsina informaci totiz pochazi
z operativniho controllingu. Tato data se shromazd'uji kvuli snaze ziskat informace vhodné
pro fizeni. Vysledkem dané cinnosti ale vétSinou byva velké mnoZzstvi neptehlednych
informaci bez vypovidaci hodnoty, ktera by byla potiebnd po podnikové fizeni.

Existujici reporting tak vétSinou nepodava informace o vyvoji a realizaci strategickych cili.
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Nutnost zjednodusSeni procesu plinovani

Strategick¢é a operativni planovani je u celé fady podnikti velice Casové narocné
(cca 11 mesicll), coz jim neumoziuje rychle a pruzné reagovat na nové situace
v konkuren¢nim prosttedi. Zavedenim BSC zpravidla dojde ke zkraceni celého planovaciho
procesu. Prestoze tady metoda znaéné¢ zpomali strategické planovani, je na druhou stranu

schopna vyznamné zkratit planovani operativni.

Nutnost zlepSeni externiho reportingu

Z jedné empirické studie mezi spravci portfolii vyplyva, ze asi jedna tietina informaci, ktera
se vyuziva pti rozhodovani o investicich, je tvofena nefinanénimi méfitky. Také analytici
akciovych trhil a experti pro zvlast’ inovacni a rychle rostouci podniky uznavaji, ze je nutné
zpruhlednit strategické potencidly podnikii. Proto je ve zpravach pro vlastniky a mozné
investory nutné uvadét i nefinancni ukazatele jako indikatory vykonnosti podniku. (Horvath

& Partners 2002, s. 2-5)

2.3 Strategické rizeni

Rada firem se nezabyva definovanim své vize ani podnikové strategie a tudiz nema
stanoveny ani piiblizné strategické cile. To mize byt povazovano za zdsadni nedostatek,
ktery brani rozvoji a rustu podniku ¢i firmy. Firmy, které nedefinuji svou strategii
a prubézné¢ ji nekonfrontuji s vyvojem na trhu, s technologickym, ekonomickym
¢i spoleCenskym vyvojem se pak daleko hiife vyrovnavaji s nastalymi zménami,
nejsou schopny na n€ pruzné reagovat. Jejich pozice na trhu pak neni dostate¢né stabilni.
Proto podniky potiebuji jasné definované strategie, strategické cile a cesty, které vedou
K jejich dosazeni. Jediné tak mulizou zvysit svou strategickou konkurenceschopnost,
jejimz ptedpokladem je hledani novych pftileZitosti a uplatnéni na trhu. (Sedlackova, 2006,
s. VII)

Proto by mél mit kazdy podnik implementované strategické fizeni, které by mu pomohlo

hledat odpovédi na nasledujici 4 otazky:

Jakych strategickych vysledkii se snazime dosahnout?
Jaké aktivity musime uskutecnit pro jejich dosazeni?
Jsou tyto aktivity vykondvany?

Dosahujeme cilenych vysledkii? (2GC, 2008, s. 2)
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Strategické tizeni je proces, ve kterém jsou formulovany a zavadény strategie vedouci
jednak k dosazeni stanovenych cildi, k souladu mezi zdroji podniku a vn&j$im prostiedim,
ale také k zajiSténi prosperity a uspéSnosti podniku. Tento proces by mél byt zakladem

fizeni a planovani celého podniku (Sedlackova, 2006. s. 1).

V ramci strategického fizeni Balanced Scorecard pomaha manazerim pii formulovani
firemniho poslani, vize a strategie. Dale pomahd stanovit strategické cile a méfitka,
které slouzi k informovani vSech zaméstnancti o tom, jaké kroky je potfebné ucinit

pro dosazeni budouciho tspéchu podniku (Kaplan a Norton, 20014, s. 32).

2.3.1 Strategicka analyza

Vyznamnou ¢asti strategického fizeni je strategickd analyza. Ta se zabyva analyzou
prostiedi, ze kterého mizou vzejit ptilezitosti slouzici jako zaklad pro konkurenéni vyhody

podniku — analyzou okoli podniku a analyzou vnittnich zdroju a schopnosti podniku.

Hlavnim tkolem analyzy okoli podniku je uréeni faktoru, které ovliviiuji strategickou pozici
podniku a vytvaieji mozné ptilezitosti a hrozby ovliviiujici ¢innost podniku. Zamétuje se jak
na faktory plynouci z makrookoli, tak i z mikrookoli.

K analyze faktorti, plisobicich na firmu na makro urovni, slouzi predevsim dvé metody -
PEST analyza a metoda ,,4C*. Prvni metoda slouzi k analyze politickych, ekonomickych,
sociokulturnich a technologickych vlivli makrookoli. Druha metoda slouzi k analyze faktora
globalizace. Zakladem pro analyzu mikrookoli je analyza odvétvi, ktera vychazi
ze zakladnich charakteristik odvétvi a ma za cil identifikaci faktord, které vyznamné
ovlivituji nejenom vyvoj samotného odvétvi, ale také tispéSnost podnikii plisobicich v daném
odvétvi. Na analyzu odvétvi pak navazuje analyza konkurencnich sil neboli tzv. Portertiv

model péti sil, ktery nam umoziuje udé€lat si piedstavu o vlivech konkuren¢niho prostiedi.

Dalsi fazi strategické analyzy je analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku. Ta slouZi

K identifikaci konkrétnich ptednosti podniku.

Vysledky analyzy okoli a analyzy vnitinich zdroji a schopnosti jsou pak dale hodnoceny
pomoci SWOT analyzy, ktera urcuje hlavni silné a slabé stranky podniku a konfrontuje
je shlavnimi vlivy zokoli podniku. Dana syntéza vysledkti pak slouzi jako zaklad
pro formulaci strategie.(Sedlackova, 2006, s. 10-11)
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2.3.2

BSC jako manaZersky systém

Balanced Scorecard neni jen opera¢nim systémem méfitek. Progresivni a inovativni podniky

pouzivaji tuto metodu jako strategického manazerského systému, tj. systému slouziciho

k fizeni své dlouhodobé strategie a K realizaci nasledujicich kritickych manazerskych

procest (Kaplan a Norton, 20014, s. 21):

1)

2)

Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cili

Je tteba ptfipomenout, ze kazdy zaméstnanec by mél pochopit a rozumét vizi
organizace. Pokud ji rozumi jen vrcholové vedeni, tak je jisté, Ze se podniku nezdafi
Zrealizovat své cile. Pfed samotnym zah4jenim implementace strategického procesu
si musi podnik vyjasnit, jaké je jeho poslani, vize a strategie. Jedin¢ tak je pak
podnik schopen pielozit strategii svého podniku do integrovaného souboru cili
a opatieni. (Sinha, 2006, s. 77)

Poslani iika jednoduse, PROC organizace existuje a co déld. Nastifiuje zasadni,
jedinecny ucel organizace, a to strucnym popsanim CO organizace déla a PRO
KOHO to déla. Nekdy také zahrnuje popis, JAK bude organizace dosahovat svého
ucelu existence, aby jeji poslani bylo unikatni a odliSovalo je od konkurenta
a podobnych organizaci. Tuto definici vystihuje jeden podnik z oblasti zdbavného

prumyslu s poslanim: ,,Pfipravovat lidem radost*.

Vize se da jednoduse definovat, jako cil, kam dany podnik sméfuje, ¢eho chce
dosdhnout. Pokud je formulovana srozumitelné, je vazana Casem a neustale
podporovana vrcholovym vedenim, méla by inspirovat zaméstnance a zainteresované

skupiny tak, aby se podilely na vytvafeni budoucnosti, kterou vize popisuje.

Strategie popisuje zpisob, jakym chce firma dané vize dosahnout. (Parmenter,
2008, s. 25)

Komunikace a propojeni strategickych planii a méritek

Jen komunikace vize a strategie, neni sama o sob¢ dostac¢ujici. Musi byt rozhodnuto,
jaké strategické cile a opatfeni maji byt stanoveny v jednotlivych oblastech.
Strategické cile musi byt pielozeny jak do cili jednotlivych odd€leni,
tak i do individualnich cilt, které by mély byt sladény k sob¢ tak, aby podporovaly

realizaci dlouhodobych cili. VSichni zaméstnanci, z riznych trovni organizacni
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3)

4)

hierarchie, musi byt pouceni o ak¢nich planech a divodech pro jejich pfijeti.
(Sinha, 2006, s. 78)

Planovani a stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ

V této fazi se organizace snazi dosdhnout dlouhodobych cili prostifednictvim
kratkodobych akci. Proces planovani a stanovovani cili umoznuje vycislit
dlouhodobé vystupy, kterych se dany podnik dosdhnout. Déle pomaha urcit
mechanismy a zdroje potfebné k dosazeni téchto vystupti. A v posledni fad¢ dochazi
k stanoveni kratkodobych cili pro finan¢ni i nefinanéni métitka BSC. (Kaplan

a Norton, 20014, s. 25)

Zdokonalovani strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Prvni tfi vySe uvedené kroky pomadhaji pfi samotném procesu implementace
strategie. Ale pro zjiSténi, jestli je organizace na spravné cesté k dosazeni
strategickych cild, je podstatny pravé proces zpétné vazby a uceni se. (Sinha, 2006,
S. 79)

Prostiednictvim pravidelného vykazovani finan¢nich a nefinan¢nich méfitek
umoziuje manazerim BSC monitorovat, upravovat, ¢i iplné menit danou strategii.
Ve stale se ménicich trznich podminkach pak mize vzniknout upln€ nova strategie,
ktera bere v potaz rizika i prilezitosti, které se nebraly v uvahu pii formulaci prvni
strategie. BSC tak poskytuje manazertiim podniku zpétnou vazbu o spravnosti jejich

strategie. (Kaplan a Norton, 2001a, s. 25-26)

Balanced Scorecard je tedy velmi dilezitym nastrojem strategického Fizeni, ktery pomaha

organizaci nejen méfit vykon, ale také formulovat a fidit strategii, kterou je potitebné

piyjmout, aby mohlo byt dosaZzeno dlouhodobych cilli. Jinymi slovy, pouZzitim tohoto

nastroje zajistuje konzistentnost vize, coz je prvni krok k vytvofeni uspé$né organizace.

Také daslednd implementace v ramci celé organizace muiZe zajistit rozvoj kompetenci,

které ji mizou pomoci vytvofit konkuren¢ni vyhodu, bez které nemize ocekavat,

ze piekona svou konkurenci. (Sinha, 2006, s. 80)
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2.4 Perspektivy BSC

Jak uz bylo fec¢eno, BSC poskytuje manazeriim ramec, ktery prevadi vizi a strategii podniku
do uceleného souboru cili a métitek, které sleduji vykonnost ze zpravidla 4 zakladnich
perspektiv (Obr. 2). Prostfednictvim odpovédi na 4 zakladni otazky by mély jednotlivé

perspektivy zhodnotit vykonnost podniku.

Finan¢ni perspektiva, jejiz zdkladni otdzkou je: , Jaké financni cile si musime

stanovit, abychom splnili ocekdvani nasich investorii (akciondrit)? *

— Zakaznicka perspektiva, odpovida na otdzku: ,, Jaké cile tykajici se nasich zakaznikii

bychom si méli urcit, abychom jsme mohli splnit nase financni cile?

— Perspektiva internich procesti, hledd odpovéd na otazku: ,,Jaké cile tykajicich
se internich procesit musime urcit, abychom mohli splnit cile financni i zakaznické

perspektivy?

— Perspektiva uceni a ristu, jejiz hlavni otazkou je: ,,Jaké cile tykajici se znalosti

by se méli splnit, abychom dokdzali dosdhnout nasi vize? *“ (Wagner, 2009, s. 232)

Financial
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Obr. 2 Prevedent vize a strategie do 4 perspektiv (Kaplan, 2010, s. 5)
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2.4.1 Finan¢ni perspektiva

Kaplan a Norton nepiehlizeji tradicni potiebu financnich tdaji. Jelikoz v€asné a piesné
udaje o financovani jsou vzdy prioritou, a manazeti dé€laji vSe proto, aby je mohli

poskytnout (Balanced Scorecard Institute, ©1998-2012).

Z pohledu akcionard jsou hlavni strategické cile této perspektivy zaméteny na rust obratu,

ziskovost, ndvratnost aktiv a fizeni rizika. (Kaplan a Norton, 2001b, s. 90)

S vyuzitim méfitek, jako je napiiklad navratnost investice, ptidand ekonomickd hodnota,
provozni zisk nebo trzby na jednoho zékaznika, finan¢ni perspektiva zachycuje Uspéch
nebo neuspéch zvolené strategie podniku. Zamétuje na takovd mefitka a cile, kterd méfi

finan¢ni efekt realizace strategie (Kaplan a Norton, 2010, s. 112).

Vybér vhodnych finan¢nich méfitek pro BSC zavisi na fazi zivotniho cyklu, ve kterém
se dany podnik nachdzi., coz souvisi s tim, ze pro kazdou fazi jsou charakteristické jiné
finan¢ni cile. Kaplan a Norton se zaméfil na volbu méftitek ve tiech fazich, které oznacuje

jako riist, udrzeni a sklizen.

&

Prijmy Kulminace

Wydaje

Zalozeni Rist Ztabilizace Krize Zanik

Obr. 3 Zivotni cyklus podniku (Management Mania, © 2011-2012)

V rustové fazi, kterd se nachazi na zacatku zivotniho cyklu (viz. Obr. 3),
musi spolec¢nosti vynalozit zna¢né zdroje na vyvoj a rozsifeni svych vyrobku a sluZeb,

na vybudovani provozniho zdzemi a distribucnich siti atd. Mezi pouZivana meftitka této faze
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patii mira ristu obratu a prodeji v cilovych segmentech a zakaznickych skupinach.
Jak ptijmy prevysi vydaje, tak se podnik dostava do udrzovaci faze. V této fazi se podnik
snazi jak udrzet svij podil na trhu ale také ho zvySovat. Na rozdil od investic s dlouhou
dobou navratnosti, které byly typické pro predchozi fazi, nyni podnik investuje piedevsim
do postupného zvySovani kapacit a zlepSovani jednotlivych procesi. Financni cile
jsou v této fazi zaméfeny na ziskovost. Mezi pouzivana méfitka patfi navratnost investic
(ROI), vynosnost vlozeného kapitalu (ROCE), provozni zisk (EBIT), hruby provozni zisk
(EBITDA) nebo ekonomicka piidana hodnota (EVA). Ve fazi stabilizace dosahuji podniky
nejvysSich pfijmil a nastavd pro né tzv. obdobi sklizn€. Podniky jiZ nemusi uskutecnovat
rozsahlé investice, ale investuji pouze do udrzby soucasného zatfizeni a schopnosti svych
zaméstnancl. Hlavnim cilem této fdze je maximalizace pfijmi, mezi pouzivané ukazatele

patii napt. provozni cash flow, atd. (Kaplan a Norton, 2001a, s. 49-50)

2.4.2 Zakaznicka perspektiva

V minulosti se firmy zaméfovaly zejména na interni procesy ve firm¢, efektivnost vyroby
a vyvoj produktu. Pokud se ale vCas nezaméfime na potfeby klientd, mlize se najit
konkurent, ktery zakaznikiim nabidne takové produkty nebo sluzby, které jejich potieby
uspokoji mnohem 1épe. Z tohoto divodu se pozornost podniki pfesouva prave

na zakazniky.

Nejenze se manazeii v této perspektivé musi zamétit na uspokojovani potieb svych
zékaznika, ale také musi byt schopni pfevést strategii do pifesné definovanych trzné
a zékaznicky orientovanych cilii. Tato perspektiva se zaméfuje na cile, které souvisi
se vstupem na trh a umisténim na trhu. Mély by se zde identifikovat zédkaznické a trzni
segmenty, ve kterych chce spole¢nost podnikat. Nasledné se pak k vybranym cilovym

segmentim piifadi prislusna klicova zakaznicka méfitka. (Kaplan a Norton, 20014, s. 33,61)

V zékaznické perspektivé existuji dva soubory méfitek. Prvni skupinu tvofi vSeobecné
pouzivana mefitka, které lze vyuzit u vSech typl podnikd. Mezi zékladni métitka této
perspektivy patfi:

— Podil na trhu sleduje podil obchodu na konkrétnim trhu (miZze byt vyjadien

mnozstvim zdkaznik nebo poctem prodanych vyrobkt ¢i sluzeb).

— Udrzeni zakaznikii mefi absolutni nebo relativni miru stalych zdkaznika.
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— Ziskavani novych zakazniki tento ukazatel sleduje absolutni nebo relativni miru

novych zakaznikl ¢i zakazek.
— Spokojenost zakazniki méfi uroven spokojenosti podle stanovenych kritérii.

— Ziskovost zakaznika sleduje Cisty zisk, ktery do podniku piinasi dany zakaznicky

nebo trzni segment. (Kaplan a Norton, 20014, s. 64)

Druhé skupina métitek se zabyva tim, co musi podnik ud¢lat proto, aby dosahl vysoké
urovné spokojenosti, aby ziskal nové zakazniky a byl schopen si je udrzet a dosahl
tak co nejvétsiho trzniho podilu. Jsou oznacovany jako métitka hybnych sil a zachycuji
hodnotové vyhody, které se podnik snazi poskytnout zakazniklim na cilovych trzich.

Hodnotové vyhody Ize rozdélit do tii kategorii, a to:
— Vlastnost vyrobku nebo sluzby (funk¢nost, kvalita, cena)
— Vztahy se zakaznikem (zkuSenosti s nakupem)

— Image a povést podniku (Kaplan a Norton, 20014, s. 64)

2.4.3 Perspektiva internich procesi

V podnicich jsou vykondvany stovky rtznych procesii. Piestoze vSechny procesy musi byt
vykonavany vhodnym zplisobem, jen nékteré z nich jsou podstatné pro dosazeni strategie.
Proto hlavni podstatou této perspektivy je identifikace takovych internich procest,
které jsou kliové pro dosazeni finan¢nich a zakaznickych cila (Kaplan a Norton, 2010,
s. 113).

VétSina metod slouzici k méfeni vykonnosti podniku se zamétuje pouze na zlepSovani
stavajicich procesi. BSC se zaméfuje na procesy, které patii do tzv. hodnotového retezce.
Jednd se o procesy zaméfené na vytvareni hodnoty. Tyto procesy se dé€li do tii zdkladnich

skupin:

— Inovacni procesy se zabyvaji odhalenim sou¢asnych a budoucich potieb zdkaznikl

a vyvojem novych zplisobt feseni téchto potieb.

— Provozni procesy jsou zaméfeny na vyrobu a dodani soucasnych vyrobki a sluzeb

zakazniktm.
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— Prodejni servis se zabyvd poskytovanim sluzeb zakaznikim po uskute¢néni
prodeje, coz pridava zakoupenym vyrobkim a sluzbam dalsi hodnotu. (Kaplan
a Norton, 20014, s. 85)

2.4.4 Perspektiva uceni se a ristu

Dosazeni finan¢nich, zékaznickych cili a cilti internich procesti se neobejde bez podstatné
schopnosti podniku ucit se a rast. Z tohoto diivodu je dilezité, aby podnik investoval

nemalé castky do lidi, informacnich systémti i procest, které tvoti tuto schopnost podniku.
Meéritka a cile této perspektivy jsou stanoveny ve tfech klicovych oblastech:

— Znalosti a schopnosti zaméstnancu

— Schopnosti informac¢niho systému

— Motivace, delegovani pravomoci a angaZzovanost

Pokud si chce podnik udrzet svou vykonnost, je potiebné, aby se ve vSech ohledech
zlepSoval. Dodrzovani standardnich postupti a procest jiz neni dostacujici. Napady vedouci
ke zlepSovani procesti a vykonnosti musi prichdzet od lidi, ktefi jsou zakazniklim a internim
procestim nejblize, tedy od zaméstnancti podniku. Proto je diilezité investovat do vzdélani

zaméstnanct a ¢init tak kroky ke zvySovani jejich tvircich schopnosti a potencialti.

Dalsim piedpokladem pro efektivni praci zamestnancii je dobie fungujici informacni systém,
ktery jim =zajisti potfebni informace z oblasti zakaznikii, financi a internich procest.
Ale ani kvalifikovani zaméstnanci s vybornym piistupem k informacim nemiizou piispét
ke zvySovani podniku, pokud nejsou motivovani a nemaji pravomoc rozhodovat a jednat.

Proto je podstatné se v této perspektivé zaméfit i na motivaci a angazovanost pracovnikd.

Mezi ukazatele perspektivy uceni a ristu napiiklad patii Groven vzdélani, procento
pracovnikli spliiujicich legislativni a certifikacni poZadavky, ale i poCty inovacénich aktivit

apod. (Kaplan a Norton, 2001a, s. 112-121)

2.4.5 Usporadani perspektiv

Perspektivy vedle sebe nestoji oddélené ani nahodile, ale jsou logicky uspofadané

cvwr

az po nejvyssi perspektivu financni. Takové uspotfadani vychazi z ptredpokladu,
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ze zakladnim predpokladem vétSiny firem je dosahovani vynosovych a rastovych cili.
Ale realizace finan¢nich cili se neobejde bez dosazeni cili z dalsich perspektiv. Proto kazda
perspektiva navazuje na tu piedchozi. Uvedené usporadani perspektiv je charakteristické
pro komer¢ni firmy, kde hlavnim motivem podnikéni je zisk. BSC ale naslo uplatnéni
1 ve statni spravé nebo v neziskovych organizacich. Tam jsou perspektivy jiné a jinak

uspofadané. (Sinha, 2006, s. 74)

2.4.6 Strategicka mapa

Strategické cile jednotlivych perspektiv, ale také 1 jejich méfitka, cilové hodnoty
a strategické akce, jsou spolu uzce propojeny vztahy pti¢in a nasledktl. Znazornénim vztahti
mezi jednotlivymi perspektivami a jejich cily vznika tzv. strategickd mapa. (Horvath
a Partners, 2002, s. 12) Tim, ze se strategie pielozi do logické architektury strategické
mapy, organizace vytvoii spolecny a srozumitelny referenéni bod pro vSechny organiza¢ni

jednotky a zaméstnance (Kaplan a Norton, 2001b, s. 90).

Na obrazku (Obr. 4) je znazornén jednoduchy ptiklad strategické mapy. Ten popisuje,
jak perspektiva uceni a rustu vede k lepSim obchodnim procestim, které vedou k vyssi
loajalité¢ zakazniki a tim 1 k vyS§i navratnosti investovaného kapitdlu (ROCE).

(Kaplan a Norton, 2001a, s 36-37)

Financial ROCE
A

Customer
Loyalty
Customer T

On time

delivery

7y
i

Process Process
quality cycle time
A A

Internal/Business Process

Employment
skills

Learning and Growth

Obr. 4 Strategicka mapa (Williamson, 2001)
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V soucasnosti je podstatou vSech projektt BSC vybudovani strategické mapy,
ktera znézoriuje provazani jednotlivych strategickych cili. Az po vytvofeni strategické

mapy dochazi k vybéru jednotlivych métitek k jednotlivym cilim. (Kaplan, 2010, s. 22)

2.4.7 Jsou ¢tyri perspektivy dostacujici?

Prestoze jsou Ctyfi perspektivy pro vétSinu podnikl dostacujici, Kaplan a Norton

vice ¢1 méné perspektiv nevylucuji. VZdy zélezi na okoli a strategii podniku.

Danou problematiku ve svém dile vice rozvadi David Parmenter (2008, s. 24-25).
Ten vyzaduje rozsiteni BSC o dalsi dvé perspektiv (viz. Obrazek 5). Jedna se o perspektivu
spokojenosti zaméstnancii a perspektivu Zivotniho prostfedi a spolecenstvi. S takovouto
formou BSC mohou firmy ve své strategii brat ohled jak na potieby spolecnosti,
zaméstnancl, zdkazniki, partnert, tak i na Setrnost viici Zivotnimu prostiedi. Perspektiva
spojenosti zaméstnanct klade diiraz na pravidelné hodnoceni a ocenovani zaméstnancti
a na pravidelny prizkum spokojenosti. Uplatnovani strategie v oblasti zivotniho prostiedi
a spoleCenstvi muze vyrazné¢ zlepSit povédomi vefejnosti o podnikani spolecnosti.
Ohleduplny pfistup vaci ptirodé miize navic pfinést vyznamné financni uspory a prispét
k dlouhodobé udrzitelnosti spolecnosti na trhu, posilit vztahy v ramci komunity

a navic piinést dobry pocit vS§em zucastnénym.

THE BALANCED SCORECARD

FINANCIAL CUSTOMER ENVIRONMENT/COMMUNITY

Utilisation of assets Seamless service Supporting local business

Optimisation of working capital Increased customer satisfaction, etc. Green Globe 21

Focus on top 10 percent customers, etc. Community leadership

INTERNAL PROCESS EMPLOYEE SATISFACTION LEARNING AND GROWTH

Delivery in full on time Positive company culture Empowerment

Effective relationship with key Retention of key staff Increasing expertise
stakeholders Increased recognition Adaptablility, etc

Optimising technology

Obr. 5 Sest perspektiv Balanced Scorecard (Parmenter, 20006, s. 24)
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2.5 Implementace Balanced Scorecard

Ptedpokladem pro spravné zvladnuti metody BSC je kvalitni implementace. Pro zavadéni
BSC se vyuziva osvédceny pétifazovy model, vyvinuty spolecnosti Horvath & Partners
(2004, s. 56), ktery rozd¢luje implementaci do péti zakladnich krokd:

1) Vytvofeni organizacnich predpokladt

2) Vyjasnéni strategie

3) Tvorba BSC

4) Vytvoreni postupu pfi rozsifeni (roll-out) Balanced Scorecard

5) Optimalizace a zajiSténi nepietrzitého pouzivani BSC

2.5.1 Vytvoreni organiza¢niho ramce pro implementaci

Pro pochopeni BSC je podstatny organizatni ramec, ktery by mél byt piizplisoben
specifickym podminkdm podniku. Jelikoz je rozsah pouziti BSC rozmanity, rozhoduje
se Vv této fazi, pro které organizacni jednotky a tirovné podniku se ma BSC vytvoftit. BSC
se da pouzit v kterémkoliv typu podniku, at uz v malém, stifedim ¢i velkém, nebo
soukromém ¢i vetejném podniku. Zaroven se da BSC vyuzit v riznych Grovnich podniku

a dokonce 1 jednotlivych procesech.

Pti tvorbé organizacniho rdmce dochdzi také k vybéru perspektiv. VéEtSinou piipadaji
v uvahu klasické perspektivy, jako je perspektiva financni, zakaznickd, internich procest
a perspektiva uceni a rastu. Ale mize také dojit k rozsiteni o dalsi perspektivy, jak jiz bylo

zminéno v Kapitole 2.4.7.

V této fazi je také podstatny profesionalni projektovy management, jelikoz je nutné stanovit
samotnou organizaci projektu, pribéh projektu, zajistit potfebné informace a komunikaci
mezi UCastniky projektu. Na pocatku musi byt z projektu odvozeny jasné, jednoznacné
a pro vSechny Ucastniky projektu srozumitelné projektové cile. V dalsim kroku se sestavuje

plan pritbéhu projektu, ktery podrobné definuje jednotlivé faze a pracovni kroky.

Vystavba BSC by méla vzdy probihat ve stylu ,,top-down*, tedy od vrcholu podniku smérem
dolii, aby zasadni strategicka rozhodnuti byla pfijimana na nevyssi urovni podniku. Balanced

Scorecard totiz natolik ovlivni celou spolecnost, Ze ho nelze ponechat pouze
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na pracovnicich nizsich organiza¢nich Urovni nebo vyhradné na externi firm¢. To ovSem
neznamena, ze ma nejvyssi vedeni na systému pracovat samo. Pii definovani jednotlivych

cilti v perspektivach bude jisté nutna konzultace se specialisty z riznych ¢asti organizace.

Zavadéni BSC se neobejde bez rozsahlych podnikovych zmén. Aby se zajistila tispéSnost
implementace této metody, je dilezité zajistit potiebné informace a komunikaci. To spoc¢iva
Vv peclivé integraci BSC nejen do stavajiciho systému fizeni, ale i do stavajicich projektt

a kazdodennich ¢innosti zaméstnanct. (Horvath & Partners, 2004, s. 56-79)

2.5.2 Vyjasnéni strategie

Malokteré podniky maji jasn¢ definovanou strategii. Proto pied samotnym vyjasnénim
strategie podniku musi byt uskuteCnéna strategickd analyza, kterd se zabyva identifikaci
ptilezitosti a hrozeb, silnych a slabych stranek, fazi Zivotniho cyklu a kritickych faktori
uspéchu. Vysledky analyz se pak stavaji dalezitym podkladem pro diskuzi vrcholového
vedeni nad jednotlivymi strategickymi alternativami. Pii vyvoji strategie se zohlediuje vize
podniku, vychozi podnikové situace a odhad trznitho vyvoje. Poté dochazi k vyjasnéni
strategickych zaméfeni podniku, na kterych se musi top management jednoznacné
shodnout. Vysledkem této faze by méla byt ucelend a srozumitelna strategie, ktera bude
prispivat k zajisténi dlouhodobé existence podniku. Pokud nejsou vyjasnény zakladni
strategie podniku, nemtize byt zahajena tvorba BSC dfive, nez dojde k dokonceni vyvoje

strategie. (Horvath & Partners, 2004, s. 87-109)

2.5.3 Tvorba BSC

V tieti fazi vznikd Balanced Scorecard pro urcitou organizacni jednotku, kterou miiZze byt
bud’ cely podnik, jeho divize nebo jednotlivé oddéleni. Tvorba BSC se sklada z nasledujicich
kroka:

1) Konkretizace strategickych cili

Strategické cile tvoii jadro BSC. Je podstatné soustiedit se na tokové cile, které maji
pro podnik nejvétsi strategicky vyznam. Jeding tak umozni BSC podniku odlisit se od
konkurence. Strategické cile jsou definovany pro kazdou perspektivu, ptficemz kazda
perspektiva by mela obsahovat okolo Ctyt az péti cili. Z diivodu zachovani piehlednosti,

by se jich vice definovat nemé¢lo. (Horvath & Partners, 2004, s. 61)
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2) Vybudovani vztahi pric¢in a nasledki

Strategické cile vedle sebe nestoji oddélené, ale jsou vzajemné propojeny a vzajemné
se ovliviiuji. Proto jsou vtomto kroku definovany vztahy pfi¢in a nasledkit mezi
jednotlivymi cili. Takovyto fetézec pri¢in a nasledkl je oznaCovan jako strategicka
mapa. Ta ukazuje souvislosti mezi strategickymi cili jak v ramci jedné perspektivy,
tak i mezi perspektivami. S jeji pomoci se cela strategie stava vice srozumitelnou a lze ji

dale komunikovat. (Horvath & Partners, 2004, s. 61, 162)
3) Vybér méritek
Meéfeni strategickych cili ndm umozZiuje ovlivnit jejich vyvoj pozadovanym smérem.

Proto se v tomto kroku Kk jednotlivym strategickym cilim vybiraji vhodna métitka,

ktera nam umozni sledovat troven jejich dosahovani.

Management podniku Vv této fazi nejprve vypracuje navrh jednotlivych méfitek.
Poté dochazi k vybéru konkrétnich meétitek. V idedlnim ptipadé je ke kazdému
strategickému cili, pfitazeno jedno métitko (maximalné tii). (Horvath & Partners, 2004,

s. 177-180)
4) Stanoveni cilovych hodnot

Strategické cile jsou zcela uréeny az v momenté, kdy je pro né urcena jejich cilova
hodnota. Ta by mé¢la byt ctizadostiva, ale také vérohodna a dosazitelna. Pti stanovovani
cilovych hodnot se vychazi zudaji z minulych obdobi, z podnikového odhadu

¢1 z benchmarkingu, ale také z vysledkt dotazovani zaméstnancti a zakaznikd.

Podle typu cile dochazi k definovani ¢asového obdobi, které je potfebné pro dosazeni

cile. Zpravidla se pohybuje v rozmezi 1- 5 let. (Horvath & Partners, 2004, s. 62)
5) Urceni strategickych akci

V poslednim kroku této faze dochdzi k urceni strategickych akci, které umoZiluji
dosdhnout cilovych hodnot jednotlivych strategickych cili. Az diky témto zvolenym
¢innostem (akcim, projektiim) dochazi k postupné realizaci strategie. Aby strategické
akce byly ucinné, je nezbytné, aby byly poveéfeny kompetentni osoby, které
za n¢ ponesou zodpoveédnost. (Horvath & Partners, 2004, s. 200-214)
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2.5.4 Rizeni rozsifeni roll out

Po vytvofeni BSC na urovni vedeni spolecnosti je nutné zvazit otazku celopodnikového
rozsiteni BSC. Pokud se podnik rozhodne pro tzv. roll-out, dochazi k rozsifeni BSC
i do dalsich hierarchickych urovni; do rdznych podnikovych oblasti a organiza¢nich
jednotek, pracovnich skupin, az po jednotlivé zaméstnance. Vyznamné se tak prispéje

k jednotnému porozuméni strategie v celém podniku.

Samotné rozsiteni BSC do celého podniku mtize byt provedeno riznymi zptsoby, pfi¢emz
rozliSujeme zakladni dva typy a to vertikdIni a horizontalni rozsifeni. U vertikdlni metody
dochazi k rozsiteni BSC se shora dold, pficemz dochazi k propojeni jednotlivych urovni
fizeni. U horizontdlni metody dochdzi k rozsiteni BSC mezi jednotlivé podnikové jednotky

na stejné trovni (napt. divize). (Horvath & Partners, 2004, s. 216-217)

2.5.5 Zajisténi kontinualniho pouzivani BSC

Hlavnim cilem BSC je vytvofeni takové spolecnosti, ktera se dokaze flexibilng
prizptisobovat strategii. Proto se samotnd implementace této metody nesmi zastavit
u vypracovani strategickych cili, métitek, cilovych hodnot a strategickych akci, ale je nutné
ji integrovat do systému managementi a fizeni. Pfi kontinudlnim nasazeni BSC

se tak neobejdeme bez:

- Controllingu, ktery sleduje duslednou realizaci strategickych akci stanovenych

v BSC.

- Integrace BSC do strategického a operativniho planovani za Gcelem neustalého
ptizpisobovani nové strategie a piesn¢ho vedeni operativnich cilli a strategickych

akci do roc¢nich plana a rozpocta.

- ZacClenéni do systému reportingu, aby se umoznilo pribézné sledovat vyvoj
pii dosahovani cil.

- Propojeni BSC se systémem vedeni zaméstnancii. Dilezitym prvkem je zakotveni
operativnich a strategickych akci do individudlnich cili konkrétnich zaméstnancti.
Zaméstnanci jsou tak informovani o tom, jak mohou a mély by pfispét k dosazeni
strategickych cil. ZvySuje se tak jejich osobni angaZovanost, ale 1 pocit

odpovéednosti za dosavadni vyvoj.
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- Vytvoteni vhodné IT podpory. Je na kazdé firmé, jestli se rozhodne pro vyuziti
specialniho softwaru podporujici BSC. Rada firem dokézala Gspésné zavést BSC
i bez vyuziti specialniho softwaru. Ale tém firmam, které se pro néjaké IT feSeni
prece jen rozhodly, poméha software vyznamné pii sbéru dat a jejich ptiprave
k dal$im analytickym postupim a jejich naslednych vyhodnoceni (Horvath
& Partners, 2004, s. 64, 273, 336)

2.6 Omezeni a bariéry metody BSC
Kaplan a Norton (2010a, s. 165-170) uvadéji 3 zakladni bariéry branici efektivnimu
zavadéni strategie, mezi které patii:
1.) Neuskutec¢nitelna vize a strategie
Tato bariéra se objevuje v piipad€¢, kdy podnik neni schopen pievést svou vizi
a strategii do srozumitelnych a uskuteCnitelnych akci. Muze to byt zplsobeno
napiiklad nejednotnym chapanim strategie vrcholovym vedenim. Nebo
nedostateCnou komunikaci strategie mezi vSemi zaméstnanci tak, aby byla
uskutecnitelna.
2.) Nepropojeni strategie s cili tymi a jednotlived
Bariéra se objevuje v momenté, kdy dlouhodobé pozadavky na strategii nejsou
propojeny s cily jednotlivych oddéleni, tymu a jednotlivci.
3.) Nepropojeni strategie s dlouhodobou a kratkodobou alokaci zdroji

Dlouhodob¢ strategické planovani by nemélo stat oddélené¢ od kratkodobého
rozpoctovani. M¢ly by se stanovit kratkodobé milniky, které by propojovaly
dlouhodobé zaméry BSC s kratkodobymi rozpoctovymi méfitky.

Vysusil (2004, s. 70-72) ve svém dile zmifuje jest€é omezeni spojend s vyuzivanim metody

BSC.
1.) Definovani piesnych méritek vykonnosti

Zatimco finanéni méfitka jsou piesné¢ definovana, vime jak je vypocitat
a jak interpretovat jejich vysledky, s definovanim nékterych nefinan¢nich ukazatelti

vykonnosti mizZe byt problém. Jedna se predevS§im o ukazatele ze zadkaznické
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perspektivy a zaméstnanecké perspektivy uceni a ristu. U méfitek, kterd se zatim
nezpracovavaji nebo jsou nedostupnd, se muze pfistoupit k pouzivani piesné
definovanych memorand. Jednd se o kratké zpravy (1 — 2 strany), které

by vypracovavali povéfeni kompetentni manazeti.
2.) Vyvazenost méritek

V systému métitek metody BSC by méla panovat vyvazenost mezi finan¢nimi
a nefinancnimi méfitky, které hodnoti jednotlivé oblasti podniku. Finan¢ni métitka
by nemély byt v ptevaze, jelikoz je potieba brat v potaz 1 nefinan¢ni hlediska.

aAd

3.) Diagnosticka versus strategicka méritka

V BSC je nutno rozliSovat métitka diagnosticka a strategickd. Diagnosticka métitka
zjistuji, jestli je podnik pod kontrolou. Mé&ly by signalizovat vyskyt neobvyklych
udalosti, které vyzaduji okamzitou pozornost. Na druhou strategické meétitka
se zaméfuji na samostatnou strategii, pficemz rozliSujeme strategickd mefitka
piedstihova nebo zpozdéna. Piedstihova jsou orientovana na budoucnost,
na tzv. hybné sily uspéchu podniku. Signalizuji, co by mél kazdy zaméstnanec d€lat,
aby byla v budoucnosti vytvofena hodnota, kterou by bylo mozné prodat na trhu.

Zpozdéné metitka nas informuji o tom, zda jsou plnény strategické cile.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Charakteristika podniku byla vypracovana na zéklad¢ internich materiali spole¢nosti,

vyroc¢nich zpravach a rozhovorech se zaméstnanci spolec¢nosti.

3.1 Historie spole¢nosti

Historie spole¢nosti XY, s.r. 0. saha do roku 1997, kdy byla podepsana smlouva o joint
venture mezi zastupci dvou nizozemskych firem (NEBATO BEHHER B. V.
a TEGEMA B. V.), na jejimz zaklad¢ byla zalozena spole¢nost zamétujici se na strojirenské

prace. Vyroba byla zahajena jesté t€hoZ roku ve vyrobni hale ve Slaviciné.

V roce 2000 doSlo k vyznamné zméne. Spolecnost NEBATO BEHEER B. V. odkoupila

podil od svého spolec¢nika a stala se tak stoprocentnim vlastnikem spolecnosti XY, s. 1. 0.

Dalsi podstatnou zménou byla fiize nizozemskych holdingovych spolecnosti NEBATO a TE
STRAKE. Vznikl tak novy holding NTS, ktery ve svém oboru patii k nejvétsSim v Nizozemi.
Kvili nasledné restrukturalizaci, doSlo v ramci holdingu NTS ke zméné vlastnika
spolecnosti XY, s. r. 0. a od roku 2006 je jejim stoprocentnim vlastnikem spole¢nosti NTS

prometal Holding, s. r. 0.

3.2 Profil spole¢nosti

Firma od svého zaloZzeni v roce 1997 sidli ve mésté Slavi¢in ve Zlinském kraji. Na trhu
pusobi jako subdodavatel pro vyrobce stroji a zafizeni. Svym zékaznikim
nabizi zefektivnéni jejich vyrobniho procesu tim, Ze pro n¢ vyrabi a dodava strojirenské dily
a moduly podle jejich vlastni vykresové dokumentace. Spolenost nabizi své vyrobni
kapacity v Sirokém spektru modernich technologii CNC, obrabéni kovovych a nekovovych

materidlil, tvafeni plechti, povrchovych uprav a montazi.

Spole¢nost XY, s. r. o. zaméstndva 117 lidi, ktefi mohou provadét vSechny
tyto operace profesionalné a za nizkou cenu. Kli¢ovou zasadou v této souvislosti je,
Ze vSechny tyto operace jsou provadény v souladu s vysokymi standardy kvality skupiny
NTS.Firma je zaméfena na malosériovou produkci. Optimdlni velikost vyrobni davky
se pohybuje fadoveé v desitkach kusti. Mezi vyrazné prednosti spolecnosti patii komplexni

feSeni pozadavkl zdkaznika na jednom misté.
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3.2.1 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Jednd se o stfedni podnik s jednoduchou a piehlednou organizacni strukturu, kterd
umoznuje piimé vedeni a kontrolu. Ridici pyramida je vyrazné zplosténa, ¢imz se prenasi
mnoho fidicich funkci na vykonné pracovniky, pficemz se kazdy takovy pracovnik podili

na vzdélavani, zlepSovani, rozhodovani a riznymi formami i na vysledcich organizace.

Vyrobni usek je dale délen podle technologickych procest na jednotlivé vyrobni jednotky,

které jsou navzajem provazany.

VEDENI
SPOLECNOSTI

Prodejni Oddéleni Technologie Finanéni
oddéleni nz'lk_up_u a a priprava oddéleni
logistiky vyroby

| | | |
5 £ £33 £

Obr. 6 Organizacni schéma spolecnosti XY, s. r. o. (vlastni zpracovani na zdklade

internich materidalu spolecnosti)

3.2.2 Vyrobni prostiedky

Spole€nosti XY, s. r. o. reflektuje kvalitu a vize skupiny NTS ve vSech svych ¢innostech.
Firma ma k dispozici Sirokou S$kalu modernich stroji a zafizeni pro vSechny hlavni
technologie v oboru strojirenstvi a montaze. Napf. pouziva 5D méfici pfistroj pro zakazky
vyZzadujici dokonalou piesnost. V roce 2007 byla plocha vyrobnich kapacit rozsifena

o dalSich 3000 m2 pro zpracovani plecht a povrchovou tpravu.

3.2.3 Skupina NTS

Stejné pracovni postupy a stejné¢ vysoka uroven kvality jsou pilifem spoluprace mezi
dcefinymi spolecnostmi v ramci NTS Group. Spolec¢nost XY, s. r. 0. je oteviena novym

znalostem, novym pohlediim a novym technologiim.
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Skupina NTS Group se sklada z dvanacti specializovanych vzajemné se dopliujicich
provoznich spole¢nosti se sidlem v Nizozemi, Ceské republice, Singapuru a Cing. Cilem
skupiny NTS je realizace a optimalizace mechatronickych systémi pro mezinarodné

pusobici vyrobce stroju a zafizeni (OEM - Original Equipment Manufacturer).

Optimalizace dodavatelského fetézce a spolecné podnikani s vyrobnimi spole¢nostmi
v zemich s niz§imi naklady umoziuji skupiné NTS rychlé¢ pfizpisobovani se vyvoji
na trhu. Skupina NTS uzce spolupracuje s vysokymi Skolami a vyvojovymi centry
pii rozsifovani vlastniho know-how a technologii s cilem udrZzovat vysokou uroven

schopnosti reagovat na nové pozadavky trhu.

Schéma zobrazujici slozeni skupiny NTS je zobrazeno v Priloze 1.

3.2.4 Pokryti trhi

Produkty firmy XY, s. r. 0. nachazeji své uplatnéni pfedev§im na evropském trhu B2B
V segmentu firem vyrabéjicich stroje a zatizeni (OEM). V poslednich letech se firma zna¢né
rozsitila a jejich sluzeb vyuziva stale vétsi mnozstvi zakaznikt. Pfiblizné 85 % produkce
spoleCnost exportuje, zejména do Holandska, Némecka, Skandindvie a dalSich zemi zapadni

Evropy, roste podil vyvozu do zdmofi.

Spolecnost XY, s. r. 0. je subdodavatelem pro vyznamné vyrobce (napt. firmy Bosch, ABB,
FEI) transportnich systému, balicich stroju, elektrotechniky, reprografie, komunika¢nich

zafizeni a zdravotnické techniky.

B Optoelektronika

® Balici stroje

B Transportni sy stémy
Polovodice

Zdravotnickatechnika

Ajiné

Obr. 7 Struktura dodavek dle jednotlivych primyslovych oborii v roce 2011 (viastni

zpracovani na zakladé internich materialii spolecnosti)
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3.25 Kvalita a certifikace

Rizeni kvality patii k zakladnim ciliim spolenosti. Od roku 2002 je v podniku uplatiiovan
systém fizeni kvality dle pozadavki normy ISO 9001:2008. Uplnost shody firemnich
procesii s pozadavky této normy pravidelné kontroluje renomovana auditorska spole¢nost
Lloyd's Register EMEA. V roce 2011 probchla uspésné recertifikace s platnosti
certifikatu do fijna 2014.

Systém fizeni jakosti je deklarovan ,,Priruckou jakosti“ a v ni uvedenymi postupy,
ve kterych jsou stanovena kritéria a metody pro zajiSténi efektivniho fungovani a fizeni
jednotlivych procest. Nedilnymi dokumenty systému managementu jakosti jsou ,, Strategie

spolecnosti““ a ,, Firemni cile, vyhlaSované prosttednictvim ptikaza feditele.

Dokumenty systému managementu jakosti jsou rozdéleny do nasledujicich urovni - fidici

dokumenty, organiza¢ni smérnice, pracovni instrukce, navodky, formulaie.

3.2.6 Rizeni vykonnosti

V ramci fizeni vykonnosti spoleCnost vyuziva rizné nastroje manazerského tucetnictvi

a controllingu. Pficemz controlling je v podniku zaméfeny na nésledujici oblasti:

— obchod - detailni sledovani obchodnich aktivit, prodej vyrobki, zakazniku,

sledovani prodejnich a ndkupnich cen
— finance - finan¢ni i investi¢ni rozhodovani
— naklady - detailni sledovani reZijnich nakladt

— vyroba - detailni sledovani vyrobnich nakladi, kvality vyrobka, kapacitni planovani,

porovnavani reality s planem, stanovovani norem

Finanéni oddéleni zastfeSuje obchodni, finan¢ni, rezijni a vyrobni Casti controllingu
do fungujiciho celku, ktery dava celkovy obraz o spolecnosti. M4 na starosti vydavani
reportli vSeho druhu, pficemz dba na to, aby vedeni spolecnosti mélo k dispozici diilezité
informace, které potfebuje kfizeni. Poskytuje informace vSem zaméstnancim
0 chodu podniku, jeho cilech, planech a o pozadavcich, které musi zaméstnanci splnit, aby

méli narok na vykonové prémie.
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4 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza je velmi dulezitou soucésti tvorby strategie, jelikoz umoziuje
managementu firmy si uvédomit, jakd je soucasna situace, jak¢é ma firma predpoklady
uspéchu, na co by se mél management v soucasnosti i v budoucnu soustiedit a kam

by mélo jeho snazeni v budoucnu smétovat.

Analyza zacina externi analyzou makrookoli a mikrookoli, nasleduje interni analyza

a ziskané informace management v ramci syntézy shrne a vyhodnoti prostfednictvim SWOT

analyzy.

4.1 PEST analyza

Nazev této analyzy pochézi z anglictiny a je odvozen z nazvu druhti faktord, které jsou
analyzovany. Jedna se o faktory politicko-pravni (Political), ekonomicko-hospodaiské
(Economical), socialné-kulturni (Social) a faktory védecko-technologické (Technological).
Analyza makrookoli podniku umoziluje managementu uvédomit si prfedevSim vazby
a souvislosti mezi jednotlivymi piisobicimi faktory a v neposledni fad¢ 1 ptilezitosti a hrozby,

na které by se mé¢l podnik zaméfit.

4.1.1 Politické a legislativni faktory

Ceska republika, ve které ma spole¢nost XY, s. r. o. své sidlo, se fadi mezi staty
s demokratickym pravnim systémem, kde funguje tzv. systém tii moci. Moc zakonodarna,
vykonna a soudni jsou na sob& nezavislé, vzijemné demokraticky kontrolovatelné
a vyvazené. Pro firmu podnikajici v jakémkoliv odvétvi je velice dillezitd politickd stabilita
statu, ve kterém se nachazi. Z dlouhodobého hlediska je politicka situace v Ceské republice

relativné stabilni.
Co se tyka legislativniho prostiedi, tak podniky v Ceské Republice museji Gelit
nasledujicim problémim:

— Slozité pravni prostiedi pro podnikini dané znaénym mnoZstvim pravnich

predpisii. Pomérn¢ casto dochazi k novelizacim zdkoni, s ¢imz jsou spojeny


http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html#externi
http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html#makrookoli
http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html#mikrookoli
http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html#interni
http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html#synteza
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rostouci transakéni naklady podnikateld. Klasickym ptikladem je oblast dani,
kde kazdym rokem dochazi k novelizaci danovych zékond.

— Nizka vymahatelnost prava. Soudy v CR jsou neefektivni a pomalé.

— Vyskyt korup¢niho chovani. Dusledkem korupce je snizeni diveéryhodnosti zemé
pro zahranicni investory, nizkd efektivita vyuziti zdroji a potazmo ekonomicka

vykonnost.

Pti mezinarodnim hodnoceni kvality vefejnych instituci se podle analyz instituci Svétového
ekonomického fora (WEF) za rok 2010 umistila Ceské republika v ramci EU-27 aZ na 20.
misté. (businessinfo.cz, © 1997-2013)

Ceska republika je od roku 2004 ¢&lenem Evropské unie (EU) a tudiz legislativa Ceské
republiky neni jedinou pravni Gpravou, které spole¢nost XY, s. r. 0. podléha. EU schvaluje
nafizeni a vydava smérnice, majici pravni moc nad clenskymi staty, které je musi

respektovat a zaclenit do své legislativy.

Clenstvi Ceské republiky v Evropské unii pfinasi podnikatelim moZnost Gerpat na uréité
projekty finanéni prostiedky z unijnich fondé. V obdobi 2007-2013 méa Ceska republika
moznost ¢erpat z Evropskych fondl 26,69 miliard € (Strukturalni fondy, 2007).

Co se tyka spolecnosti XY, s. 1. 0., tak ta bohuZzel na dotace ze strukturalnich fondi nema
narok, jelikoZ nespliluje podminku v oblasti vlastnictvi spole¢nosti (100% vlastnikem

je zahrani¢ni spolecnost).

Meésto Slavi€in, ve kterém ma sidlo spole¢nost, se nachazi v jihovychodni ¢4sti okresu Zlin,
v oblasti biosférické rezervace Bilé Karpaty, kterou v roce 1996 vyhlasilo UNESCO.
Spole¢nost tak musi dbat na dodrzovani vSech norem vztahujicich se na ochranu Zivotni

prostiedi.

4.1.2 Ekonomické faktory

Vykonnost ekonomiky
Rok 2012 ptedstavoval pro svétovou ekonomiku slozité obdobi. Na pozadi dluhové krize
v eurozoné bylo globalni prostfedi nadale zatizeno nepiiznivym vyvojem, kdy dochazelo

k postupnému oslabovani ekonomické aktivity. V kontextu evropského vyvoje je patrné,
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ze v roce 2012 ptevazoval nepiiznivy vliv poklesu domaci poptavky, vyvolany predevsim
uspornymi opatfenimi vlad a nejistotami z budoucnosti. Restriktivni opatfeni neptizniveé
poznamenala ekonomickou aktivitu piedevsim u zadluzenych ekonomik. Oziveni
u zdravéjSich zemi vSak nebylo natolik silné, aby zabranilo propadnuti Evropské unie

do recese, Vv které se v soudasnosti nachazi.

Dluhova krize a zhorSujici se globalni makroekonomické prostfedi poznamenaly také vyvoj
Ceské ekonomiky. Postupné zpomalovani tempa domaci ekonomiky v roce 2011 a nasledné
i v roce 2012, pokradovalo piechodem do poklesu. Podle Ceského statistického ufadu
(© 2013) se hruby domaci produkt ve 4. ¢tvrtleti roku 2012 snizil meziro¢né o 1,7 %.
Ceska ekonomika se tak nachazi v nejdel$i recesi od roku 1997 (ta tehdy trvala Gtyfi
¢tvrtleti). Hlavni pfi¢inou neptiznivého vyvoje byla podle statistikii klesajici tuzemska
poptavka jak domacnosti po zbozi a sluzbach pro konecnou spotiebu, tak investort

po fixnim kapitalu.

Jedinou slozkou poptavky, ktera méla po cely lonsky rok pozitivni vliv na vyvoj HDP,

byl zahrani¢ni obchod. Ten je koncentrovan pfedevs§im na evropskou unii (vice nez 80 %),
piedevsim pak na sousedni zemé&, mezi nimiz uz tradicné dominuje Némecko a Slovensko.

Meziro¢ni zvySeni vyvozu zbozi za cely rok 2012 o 4,2 % alespon ¢astecn¢ kompenzovalo

pokles domaci poptavky.

Co se tyka snizeni spotfeby domdcnosti, tak pfiCiny slabSich utrat domacnosti je nutné
hledat také v napjaté piijmové situaci obyvatelstva, rostouci nezaméstnanosti a obavach
z dalstho vyvoje. SniZily se nejen ndkupy predmétii dlouhodobé spotieby, ale 1 potravin,

alkoholu, tabakovych vyrobki, energie a dal§iho zbozi a sluzeb. (MPO, 2013)

V béznych cenédch byl loni podle statistikii v tuzemské ekonomice vytvoren hruby domaéci

produkt za 3,844 bilionu K¢, coz bylo pouze o 0,1 % vice nez v roce 2011.

Jaky ma vliv recese na spolenost XY, s. r. 0.? Vyznamnym rizikem pro zatim relativné
ptiznivé vysledky zahranicniho obchodu spolecnosti je hrozba v podob& evropské recese,
kterou by podnik nemél brat na lehkou vahu. Na druhou stranu pfedstavuje recese obdobi
restrukturalizace firem, v ¢emz mize spole¢nost spatfit nové ptilezitosti v podobé novych
zakaznikli. Na zahrani¢ni firmy je vyvijen extrémni tlak na snizovani nakladl a prodejnich
cen. Jsou nuceny hledat nové levnéjsi zdroje. A jelikoz mizeme CR v evropském kontextu

povazovat za tzv. low-cost country, miiZze spolecnost XY, s. r. 0. vyuzit ndkladové vyhody
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a nabidnout tak svym zdkaznikim diky svému Sirokému sortimentu moZznost
komplexnéjsich dodavek za ptijatelné ceny. Jak vyplyva z vysledka spolecnosti za rok 2012,
podnik danych prilezitosti na evropském trhu vyuziva, zvysil svou obchodni cCinnost

a dosahl tak rekordnich trzeb v historii firmy ve vysi 245 mil. K¢.

Trh prace

Situace na trhu prace odrézi vyvoj ekonomiky a zvySenou nejistotu ohledné dalSiho vyvoje.
Co se tykd nezaméstnanosti, tak ma Ceska Republika rekordni pocet lidi bez prace
v novodobé historii. Podle Ministerstva prace a socialnich véci (dale jen MPSV) bylo
k 28. tmoru 2013 v CR bez prace 593 683 lidi, coZ je nejvice od roku 1989. To je o 7 874
vice nez na konci ledna. Oproti lofiskému unoru piibylo 51 998 nezaméstnanych. Podil
nezamestnanych osob tak tnor dosahl 8,1 %. Mira nezaméstnanosti ve vysi osmi procent je
na prvni pohled sice v porovnani s loniskym prosincem nizsi, ale jen proto, ze se pocita
podle nové metodiky. Od ledna roku 2013 pieslo MPSV i CSU na novy ukazatel
nezamestnanosti s nazvem Podil nezaméstnanych osob. Novy ukazatel porovnava pocet
uchazecii o zaméstnani (ve véku 15 — 64 let) ke vSem obyvatelim v tomto veéku, zatimco
obecnda mira nezaméstnanosti pométuje uchazece o zaméstnani pouze k ekonomicky
aktivnim osobam. Zména metodologie vypoctu miry nezaméstnanosti tak celkova cisla
ukazatelli opticky snizuje. Naptiklad, kdyby byla lednovd nezaméstnanost ve vysi 8 %
vypocitana podle starého zptsobu, tak by vystoupala na rekordnich 10,1 %. (MPSV, 2013)

Podrobnéjsi vyvoj nezaméstnanosti zachycuje tabulka v Priloze I1.

Z regiondlntho pohledu (dle kraji) je nejvysSi nezaméstnanost stdle v kraji
Moravskoslezském, Usteckém a Karlovarském, tedy v krajich s nejvét§im centrem tézby.
Detailn¢ji v okresech Bruntdl (14,1 %), Most (13,6 %), Chomutov a Karvind
(shodn€ 11,6 %). Zasazeny nezamé&stnanosti vSak byly vSechny kraje s vy$Sim podilem
pramyslu. Zlinsky kraj se pohybuje lehce nad celorepublikovym primérem CR (8,6 %).

vwr

charakteru Kraj Praha (4,6 %)a okres Mlada Boleslav (4,7 %). (MPO, 2013)
Nezaméstnanost v dalsich okresech zobrazuje Priloha I11.

Co se tyka vyvoje mezd, tak se primeérnd hrubd mesicni mzda v loniském roce mezirocné

zvysila 0 665 K¢ na 25 101 K¢. Doslo tak k mezirocnimu nartstu o 2,7 %. Po zohlednéni
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inflace (3,3%) vSak doslo k poklesu realnych mezd o 0,6 % (Holy, 2013a). Jelikoz zhruba
dvé tfetiny zaméstnancii pobiraji méné nez je hodnota aritmetického priméru mezd,
tak uvadim mzdu 1 pomoci medianu, ktery pfesné puli soubor zaméstnancii
na poloviny a dava nam tak lepsi piehled o platové situaci obyvatel CR. Mzdovy median
v roce 2012 ¢inil 22 247 K¢&. V porovnani s piedchozim rokem se tak zvysil o 1,8 % (Holy,

2013b). Vice informaci o vyvoji medianovych mezd naleznete Priloze V1.

Pro spole¢nost XY, s. r. 0. je dulezita kvalita zaméstnancu a jejich znalosti. Vysoka
kvalifikace vétSiny zaméstnancii je tak divodem, pro¢ se primérna mzda v podniku

pohybuje nad celostatnim pramérem.

Pro spolecnost neptedstavuji ndklady na mzdy a uroven nezamestnanosti v regionu takovy

problém jako spiSe nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil v regionu.

Inflace

Spotiebitelské ceny mezirocné vzrostly o 3,3 %. Inflace byla tazena soubéznym ptisobenim
n¢kolika vlivli - danovymi zménami (zvySenim snizené sazby DPH), ristem cen energii
a od 1éta pokracujicim zdrazovanim potravin, na kterém se podepsaly slabsi uroda a vyssi
ceny agrarnich komodit na svétovych trzich. Podle Eurostatu se s inflaci potykala 1 vétSina
statt Evropské unie. Nejvyssi inflace byla v zati 2012 v Mad’arsku (6,4 %) a Rumunsku
(5,4 %), nejmensi pak v Recku (0,3 %) a Svédsku (1 %). Inflace v CR se pohybovala
nad primérem evropské unie (2,7 %) a ¢inila (3,5 %). (MPO, 2013)

Provozni nédklady spole¢nosti XY, s. r. 0. ovliviluji pfedev§im ceny energii. Ceny material

potiebnych k vyrobé se vyviji podle cen kovil na svétovych komoditnich trzich.

Urokové miry

Vyvoj urokovych mér ovlivituje financovani spolecnosti, jelikoZ se od nich odviji urokové
sazby bank za poskytnuté Gvéry. Za tcelem pieklenuti kratkodobého nedostatku penéZnich
prostiedki podnik vyuziva kontokorent. Spole¢nost je tak zatézovana nakladovymi uroky

Z kontokorentnich véra.

V soucasnosti jsou urokové sazby na svém historickém minimu. Dvoutydenni repo

1 diskontni sazba se pohybuje se ve vysi 0,05% a lombardni ve vysi 0,25%. Zatimco u fady


http://www.firemnifinance.cz/srovnani-financnich-produktu/uvery-a-hypoteky/kontokorentni-uvery/
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bank doslo k poklesu uroki uspoficich a terminovanych produktl, na uvérovych
produktech se nizké sazby pfili§ neprojevily. Spole¢nost tak nemiize ocCekavat snizeni

nakladovych urok.

Tab. 1 Vyvoj virokovych sazeb Ceské Narodni Banky (CNB, © 2003-2013)

Stav k 2T repo sazba (%) ‘ Diskontni sazba (%) Lombardni sazba (%)
2.11. 2012 0,05 0,05 0,25
1.10. 2012 0,25 0,10 0,75
29. 6. 2012 0,50 0,25 1,50
7.5.2010 0,75 0,25 1,75
17.12. 2009 1,00 0,25 2,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Devizové kurzy

Devizové kurzy ovlivituji konkurenceschopnost podnikii na zahrani¢nich trzich. Jelikoz
spoleCnost vyvazi ptiblizn¢ 85% své produkce do zemi zdpadni Evropy, tak pro ni vyvoj
devizovych kurzii ptredstavuje vyznamné riziko. Na trhu, na kterém ptisobi, je zvykem
a nepsanym zakonem drzet cenovou hladinu vyrobkl na jedné nebo klesajici irovni v ramci
zivotniho cyklu celého projektu. To v praxi predstavuje tii az deset let. Opaénym smérem
se vyviji kurz Ceské koruny vici Euru (koruna ma dlouhodoby posilujici trend).
Kurzovy rozdil tak podstatné¢ ovliviiuje hospodaisky vysledek spole¢nosti. Produkce
v Ceskych korunich a inkaso v eurech, tak stavi firmu do nevyhodné pozice vici

zépadoevropskym vyrobctim.

Kurz

2z
Cervenes '08 Leden '09 Cervenec'09 Leden'10 Cervensc'10 Leden'11 Cerwerec'11 Leden '12 Cervenec '12 Leden '13

Obr. 8 Vyvoj kurzu ménového paru EUR/CZK za poslednich 5 let (CNB, © 2003-2013)
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Kwviili kurzovému zajisténi spolecnost vyuziva devizovy ucet vedeny v Eurech - sva inkasa
od zahrani¢nich odbérateli pouziva ke kryti uhrad ve prospéch zahrani¢nich dodavatelii
materidlu a k investovani. Nicméné i1 piesto suma inkas prevySuje sumu uhrad, takze
spole¢nost ma neustale piebytek finan¢nich prostiedka v Eurech.

Spole¢nost by mohla zvazit vyuziti zajistovacich operaci na devizovém trhu. Banky
nabizeji k zajiSténi kurzovych rizik celou fadu produktd. Jedna se predevsim o forwardy,

swapy a opce.
4.1.3 Socialné-kulturni a demografické faktory

Spole¢nost XY, s. r. 0. pusobi vna trhu v oblasti B2B, jejimi zakazniky tudiz nejsou
koncovi spotiebitelé. Proto se socidlné-kulturni faktory u této firmy promitaji zejména

do situace na trhu prace.

Ceské republika ma dlouhodobé stabilni pocet obyvatel. K 31. prosinci 2012 méla podle
statistického uradu 10 516 125 obyvatel. Zlinsky kraj, kde mé firma své sidlo, je se svou
rozlohou 3 964 km? &tvrtym nejmensim krajem v republice a na jeho tGzemi Zije 587 693
obyvatel. Vyvoj vékového sloZeni obyvatel ve Zlinském kraji je charakterizovan zvySujicim
se podilem obyvatel v poproduktivnim véku, proti roku 2010 se podil obyvatel starSich
64 let zvysil z 16,2% na 16,8 %. Ptesto je v€kova struktura z ekonomického hlediska stale
piizniva. Praimérny vék obyvatel Zlinského kraje v roce 2009 byl 40, 9 let. Tyto faktory
svéd¢i o starnuti Ceské populace. Zatim vSak situace nenabyla takovych rozméra,
aby se musela spole¢nost XY, s. r. 0. do budoucna obavat nedostatku pracovnich sil.

(CSU, 2012)

Vyhodou zlinského regionu pro spole¢nost je, Zze jej muzeme zafadit mezi oblasti
s dlouholetou strojirenskou tradici. V regionu patii podnik mezi vyznamné zaméstnavatele.
Bohuzel, co se tyka vzdélanosti obyvatel, tak se spole¢nost potyka s nedostatkem
kvalifikované pracovni sily v oblasti technickych profesi. Z lednového prizkumu Svazu
primyslu a dopravy CR, ktery byl uskuteénén ve Zlinském kraji, vyplyva, Ze vice
nez polovina firem méa problémy s hledanim kvalitné vzdélanych technikii. Divodem je
nevyhovujici systém $kolstvi v Ceské republice, ktery nereflektuje uplatnitelnost studenti

na pracovnim trhu. VCR je velky pocet stiednich a vysokych $kol produkujici
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neuplatnitelné absolventy na ukor uéiovskych oborti. Nékteré firmy si tak musi zakladat

vlastni ucilisté, kde si vychovavaji pracovniky z nedostatkovych oborti. (Pacas, 2013)

K potizim s hledanim kvalifikovanych zaméstnanct pfispiva i kombinace relativn¢ nizkych
mezd a vysoky podil nakladii na denni cestovani za praci, coz zna¢n¢ zmensuje okruh pro
nabor pracovnikil stifedniho managementu. Neochota dojizdét nebo stéhovat se za praci do
pohrani¢niho méstecka tak muze pifedstavovat realné nebezpec¢i do budoucna (udrZeni

kroku se zdkazniky, rozvoj).

Kdyz se zamétim na kulturni prosttedi, tak béhem patnacti let, co spole¢nost ptisobi na trhu,
byl podnik kulturné ovlivilovany predev§im holandskou matefskou spolecnosti
a spolupraci se zakazniky predevSim ze Zapadni Evropy. Diky tomu vdé¢i za vytvoreni

takové kulturni platformy, ktera je pro zédkazniky citelnd a ocekéavana.

4.1.4 Technické a technologické faktory

Aby byla spolecnost stale konkurenceschopna, je pro ni dulezité ptredpovidat smér
technického vyvoje a aktivné vykonavat inovacni Cinnost. Strojirensky primysl je tzce

spjaty s modernimi technologiemi a spolupracuje s védou a vyzkumem.

V naSem ptipadé spole¢nost XY, s. r. 0. zastava slusnou pozici, co se tyka modernich
technologii a prubézné modernizace. PiestoZze podnik nevyklada zadné prostiedky
na vyzkum a vyvoj, tak neustale pokracuje v obnové a rozvoji svého technologického
vybaveni formou investovani do novych stroji a zafizeni. Potiebné know-how pro dané
odvétvi ziskava od mateiské spolecnosti a sesterskych firem. Piicemz skupina NTS zajist'uje
spolupraci s vysokymi Skolami a vyvojovymi centry pti rozsirovani vlastniho know-how
a technologii s cilem udrzovat vysokou Uroveil schopnosti reagovat na nové pozadavky
trhu. Spole¢nost v poslednich letech uspésné realizovala investi¢ni projekt na vystavbu nové
haly, implementovala nové technologie praskového a mokrého lakovani a investovala do
novych stroji a zafizeni, mezi néZ patfil napt. obrabéci stroj, ohybaci stroj a prvni svafovaci

robot spole¢nosti.

4.2 Portertv model péti sil

Podnik se miize dostat do potizi plisobenim konkurencnich sil, kdy pod tlakem svych rivalt

miiZze byt zatlaCen do neptiznivé pozice. Z tohoto ditvody by mél v pribéhu procesu tvorby
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strategie vénovat dostateCnou pozornost analyze konkurencnich sil pisobicich

Vv daném odvétvi.

4.2.1 Stavajici konkurence

Na trhu se strojirenskymi kapacitami jsou vazby mezi firmami velmi spletité. Ten kdo je
dnes konkurent mize byt zitra dodavatel nebo i zakaznik. Nelze proto jednoznaéné uréit

konkurenc¢ni firmu. Konkuren¢ni vztahy nejsou vyhranéné.

V ramci stavajici konkurence spolecnost XY, s. r. o. disponuje konkurenénimi vyhodami,
mezi néZ patii:
— Nakladova vyhoda

Jak uz bylo fe¢eno v ekonomickych faktorech PEST analyzy, tak Ceska Republika
muze byt v evropském kontextu povazovana za tzv. low-cost country. Na rozdil
od svych zapadoevropskych konkurenti méa podnik niz$i vyrobni a mzdové naklady.
Tato vyhoda je pro firmu bohuZzel jen docasnd. Kvili zvySujicim se nakladim
v Ceské republice, posilujicimu kurzu Ceské koruny a vyssi efektivite

zépadoevropskych firem jeji vyznam v dlouhodobém kontextu rychle klesa.
— Diferenciacni vyhoda

Malo ktera firma nabizi tak Siroky sortiment vyrobkl a sluzeb jako spolecnost XY,
S. r. 0. Firma ma k dispozici Ctyfi zdkladni rozdilné technologie, mezi které patii
CNC obrabéni, vyroba plechovych dili, povrchova tuprava kovli nanaSenim
praskovych plastl a montaz stroji. Navic své produkty firma nabizi ve tiech
technickych urovnich. Zprostfedkovava vyrobu mechanickych dil, vyrobu
podsestav 1 vyrobu finalnich vyrobkii.

Mezi konkurenty spolecnosti XY, s. r. 0. miiZzeme tedy zatadit firmy disponujici podobnou
technologii, které nabizeji na trhu své volné technologické kapacity. Struktura technologii,
kterou disponuje dana spolecnost, je u dodavatelli pro vyrobce stroji a zafizeni spiSe
ojedingla. Co se tedy tyka komplexnosti nabidky, nema firma ve stfedni, vychodni Evropé a
Asii konkurenci. V téchto oblastech se firmy kviili snizovani nakladi soustfed’uji obvykle
jen na jednu nebo dvé z popsanych technologii a nabizi zdkaznikovi jen urcity omezeny

sortiment z pozadovanych vyrobkll a sluzeb. V zapadni Evropé je situace odliSna. Tady
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existuje spousta firem, které zvolily podobnou strategii a v komplexnosti nabidky spatiuji

svoji konkurenéni vyhodu.

4.2.2 Nova konkurence

Vstup novych firem do daného odvétvi je pomérné narocny a nepiedstavuje pro spolecnost
vyznamnou hrozbu. Pokud by nova konkurence chtéla poskytovat komplexni nabidku
produktli a sluzeb, vyzadovalo by to zna¢né naklady na technologii a znalosti. Ptestoze
vV daném odvétvi existuje mnoho bariér, které brani vstoupit novym podnikiim na trh,

neznamena to, Ze je nova konkurence vyloucena. Mezi tyto bariéry patii:

— vysoka kapitalova naro¢nost: specializované moderni technologie, ISO certifikaty,
patenty — pro fadl podniki miize byt obtizené ziskat financni prostredky nejen pro

vstup do odvétvi, ale také proto, aby se v ném udrzely

— technicky kvalifikovani a kompetentni zaméstnanci: na trhu prace je dlouhodobé

nedostatek technika

— loajalita zakazniki: pro nové zakazniky jsou dulezité dobré reference od stabilnich

zakazniku

— spoluprace zakaznika a dodavatele vyZaduje u komplexnich dodiavek pomérné

vysokou uroveri. Vybudovat tyto vztahy je ¢asové i finanéné naroéné (Skoleni atd.)

— zasadni vyznam pro preziti vdaném odvétvi ma vyzkum a vyvoj, ale jen malo

spolecnosti ma dostatek zdroji k jejich financovani

4.2.3 Vliv odbératela (zakaznikii)

Obecné milzeme fici, Ze zdkaznici zastavaji relativné silnou pozici vii¢i spolecnosti. Neni pro
né problém prejit ke konkurenci, prestoze se nejedna o jednoduchy proces. Jsou velmi
citlivy na cenové zmény a velkou roli pro né hraje 1 kvalita produktu. Na druhou stranu,
spolecnost mad velky pocet zdkaznikii (cca 100), neni tak pfimo zavisld na konkrétnim
odbérateli. Mezi klicové zakazniky patfi piiblizné 15 odbérateld, ktefi reprezentuji
80% obratu spolecnosti. Mezi vyznamné odbératele patii spolecnosti Vanderlande, Bosch,

FEI, ABB, NTS Mechatronics, Siemens, Leica a dalsi.
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Co se tyka cenové politiky, tak cena produktii se odviji od predem stanovenych cenikli. Aby
spolecnost mohla pfijmout objednavky svych zdkaznikli, musi si objednat pozadované
vyrobky ve stanoveném minimalnim mnozstvi a vuréité dobé dopredu. V ramci

dlouhodobych vztahtl jsou cenové podminky ustalené.

Spole¢nost miize rozlisit své zakazniky podle jejich specifickych pozadavkii do dvou

skupin:

1.) Vyrobci stroja a zaiizeni, ktefi uplatiiuji strategii nakupu moduli nebo celych

stroji
Tento typ zakaznikli vyzaduje od firmy:

— Schopnost dodat smontované moduly nebo celé stroje podle dokumentace
zékaznika.

— Srovnatelnou kvalitu s ,,domaci vyrobou*

— Vysokou spolehlivost dodavek

— Usporu nékladii nebo rozsifeni kapacit

— Schopnost pievzit know-how od zakaznika.

— Piizptisobivost pii zaclenéni dodavatele do vyrobniho procesu zakaznika.

— Schopnost aktivni komunikace s dodavatelem.

Tento typ zédkaznikli mé zajem spolupracovat se spolecnosti dlouhodobé. A to predevsim
kvili tomu, ze zahajeni spoluprace stoji ob¢é spolupracujici strany ve fazi rozbéhu projektu
vzdy hodné usili a doprovodnych nakladi a naslednou snahu minimalizaci rizik spojenych se
zahgjenim vyroby u nového dodavatele. Zékaznik se obvykle rozhoduje o zahijeni
dlouhodobé spoluprace na zakladé dobrych referenci, zdkaznického auditu a nasledné

na uspésnosti zvladnuti prvni zkuSebni objednéavky.

Ve fazi rozb&éhu se hodnoceni zékaznika zaméfuje obvykle na c¢innost komunikace a
rychlost a kvalitu reakci dodavatele na dodatecné piipadn€é upfesiujici poZadavky
zakaznika. Ve fazi zab&hlé vyroby je hlavnim kritériem pozitivniho hodnoceni schopnost
dodavatele udrzZet standardni urovenl kvality, dodrZeni termini dodani a v neposledni fadé¢

také schopnost reagovat na ptipadné zmény.
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2.) Vyrobci stroju a zafizeni, ktefi uplatiiuji strategii nikupu mechanickych dili

Mezi specifické pozadavky téchto zékaznikll patii vyhovujici kvalita, vysoka spolehlivost
dodavek, vyrazn¢ nizsi cena nez u jinych dodavateli a moznost nakoupit Siroky sortiment

u jednoho dodavatele.

v v

Moznost nakupu vétsiho sortimentu povazuje zakaznik jen za vyhodu, ale ne za rozhodujici
faktor pro vybér dodavatele. Zakaznik kupujici jen vyrobky na trovni dili je obvykle
relativné nestabilni. Obzvlasté pokud se jednd o technologicky jednoduchou vyrobu
nevyzadujici specifické know how. Takovy zakaznik obvykle neustale monitoruje trh
a vyhledava lepsi piilezitosti k nakupu. Pro takového zakaznika je riziko zmény dodavatele
minimalni, jelikoz se d4 snadno eliminovat kratkodobym ptfedzdsobenim, nebo udrzovanim

alternativniho dodavatele

4.2.4 Vliv dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavatelti je stfedni Grovni. V tuzemsku i1 v zahraniCi existuje velké
mnozstvi firem, které mohou spole¢nost pravidelné a spolehlivé zasobovat kvalitnim
sortimentem dodavanych zésob. Portfolio dodavatel je vétsi nez u zakaznikti. Spolecnost
tak spolupracuje sifadou osvédcenych dodavatelti, se kterymi ma uz za léta spoluprace

ustalené obchodni podminky.

Podnik si nechava dovazet jednotlivé druhy materialu, jako je nerez, ocel, hlinik, cerna ocel,
¢i razné slitiny barevnych kovl v riznych tfidach jakosti. Nebo si u dodavateli objednava

jednotlivé dily na dokompletovani zakazek.

Pokud maji zdkaznici specifické pozadavky na objedndvané vyrobky a podnik ma problém
najit vhodného dodavatele, tak v pfipadé¢ nutnosti zdkaznici nabizeji pomoc pfi hledani

materialu.

4.2.5 Substitu¢ni produkty

Jelikoz spolecnost nabizi volné technologické kapacity, neni potfeba se obavat substitutu,
jako takového. Ale i dané odvétvi, ve kterém firma podnika, podléha inovacim, novym
materialim a technologiim a to by mohlo v budoucnosti pro podnik piedstavovat problém,

pokud by nedrzel krok s danym vyvojem.
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Hrozba substitu¢nich vyrobku

Nizkad
Vyjednavaci .
sila dodavateld Konk éni rivali Vyjednavaci
onkurencni rivalita sila zakazniki
Na sti‘edni > o . .
Grovni Na sti‘edni urovni relativné
vysokd

=i

Hrozba vstupu novych
konkurenti

Na stiedni tirovni

Obr. 9 Porteriv model péti sil ve spolecnosti XY, s. r. o. (vlastni zpracovani)

4.3 Analyza vlivi globalizace ,,4C*

JelikoZ se spolecnost XY, s. r. 0. neomezuje pouze na domaci trh, ale naopak vétsinu svych
produktii proddavd do zahranici, tak jsem se rozhodla provést analyzu vlivu globalizace
pomoci tzv. modelu 4C. Tato metoda nam pomahd pii rozhodovani nad tim,

jestli je v ur¢itych oblastech lepsi globalni anebo lokalni strategie.

V ptipad¢€, ze urcity trh bude vykazovat homogenni strukturu, je vhodné vyuzivat globalni
strategii, kterd je spojena obvykle s niz§imi ndklady. Ale je mozné zjistit, ze dany trh
nebo region se vyznaCuji predevS$im heterogennimi prvky. Z tohoto divodu je pak
pro podnik vhodngj$i pouzivat spiSe lokalni strategii, kterd umoznuje ptihlédnout
k individualnim specifikim daného regionu a proto je pro kazdy region zvolena jina
strategie.

Informace nutné pro danou analyzu byly ziskany zrozhovorl s finan¢nim feditelem

a jednatelem spolecnosti XY, s. 1. 0.
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Tab. 2 Analyza viivii globalizace u spolecnosti XY, s. r. o.

Spole¢nost XY, s. r. o. | Strategie
ZAKAZNICI
Pozadavky zakaznikt Heterogenni produkt Lokalni
Marketing Jednotny pfistup Globalni
NAKLADY
Naklady na vyvoj Vysoké Globalni
Vynosy z rozsahu jrllj :i;;r;ﬁ;l:m nakladové vyznamné Lokalni
Naklady na dopravu Nejsou piekazkou pro globalizaci Globalni
NARODNI SPECIFIKA
Obchodni politika Nevyznamné obchodni bariéry Globalni
Technické standardy Kompatibilni Globalni
Kulturni a institucionalni normy Nejsou piekazkou pro globalizaci Globalni
KONKURENCE
Globalni konkurence Vyznamna Globalni
Provézanost &nnosti Hlavni trhy js?u prov?izané, firmy pottebuji Globalni

operovat na vsech trzich

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.1 Zakaznici

Odbératelé spolecnosti se skladaji jak z regionalnich tak i ze zahrani¢nich zdkaznikd.
V globalnim méfitku jsou jejich pozadavky podobné, jelikoz vSichni zakaznici jsou citlivi
na ceny a kladou diiraz na vysokou kvalitu produktd. Ale pii detailné¢jSim pohledu
ma kazdy ze zékaznik jiné pozadavky na dodavané vyrobky a to jak z hlediska technické
naroc¢nosti, dodavaného mnozstvi, zptisobu baleni, vzhledu a certifikace. Jejich potieby se
tak nedaji uspokojit standardizovanym vyrobkem, coz uz vyplyva z charakteru zakazkové
vyroby. Produkty spole¢nosti XY, s. r. 0. jsou pfisné individualizované, vyrabéné vyhradné
podle specifikace zakaznika.

Co se tyka marketingu, tak v pfipadé spoleCnosti XY, s. r. o. je vyuZivany jednotny
marketing na holdingové trovni. Je kladen diiraz na to, aby pro prezentaci podniku byly
vyuzivany webové stranky ve stejném designu a se stejnym logem skupiny. Obecné mtzu
fict, Ze do marketingu spolecnosti plynou nizké vydaje. Nejsou vyuzivany zadné reklamni
kampané, coz uz vyplyva z principu podnikdni B2B. Zakaznici jsou aktivné vyhledavani
pomoci veletrhil. VéEtsina zakaznikl je vSak vyhleddvéana pasivni formou. Zakaznici si tak

firmu vyhledéavaji sami diky Internetu a pokroc¢ilym technologiim vyhledavéani. Spole¢nost se
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nachazi v databazich rtiznych agentur (napt. v Adresafi exportérii agentury CzechTrade).

Nebo je fada novych odbératelii ziskdvana pomoci kladnych referenci stavajicich zdkaznik.

4.3.2 Naklady

Strojirensky pramysl patii k velmi rychle se rozvijejicim se odvétvim a naklady a pozadavky
na technologie jsou vysoké. Naklady na vyvoj maji tudiz globalni charakter. Investice
do vyzkumu a vyvoje jsou vynaklddany prostifednictvim matetské spolec¢nosti, spole¢nost

XY, s. r. 0. tak neni piimo zatézovana ndklady na vyvoj.

Spolecnost je zaméfena na malosériovou vyrobu a nemtize tak vyuzivat vynost z rozsahu.
Vzhledem Kk tomu, ze ma spolecnost relativné vysoké vyrobni naklady, které prispivaji

k vysoké hodnoté bodu zvratu, tak ma snahu o optimalizaci fixnich nakladu.

Naklady na dopravu nevytvaii u spolecnosti bariéru proti globalizaci. Firma pro distribuci
svych produkti nemusi vyuzivat zadnych dalSich distribu¢nich kanali. Zajistuje dodavky

svych produktl piimo ke svym zakaznikim ptevazné prostirednictvi kamionové dopravy.

4.3.3 Narodni specifika

Jelikoz spolecnost obchoduje pievazné v ramci EU, tak v oblasti obchodni politiky nejsou

zaznamenané zadné vyznamné obchodni bariéry a tudiz je zde vyuZzivana globalni strategie.

Technické standardy jsou na hlavnich trzich kompatibilni. Nékteii zdkaznici navic vyzaduji
atesty nebo certifikaty kvality. Atesty prokazuji, ze jejich vyrobky splituji normy ucelu, pro
které byly vyrobeny a jsou pozadovany napt. spolecnosti Weatherford, ptisobici v tézebnim
pramyslu. Podobny smysl jaky maji atesty spliji i certifikaty. Ty zarucuji kvalitu vyrobku.
Vysoké pozadavky na kvalitu ma napt. francouzskd spole¢nost Madelec Aero, kterd je

subdodavatelem Airbusu.

A neexistuji ani zadné kulturni a instituciondlni normy, které by byly piekazkou
ke globalizaci.

4.3.4 Konkurence

Vétsina vyrobell pro OEM zékazniky obchoduje globalné. To vytvari velké tlaky na mensi
vyrobce s menSim geografickym rozsahem. Hlavni trhy jsou provazané, z ¢ehoz vyplyva,

ze pfitomnost na jednom trhu ovlivituje pozici podniku na jiném trhu.
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4.4 Finan¢ni analyza spolecnosti

Mezi dilezitou Cast strategického fizeni patii také financni analyza. Nejen, ze nam zjisténé
vysledky z analyzy pomizou pfi definovani finan¢nich cild, ale také cilti celopodnikovych

pti tvorbé BSC.
Finan¢ni analyza zachycuje hospodaieni spole¢nosti v letech 2009 az 2012.

Podle Kklasifikace ekonomickych ¢innosti spole¢nost fadime piedevsim do sekce
C — zpracovatelsky prumysl, oddilu 25 — Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych
vyrobkil, kromé strojii a zafizeni (diive OKEC 28, sekce DJ). Pro analyzovanou spole¢nost
je charakteristické, Ze se nespecializuje na vyrobu konkrétnich vyrobki, ale na trhu plisobi
jako subdodavatel kovodélnych vyrobka pro riznorodé odvétvi, jako je letecky pramysl,

strojirensky primysl, t€zebni primysl, odvétvi dopravy, potravinarsky primysl a dalsi.

Vzhledem k tomu, Ze v ramci Ceské Republiky je velice obtizné najit firmu s obdobnym
charakterem produkce jako u analyzované spole¢nosti, tak jsem se rozhodla neprovadét
odvetvové srovnani. Dané srovnani by nebylo relevantni a neposkytlo by nam vypovidajici

informace.

Pii vypracovani finanéni analyzy jsem vychazela z literatury od Pavelkové a Knapkové
(2005), Sedlacka (2007), Holeckové (2008) a Ruckové (2011).

4.4.1 Analyza absolutnich ukazateli

Pti analyze absolutnich ukazateli jsem vychazela zrozvahy a vykazu zisku a ztrat.

Kompletni ucetni vykazy podniku jsou uvedeny v piilohach P V- P X.

4.41.1 Analyza majetkové a financni struktury spolecnosti

Zakladni prehled o majetkové struktufe nam poskytuji jednotlivé polozky aktiv z rozvahy.
Strana pasiv predstavuje kapital, kterym je financovan majetek podniku. Pomoci

jednotlivych polozek pasiv tedy hodnotime finan¢ni strukturu analyzované firmy.

Vertikalni analyza, kterou zachycuje tab. 3, zobrazuje procentni podil jednotlivych polozek
rozvahy vzhledem k celkové hodnoté aktiv ¢i pasiv. Dana technika je oznacovana jako

vertikalni proto, Ze pracuje S ucetnimi vykazy v jednotlivych letech odshora dolti, nikoliv
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napfi¢ mezi jednotlivymi lety. Diku tomu vertikéIni analyza neni zavisla na meziro¢ni inflaci

a patii tak mezi vhodné nastroje pro meziro¢ni srovnani.

Tab. 3 Vertikalni analyza majetkové a financni struktury spolecnosti

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012
100,0% 100,0% 100,0% ‘ 100,0% 100,0%
D'r‘:]‘;;':t‘i‘l’(by' 19186 21.1%| 19398| 289%| 20502| 226%| 16622 19,3%| 16506| 18,8%
Ob&ns aktiva | 67784 74.4%| 44868| 66,8% | 68380 753% | 68505 79,79 | 70919] 81,0%
rf:lz(s):zl 4172 46%| 2908 43%| 1951 21%| 84| 10%w| 172  02%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

12?3::11 27339 30,0%| 5188 77% | 10491 115%| 9424| 11,0%]| 17375 19.8%

Cizi zdroje | 62776| 689%| 61384| 91.4%| 79664| 87.7%| 75534 87,9%| e8802| 785%
Casové 1027 1,1% 602 0,9% 678 0,7% | 1010 1,2% | 1420 1,6%
rozliSeni

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spole¢nosti

Tab. 4 je zaméfena na horizontdlni analyzu. Ta byva Casto oznacovéana 1 jako analyza
vyvojovych trendli a s jeji pomoci mizeme vyjadfit, jak se jednotlivé polozky rozvahy
vyvijely v meziroénim srovnani — zda se jejich absolutni vySe zvysila, pfipadné snizila a

o0 kolik procent.

Tab. 4 Horizontalni analyza majetkové a financni struktury spolecnosti

(v tis. KE) [ 2008 2009 09/08 2010 10/09 2011 11/10 | 2012 | 12/11

Dlouhodoby
majetek

19 186| 19 398 1,1% 20 502 57%]| 16622 -18,9%| 16506 -0,7%

ObéZna aktiva 67 784 | 44 868 -33,8% | 68380 52,4% | 68 505 0,2%] 70919 3,5%
Casové rozliseni

Vlastni kapital | 27339| 5188 -81,0% | 10491 102,2% | 9424 -10,2%| 17 375| 84,4%

Cizi zdroje 62 776| 61 384 -2,2% 1 79664 29,8% | 75534 -5,2% | 68802 -8,9%

Casové rozliSeni 1027 602 -41,4% 678 12,6% 1010| 49,0% | 1420| 40,6%
Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazl spolecnosti

Ztab. 3 je ziejmy vyrobni charakter podniku. V majetkové struktuie pifevazuji ob&zna

aktiva nad dlouhodobym majetkem v poméru témét 80:20.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

Co se tyka dlouhodobého majetku, tak je tvofen ptredev§im dlouhodobym hmotnym
majetkem. Prestoze spole¢nost investuje v nemalé¢ miie do novych strojii a zafizeni a staveb
novych prostor, tak ma DHM dlouhodob¢ klesajici charakter. Je to zptisobeno odprodejem
budov pied jejich kolaudaci matefské spole¢nosti. Necelé 2% z dlouhodobého majetku jsou
tvoreny nehmotnym majetkem. Sem spadd jak softwarové vybaveni spolecnosti, tak
provedeny recertifikaéni audit firmy LLoyd’s. Spole¢nost nemad ve svém majetku zadny
DFM. Pro vysvétleni je nutné dodat, Ze hodnota DM k celkovym aktivim je tak nizka

proto, ze pozemky a vétSina budov jsou Ve vlastnictvi matetské spole¢nosti.

Hodnota obéznych aktiv zaznamenala v letech 2008 — 2012 dramaticky prabéh. Na vyvoji
obéznych aktiv (jako i1 na dalSich polozkéach rozvahy) se podepsala celosvétova finan¢ni
krize. U analyzované spoleCnosti se Krize projevila se zpozdénim, coz je typické

u podniku, jehoz vyrobky jsou dodavany jako investi¢ni celky.

V roce 2009 doSlo k vyraznému poklesu OA o 33,8% (coz piedstavuje necelych
23 mil. K¢). V dalSim roce doslo naopak k prudkému naristu OA o 52,4 %. Zbyvajici

analyzované roky pak byly charakteristické mirnym rastem.

Témét 40 % celkovych aktiv tvofi zasoby materidlu, nedokonéené vyroby a hotovych
vyrobki. V dusledku optimalizace zasob doslo v prubéhu sledovaného obdobi k poklesu
zasob o 12%, pficemz hodnota skladovaného materidlu se snizila o 25% na rozdil
od nedokonc¢ené vyroby a hotovych vyrobk, jejichz hodnota vzrostla. Vyjimkou u klesajici
tendence zasob byl rok 2011, kdy se zasoby meziro¢né zvysily o 2,1 mil. K¢ ptedevs§im diky

zaloZeni konsignac¢niho skladu v Holandsku pro firmu Bosch Packaging.

Dalsi vyznamnou polozkou aktiv (0 objemu mezi 25-40 % celkovych aktiv) jsou

pohledavky, které jsou témét vyhradné tvoreny pohledavkami z obchodnich vztahi.

Co se tyce vySe finan¢niho majetku, analyzovany podnik Vv hotovosti nebo na b&znych
uctech udrzuje velmi nizkou finan¢ni rezervu, coz se znaéné projevuje v ukazatelich

likvidity. V roce 2012 tvofil finan¢ni majetek podniku pouhych 0,5 % z celkovych aktiv.
Zbylou ¢ast aktiv tvofi ¢asové rozliSeni, predevs§im ndklady pfistich obdobi, kam spada
pfedem placené pojisténi a nadjemné, které vyplyva z pronajmu budovy a softwaru.

Z pasivni strany rozvahy mizZeme vysledovat, Ze spolecnost je témét z 80 % financovana

z cizich zdroji. Pokud ddme do vztahu majetkovou a finan¢ni strukturu podniku, zjistime,
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ze podnik vyuziva agresivni zpiisob financovéani. Z kratkodobych zdrojii je financovana
nejen ¢ast trvale pritomného obézného majetku (jako jsou zasoby), ale i ¢ast dlouhodobého

majetku. Dana strategie financovani je sice levnéjsi, ale také vice rizikova.

V pribéhu analyzovanych let nebyl zékladni kapital spoleCnosti navySen. Ke zméné
vlastniho kapitdlu spole¢nosti dochézelo pouze v disledku zuctovani zisku ¢i ztraty
Vv jednotlivych letech, coz se projevuje jak u VH bézného i minulého obdobi. K jinym
zménam vlastniho kapitalu nedoslo, jelikoz i zakonny rezervni fond byl V prib&hu

sledovanych let udrzovan ve stejné vysi (tvoii 5,35% ZK).

Pii detailnéjSim pohledu na VH bézného obdobi zjistime, Ze v roce 2008 spolecnost
vykazovala ztratu ve vysi -1,6mil. K¢ Vyznamny podil na negativnim VH mél vyvoj
sménného kurzu CZK/EUR , jelikoZ v prvnim pololeti roku 2008 dochazelo k posilovani
koruny. V nasledujicim roce se VH bézného obdobi snizil oproti pfedchozimu roku
0 1321% a spolecnost tak dosahla ztraty ve vysi - 22,2 mil. K¢. Tento pokles byl
zpusoben zejména omezenim vyroby v souvislosti s ekonomickou a finan¢ni krizi. V roce
2010 se situace obratila a diky uspornym opatienim (mezi néz pattila i redukce poctu
pracovnikil) a rostoucim trzbam spole¢nost dosahla zisku ve vysi 5,3mil. K¢&.
Spole¢nost v roce 2011 hodné¢ investovala do spoluprace s novymi zakazniky, coz
vyvolalo nartst nakladi. To je taky jednim z divodu, pro¢ firma nedosahla zisku
a zakoncila rok se ztratou 1,1 mil. K¢. V nasledujicim roce doslo zase k pozitivnimu obratu.
Firma dale pokroCovala na rozSifovani spoluprace se stavajicimi i novymi zakazniky,

optimalizovala vyrobu a dosahla tak rekordniho VH ve vysi 7 951 tis. K¢.

Cizi zdroje spole¢nosti tvoii ve sledovaném obdobi 70 — 90 % pasiv. Dlouhodobé zavazky
(o objemu 10% z celkovych pasiv) predstavuje dlouhodoba nebankovni ptjcka od podnikid
ve skuping, kterd zahrnuje taktéz uroky plynouci z dané pljcky. Jelikoz byla pijcka
poskytnuta v eurech a je ocenéna v korunach, hodnota dlouhodobych zavazki kolisa podle
vyvoje kurzu CZK/EUR.

Dalsi vyznamnou polozkou cizich zdroji jsou kratkodobé zavazky, jejichz hodnota
v prubéhu sledovanych let kolisa mezi 28 — 46% z celkové hodnoty pasiv. Kratkodobé cizi
zdroje jsou ptevazné tvoreny zavazKy z obchodniho styku, zavazky k ovladajici a fidici

osob¢ a bankovnimi Givéry.
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Objem zavazkli z obchodnich vztaht kolisd v prubéhu sledovaného obdobi mezi 14 — 33%.
Jejich prubeh kopiruje vyvoj pohledavek z obchodnich vztaht a odrazi tak vyvoj produkce
béhem sledovaného obdobi. V poslednim roce doslo k vyznamnému snizeni zévazkii, coz

vypovida o zlepSujici se platebni schopnosti spole¢nosti.

Jak si mizete v§imnout, tak spole¢nost Cerpala v letech 2008-2010 od matei'ské spole¢nosti
nebankovni ptijcku. Polozka kratkodobé zavazky k ovladajici a fidici osobé postupné rostla
a ze 7,8mil. K¢ se vySplhal az na 8,6 mil. K& Vroce 2011 Zadny uvér spole€nost
od matetské firmy necerpala, coz se zménilo v poslednim sledovaném roce, kdy Cerpala
uvér ve vysi 2,7 mil. K& Zavazky k ovladajici a fidici osobé se tak vyznamné podileli
na vysi cizich zdroji.

Co se tyka zavazki k zaméstnanclm, tak ty tvoii pfiblizné 3% z celkovych pasiv. Jejich
vyse se béhem sledovaného obdobi dramaticky ménila. Z divodu financni krize byla firma
v roce 2009 donucena k Gspornym opatienim, pfi¢emz doslo ke snizeni mezd reZzijnich
pracovnikli a po dohodé s ufadem prace také zavedeni 3,5denniho pracovniho tydne pro
oddéleni, kde nebyl dostatek prace. Bohuzel dana opatieni nebyla dostacujici pro udrzeni
situace a podnik se musel uchylit k propousténi zaméstnancti. Primérny stav zaméstnanct
se tak snizil o 14%. Snizeni mezd a poctu pracovnikd vyznamné ptisp€lo k poklesu zavazki
0 38,5%. V dalsich letech se situace ve firmé zlepsila, usporné opatiené se postupné zrusily
a srostoucim poctem zakdzek se zacali piibirat i novy zaméstnanci. Tudiz zavazky
se postupné v jednotlivych letech navySovaly, v poslednim roce dosahovaly témét stejné

vyse jako v obdobi pred recesi.

Piiblizné tietinu cizich zdroji tvofi kratkodobé bankovni uvéry. Do této polozky spada
kontokorentni wvér, ktery analyzovana spoleénost Cerpa od Banky ING a vyuziva

ho na kryti provoznich vydaji. Pfi¢emz se jeho vySe kazdoro¢né pohybuje okolo 28 mil. K¢.

4.41.2 Analyza nakladit a vynosi spole¢nosti

Prosttednictvim horizontdlni (tab. 6) a vertikdlni analyzy (tab. 5) jsou v této kapitole
hodnoceny jednotlivé polozky z vykazu zisku a ztraty, které ovliviiuji vysledek hospodateni.
Jsou zde také kvantifikovany zmény hlavnich polozek nakladi a vynosi v prib&hu

sledovaného obdobi.
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Tab. 5 Vertikalni analyza vybranych polozek VZZ

(v tis. K<) 2008 2009 2010 2011 2012
Trizby za prodej zboZzi 241 0,0% 0] 0,0% 0] 0,0%]| 14507 6,6% | 14229| 57%

Triby za prodej Viast. | 516 601 | 94 504 | 109 118 | 97.8% | 185 440 | 90,706 | 189 338 | 86,206 | 220 473| 92.29%
vyrobkii a sluzeb

Triby z prodeje
dlouhod .majetku a 2156 0,9% 4689 42%| 10846 53% | 10446 4.8% 15431 0,6%
materialu

O“a"‘,‘nf;‘;‘a“c“‘ 6854 30%| 3178 2.8%| 3636| 1.8%| 4071| 1,9%| 3221| 1,3%

Niklady vynaloZené 7| 0,0% ol 0.0% ol 00| 11187 51%| 11302] 2.7%
na prodané zbozi

Vykonova spotieba | 169 576  73,7% | 86 008 | 64,3% | 145894 73,2% | 149331 | 67,7% | 172791 | 71,7%

Osobni naklady 44168 | 19,2% | 34968| 26,2% | 36680| 18,4% | 41161) 18,7% | 46439 19,3%

Odpisy dlouhod.
nehmotn. a hmotného 4842 2,1% 2804 2,1% 2991 1,5% 3801| 1,7% 4367| 1,8%

majetku

OStal::,“l‘d‘;‘;a“c“‘ 5309 | 2.3%| 2721 20%| 3384| 1,7%| 3659| 1,7%| 3092| 1.3%

‘ 100% 100% 100% ‘ 100% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spole¢nosti

Tab. 6 Horizontalni analyza vybranych polozek VZZ

(vtis. K&)| 2008 2009 09/08 2010 |[10/09| 2011 |[11/10] 2012 |12/11
Triby za prodej zboZi 24 0] -100% 0] 0% 14 507 | 100% 14229 -2%
Vykony 219415( 103447 | -53% 189773 | 83%| 190397 0% | 229641| 21%

Triby za prodej Vlastnich | 510 551 | 109118 | 4904 | 185440 | 70%]| 189338 | 29| 229 473| 21%
vyrobki a sluzeb

Tr{ﬁ’%:&ﬂ":‘jﬁiﬁ:{‘fd' 2156 4689 117% | 10846|131%| 10446 -4%| 1543| -85%
Ostatni finan&ni vynosy 6854 3178 54% 3636 14%| 4o071| 12%] 3221| 21%
Nék‘;fgdg'?;gi‘;‘i‘é na 7 0| -100% 0| o%| 11187|100%| 11302| 1%
Vykonova spotieba 169576 86008| 49% | 145804 70%| 149331 20| 172791 16%
Osobni naklady 44168 34968 21% | 36680 5%| 41161| 12%| 46439] 13%
Odfgﬂf;g:g;i?:{‘g“' 8| asa2| 2804 426 | 2991| 7%| 3801| 27%| 4367| 15%
Nikladové iroky 2648 1897[ -28% 1909 1%| 1718 -10%| 1312] 24%
O“al:';lid‘;‘(‘ia“é“i 5300 2721| 49% 3384 240 | 3659| 8%| 3002| -15%
-45% 59% | 9% 10%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazi spole¢nosti

Z analyzy vykazu zisku a ztraty podniku je zfejmé, Ze se jednd o vyrobni podnik.

Nejvyznamnéjsi polozku vynost tvoii trzby z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb (tvoii vice
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nez 90% z celkového objemu vynosti). V roce 2009 se v trzbach naplno projevila finan¢ni
krize, kdy trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb klesly o téméf o polovinu. Firmy
ve velkém zacaly omezovat investice, na nichz je spole¢nost XY, s. r. o., jakozto OEM
dodavatel, zivotn¢ zavisla. K tomuto propadu se v tak kratkém obdobi nepodafilo
ptizptisobit ndklady a spoleCnost zaznamenala velkou ztratu. V nasledujicich letech
dochazelo s postupnym piibyvanim zakazek ke zvySovani trzeb, coz v roce 2012 vyustilo

k dosazeni rekordnich trzeb spolecnosti ve vysi 229 mil. K¢&.

Jak si muizete vSimnout, spole¢nost uskuteciiuje od roku 2011 také obchodni Cinnost
a to z divodu zmény klasifikace trzeb. Trzby s prodeje materidlu/komponent se preménily
na trzby z prodeje zboZi. Spolecnost vykazovala od roku 2011 v dané kategorii trzby
V hodnoté, ktera dosahovala 14 mil. K¢. Co se tyce trzeb z prodeje dlouhodobého majetku
a materialu, tak jejich hodnota se od roku 2009 do roku 2011 zvySovala, ¢imz vyznamné
ovliviiovala vysi celkovych vynosti a potazmo 1 VH. Do dané kategorie spadd piedevSim
prodej materialu subdodavateliim spole¢nosti, ktefi vyrdbi vyrobky pro spolecnost. Dale
sem patii prodej kovového Srotu do vykupny. Nezanedbatelnou polozkou jsou i ostatni

finan¢ni vynosy (kurzovy zisk).

Nejvyznamnéjsi nakladovou polozkou je jednozna¢né vykonova spotieba, ktera u podniku
tvoti piiblizné 70 % celkovych ndkladi. Vyvoj vykonové spotieby neovlivnila vyznamné
zména cen materidlli €i energii, ale probihajici recese v roce 2009, ktera méla za nasledek
snizenou vyrobu. S ni byla samoziejm¢ spojend 1 niz§i spotieba vstupt a to téméf o 50%.
Mezi dalsi vyznamné polozky mutzeme zatradit osobni naklady. VySe osobnich ndklad
se odviji od poctu zaméstnancli a vySe jejich mezd. Jak jiz bylo zminéno v analyze
majetkové a financni struktury spolecnosti, oba dva faktory znacn€ ovlivnila ekonomicka
recese. Firma byla v té dob&é nucena redukovat mzdu i pocet svych zaméstnancu. Z toho
duvodu doslo vroce 2009 Kk poklesu osobnich nakladd o 21%. V dalSich letech doslo
K pozvolnému zvySovani osobnich nakladd, k ¢emuz pfispély jak rostouci mzdy i pocet
zaméstnancll a V neposledni fad€ i rostouci naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni

pojisténi. Vyvoj primérného mnozstvi zaméstnanci mizete vidét v tab. 7.

Tab. 7 Vyvoj poctu zaméstnancii ve spolecnosti XY, s. r. o.

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

114 98 94 104 113

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazl spolecnosti
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Co se tyka odpist, tak ty tvoti pfiblizné 2% z objemu celkovych nakladt. Od rokd 2009
se jejich hodnota postupné zvySovala, coz se odviji od neustalych investic spole¢nosti do
DM, piedevs§im do novych stroju a zafizeni. Nezanedbatelnou polozkou jsou i ostatni
finan¢ni ndklady, kam spada i kurzova ztrata a bankovni poplatky. Za povSimnuti stoji fakt,

ze za sledované obdobi neplatila spolec¢nost XY, s. r. 0. zddnou dan z piijmu.

4.4.1.3 Analyza vyvoje vysledku hospodaieni

Tab. 8. zachycuje vyvoj vysledku hospodafeni a jeho casti, které plynou
z provozni, finanéni a mimotadné podnikatelské cinnosti. Po celé sledované obdobi
vykazovala spolecnost zaporny financni vysledek hospodaieni, coz souvisi predevsim
S vysokymi nakladovymi uroky, které spolecnost plynou z kontokorentniho uvéru, dale
se na zaporném FVH podili také kurzové ztraty, které podnik vykazuje pfi neptfiznivém
vyvoji eur vici Ceské korung. Co se tyka mimofadného VH, tak ten je vSech analyzovanych

letech nulovy.

Tab. 8 yvoj a déleni VH v letech 2008 - 2012

(v tis. K&)| 2008 2009 2010 2011 | 2012
Provozni VH -683| -20713 6860 238 9109
Finan¢ni VH -1 045 -1437 -1655| -1305( -1158
Mimoiadny VH 0 0 0 0 0
-1558| -22150 -1067
Dan -170 0 -98 0 0
VH pied zdanénim (EBT) -1728| -22 150 5205| -1067| 7951
Nakladové troky 2648 1897 1909| 1718 1312
VH pted zdanénim a uroky (EBIT) 920| -20 253 7114 651 9263

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazl spolecnosti

Z grafu 1 je na prvni pohled patrné, Zze v roce 2009 doslo k vyraznému poklesu vysledku
hospodateni a spolecnost tak dosahla ztraty ve vysi - 22,2 mil. K¢. Ztrata byla zptisobena
zejména omezenim vyroby v souvislosti s ekonomickou a finan¢ni krizi. V roce 2010
se situace obratila a diky Gispornym opatfenim a rostoucim trzbam spole¢nost dosahla zisku
ve vysi 5,3mil. K&. V roce 2011 spolenost zaznamenala pokles prodeji v rdmci skupiny,
Vv jehoZ diisledku musela hodné investovat do spoluprace s novymi zakazniky, coZ vyvolalo
nartst ndkladd. To je taky jednim z divodu, pro¢ firma nedosdhla zisku a zakoncila rok

se ztratou 1,1 mil. K¢ V nasledujicim roce firma nadale pokracovala Vv rozsifovani
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spoluprace se vSemi kliCovymi i novymi zdkazniky. Podafilo se ji ziskat 6 novych zakaznikd,
pficemz se jednalo piedevSim o vyrobce stroji a zatizeni ze zapadni Evropy. Podnik

tak doséahl rekordniho VH ve vysi 7 951 tis. K¢.

Graf 1 Vyvoj cistého zisku v letech 2008 - 2012
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4.4.2 Analyza rozdilovych ukazateli

Rozdilové ukazatele vypocCitame jako rozdil absolutnich ukazateli. Mezi nejcastéji
pouzivané rozdilové ukazatele patii Gisty pracovni kapital (CPK), ktery vypocitame jako
rozdil mezi obéznymi aktivy (bez dlouhodobych pohledavek) a kratkodobymi zavazky.
Velikost CPK je vyznamnym indikatorem platebni schopnosti podniku.

Tab. 9 F¥voj CPK v letech 2008 - 2012

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012
15 162 -6 153 -1 098 3905 10 086

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢€ vykazl spolecnosti

V letech 2008, 2011 a 2012 spole¢nost dosahovala kladné hodnoty CPK. Coz nam ¥ika,
ze v daném obdobi méla spolenost dostatecnou schopnost hradit své finanéni zavazky.
V letech 2009 — 2010, kdy se u spole¢nosti projevila krize, je CPK zaporny. Jedna se tudiz
o tzv. nekryty dluh. Spolecnosti se vV daném obdobi vyrazné zhorSila platebni moralka

a prodluzovala se splatnost jejich zavazkd.
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4.4.3 Analyza pomérovych ukazateli

4.43.1 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity charakterizuji schopnost podniku dostat svym zavazktim. Nedostatek
likvidity mtze vést ktomu, Zze podnik nebude schopen vyuzit moznych ziskovych
prilezitosti nebo nebude schopen hradit své bézné zavazky, coz mize vést az k platebni

neschopnosti a pak k bankrotu. Mezi nejcastéji pouzivané patii ukazatele uvedené v tab. 10.

Tab. 10 Vyvoj ukazatelii likvidity spolecnosti XY, s. 1. 0.

2008 2009 2010 2011 2012
0,761 0,503 0,642 0,657 0,733
0,563 0,371 0,517 0,525 0,616
0,042 0,032 0,044 0,005 0,008

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ vykazii spolecnosti

Vsechny ukazatele likvidity jsou vyrazné nizsi nez hodnoty, které doporucuje Ministerstvo
prumyslu a obchodu (dale jen MPO). Nizké likvidita je spojena s agresivnim zplisobem
financovani, kdy spole¢nost financuje nejen kratkodoby majetek ale i ¢ast dlouhodobého
majetku z kratkodobych cizich zdroji. Z toho muZzeme odvodit nizkou hodnotu bézné
likvidity. Ta nam ftika, kolik jednotek z OA kryje jednu jednotku kratkodobych zavazki.
Doporucena hodnota MPO pro béznou likviditu je 1,5 — 2. Bézna likvidita spolecnosti
se pohybuje okolo 0,7 (s vyjimkou roku 2009, kdy byla spole¢nost zasazen finan¢ni krizi),
Coz znamena, ze v piipadé¢ nutnosti by ani pfeména vSech OA na hotovost nestadila
K uhrazeni kratkodobych zavazki spole¢nosti. Podnik by musel odprodat i cast
dlouhodobého majetku. Doporuc¢ovana hodnota MPO pro pohotovou likviditu je 1.
Pro vypocet se do obéznych aktiv nezahrnuji zdsoby. Hodnota pohotové likvidity
spole¢nosti se pohybuje znaéné pod touto hodnotou. To vypovida nejenom o tom,
7e spole¢nost ma nizkou hodnotu OA ku kratkodobym zdrojim, ale také ma pomérné
vysoky podil zasob na OA. Jelikoz tak spole¢nost vaze zna¢ny objem finan¢ni prostiedkt
Vv zasobach, méla by pfistoupit K jejich postupné optimalizaci a snizeni mnozstvi zasob.
Okamzita likvidita se taky pohybuje pod doporuc¢ovanou hodnotou ve vsi 0,2. V prab&éhu

vrwe

se hodnotou finan¢nitho majetku. Spolecnost disponuje velice nizkym mnozstvim penéz
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jak na bézném uctu ¢i v pokladné. Nedostatek financénich prostiedk pak fesi pomoci

kontokorentu.

4.4.3.2 Ukazatele rentability

Zakladni obraz o efektivit¢ podnikani spoleCnosti nam piinasi ukazatele rentability.

Dokazou nam fici, zda je efektivnéjs$i pracovat s vlastnimi prosttedky nebo cizim kapitalem,

jak se zhodnotili vlastni kapital v podnikani, a poukazuje na slabé stranky v hospodaieni.

Tab. 11 Vyvoj ukazatelii rentability spolecnosti XY, s. r. o.

2008 2009 2010 2011 2012
Rentabilita trzeb ROS ‘ -0,72% | -20,30% | 2,86% | -0,52% | 3,26%
Rentabilita celkového kapitilu ROA ‘ -1,71% | -32,97% | 5,84% | -1,24% | 9,08%
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE ‘ -5,70% | -426,95% | 50,55% | -11,32% | 45,76%
Rentabilita dl. invest. kapitalu ROCE ‘ 2,42% | -125,58% | 33,47% | 3,11% | 35,73%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ vykazii spolecnosti

Jelikoz byla spole¢nost v letech 2008 — 2009 a 2011 ve ztraté, tak v tomto obdobi vykazuje
zéporné hodnoty rentability. Ze vSech analyzovanych let dosahla nejhorsich vysledka v roce
2009. Rentabilita celkového kapitalu (ROA) nam ukazuje, jak efektivné firma zhodnocuje
prostfedky, které byly do podnikani vlozeny vlastniky i véfiteli. V letech 2010 a 2012
byla ROA vyssi nez 1. To znamena, ze 1 K¢ z celkového kapitalu napi. v roce 2012
vygenerovala 9,08 K¢ ¢istého zisku. Pro zménu rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
ukazuje, jak efektivné firma zhodnocuje prostiedky, které byly do podnikani vlozeny
vlastniky. Ocekava se zde vy$$i vynos, nez vynos ze statnich dluhopisi. Hodnoty
rentability vlastniho kapitalu se v letech 2010 a 2012 pohybovaly vyrazné nad trovni
bezrizikové sazby a vlastnikim se tedy jejich investovany kapital vratil i S jistou prémii
za podstoupené riziko. Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu (ROCE) udava
vynosovy potencial dlouhodobych zdroji a méla by mit rostouci nebo alesponi stabilni
tendenci. Od roku 2008 hodnota tohoto ukazatele skokové roste a v poslednim sledovaném
roce dosahuje 30%, coz mizeme hodnotit kladn€. Rentabilita trzeb (ROS) by pro obchodni

spolecnost méla mit alespon stalou tendenci, pokud neni rostouci. Jak si miiZzete v§imnout,

ROS se dostala béhem sledovanych let ze zadpornych Cisel a v roce 2012 Cinila 3, 26%.

Pro vypocet ROCE byl pouzit EBIT. Pii sestavovani ostatnich ukazatelii rentability jsem

vychazela z Cistého zisku.
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4.4.3.3 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti nam piinasi informace tykajici se uvérového zatizeni firmy.
Zadluzenost je do urcité miry zadouci, ale nesmi firmu zatézovat pfili§ vysokymi finanénimi
naklady. Vyssi zadluzenost je proto mozna, ale jen v piipadé vysSich hodnot firemni

rentability.

Tab. 12 Vyvoj ukazatelii zadluzenosti spolecnosti XY, s. r. o.

2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Celkovi zadluZenost | 68,88% | 91,38% | 87,70% | 87,86% | 78,54%
48,54% | 62,85% | 66,31% | 74,47% | 65,74%
Vybavenost vlastnim kapitalem ‘ 30,00% | 7,72% | 11,55% | 10,96% | 19,84%
50,34% | 36,26% | 32,94% | 24,35% | 32,64%
Mira zadluZenosti ‘ 2,30 11,83 7,59 8,02 3,96
0,96 1,73 | 201 | 306 | 201
Dlouhodobé zdroje/DM | 1098 083 | 104 | 126 | 157
Urokové kryti | 03 -10,7 3,7 0,4 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazl spole¢nosti

Z tab. 12 vyplyva, Ze spolec¢nost je po celé analyzované obdobi nadmérné zadluzena, jelikoz
k financovani svych aktiv vyuziva pftiblizné 80% cizich zdroji (nepohybuje se tudiz
v doporuceném intervalu 30 — 60%). Vyssi hodnoty zadluzenosti predstavuji mozné riziko

pro véritele.

Vybavenost vlastnim kapitalem je opakem k celkové zadluzenosti. Udava, do jaké miry
je firma schopna pokryt své potieby z vlastnich zdroji. V naSem ptipad¢ je ukazatel nejhorsi
vroce 2009. Spolecnosti vté dobé vykdzala znan€ vysokou ztratu, kterd negativné
ovlivnila vysi VK. Srostoucim vysledkem hospodafeni se pak vybavenost VK

v nasledujicich letech postupné zvySuje.

Znacnou cast cizich zdroji tvofi zadvazky k podnikiim ve skupiné a matefské spolecnosti.
Z tohoto duvodu jsem se zaméfila na zadluzenost podniku i Z pohledu majiteli spolec¢nosti,
jelikoz pravé oni maji na financovani podniku velky podil. Doslo k Gpravé klasickych
ukazateli zadluzenosti a pfi jejich vypoc¢tu byl VK nahrazen tzv. vlastnim financovanim,
které zahrnuje nejen VK, ale i kratkodobé a dlouhodobé zavazky k ovladajici a fidici osobg.

Cizi zdroje byly ndsledné o tyto zavazky ociStény. Z pohledu majiteld se celkova
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zadluZenost dostava do tinosnéjSich mezi a dosahuje vyse 66%. Vlastnim financovanim tedy

majitelé kryji 33% z celkového majetku.

Pomérné vyznamnym ukazatelem je pro banku z hlediska poskytnuti uvéru mira
zadluzenosti. Cizi zdroje by nemély prekrocit jeden a pil nasobek hodnoty vlastniho jméni,
coz spole¢nost béhem celého obdobi vyrazné nespliiuje. Pokud se ovSem podivame na
upraveny vzorec, kdy poméfujeme upravenou vysSi CZ s vlastnim zdroji financovani

spole¢nosti, tak dojdeme k mnohem ptiznivéjsim, ale 1 piesto nedostacujicim vysledkiim.

Co se tyce kryti DM dlouhodobymi pasivy, tak v naSem ptipad¢ byl vyvoj pfiznivy. Od roku
2009 dany ukazatel rostl. V poslednim sledovaném roce dosahl vyse 1,57, coz znac¢i mirnou
piekapitalizaci. Podnik tak dosahuje vyssi stability, ale na druhou stranu dochézi k nizsi
celkové efektivnosti z podnikdni. Pii vypoctu ukazatele je vhodné zahrnout do DM i trvale
vazanou c¢ast OA podniku. Jelikoz jsem neméla k dispozici podrobnéjsi informace
0 struktufe OA, tak jsem trvalou c¢ast obéznych aktiv do vypoétu nezahrnula.
Ale predpokladdm, ze urcitd cast zasob podniku vykazuje dlouhodoby charakter, tudiz
by dany ukazatel mél byt v pribehu celého sledovaného obdobi nizsi. Z toho plyne, zZe
béhem sledovaného obdobi vyuzival podnik spiSe agresivni strategii financovani, jelikoz

v v

zlaté pravidlo financovani, pokud by se ukazatel rovnal 1.

Ukazatel rokového kryti vyjadiuje, kolikrat pievySuje zisk pred uroky a zdanénim (EBIT)
placené uroky. V letech 2008, 2009 a 2011 byl ukazatel nizsi jak 1. To znamena,
ze V daném obdobi spolecnost nevygenerovala dostatek zisku ke splaceni nakladovych
urokli. V roce 2010 byla situace lepsi, ale 1 piesto Sla pomérné velkd cast zisku (27%)
na thradu nakladovych trokd. Velmi pozitivné muzeme podnik hodnotit v roce 2012, kdy

dosahoval hodnot vyssich nez doporucenych 6.

Tab. 13 znazoriuje hodnoty multiplikatoru jméni vlastnikid. Hodnoty vysly v letech 2010 a
2012 vyssi nez 1 a to znamena, ze zvySovani podilu cizich zdroji ve financni struktufe by
v téchto letech mélo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. V letech 2008, 2009 a
2011 hodnota multiplikatoru vySla méné nez 1, takZe dalsi zadluZeni by zpisobilo sniZeni

rentability vlastniho kapitalu a nelze ho tedy podniku doporucit.
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Tab. 13 Multiplikator viastniho kapitdlu spolecnosti XY, S. 1. 0.
2008 2009 2010 2011 2012
EBT/EBIT -1,88 -1,09 0,73 -1,64 0,86
AVK 3,33 12,95 8,66 9,12 5,04

Multiplikator

-6,26

-14,16

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazl spolecnosti

4.4.3.4 Ukazatele aktivity

6,33

-14,95

Informace o tom, jak efektivné firma hospodaii se svymi aktivy, ndm poskytuji ukazatele

aktivity. Pomahaji nam urc¢it, jak jsou dlouho v nich vazany finan¢ni prostiedky.

Tab. 14 Vyvoj ukazatelii aktivity spolecnosti XY, s. r. o.

Obrat celkovych aktiv
Obrat zasob
Obratovost pohledavek

Obratovost zavazki

Doba obratu zasob (dny)
Doba obratu pohledavek (dny)
Doba obratu zavazki (dny)
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazl spolecnosti

2008 2009 2010 2011 2012
2,41 1,54 2,09 2,38 2,78
5,70 3,95 5,79 5,87 7,21
8,27 6,27 5,92 6,27 6,77
8,51 4,58 4,51 5,82 7,55
63 91 62 61 50
44 57 61 57 53
42 79 80 62 48

Ukazatele aktivity jsou pocitany na bazi trzeb za prodej zbozi, vlastnich vyrobku a sluzeb.

Pozitivné miZzeme hodnotit obrat celkovych aktiv spolecnosti, ktery je po celé sledované

obdobi vys$$i nez minimalni poZadovand hodnota 1. Znamena to, Ze na kazdou 1 K¢ majetku

ptipada 2,78 K¢ trzeb. Obecné mizu fici, ze ukazatele obratovosti podniku jsou vyssi nez

doporuc¢ované hodnoty, coz znali, ze spole¢nost XY, S. r. 0. je schopna svij majetek

vyuzivat efektivné.

Co se tyce ukazatele doby obratu zasob, tak nejvyssich hodnot dosahl v roce 2009, coz bylo

zpusobeno vyraznym poklesem trzeb. Od roku 2010 miZeme u podniku zaznamenat

postupny pokles doby obratu zasob, ktery byl zpiisoben zejména rtistem trzeb a sou¢asnym

poklesem zasob. V piipadé snizovani tohoto ukazatele se zkracuje doba potiebna k tomu,

aby se zasoby pfeménily ve vice likvidni formu majetku, napf. v penize, takze pokles tohoto

ukazatele hodnotime pozitivné.
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Ukazatel doby obratu pohledavek vyjadiuje pocet dni, po které musi spole¢nost cekat,
nez obdrzi platby od svych odbérateli. Na druhou stranu ukazatel doby obratu zavazki

vyjadtuje dobu, po kterou musi ¢ekat dodavatelé, nez jim spole¢nost zaplati za své zavazky.
Je vhodné dat do souvislosti ukazatel doby obratu pohledavek s dobou obratu zavazkd.

Oba dva ukazatele mély do roku 2010 rostouci tendenci, coz znac¢i zhorSujici se platebni
moralku jak na strané spolecnosti, tak i jejich odbératelii. Po roce 2010 dochazelo k jejich
postupnému snizovani. KdyZ porovname rozdil mezi dobou obratu pohledavek a dobou
obratu zavazku, zjistime, Ze v letech 2009 az 2011 byla doba obratu zavazkt vysi nez doba
obratu pohledavek. Spole¢nost se tak dostala do vyhodnéjsi pozice, nez v jaké byli jeji
odbératelé. Za své pohledavky dostavala zaplaceno diive, nez za jakou dobu si musela
své zavazky uhradit. V letech 2008 a 2012 byla situace opacna. Spole¢nost se nachazela
v postaveni véfitele, jelikoz hradila své zavazky v krat$si dob€, nez v jaké dostavala

zaplaceno za své pohledavky od odbérateli.

Lepsi piehled o dob¢ obratu zasob, pohledavek a zdvazkti ndm poskytuje obr. 9.

100

80

60

40

2008 2009 2010 2011 2012

EDobaobratuzasob ~ EDoba obratu pohledavek Dobaobratu zavazka

Obr. 10 Ukazatele aktivity spolecnosti XY, s. r. o.

4.4.4 Ostatni ukazatele

V tab. 15 jsou uvedeny dal§i pomérové ukazatele spole¢nosti XY, s. r. o., které zahrnuji

jak pfidanou hodnotu nebo pocet zaméstnancii.

Pfidana hodnota 1 trzby na zaméstnance se od roku 2009 zvysuji, pficemZ v poslednim

sledovaném roce pfipadalo na kazdého zaméstnance 2 157 tis. K¢ z trzeb. Vyska osobnich
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nakladi na 1 zaméstnance odrazi vyvoj mezd ve spole¢nosti. V roce 2009 doslo k poklesu
osobnich nakladii na zaméstnance z divodu tuspornych opatfeni a snizovani plati.
V nasledujicich letech se osobni naklady na zaméstnance s rostoucimi mzdami postupné
zvysSovaly. Vykonova spotieba tvofi kazdy rok praimérné¢ 70% z celkovych vynost, osobni
naklady tvoti 20-30%. Odpisy tvoftily piiblizné 2% z vynost. Pfidand hodnota se podili
na celkovych vynosech témét z jedné Ctvrtiny. Dale stoji za povSimnuti, ze v roce 2009
velikost osobnich nédkladii pfevySovala dvojndsobné piidanou hodnotu. Podil VH
pred zdanénim a pridané hodnoty se vyvijel relativné pozitivng, jelikoz se podniku podafilo
dostat ze =ztratového podnikdni a rok 2012 ukoncila srekordnim VH ve vysi

témet 8 mil. K¢&.

Tab. 15 Vyvoj dalsich ukazatelii spolecnosti XY, s. r. 0.

2008 2009 2010 2011 2012
Pridana hodnota / Pocet zaméstnanci 437 178 467 427 529
Trzby / Pocet zaméstnancu 1895 1113 1973 1960 2157
Osobni naklady / Pocet zaméstnancii 387 357 390 396 411
Vykonova spotieba / Vynosy 74,19% 77,11%( 71,34%| 68,02%| 69,43%
Osobni naklady / Vynosy 19,32% 31,35% | 17,94%| 18,75% | 18,66%
Odpisy / Vynosy 2,12% 2,51% 1,46% 1,73% 1,75%
Nakladové uroky / Vynosy 1,16% 1,70% 0,93% 0,78% 0,53%
Piidana hodnota / Vynosy 21,81% 15,63% | 21,46% | 20,22% | 24,02%
Osobni naklady / Piridana hodnota 88,59% | 200,52% | 83,59% | 92,73%| 77,69%
Odpisy / Pridana hodnota 9,71% 16,08% 6,82% 8,56% 7,31%
Nakladové uroky / Pridana hodnota 5,31% 10,88% 4,35% 3,87% 2,19%
HYV pred zdanénim / Pridana hodnota -3,47%| -127,01%| 11,86%| -2,40% | 13,30%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazl spolecnosti

4,45 Souhrnné ukazatele

Ekonomickou situaci podniku miiZeme analyzovat pomoci znaéného poctu rozdilovych
a pomerovych ukazateli. Ukazatele maji sami o sobé nizsi vypovidajici schopnost, jelikoz
charakterizuji pouze urcity usek ¢innosti podniku. Proto se k posouzeni celkové financni

situace podniku pouzivaji vybrané soubory ukazateld, tzv. modely finan¢ni analyzy.
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INO5 — index diivéryhodnosti

Pro podminky CR byl Inkou a Ivanem Neumaierovymi sestaven index INO5, ktery nas
na zaklad¢ vybranych ukazatelii informuje o ptipadném ohrozeni finan¢niho zdravi podniku.

Pokud je hodnota indexu vétsi jak 1,6, finan¢ni zdravi podniku hodnotime kladné. Pokud

(A4

indexu do intervalu 0,9 — 1,6, jedna se o tzv. ,,Sedou zoénu®.

Tab. 16 Vyvoj INOS ve spolecnosti XY, s. r. o.

2008 2009 2010 2011 2012
0,13 x AICZ 0,189 0,142 0,148 0,148 0,166
0,04 x EBIT/NU 0,014 -0,427 0,149 0,015 0,282
3,97 x EBIT/A 0,040 -1,197 0,311 0,030 0,420
0,21 x VIA 0,527 0,349 0,473 0,536 0,597
0,09 x OA/(KZ+KBU) 0,117 0,080 0,089 0,096 0,106

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazli spolecnosti

Spole¢nost v letech 2008, 2009 a 2011 netvotfila hodnotu a celila vaznym finanénim
problémim. V roce 2010 a 2012 se nachazela v Sedé¢ zdéné. PfiCemZ v poslednim roce
se nachazela na hranici doporuc¢ovanych hodnot, kdy mize finan¢ni zdravi podniku hodnotit

pozitivné.

4.5 SWOT analyza

Vysledky vyse uvedenych analyz a metod jsou vychodiskem pro formulaci silnych a slabych
stranek, ptilezitosti 1 hrozeb spolecnosti XY, s. r. 0. Syntéza podstatnych prvki z vnéjsiho i

vnitiniho prostfedi podniku je zakladem SWOT analyzy, ktera je zobrazena v tab. 17.

Silné stranky

Jednou ztady prednosti spole¢nosti XY, s. r. o. je fakt, ze disponuje kvalitnimi
a modernimi kapacitami strojirenské technologie. Struktura technologii umoziiuje firmé
vyrabét velmi Siroky sortiment mechanickych strojnich dild. S ¢imZ souvisi dalsi silna
stranka spolecnosti a to komplexnost nabidky. Spole¢nost umoziuje svym zakaznikiim jak
nakup soucdstek pod jednou stfechou, tak i ndkup kompletnich stroji. Doplitkovym

produktem spolecnosti je zdkaznicky servis, systém baleni a dodani obvykle v rezimu JIT.
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Mimo jiné nabidka spolecnosti XY, s. r. 0. dokdze uspokojit zdkazniky z mnoha riznych

segmentl trhu.

Vyrobky spolecnosti jsou distribuované do riznych zemi svéta, spole¢nost tedy vykazuje
znatn¢ vysokou ucast na zahrani¢nich trzich. Na rozdil od svych asijskych konkurentii
spada spole¢nost XY, s. r. 0. do tzv. skupiny ,local for local”, coz odpovida tomu,

ze evropsky odbératel pozaduje evropského dodavatele.

Pro spolecnost XY, s. r. 0. je diilezita kvalita zaméstnanctl a jejich znalosti, proto pro své

zaméstnance zajist'uje pravidelnd skoleni.

K dal$im silnym strankam mutzeme zafadit fizeni kvality. Od roku 2002 je v podniku
uplatiiovan systém fizeni kvality dle pozadavkd normy ISO 9001:2008. Uplnost shody
firemnich procesli s poZadavky této normy pravidelné¢ kontroluje renomovana auditorska
spolecnost Lloyd's Register EMEA. V roce 2011 prob¢hla Gspésné recertifikace s platnosti
certifikatu do fijna 2014.

Spolecnost je soucasti mezinarodni holdingové skupiny, z ¢ehoz ji vyplyvaji zna¢né vyhody.
Naptiklad ma moznost podilet se na zakazkach zpracovavanych v ramci skupiny. Sesterské
podniky jsou tak pro spolecnost dulezitymi obchodnimi partery. Zaroven piedstavuji
vyznamny zdroj kapitalu. Navic podniky ve skupiné uzce spolupracuji s vysokymi skolami
a vyvojovymi centry. To umoziiuje spole¢nosti XY, s. r. 0. rozSifovat vlastni know-how

a technologie. Diky tomu je spolecnost schopna rychle reagovat na nové pozadavky trhu.

K dalsim silnym strankdm spole¢nosti patii dale dlouholetd tradice a vytvotené dobré jméno

spoleCnosti.

Slabé stranky

Z finan¢ni analyzy vyplyvaji slabé stranky spolecnosti. Patfi mezi né nizka financni rezerva,
zaporny vysledek hospodafeni v minulych letech, na n€jz méla vliv pfedevS§im celosvétova
ekonomicka krize. Dalsi slabinu vidim ve vysoké zadluZenosti spolecnosti, kterd je ale na
druhou stranu kompenzovana investicemi do strojii a zafizeni. Negativné ovliviiuji chod
spole€nosti 1 kurzové ztraty z realizovanych obchodii. Jednou z nejvétsich hrozeb je velka
citlivost na neplanovanou ztratu klicového zakaznika. Klicovy zdkaznik blokuje urcitou ¢ast

kapacit. Pfi neocekdvané ztraté takového zdkaznika se uvolni kapacity, pro které nejsou
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zajiStény zakazky. Nasledné zajiSténi nového projektu nebo ziskani nového zékaznika

obvykle predstavuje casove ndrocny proces.

Prilezitosti

Jelikoz odvétvi, ve kterém spolecnost podnikd je velice lukrativni, objevuji se zde
prilezitosti, které by spole¢nost méla vyuzit a které by ji mohli pomoci pii zlepSeni postaveni
na trhu. Spolecnost je v soucasnosti zaméfena pievazné na holandsky trh. Nové pracovni

prilezitosti vidim o okolnich statech podniku, ptevazné v Némecku.

Pfi srovnani spole¢nosti XY, s. r. 0. S Gizce specializovanymi firmami je velkou konkuren¢ni
vyhodou podniku pravé jeho univerzalnost, ktera mu umoziuje dodavat produkty
do riznych segmentii trhu. Mezi zakazniky spoleCnosti tak patii napf. vyrobci balici
techniky, vyrobci pasovych a valeckovych dopravnikovych linek, vyrobci stroju a zafizeni
pro elektrotechnicky priimysl a mnoho dalsich. Velkou pfilezitost tak vidim v dalSich dosud
neobjevenych segmentech trhu, které by se pro spole¢nost mohly stat dal§im zdrojem

zakazek.

Rada novych potencionalnich zakaznikdi, by mohla spole¢nost uptednostnit diky jeji
komplexnosti nabidky. A to pfedevsim v piipadech, kdy je zakaznikovou strategii sniZeni
poctu dodavatell a tim sniZeni vlastnich nakladii na nakup a ziskani moZznosti lepsiho fizeni

rizik vyplyvajicich z procesu nakupu.

Strojirensky primysl je tzce Spjaty s modernimi technologiemi a spolupraci s védou
a vyzkumem. PtileZitost pro spolecnost vidim v piedpovidani sméru technického vyvoje,
vykonavani inova¢ni ¢innosti a neustalém rozvoji pouzivanych technologii tak,

aby si 1 naddle zachovala svou konkurenceschopnost v celosvétovém méfitku.

Hrozby

Mezi nejvétsi hrozby, které ovliviiuji chod podniku, bezpochyby patii vyvoj ménového
kurzu CZK/EUR. Firma vyvazi ptiblizné 85% své produkce do zahrani¢i. Na trhu,
na kterém pusobi, je zvykem drzet cenovou hladinu vyrobkl na jedné nebo klesajici trovni
v ramci zivotniho cyklu celého projektu. To v praxi znamena tii az deset let. Opacnym
smérem se vyviji kurz Ceské koruny viiéi Euru. Produkce v Ceskych korunach a inkaso

Vv eurech, tak stavi firmu do nevyhodné pozice vii¢i zépadoevropskym vyrobciim.
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Vedle evropské konkurence spole¢nost ohrozuje stale silici konkurence z Asie, predevsim
z Ciny. Mnoho zékazniki hled4 své nové piileZitosti k levn&j§imu nakupu na trzich s levngjsi

pracovni silou.

Spole¢nost dale ohrozuje vyvoj evropské a svétové ekonomiky. Jelikoz spolecnost
produkuje témét vyhradné pro dodavatele stroji a zafizeni, poptavka po jejich produktech
je do znatné miry ovlivnéna ochotou investord investovat. Predev§im v dobé recese,
je ochota investovat logicky niz$i. To ma okamzity negativni dopad na poptavku

po produktech spole¢nosti.

Firma se dale potyka s nedostatkem kvalifikované pracovni sily, kterd by byla schopna

uplatnit se ve strojirenskych oborech.

Tab. 17 SWOT analyza spolecnosti XY, s. r. o.

Silné stranky Slabé stranky
Moderni stroje a zatizeni Kurzové ztraty z realizovanych obchodt
Komplexnost nabidky Nizka finan¢ni rezerva
Vysoka tcast na zahrani€nich trzich Zaporny vysledek hospodateni
Vysoce kvalifikovani zaméstnanci v minulych letech
Certifikat managementu kvality dle ISO Vysoka zadluZenost
9001:2008 Citlivost na ztratu kli¢ového zakaznika

Piisobeni v ramci holdingu
Dobré jméno spolecnosti

Prilezitosti Hrozby
Vyhledavani novych trhli a moZznosti Vyvoj kurzu CZK/EUR
Lukrativni odvétvi Nedostatek kvalifikované pracovni sily
Poptavka po komplexnich feSenich Silici konkurence v asijskych zemich
Dalsi rozvoj technologii Recese ekonomiky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 KONCEPT BALANCED SCORECARD

Kapitola se vénuje navrhu mozné implementace metody BSC do fizeni spolecnosti. Na jeho

zakladé¢ se podnik bude moci rozhodnout, zdali danou metodu zavede ¢i nezavede.

Projekt slouzi nejen ke stanoveni strategickych cili a jejich ukazateli, ale také
ke zhodnoceni projektovych ptredpokladt, vycisleni nakladt a k zjisténi moznych rizik

1 pfinost, které samotnd implementace BSC do fizeni spolecnosti pfinasi.

JelikoZ je hlavnim ptfedpokladem pro spravné zvladnuti metody BSC kvalitni implementace,
rozhodla jsem se pro zavadéni BSC vyuzit osvédCeny pétifazovy model, vyvinuty
spole¢nosti Horvath & Partners, ktery byl jiz zminén v teoretické Casti. Zvoleny model
rozdé€luje implementaci do péti zakladnich kroki, které budou popsany v nasledujicich

kapitolach.

5.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi

Spoluprace se spolecnosti XY, s. r. 0. byla zahajena v bieznu 2013. Na samotném pocatku
jsem absolvovala exkurzi podniku, diky niZ jsem se sezndmila s béznym chodem spolecnosti.
Nasledn¢ byly na zaklad¢ internich material,, vyro¢nich zprav a neustalé komunikace
s vedenim spolecnosti vypracovany jednotlivé analyzy makro prostiedi a finan¢ni analyza

podniku.

Piedpokladem pro implementaci metody BSC je pouzivani manaZerského ucetnictvi
a controllingu, coz spole¢nost spliiuje. Proto mohlo v dalsich mésicich dochazet
k samotnému vypracovani navrhu implementace do fizeni spoleénosti. Zadny projekt se
neobejde bez tymu lidi, ktefi jej budou mit na starosti a ponesou zodpoveédnost za jeho
uspésnou realizaci. Na zakladé toho byl na zacatku sestaven tym, ktery se skladal
kompetentnich osob, které znaji strategii spole¢nosti a zarovenl maji kompletni piehled
o déni ve spolecnosti. Do projektového tymu byl zafazen financni feditel spolecnosti, déale
provozni feditel, obchodni feditel a studentka UTB, kterd zastavala tlohu poradce
i koordinatora. Béhem jednotlivych tymovych setkani dochazelo k predstaveni koncepce
BSC a naslednému vybéru navrhovanych strategickych cil, ptisluSnych méfitek, jejich

hodnot a strategickych akei.
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V dalsim kroku faze vytvofeni organizacnich pfedpokladi bylo nutné zvazit, pro jaké
jednotky spole¢nosti bude BSC vytvoteny. Na tymovém setkani bylo rozhodnuto, ze BSC
bude pro zacatek vytvoien na celopodnikové trovni. Pro jednotlivé oddéleni bude BSC
pripadn¢ vypracovano az v budoucnosti a to na zakladé uspésnosti dané¢ho strategického

konceptu.

5.1.1 Casovy harmonogram implementace

Nasledujici tab. 18 zobrazuje ¢asovy harmonogram pro implementaci konceptu BSC. Jedna
se o predbézny navrh, ze kterého by spolecnost mohla vychdzet v ptfipadé, ze by
se rozhodla dany koncept pfijmout. Pottebnd doba na celkovou implementaci BSC do fizeni
spoleCnosti byla stanovena na sedm mésicii, pricemz samotné vytvoteni konceptu BSC trva
priblizné 16 tydnd. Stanovené obdobi se odviji se od Casu potiebného k jednotlivym
meetingim projektového tymu, proto se miize ve skutecnosti mirn¢ liSit. Béhem Ctyf
mesict, po které se vytvari koncept BSC, dochazi na zdkladné¢ provedené strategické
analyzy k vyjasnéni strategie. Na dalSim setkani projektového tymu dochazi ke zhodnoceni
a vybéru strategickych cilti. V nasledujicim kroku jsou definovany vztahy pficin a nasledkti
mezi jednotlivymi cili. Poté jsou k jednotlivym strategickym cilim vybrana vhodna métitka,
ktera umoznuji sledovat uroven jejich dosahovani. Béhem nékolik nasledujicich tydni
je urcena jejich cilova hodnota strategickych cili. Pfi stanovovani cilovych hodnot by mé¢l
projektovy tym podniku vychazet z idaji minulych obdobi, z podnikového odhadu ¢i
z benchmarkingu, ale také z vysledkii dotazovani zaméstnancti a zédkaznik. V poslednim
kroku této faze dochazi k urceni strategickych akci, které umoznuji dosdhnout cilovych
hodnot jednotlivych strategickych cili. Az diky témto zvolenym Ccinnostem dochazi
K postupné realizaci strategic. Aby strategické akce byly ucinné, je nezbytné, aby byly

povéefeny kompetentni osoby, které za né¢ ponesou zodpoveédnost.

Jak uz bylo fec¢eno, prvni BSC spole¢nosti miiZze byt vytvofen béhem 16 tydnti. Nasledné se
podnik dostava k vlastni implementaci, diky niz mize byt z metody BSC ulinén klicovy

prvek podnikového fizeni. Vlastni implementace pak trva nékolik nasledujicich mésict.

Aby se koncept BSC stal uspéSnym modelem k fizeni podnikové vykonnosti, nestaci jej
pouze, vytvofit, integrovat a rozsifit jej do povédomi vSech zaméstnancii spolecnosti.
Je nutné jej neustdle aktualizovat a pfizplisobovat potiebam firmy. Tym sloZeny

z vrcholového vedeni by se tak mél setkavat i nadédle a to minimdlné jednou rocné€, aby
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prezkoumal a potvrdil vizi a strategii spole¢nosti. Mél by analyzovat informace z vnéjsiho a
vnitiniho prostfedi. Pokud vedeni pfijJde na to, ze nasledujici obdobi bude pfinaset

vyznamné zmény, je dulezité aktualizovat strategii podniku i samotny systém BSC.

Tab. 18 Casovy harmonogram implementace BSC

Mgsi k
Popis jednotlivych akci &sic a ro

Leden Unor Biezen Duben Kvéten Cerven  Cervenec

Vytvoreni konceptu BSC ‘

Vybeér tymu, vyjasnéni strategie

Vyber strategickych cili

Vytvoreni strategické mapy

Tvorba méritek

Definovani cilovych hodnot

Urceni strategickych akci

Vlastni implementace BSC .ll_-

Seznameni zaméstnancit s BSC

Uprava informacniho systémii

Integrace do Fizeni spolecnosti

Kontrola implementace

Roll-out BSC

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1.2 Rozpocet projektu

V ramci vytvofeni organizaCnich predpokladii je nutné stanovit predbézny rozpocet
projektu. V nasem piipadé€ jsou V rozpoctu zahrnuty piiblizné naklady, které by spole¢nost
musela vynalozit, pokud by se rozhodla pro implementaci BSC. Piehled jednotlivych
polozek se nachazi v tab. 19. Z hlediska financovani Se jedna o tuspornou variantu

financovani projektu.

Skoleni zaméstnancu

Projektovy tym je tvofen tfemi zaméstnanci podniku. Tito pracovnici se zlc€astni
dvoudenniho Skoleni v prostorach prazské vzdé€lavaci a poradenské spolecnosti
Gradua -CEGOS, kde se seznami se vSemi duleZitymi naleZitostmi, které implementace
BSC do podniku obnasi. Dvoudenni Skoleni pro jednu osobu stoji 9 680 K¢, celkové
naklady na Skoleni pro tfi zaméstnance ¢ini tedy 29 040 K¢. Se Skolenim souvisi 1 dalsi
vydaje, které spolecnost bude muset zahrnout do rozpoctu, Patii sem cestovné, diety

a ubytovani. Celkova vyse naklada spojenych se skolenim byla vycislena na 9 120 K¢.
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Poradenské sluzby poskytnuté sesterskym podnikem

Metoda BSC je v soucasnosti zavedena jiz v n€kolika podnicich ve skuping, jejiz soucasti
je 1 spolecnost XY, s. r. 0. Pokud by se tedy spolec¢nost skute¢n¢ rozhodla vyuzit metodu
BSC, doporucila bych ji, aby nevyuzivala sluzeb externi poradenské firmy, ale aby misto
ni vyuzila znalosti odbornika z podniku ve skupiné, ktery ma jiz s tvorbou a implementaci
konceptu BSC pozitivni zkusenosti a dokdzal by tak u manazerti vyvolat potfebnou davku
motivace. Tim by mélo dojit k potfebné angaZovanosti ze strany zaméstnanci a jejich
piesvédCeni o vyhodach samotné metody. Zaroven by se tak i jednalo o levnéjSi metodu,

nez v ptipadé vyuziti sluzeb externiho poradce.

Predpokladam, ze béhem prvnich 16 tydnl tvorby konceptu BSC by probihala intenzivni
spoluprace mezi projektovym tymem a konzultantem ze sesterského podniku. Konzultant
by se mél ucastnit vétSiny workshopt. Jelikoz se podniky ve skupiné nachazi v riznych
zemich v zahrani¢i, navrhuji, aby se kvilli uSetfeni ¢asu a nakladii, konala vétSina schiizek
prostfednictvim videokonferenci. Jedna se o velice dostupny prostiedek ke komunikaci,
sta¢i k nému pocita¢, webkamera a internetové piipojeni. Do rozpoctu jsme kromé
videokonferenci zahrnuly také dvé ndvstévy holandského konzultanta piimo ve firmé.
Pfi¢emz naklady na jeho dvé navstévy zahrnuji dvé zpateéni letenky z Holandska do Brna,
cestu z Brna do Slavi¢ina a ubytovani v jednolizkovém pokoji v hotelu Slavican. V priabéhu
implementace by se schiizky projek¢niho tymu s konzultantem konaly kazdy druhy tyden,
pricemz by kazda trvala primérné¢ 5 hodin. Jedna hodina sluzeb konzultanta byla ocenéna

na 1000 K¢. Celkové naklady na poradenské sluzby ¢ini 104 160 K¢.

Interni naklady

V potaz musime brat i ndklady vynalozené na jednotlivé zaméstnance za dobu, kterou stravi
konzultacemi projektu, jelikoz v této dob&é nevykondvaji svou obvyklou ¢innost.
Své povinnosti by si tak museli splnit v ramci pfes¢asu nebo by je mohli delegovat
na své kolegy. Zvysi se tak ndklady na pfes€asové hodiny nebo na prémie, které by byly
vyplaceny jejich koleglim. Ptipadné firma miZze zvazit piijeti nového zaméstnance. Interni

naklady byly vy€isleny na 126 000 K¢&.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

Uprava informaéniho systému pro pozadavky BSC

Pro ftizeni kli¢ovych procest ve spolecnost je v soucasnosti vyuzivan podnikovy informacni
systém Microsoft Dynamics NAV (dfive znamy pod jménem Navision). Tento informacni
systém umoznuje ziskat spolecnosti podrobnéjsi prehled o déni ve spole¢nosti pomoci
Siroké Skaly reportli, automatizuje procesy, souvisejici s financemi, obchodem
a marketingem, vyrobou, sklady a zdsobovanim. Aby spole¢nosti mohla jednoduse ziskavat
reporty tykajici se jednotlivych ukazateli BSC, rozhodla se zakoupit ke stavajicim
informacnimu systému dopln€k, ktery je ocenén na 55 000 K¢ (v této Castce jsou zahrnuty

néaklady na $kolent).

Tab. 19 Naklady spojené s implementaci BSC

Rozpocdet (v K¢) Jednotka  Pocet jggrr:gtf(i

Skoleni zaméstnanci osoba 3 9680| 29040

Vedlejsi naklady spojené se $kolenim 9120
Cestovni ndklady km 600 10 6 000
Diety (na dva dny) osoba 3 240 720
Ubytovaini osoba 3 800 2 400

Poradenské sluzby poskytnuté sesterskym podnikem 104 160
Konzultacni ¢innost hod 85 1000 85000
Cestovni naklady navstéva 2 8000 16000
Diety navstéva 2 1080 2160
Ubytovaini navstéva 2 500 1000

Interni naklady hod 420 300| 126 000

Uprava informaéniho systému pro pozadavky BSC ks 1 55000| 55000

Konetnd&astka 323 320

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 Vyjasnéni strategie

Podle metodiky Horvath & Partners musi byt pied samotnym vyjasnénim strategie podniku
uskutecnéna strategickd analyza, kterd se zabyva identifikaci ptileZitosti a hrozeb, silnych
a slabych stranek, fazi Zivotniho cyklu a kritickych faktorti tispéchu. Vysledky analyz se pak
stavaji dulezitym podkladem pro diskuzi vrcholového vedeni nad jednotlivymi strategickymi
alternativami. Pti vyvoji strategie se zohlediiuje vize podniku, vychozi podnikova situace
a odhad trzniho vyvoje. Poté dochazi k vyjasnéni strategickych zaméteni podniku,

na kterych se musi top management jednoznacné shodnout. Vysledkem této faze by méla
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byt ucelend a srozumitelnd strategie, kterd bude prispivat k zajisténi dlouhodobé existence

podniku.

Co se tyce spolecnosti XY, s. r. 0., tak ta jiz v minulosti provedla strategické analyzy, na
jejichz zakladé sestavila strategicky plan, kterym se fidi. V soucasnosti se spole¢nost
orientuje podle strategického planu sestaveného pro roky 2011 — 2014. Mohu fici, ze
ve spolecnosti panuje shoda tykajici se strategického mysleni a zaméfeni. Spolecnosti chybi
pouze pievedeni strategie do fizeni spole¢nosti podle konceptu BSC. V této fazi tedy

postaci uskutecnit workshop, jehoz cilem bude vyjasnéni strategie.

Cely projekt je postaveny na strategii, ktera odrazi vizi SpoleCnosti XY, s. r. o.

v nasledujicich oblastech:

a) V oblasti finalniho produktu je cilem spoleCnosti nabizet vedle tradi¢nich
produktt, mezi né€z patii strojni dily, i vyrobné naro¢néjsi produkty — podsestavy
stroji, moduly a kompletni stroje. Dale si klade za cil trvale zvySovat technickou

uroven.

b) V oblasti technologie je prioritou spolecnosti udrzovani vysokého standardu

v urovni technologického vybaveni.

C) V oblasti lidskych zdroji je cilem spolenosti peCovat o neustalé zvySovani
kvalifikace stavajicich zaméstnancti a zaroven vénovat zvySenou pozornost vybéru

a vzdelani nove piijimanych zaméstnanct.

d) V oblasti ekonomické pozaduje spole¢nost vlastni kontrolni skupinu odpovidajici
za neustalé technicko-ekonomické sledovani a vyhodnocovani procest

ve spole€nosti a za jejich optimalizaci.

e) V oblasti Fizeni spole¢nosti je prioritou spole¢nosti duisledné pfizpisobovat systém
fizeni nové vznikajicim podminkdm s cilem zachovat pfedev§im jeho pruznost a
ucinnost.

f) V oblasti spoluprace se zakazniky je cilem vybudovani silné pozice u klicovych

zakaznik tak, aby se pro né spolecnost stala ,,nepostradatelnym® dodavatelem.

g) V oblasti trvalého zlepSovani si klade spole¢nost za cil udrzovat trend minulych
let. Zamétuje se na zkvalitnéni technické, organizacni a procesni stranky firmy a

zvysSovani celkové urovné firemni kultury.
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5.3 Tvorba BSC

5.3.1 Konkretizace strategickych cili

V moment¢ kdy jsou popsany a vymezeny jednotlivé strategické oblasti podniku, je mozné
zacCit stanovovat Strategické cile. Tyto cile by mély byt zvoleny tak, aby jejich napliovani
vedlo k uskute¢niovani vize spoleCnosti, pficemz je podstatné, aby byly srozumitelné

a predevSim uskutecnitelné.

Na zéklad€ rozhovorl s projekénim tymem byly zvoleny strategické cile pro jednotlivé
perspektivy, které by mély vést k plnéni vize spolecnosti. Ve finanéni perspektivé byly

zvoleny nasleduyici cile:
- ZvySovani vynosnosti vloZeného kapitalu (ROCE)
- ZvySovani pridané hodnoty
- Zajisténi financni stability

Jako hlavni cil bylo zvoleno zvySovani vynosnosti vlozené¢ho kapitalu, neboli ROCE.
Ukazatel indikuje, jak se spolecnosti dafi vytvaret hodnotu vzhledem k vlozenému kapitélu.
Hodnoti ziskovost jak z pohledu vlastnikti spole¢nosti, tak i z pohledu matetské spole¢nosti,
ktera firm¢ poskytuje dlouhodoby kapital. Pokud si chce spole¢nost udrzet svou
konkurence schopnost, je dilezité¢, aby ROCE nabyvalo kladné hodnoty, pficemz by mélo
byt vyssi nez urokova mira z avéri a pujéek podniku. Zaroven by mélo mit rostouci
tendenci pfi meziro¢nim srovnani. Ve finanéni perspektivé byly zvoleny nasledujici dva cile,
jejichz napliiovani pomahd pii dosahovani cile hlavniho. Jednd se o zvySovani ptidané
hodnoty. Tohoto cile je mozné dosahnout pii prodeji vétsiho mnozstvi zakazek
zamétenych na komplexnéjsi vyrobky a sluzby. U komplexnich vyrobki a sluzeb je nejveétsi
rozdil mezi prodejni cenou a vyrobnimi naklady, pfispivaji tak nejvice k ristu zisku
spole¢nosti. Ke zvyseni pfidané hodnoty by také piispélo snizeni vyrobnich nakladi. Dale by
mélo ze strategického hlediska dojit K zajisténi financni stability, ktera je podstatna pro dalsi
rast podniku. Tento cil byl také zvolen proto, aby bylo mozné zabranit vypadkiim finanénich

prosttedk, které jsou potiebné pro financovani chodu podniku.
V zékaznické perspektivé byly zvoleny tfi cile:

- ZvySovani spokojenosti zakazniki
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- UdrzZeni dlouhodobych zikazniku
- Ziskavani novych zakazniku

V soucasnosti hraje spokojenost zdkaznikii velice vyznamnou roli, protoze prave spokojeni
zakaznici nejsou nuceni vyhledavat lepsi podminky u konkurence a pii dalSim nakupu
se opét vraci k nam. Navic spokojeni zdkaznici mohou poskytovat kladné reference dalSim
potencionalnim zdkazniklim. Z tohoto divodu bylo mezi strategické cile této perspektivy
zafazeno praveé zvysovani spokojenosti zakaznikti. Aby spole¢nost plnila dany cil, musi plnit
potieby a pozadavky svych zdkaznikti a musi dbat na vysokou kvalitu svych vyrobki
a sluzeb. Dalsim strategickym cilem je udrzeni dlouhodobych zdkaznikt, jelikoz prave
loajalni dlouhodobi zdkaznici pfispivaji k udrZzovani stabilniho prostfedi ve spolecnosti.
Poslednim cilem zadkaznické perspektivy je ziskdvani novych zakaznikd. Bez novych

zakaznikl by spole¢nost nemohla dosahovat dlouhodobého ristu.
V perspektive internich procesii byly zvoleny 4 strategické cile:
- ZvySovani efektivnosti vyroby
- ZlepSovani rizeni skladovych zasob
- Udrzovani vysokého standardu technologického vybaveni

Efektivni vyrobni proces je zakladem pro uspéch spolec¢nosti. Proto jsme v perspektivé
internich procesi zvolili mezi strategické cile zvySovani efektivnosti vyroby. Tento cil vede
K rychlejsi reakci na plnéni pozadavku zakaznikti a zaroven vedou k tspofe naklada.
Nasledujicim cilem této perspektivy je zlepSovani fizeni skladovych zasob. Tento cil byl
zvolen ztoho divodu, ze je potfebné zabezpeCit udrzovani konkrétnich druhd zasob
v takové vysi a struktuie, které odpovidaji potiebam podniku, a které by zaroven dokazali
véas uspokojit potieby zdkaznikli s minimalnim mnozstvim vynaloZenych nékladtd. Dal§im
strategickym cilem spole¢nosti je udrzovani vysokého standardu technologického vybaveni.
Neustald modernizace pomahd podniku udrzovat vysokou uroven schopnosti reagovat na

nové pozadavky trhu. Podnik si tak miize i nadale zachovat svou konkurenceschopnost.
V perspektivé uceni a riistu byly zvoleny 3 strategické cile, mezi které patfi:
- Zvysovani kvalifikace a rozvoj zaméstnancu

- Minimalizace miry fluktuace zaméstnancii
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- ZvySovani motivace zaméstnanci

Prvnim cilem z perspektivy uceni a ristu je zvySovani kvalifikace a rozvoj zaméstnanct.
Dany cil vede ke zvyseni odborné urovné zamestnancu, kteii svoji ¢innosti ptispivaji k vyssi
kvalité vyrobkt, ¢imz roste spokojenost zakaznikli a dochazi tak k tvorbé hodnoty celého
podniku. Coz znacné souvisi s dal§Sim cilem, kterym je zvySovani motivace zaméstnancu.
Ulohou tohoto cile neni jen zvyseni motivace, ale i poznani potieb zaméstnanct, diky ¢emuz
je mozné vytvoftit takové pracovni prostiedi, v kterém budou zaméstnanci schopni podavat
nejlepsi vykony. Poslednim cilem dané perspektivy je minimalizace fluktuace zaméstnanci.
Fluktuace zaméstnancti odrazi do zna¢né miry spokojenost zaméstnancii, jelikoz piredevsim
nespokojeny pracovnik bude mit zajem o odchod z podniku. Dal§im diivodem pro snizovani

fluktuace je fakt, na pracovnim trhu je problém sehnat nové dostate¢né kvalifikované

pracovniky.

5.3.2 Vybudovani vztahi pricin a nasledki

Jednotlivé perspektivy BSC 1 jejich strategické cile se navzajem ovliviiuji a jsou propojené.
Cilem tohoto kroku je popsat souvislosti mezi jednotlivymi strategickymi cili a sestavit
strategickou mapu, pomoci které je mozné znazornit, jak plnéni strategickych cilti postupné
povede k naplnéni stanovenych vizi a poslani podniku. Obr. 11 zobrazuje sestavenou

strategickou mapu podniku.

Pti sestavovani strategické mapy se postupovalo ze spodu nahoru, €ili od perspektivy uceni
a rustu az po perspektivu financni. A to z toho divodu, Ze perspektiva uceni a rastu vede
k lepSim internim procesim, které vedou k vyS$i loajalit¢ zakaznikd a tim 1 k vyssi

vynosnosti vloZzeného kapitalu.

Pii detailngjsim pohledu na strategickou mapu muizeme konstatovat, ze zvySovani
kvalifikace a rozvoj zaméstnancl piispiva ke zvySeni jejich motivace. Pokud firma bude
disponovat dostate¢né¢ motivovanymi a vzdélanymi zaméstnanci, kteti budou pracovat
V pozitivnim pracovnim prostiedi, bude to mit samoziejmé i zna¢ny vliv na pokles fluktuace
zaméstnancll. Spokojeny zaméstnanec by prfeci nemél zajem dobrovolné opoustét
spolecnost, kterd se stard o jeho rozvoj a poskytuje mu rtizné benefity. Kdyz se zamétime
na to, jak ptsobi jednotlivé cile z perspektivy ufeni a rastu na vysSi perspektivu, tak

muZzeme fici, ze zvySovani kvalifikace ovliviiuje vSechny strategické cile v oblasti internich
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Obr. 11 Strategickd mapa spolecnosti XY, s. r. o. (vlastni zpracovaini)

procestt spolecnosti. Vys$i znalosti a dovednosti umozni zaméstnanciim pouzivat nové

technické vybaveni, zefektivni vyrobu a v neposledni fad¢ je diky lepsi znalostem mozné
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efektivné tidit skladové zasoby. Motivovani zaméstnanci i niz$i mira fluktuace piispéje
k zefektivnéni vyrobnich procest. Stali zaméstnanci jsou svou praci schopni vykonavat Iépe
V porovndni s novymi zaméstnanci, kterym zabere nékolik meésicti, nez se dostatecné
zapracuji na nové pracovni pozici. Co se tyka samotné perspektivy internich procest,
tak moderni stroje a zafizeni umoziuji zefektivnit procesy v celé firmé¢. Lep$i interni procesy
pak maji nasledn¢ vliv na zvySovani spokojenosti zékaznikli. Spokojeni zékaznici jsou
dilezitym faktorem pro navdzani dlouhodobé obchodni spoluprace. Spokojeni zakaznici
jsou zéarovei nejlepsi reklamou pro firmu, jelikoz diky jejim kladnym referencim mize firma
ziskavat dalsi nové zakazniky, z kterych se v budoucnu miizou stat stali zakaznici.
Spokojeni zékaznici (jak dlouhodoby, tak novy) pfispivaji k udrzovani stabilniho prostiedi
ve spolecnosti a ke zvySovani pfidané hodnoty, diky ¢emuz je mozné dosahnout primarniho

cile strategie spole¢nosti — zvySovani ROCE.

5.3.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Meéfieni strategickych cili umoznuje spolecnosti ovlivnit jejich vyvoj pozadovanym smérem.
Proto se v tomto kroku Kk jednotlivym strategickym cilim vybiraji vhodna méfitka,
ktera umoziuji sledovat uroven jejich dosahovani. Projektovy tym ve spolupraci s dalSim
zaméstnanci podniku V této fazi nejprve vypracuji navrh jednotlivych méfitek. Poté dochazi

k vybéru konkrétnich méfitek.

Strategické cile jsou zcela urceny az v momenté, kdy je pro né urCena jejich cilova
hodnota. Ta by méla byt ctizadostiva, ale také vérohodnd a dosazitelna. Jak si muzete

v§imnout, V nasledujicich tabulkach byly stanoveny cilové hodnoty pro dvé budouci obdobi.

Financ¢ni perspektiva

Jako primarni strategicky cil bylo zvoleno zvySovani navratnosti vlozeného kapitalu. K jeho
méfeni slouzi ukazatel ROCE. Pokud si chce spolecnosti udrzet svou konkurenceschopnost,
je dilezité, aby ROCE nabyvalo kladné hodnoty, pfi¢emz by mélo byt vyssi nez Grokova
mira z Gveérit a pijcek podniku. Zaroven by mélo mit rostouci tendenci pii mezirocnim
srovnani. V roce 2012 hodnota ukazatele ROCE nabyvala 35,7%. Pfi planovaném
meziro¢nim ristu ve vysi 4% ¢ini hodnota ukazatele v roce 2013 37,2% a v roce 2014

38,6%. Tohoto strategického cile je mozné dosdhnout s pomoci dalsich strategickych cilti.
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Dalsim strategickym cilem financni perspektivy je zvySovani pfidané hodnoty. Dany cil
je mozné sledovat ptimo pomoci ptidané hodnoty vyjadiené v tis. KE. Vypocitame ji jako
rozdil, pficemz od trzeb za prodej zbozi, vlastnich vyrobktl a sluzeb jsou odecteny naklady
na prodej zbozi a spotiebu materidlu, energie a sluzeb. Ukazatel vyjadiuje efektivnost
hospodateni spole¢nosti, protoze tika, jakou ,,hodnotu navic* podnik svou ¢innosti vytvoril
po uhrazeni tzv. spotiebovanych ndkupt. V roce 2012 pridand hodnota spolecnosti Cinila
59 777 tis. K& Spole¢nost ma snahu ptidanou hodnotu kazdorocné zvySovat o 5%.
Planovana vyse ptidané hodnoty pro rok 2013 je 62 777 tis. K& a pro nasledujici rok
65 904 tis. K¢.

Tab. 20 Méritka a cilové hodnoty financni perspektivy

‘ Cilova hodnota

Strategicky cil Méritko Jednotka = 2012
2013 2014
ZvySovat vynosnost EBIT
vlozeného kapitalu | ROCE = — % 357 | 372 | 386
ROCE VK + dl.kapital
ZvySovani pridang Ptidan4 hodnota tis. K& | 59777 | 62 766 | 65 904
hodnoty
Doba obratu pohledavek dny 53 <60 <60
o o Kurzovy zisk nebo ztrata tis. K¢ 275 + +
Zajisténi finan¢ni —
. Bézna likvidita - 0,733 0,75 0,78
stability ——
Pohotova likvidita - 0,616 0,64 0,69
Okamzita likvidita - 0,008 0,02 0,04

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro sledovani cile zajiSténi financni stability bylo zvoleno pét rtiznych ukazatel. Prvnim
ukazatelem je doba obratu pohledavek. Na trhu,ve kterém spole¢nost pisobi (OEM)
predstavuji dva mésice standardni dobu pro splatnost pohledavek. Vyrazné prodlouzeni této
doby by spole¢nost mohlo zna¢né ohrozit v oblasti likvidity, proto je cilem spolecnosti
udZovat dobu obratu na optimdlni hlading, a to ve vysi max. 60 dnt. DalSim zvolenym
ukazatelem pro sledovani cile zajisténi financni stability je sledovani kuzrové ztraty ¢i zisku,
ktery plyne z podnikdni se zahrani¢nimi partnery. V roce 2012 dosdhla spole¢nost
kurzového zisku ve vysi 275 tis. K¢. V nasledujicich letech je cilem spolecnosti vykazovat
1 nadale kurzovy zisk. Absolutni vySe u daného ukazatele nebyla stanovena, jelikoZ
se spole¢nost nesnazi na kurzovych rozdilech vydélavat, ale snazi se minimalizovat kurzové

riziko.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 93

Spolec¢nost se potyka s dlouhodobym problémem v podobé nedostatku volnych penéznich
prostiedkti. Z tohoto duvodu bylo rozhodnuto kontrolovat optimalni vysi finanénich
prostfedkli pomoci ukazateld likvidity. V roce 2012 ¢inila bézna likvidita 0,733, pohotova
likvidita 0,616 a okamzitd likvidita pouze 0,008. Dlouhodobym cilem spolecnosti
je dosadhnuti optimalni vySe likvidity, jejiz hodnota by méla by soucasné v souladu
s agrasivni strategii investovani. Coz znamend, ze hodnoty jednolivych ukazateld likvidity
by se mély v budoucich letech mirn¢ zvySovat, ale ani zdaleka by nemély dosahovat

doporucenych hodnot, které vyhlasuje MPO pro ukazatele likvidity.

Zakaznicka perspektiva

Spokojenost zdkaznikii hraje v konkurenénim boji velice vyznamnou roli, protoZe
na prosperitu podniku ma daleko vétsi vliv, nez jakakoliv jind proménna. Spokojenost
zékaznikl ovliviji riizné faktory, jako je napt. kvalita vyrobki, vcasnost dodavky, cena,

image znacky, zaruka a servis, uroven jednani, ndkupni zkuSenosti a dalsi.

Meéieni spokojenosti zakaznikii je velice dilezité, protoze poskytuje spolecnosti dilezitou
zpétnou vazbu, diky niz mize zjistit, které¢ faktory je nutné zlepSit pro uspeSné udrzeni
zékaznika. Spole¢nost si uvédomuje vyznam méfeni spokojenosti, a proto se rozhodla jiz
vroce 2012 vyhodnocovat spokojenost svych zdkazniki pomoci strukturovanych
dotaznikti. Dotazniky ma na starosti prodejni oddéleni, které zasila dotazniky zakazniktim
Vv elektronické podob¢ dvakrat ro¢né. Zakaznici v nich hodnoti, jak se dafi spole¢nosti v péti
zékladnich oblastech v porovnani s jinymi dodavateli. Jedna se o kvalitu produktfi, v€asnost
dodavky, cenovou hladinu, zdkaznicky servis a pfistup podniku k vyfizovani reklamaci
a dalSich problémi. Jednotlivé oblasti jsou hodnoceny jak ve Skole, ¢isly 1 — 5. Vysledny
prumér pak piedstavuje index spokojenosti zakaznikt. V roce 2012 dosahoval index
spokojenosti hodnoty 1, 95, coz znaci, Ze jednotlivé hodnocené oblasti vykonava spolecnost
lépe v porovnani s jejimi konkurenty. Dlouhodobym cilem spole¢nosti je dosahovani indexu

spokojenosti alespoii ve vysi 1,5.

Hodnoceni spokojenosti zdkaznikli pomoci dotazniki mad jednu znac¢nou nevyhodu.
NemtiZete pfimét vSechny zakazniky k tomu, aby dotazniky vyplnily a poslali zpét. Podnik
tak dostdva zpétnou vazbu pouze od poloviny zakaznikli. Z tohoto divodu,
bylo rozhodnuto vyjadrovat spokojenost zakazniki S pomoci dalSich ukazatel, mezi néz

patii ukazatele Delivery Performance (DP) a Quality Performance (QP). Ukazatel DP
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hodnoti vCasnost dodavek vyrobkd a zbozi. Ukazatel vyjadiuje podil dodavek dodanych
véas Kk celkovému poctu prodejnich fadkt (pod pojmem prodejni fadek si mizete piedstavit
jednotlivy druh vyrobku ¢i zbozi). Spole¢nost se snazi dodavat své vyrobky v rezimu JIT,
takze hodnota daného ukazatele by méla byt co nejvyssi. V roce 2012 dosahovala 96%.

V nasledujicich letech by mél dany ukazatel dosahovat minimalné 97%.

Dals$im zvolenym ukazatelem je QP, ktery se vypocita jako podil prodejnich tadkt bez
reklamaci a celkového poctu prodejnich fadk. Obecné mizeme fici, Ze reklamace snizuji
spokojenost zakaznikli, proto je cilem spoleCnosti Cetnost reklamaci v co nejvétsi mite
snizovat. A pokud uz k n&jaké reklamaci dojde, podnik se snazi svym zdkaznikim vyjit
vsttic a reklamace vytidit v co nejkrat§im mozném terminu. V roce 2012 ¢milo QP 96,9%,

Vv nasledujicich letech chce spole¢nosti vykazovat QP alesponi v hodnoté 98%.

Spokojeni zakaznici jsou dtlezitym faktorem pro navazani dlouhodobé obchodni
spoluprace. Spolecnost si vazi dlouhodobych zdkaznikdi, protoze prave dlouhodobi
zékaznici prispivaji k udrzovani stabilniho prostiedi ve spolecnosti. Z tohoto divodu ma
spoleCnosti zajem nejen o udrzeni dlouhodobych zakaznikii, ale 1 o zvySovani mnozstvi
dlouhodobych zékaznik. Dany cil bude spole¢nost sledovat pomoci podili trzeb
dlouhodobych zékaznikii na celkovych trzbach, pficemz za dlouhodobého zakaznika
je povazovany zakaznik, se kterym spolec¢nost obchoduje po dobu delsi jak dva roky.
Dlouhodobym cilem spolecnosti je udrzovat podil trzeb plynouci spolecnosti
od dlouhodobych zdkaznikli na Grovni 90%. Pro sledovani plnéni strategického cile udrzeni
dlouhodobych zakazniki, bylo zvoleno dalsi méfitko — potencial dalsi spoluprace. Obchodni
oddéleni spolecnosti bude hodnotit s pomoci obchodniho odd¢leni zakaznika potencial dalsi
mozné spoluprace. K hodnoceni se bude pouzivat kratky dotaznik, jehoz vystupem budou
hodnoty jedna az Sest. Kazdé Cislo predstavuje urcity objem a rozsah sortimentu budoucich
objednavek. Jednicka znac¢i zdjem zdkaznika o komplexni vyrobek a sluzby. Dvojka znaci
zajem o Sirsi sortiment vyrobki. Trojka pfedstavuje zdjem zékaznika o vétsi objem doposud
objednavanych vyrobkd. Ctyika nepredstavuje Zadnou zménu v objednavkach zakaznika
neboli stejny sortiment vyrobki v piiblizné stejném objemu jako doposud. Pétka znaci obrat
K hor§imu neboli niz§i objem vyrobki. Cislo Sest pak predstavuje konec spolupréce.
Hodnoceni potencidlu dalsi spolupriace vypovidd o spokojenosti zdkaznikli a zaroven

je dilezitym zdrojem informaci pro dals$i rozhodovaci procesy ve spolecnosti. Cilem

-----
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komplexni vyrobky, ¢imz by se spoleCnost mohla stat nepostradatelnym dodavatelem
pro své zakazniky.

Dalsim strategickym cilem zakaznické perspektivy je ziskavani novych zékaznikti. Novy
zakaznici jsou pro spolecnost nepostradatelni v oblasti dosahovéani dlouhodobého rtstu.

Pro sledovani daného cile byly zvoleny taktéz dva ukazatele a to podil trzeb novych

zakaznikl na celkovych trzbach a hodnoceni potencialu dalsi spoluprace.

Tab. 21 MeFitka a cilové hodnoty zdkaznické perspektivy

Cilova hodnota

Strategicky cil Méritko Jednotka 2012
gleky of . 2013 2014
Index spokojenosti 1-5 1,95 <15 <15
ZyvSovani Delivery Performance
VIZ . . = dodavky po terminu/ % 96 >97 =97
Sp? OjerTOTII pocet prodejnich radkii
zdkaznik Quality Performance
=pocet PR bez reklamaci/ % 96,9 298 298
pocCet prodejnich fadki
Udrseni Vyse trzeb dl: zavkaznlku/ % 89 90 90
Alsltedslien (Eelkosiiirby
Hodnoceni potencialu
r r o - - > >
2 St dalsi spoluprace 1-6 = =
Ziskavani Vyse trzeb novjrfchvzékaznikﬁ/ % 11 10 10
novych Celkové trzby
Hodnoceni potencialu
. o - - > >
zékaznika dalki spoluprace 1-6 >3,5 >3,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Perspektiva internich procesu

Tab. 22 zobrazuje piehled ukazateli a cilovych hodnot pro perspektivu internich procest.
Prvnim strategickym cilem dané perspektivy je zlepSovani fizeni skladovych zasob.
Velky objem zasob nejenze zabira znacny prostor, ale také na sebe vaze velké mnozstvi
finan¢nich prostfedki. Navic u fady skladovaného materidlu hrozi koroze, takze ho nelze
skladovat pfili§ dlouho, aby nedoSlo k jeho znehodnoceni. Proto se spolecnost zaméftila
na optimalizaci skladovych zasob. K méfeni daného cile byly zvoleny dva ukazatele,
a to doba obratu zasob a podil nelikvidnich zasob na celkovych zasobach. V soucasnosti
¢ini doba obratu zasob 50 dni. Cilem spolecnosti je zkratit tuto dobu meziro¢né o dva dny

a zéaroven snizit podil nelikvidnich zasob minimalné o 1% roc¢né.
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Pro sledovani cile zvySovani efektivnosti vyroby byla zvolena tfi. Prvnim méfitkem je podil
nakladl, které musely byt vynalozeny na vyrobené zmetky, k celkovym trzbam. V ptipadé
dané¢ho ukazatele sledujeme, jak se pohybuji ndklady na zmetky pii zméné objemu vyroby.
V roce 2012 ¢inily ndklady na zmetky 1 500 tis. K¢, hodnota ukazatele tedy ¢ini 0, 62%.
Cilem podniku je, aby dochazelo k jejich postupnému snizovani, pficemZ maximalni hodnota

ukazatele byla stanovena na 0,55%.

Dalsi ukazatel nam tika, kolik procent tvofi u zaméstnanci prace piescas. Je logické,
ze pii vykyvech vyroby a pii snaze plnit pozadavky zékaznikd vcas, se zadna firma
bez prace vykonavané presc¢as neobejde. Prace presCas je spojena s vét§imi naklady. Proto
je vzajmu podniku udrZzovat hladinu pfesCasti v optimalni mife, tak aby byla zajiSténa
plynulost vyroby a zaroven aby naklady spojené s praci pfescas byly co nejmensi. Rostouci
mira ptfescasovych hodin by také vypovidala o tom, ze dosavadni mnoZstvi zaméstnanct
neni dostacujici. Pro manazery spolec¢nosti by tak byla zvySujici se hodnota daného métitka
vyznamnym faktorem, ktery by je vedl k zamysleni, jestli je danou situaci nutné fesit pomoci
zavedeni tfeti pracovni smény ¢i ndborem novych zaméstnanci. Cilem spolecnosti je drzet

podil prace pfesCas v maximalni vysi 10%.

Tab. 22 Meritka a cilové hodnoty perspektivy internich procesii

Cilova hodnota

Strategicky cil Méritko Jednotka 2012
2013 2014
ZlepSovani Doba obratu zasob dny 50 48 46
tizeni skladovych il nelikvidnich za
z : vy Podil nehk,Vldm?h za,sob % 16 15 14
zasob na celkovych zasobach

Naklady na zmetky/Trzby | tis. K¢& 0,62 <0,55 | <£0,55

Pocet odpracovanych

ZvySovani prescas. hodin/ 0
. . < <
efektivnosti Celkovy pocet & 12,5 =10 =10
vyroby odpracovanych hodin
Produktivita prace
= PH/celkovy pocet tis. K¢ 529 555 583

zaméstnancu

Udrzovani . 1
vysokého standardy | vestice dotechnického -y o 4060 | 18958 | 6000

tech. vybaveni vybaveni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ttetim ukazatelem daného strategického cile je produktivita prace. Ta udava, kolik K¢
vytvofil jeden zaméstnanec za dané obdobi. Produktivita prace se zvySuje v dusledku
dokonalejSich  technologii, lepSich pracovnich proces, vys§i pracovni zruénosti
¢i prohlubovanim znalosti zaméstnanci. Cilem spolecnosti je meziro¢ni zvySovani
produktivity o 5 %.

Poslednim strategickym cilem je udrzovani vysokého standardu technologického vybaveni.
Neustala modernizace pomahd podniku udrZzovat vysokou uroven schopnosti reagovat
na nové pozadavky trhu. Podnik si tak miZe i nadale zachovat svou konkurenceschopnost.
Proto je v zajmu podniku pribézné investovat a modernizovat spole¢nost. V roce 2012
spolecnosti investovala do stroji a zafizeni ¢astku ve vysi 4 260 tis. K. Cilové hodnoty

pro nasledujici dva roky jsou odvozeny od planovanych investic.

Perspektiva ufeni a ristu

Tab. 23 zobrazuje pichled ukazateli a cilovych hodnot pro uceni a rstu. Prvnim cilem dané
perspektivy je mira fluktuace zaméstnancu. Pro vypocet jsou brany v potaz pouze vypoveédi
ze strany zaméstnancl. Cilem spole¢nosti je minimalizovat fluktuaci zaméstnancii. Jednim
z davodi, které nuti podnik snizovat procento odchodi zaméstnancii je fakt, ze do jejich
vzdélani firma investuje nemalé Castky a na pracovnim trhu je problém sehnat nové
dostateéné kvalifikované pracovniky. Fluktuace zaméstnanct také odrazi spokojenost

zaméstnancl. Neni v zdjmu Zadného zaméstnance opoustét firmu, pokud je tam spokojeny.

Dalsim cilem v perspektivé uceni a rastu je zvySovani motivace zaméstnancti. Pro sledovani
daného ukazatele byly zvoleny dvé méfitka — priimérny riist mezd a hodnoceni zaméstnancii
na zaklad¢ strukturovanych pohovort. Pfi vypoctu ukazatele primérného ristu mezd, je
do piiyjmli zaméstnancii zahrnut nejen jejich plat, ale 1 prémie (u THP pracovnikil) nebo
nartst vykonové slozky mzdy (u dé€lnickych pozic). Nartst mezd povazuje spole¢nost
jako dilezity faktor, ktery slouzi k posileni vykonové motivace. V roce 2012 doslo 3,8%
nartstu primérnych mezd. JelikoZ by dana vySe méla pokryt jak inflaci, tak vyplatu prémii,
mély by mzdy i v pfiStich letech riist v minimalni vys$i 4%. Co se tykd hodnoceni
zaméstnanci na zaklad¢ strukturovanych pohovorl, tak to umoziuje podniku sledovat
nedostatky zameéstnancti v oblasti jejich dovednosti a znalosti, hodnoti jejich vyvoj

v Case a umoznuje také navrhovat vzdelani ¢i Skoleni v potfebnych oblastech. Samotné

hodnoceni pak odrazi spokojenost zaméstnancti a pomaha pfi jejich motivaci. Spole¢nost se
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rozhodla hodnotit zaméstnance pomoci metody BARS (Behaviorally anchored rating scale).
Dand metoda neni zaméfena na pfimé mefeni efektu vykonavané prace, ale na hodnoceni
pristupu k praci, dodrzovani urc¢itého postupu pfi praci a pracovnim chovani. Pro kazdou
pracovni pozici je nutné sestavit seznam znalosti a dovednosti, které jsou pro ni specifické.
Dané charakteristiky se pak nasledné¢ hodnoti u kazdého zaméstnance pomoci pétistupnové
Skaly, ktera se pohybuje v rozmezi od dokonalosti k nedostate¢nosti. Pfi¢emz musi byt
predem jasné, jaka uroven znalosti ¢i schopnosti je pozadovana. Vysledky hodnoceni se pak
nasledné ziskavaji porovnavanim pozadavkti s chovanim pracovnika. V tab. 13 nejsou
stanoveny zadné cilové ukazatele ztoho divodu, Ze systém hodnoceni zatim nebyl

ve spole¢nosti sestaven.

Poslednim, ale velice dilezitym strategickym cilem v perspektivé uceni a rustu je zvySovani
kvalifikace a rozvoj stavajicich zaméstnanci. K méfeni daného cile slouzi ukazatel, ktery
sleduje je vysi investic do vzdé€lani na jednoho zaméstnance. V roce 2012 bylo v praméru
investovano do vzdélani kazdého zaméstnance 2,2 tis. KE. V nasledujicich letech by to mélo

byt minimalné 2,5 tis. K¢&.

Tab. 23 Meritka a cilové hodnoty perspektivy uceni a riistu

‘ Cilova hodnota

Strategicky cil Méritko Jednotka 2012
2013 2014
Minimalizace miry | Mira fluktuace = Pocet vypovedi
fluktuace ze strany zaméstnanciy/ % 4,24 <5 <5
zaméstnanci celkovy pocet zaméstnanct
Zvysovéni Priimérny riist mezd % 3,8 4 4
motivace Hodnoceni zaméstnancti na zakladé ) i i i
zaméstnancl strukturovanych pohovori
Zvysovani
kvqllfllfacg a’ Inve,stlcevdo Vzd?lam/ s tis. K¢&/ 22 <25 <25
rozvoj stavajicich Celkovy pocet zamestnancii zam.
zaméstnanci

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.4 Urceni strategickych akci

V poslednim kroku tvorby BSC doslo k urceni strategickych akci, S jejichz pomoci je mozné
dosdhnout cilovych hodnot jednotlivych strategickych cili. Az diky témto zvolenym
¢innostem dochdzi k postupné realizaci strategie. Aby strategické akce byly u¢inné, je

nezbytné, aby byly povéfeny kompetentni osoby, které za n€ ponesou zodpovédnost.
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V oblasti finan¢ni perspektivy byly uéeny nasledujici strategické akce:

Rizeni pohledavek a zavazkil. Pro diivéjsi splaceni pohledavek by spole¢nost mohla
zvazit poskytovani skonta.

Zamétit se na odbératele ze ziskovéjSich primyslovych odvétvi (elektronové
mikroskopy, balici zafizeni, vyrobni zafizeni, transportni systémy a jiné), pripadné
zvazit odchod z mén¢ ziskovych odvétvi.

Spolecnost by se méla 1épe zajistit proti kurzovému riziku. Mohla by zvazit vyuziti

zajiStovacich operaci na devizovém trhu (forwardy, swapy a opce).

V oblasti zakaznické perspektivy byly u¢eny nasledujici strategické akce:

Provadét analyzu potieb zakazniki.
Provadét hodnoceni spokojenosti zaméstnancu.
Provadét hodnoceni potencidlu dalsi spoluprace u vSech zakaznikli spolecnosti.

Vytvorit databazi zakazniku, pomoci které by bylo mozné sledovat jednotlivé
zékazniky podle velikosti obratu, pfidané hodnoty, délky spoluprace, potencialu

spoluprace a zemé¢, kde zakaznik sidli.

Sledovat dobu, kterou zabere dodani vyrobku zakazniktim. Pfi¢emz klast diraz

na dodrzovani termind.

Zajistit prisnou kontrolu kvality vyrobkii. Vystupni kontrolu kvality vyrobkl je
nutné dophit jak vstupni kontrolou, tak kontrolou na jednotlivych stupnich vyroby.

Zavést systém hodnoceni dodavateli. Zna¢né ¢ast nekvalitnich polotovarii ¢i zbozi

pochazi od nevyhovujicich dodavatelii.
Monitoring reklamaci. Sledovat ¢etnost reklamaci a délku jejich vyfizovani.

Utastnit se jak tuzemskych, tak zahrani¢nich specializovanych veletrhi.

V oblasti perspektivy internich procesi byly u€eny nasledujici strategické akce:

Zavést metodu Six Sigma. Cilem dané metody je identifikovat a odstranit pfiCiny
defektii a chyb v procesech vyroby a obchodu, k ¢emuz pouzivd metodiky DMAIC

(Define, Measure, Analyze, Improve, Control).
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- Dodrzovat metodu 5S a v jejim ramci eliminovat plytvani na pracovisti. Metoda je

zakladem pro §tihlou vyrobu.

- Vramci optimalizace skladovych zasob je nutné dohodnout se s dodavateli

na Cast¢j$im dodani materidlu v mensich objemech.
- Vykonavat pravidelnou tdrzbu stroju a zatizeni.

- Neustale zajisStovat optimalni uspotfadani strojii ve vyrobnich halach tak, aby byl

zajistén co nejefektivnéjsi provoz.

- Investovat do modernizace stroji a zafizeni tak, aby bylo mozné rychle reagovat na
nové pozadavky trhu. Bylo by vhodné sestavit dlouhodoby investi¢ni plan, pfiCemz

by dochazelo k zhodnoceni vynosnosti, rizik a likvidity jednotlivych projekti.

V oblasti zaméstnanecké perspektivy byly u¢eny nasledujici strategické akce:

- Zajistit systematické vzdélavani zaméstnancti tak, aby doslo k prohlubovani jejich
kvalifikaci, zvySovani znalosti a dovednosti. Podnik si tak sam mize vytvaret vlastni

vnitini zdroje odborniki a ,.talenta®.

- Potadat teambuildingové aktivity pro zaméstnance spolecnosti, s cilem rozvijet a

motivovat zaméstnance a budovat kladné vztahy na pracovisti.

- Aby bylo mozné vyuzivat hodnoceni zaméstnanci podle metody BARS, je nutné
sestavit pro kazdou pracovni pozici seznam znalosti a dovednosti, které jsou pro ni

specifické. Nasledné se pak musi vytvofit jednotlivé formulafe pro hodnoceni.
- Provadét pravidelné hodnoceni zaméstnancti na zakladé strukturovanych pohovort.
- Zabezpecit ekologické, bezpecné a ergonomické pracovni prostiedi.

- Poskytovat pracovni benefity a vykonové prémie.

5.4 Vytvoreni postupu pri rozsifeni Balanced Scorecard

Jak jiz bylo feceno dtive, BSC bude pro zacatek vytvoreno pouze na celopodnikové Grovni.
Pro jednotlivé oddéleni bude BSC piipadné vypracovano aZ v budoucnosti a to na zékladé

uspéSnosti daného strategického konceptu.
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Pokud se spole¢nost rozhodne pro realizaci projektu, bude se muset nejprve postarat o plné
zavedeni metody BSC do systému fizeni spole¢nosti. Nasledné miize zvazit, jestli dojde
k vertikalnimu rozsifeni BSC i do dalSich hierarchickych urovni. U vertikdlni metody
dochazi k rozsiteni BSC ze shora dolt, pfi¢emz dochézi k propojeni jednotlivych urovni
fizeni. Vyznamneé se tak prispéje k jednotnému porozuméni strategie v celém podniku.

Co se tyka horizontalniho rozsiteni, tak to by se mohlo vyuzit v rdmci holdingové skupiny,
kdyby se BSC rozsifilo napfi¢ jednotlivymi podniky ve skupiné. Bylo by pak mozné

sledovat, jak jednotlivé podniky pfispivaji k naplnéni cili celé skupiny.

5.5 Optimalizace a zajiSténi nepretrzitého pouzivani BSC

Hlavnim cilem BSC je vytvofeni takové spolecnosti, kterd se dokdze flexibilné
piizptisobovat strategii. Proto se samotna implementace této metody nesmi zastavit
u vypracovani strategickych cili, méftitek, cilovych hodnot a strategickych akci, ale je nutné

ji integrovat do systému managementi a fizeni.

Aby byla metoda BSC t¢innym nastrojem pro fizeni podnikové strategie, je dulezité, aby
doslo k zakomponovani prvkl zpétné vazby do firemnich procesti. Prostiednictvim
pravidelného vykazovani financ¢nich a nefinan¢nich métitek umozituje BSC zaméstnanciim
spoleCnosti monitorovat, upravovat, ¢i Upln¢ ménit danou strategii. Ve stale se ménicich
trznich podminkach pak miize vzniknout uplné nova strategie, ktera bere v potaz rizika
1 prilezitosti, které se nebraly v ivahu pii formulaci prvni strategie. BSC tak poskytuje

manazerum podniku zpétnou vazbu o spravnosti jejich strategie.
Pfi kontinualnim nasazeni BSC se podnik neobejdeme bez:

- Zaclenéni BSC do systému planovani

- Zaclenéni BSC do systému reportingu

- Vytvoreni vhodné IT podpory

- Zaclenéni BSC do vedeni zaméstnancii

Zaclenéni BSC do systému planovani

V soucasnosti je planovani spole¢nosti zaméfeno piedevSim na operativni c¢innost

podniku. Vychazi z dlouhodobych pland, na které navazuji kratkodobé plany.
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Zakladnim krokem pro zaclenéni BSC do systému planovani je propojeni strategického
a operativniho planovani. Strategicky plan by se mél stat vychodiskem pfi nasledné tvorbé
operativnich planti. Nejvyznamnéj$im planovacim nastrojem spolecnosti by se mél stat
dlouhodoby plan, ktery by zachycoval strategickou orientaci podniku v ¢asovém horizontu
tii az péti let. Plan by mél obsahovat riizné varianty rozvoje firmy a mél by hodnotit
jednotlivé pristupy firmy k proménlivosti vyvoje podnikatelského prostiedi. Dale by mél
vzniknout ro¢ni plan, ktery by transformoval strategii do operativniho fizeni. Upiesnoval by
a rozpracovaval by dlouhodoby plan pro dané obdobi. V ro¢nim planu by mély byt
stanoveny mimo jiné i strategické akce, s jejichz pomoci je mozné realizovat strategicke cile
spoleCnosti. Operativni plany by pak vznikly rozpracovanim dlouhodobého a ro¢niho
planu na nejnizsi troven. PficemZ by mohli pokryvat jak kvartalni, mési¢ni ¢i tydenni Casovy
interval. Kvalitni operativni planovani spojené s pribéznym vyhodnocovanim ro¢nich pland

je podminkou pro fungovani podnikového strategického planu.

Zaclenéni BSC do systému reportingu

Cilem daného kroku je zaclenit syst¢tm BSC do soucasnych reportingovych procesu
ve spole¢nosti. Reporting je potiebny upravit tak, aby krom¢ informaci, které jsou nutné pro
operativni rozhodovani, poskytoval také udaje o plnéni vSech strategickych cili podle
metodiky BSC a tim umozioval fidit plan strategického rozvoje podniku. V dané fazi

je také nutné urcit zaméstnance, ktefi budou zodpovédni za méfeni dat.

Reporting realizace strategického planu by mél zahrnovat:

stav plnéni strategickych cilii (v€etné rozboru z pohledu vztahu pfi¢in a dasledk)

- porovndni pldnovanych cilovych hodnot jednotlivych méfitek a skutené

dosahovanych hodnot (véetné trendi)
- ptehled plnéni pfijatych napravnych opatieni

- navrh dalSich Gprav

Vytvoreni vhodné IT podpory

Je na kazdé firme, jestli se rozhodne pro vyuziti specialniho softwaru podporujici BSC.

Rada firem dokazala uspé&sné zavést BSC i bez vyuziti specidlniho softwaru. Ale tém
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firmam, které se pro n¢jaké IT feSeni prece jen rozhodly, pomaha software vyznamné

pfi sbéru dat a jejich piiprave k dalSim analytickym postuptim.

V naSem piipad¢ se spole¢nost rozhodla zakoupit ke stavajicimu informacnimu systému
Microsoft Dynamics NAV doplnék, ktery by ji umoznil jednoduse ziskavat reporty tykajici
se jednotlivych ukazateli BSC. Samotné vytvofeni vhodné IT podpory obnasi fadu
jednotlivych krokd, mezi néZ patii instalace softwarového dopliku, skoleni zaméstnanc,
tvorba ukazateli, nastaveni cilovych 1 alarmujicich hodnot jednotlivych méfitek a definovani
potiebnych grafi a pohledd, které budou slouzit k piehlednému zobrazeni informaci,
jez poskytuje metoda BSC. Nespornou vyhodou automatizace systému BSC je fakt, Zze
bude pomahat zaméstnancim spole¢nosti pfi rozhodovani, jelikoz nabizi rychly ptistup

k aktualnim udajim tykajicich se vykonnosti podniku i prub¢hu realizace strategie.

Integrace do vedeni zaméstnancu

Dalsim dtlezitym krokem je propojeni BSC se systémem vedeni zaméstnancii, pfi¢emz by
mélo dojit k zakotveni operativnich a strategickych akci do individualnich cili konkrétnich
zaméstnancli. VSem zaméstnancim by mélo byt dikladné vysvétleno, pro¢ ve spolecnosti
dochazi k zavadéni BSC a jaké piinosy dand zména piindsi. Zaméstnanci by méli byt
informovani o tom, jak mohou a mély by pfispét k dosazeni strategickych cili. ZvySuje se

tak jejich osobni angazovanost, ale 1 pocit odpovédnosti za dosavadni vyvoj.

Je vhodné spojit metodu BSC s motivatnim systémem zaméstnanci. K jednotlivym
strategickym cilim se piifadi kritéria, na jejichz zakladé¢ jsou zaméstnanci podniku
odménovani. Musime brat v potaz, ze zaméstnance budeme hodnotit podle vyvoje
jednotlivych méfitek, kterda muzou ovlivnit svoji ¢innosti. Pokud se motivaéni systém
spravedlivé a spravné nastavi, jsou ndsledné¢ zaméstnanci spolecnosti odménovani

na zédklad¢ ¢innosti, které prispivaji k naplnéni podnikové strategie.
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6 PRINOSY A RIZIKA SPOJENE S IMPLEMENTACI BSC

Kapitola je zaméfena na ptehledné zobrazeni jednotlivych piinost, které uspésna
implementace podniku pfinasi. Zaroven jsou zde analyzovany jednotlivé rizika, které

uspésnost implementace mohou ovlivnit.

6.1 Prinosy metody BSC pro spole¢nost

Nejenze uspesna implementace Balanced Scorecard vede ke zvySovani vykonnosti podniku

a jeho dlouhodobému rtstu, ale mimo to S sebou piinasi i spoustu dalsich vyhod:

- Na rozdil od tradi€nich metod sledovani finanéniho zdravi podniku, BSC umozuje
promitnout podnikovou strategii do konkrétnich cili a opatieni a poskytuje uceleny

obraz o tom, zda spole¢nost plni své strategické cile.

- Prostiednictvim ¢tyf perspektiv umozituje metoda BCS ziskat vyvazeny pohled
na vykonnost podniku. Hodnoceni vykonnosti podniku pouze pomoci finan¢nich
ukazateli miize byt zna¢n¢ zavadgjici. Protoze i kdyz se miize zdat, Ze je na tom
firma po finan¢ni strance dobie, mize ve skutecnosti nedostatecné Skolit
své zaméstnance, vyuzivat zastaralé pracovni postupy nebo také vykazovat nizkou

spokojenost zakaznikii.

- Umoznuje jednotnou komunikaci strategie v ramci celé firmy. VSichni zaméstnanci
tak chapou nejen, CO se ma udélat, ale hlavnd PROC se to ma udélat. Tento aspekt
vyrazné zvySuje motivaci pracovniki na vSech organiza¢nich trovnich a diky tomu

1 efektivitu prace.

- ZlepSeni strategického a operativniho plénovani. BSC umoziiuje identifikaci
a kvantifikaci pfi¢in vykonovych a nakladovych odchylek od planu a zavedeni
napravnych opatieni.

- ZvySeni znalosti a dovednosti zaméstnancti. Vyss$i znalost tykajici se potieb
zakaznika.

- Novy zpiisob odméinovani, ktery bude odrazet, jak jednotlivy zaméstnanci pfispivaji
Kk uskutecnovani strategie.

- Optimalizace skaldovych zasob.
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6.2 Rizika implementace Balanced Scorecard

Zadny projekt se neobejde bez rizik, které ohrozuji jeho Usp&$nost. Proto je dileZité

diukladné se piipravit a zaméfit se na identifikaci vSech rizik. Pokud se nam podafi

identifikovat vSechna rizika spojena s projektem, mizeme se v budoucnu vyvarovat jejich

vyskytu, popfipadé mizeme minimalizovat jejich nasledky.

Pti tvorbé a implementaci BSC musime brat v potaz nasledujici rizika:

Nedostateéna podpora metody BSC v ramci vrcholového managementu
podniku. Neni dostacujici, aby si vrcholovy management podniku fekl, Ze chce
zavést metodu BSC a jeho tvorbu pfenechal pouze na pracovnicich z nizsich
organizacnich trovni nebo vyhradné na externi firm¢. Strategie je v prvni fadé véci
vedeni podniku, proto musi iniciativa tykajici se BSC vychazet prave
od vrcholového vedeni. BSC je pfistupem ,top-down®, kvuli tomu neni mozné
realizovat danou metodu bez spolutcasti vedoucich pracovniki. To samoziejmé
neznamena, zZe by na tvorb¢é a zavadéni systému meélo vedeni spolecnosti pracovat
samo. Pfi definovani jednotlivych cili je nutné konzultovat danou problematiku
se zaméstnanci z rtiznych ¢asti organizace, piipadné se mtize vyuzivat poradce, ktery

ma se zavadénim metody dostate¢né zkuSenosti.

Nedostateéna komunikace BSC v ramci celé spole¢nosti. Se strategii podniku by
nemélo byt obeznameno jen vrcholové vedeni podniku. Maximalniho uzitku z BSC
je mozné dosdhnout jen vtom piipadé, kdy je vize a strategie sdilena v celém
podniku. VSem zaméstnancim by mélo byt diikladné vysvétleno, pro¢ ve spole¢nosti
dochazi k zavadéni BSC a jaké pfinosy dand zména pifinasi. Zaméstnanci by méli byt
informovédni o tom, jak mohou a mély by pfispét k dosazeni strategickych cild.
Zvysuje se tak jejich osobni angazovanost, ale i pocit odpoveédnosti za dosavadni
VyVvoj.

Nedostateéné znalosti projektového tymu o metodé BSC, které miiZou zabranit
realizaci projektu. Tvorba a implementace metody piedstavuje velice slozity
proces. Ztohoto divodu je nutné, aby byl projekéni tym zcela obezndmen

s metodou BSC a absolvoval pottebna Skoleni.


http://cs.wikipedia.org/wiki/Riziko
http://cs.wikipedia.org/wiki/Riziko
http://cs.wikipedia.org/wiki/Projekt
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- NedodrZeni ¢asového harmonogramu s ¢imZ miiZou byt spojeny vyssi naklady.
Pro jednotlivé ¢innosti by méli byt stanoveny ptresné Casové useky, ale zaroven by
se méla brat v potaz i Casové rezerva. Pracovni schiizky projektového tymu by mély
probihat bez jakychkoliv rusivych vlivih kazdodennich pracovnich problémd.
Jednotlivé workshopy by mezi sebou nemély mit odstup vétsi nez dva az tii tydny.
Idedlnim je tydenni rytmus. K jednotlivym cinnostem by se méli urcit konkrétni

osoby, které budou zodpoveédné za jejich splnéni.

- Spatné zvolené strategické cile, mé¥itka nebo cilové hodnoty. Pfi tvorbé BSC
muze dojit k pfili§ obecné definici strategickych cili nebo k nevhodné zvolenym
cilim, které nejsou v souladu se strategii spolecnosti. Mize se také stat, ze bude

zvolena nevhodna cilova hodnota, kterou nebude mozné zrealizovat.

- Poutiti velkého poltu ukazateli. Rada podnikii vyuZiva k méfeni vykonnosti velké
mnozstvi méfitek. Spole¢nost by se tomuto trendu méla vyhnout a v ramci konceptu
BSC by méla vyuzivat maximaln¢ 25 riiznych ukazateli. Vice métitek uz by v ramci
kazdodenniho podnikového ftizeni nebylo mozné efektivné vyuzivat. V projektu
se beéhem tvorby ukazateli bralo vpotaz doporucené mnozZstvi a napfic

perspektivami bylo nasledné zvoleno celkem 24 ukazatelt.

- Prevaha ukazateli vztahujicich se k minulosti. Nejenze by se BSC spolec¢nosti
mélo skladat ztzv. zpozdénych ukazateli, ale také by mélo obsahovat
tzv. ptredstizné indikatory (hybné sily). Cilem hybnych sil je informovat o zméné
stavu diive, nez se tato projevi ve zpozdéném ukazateli. Napt. v rdmci zdkaznické
perspektivy ovliviiuje troven sluzeb (hybna sila) spokojenost zakaznikid (zpozdény
ukazatel).

- Pouziti prili§ obecnych ukazatelii. Firma by se méla vyvarovat pouzivani

obecnych, snadno métitelnych ukazateli. Méla by se dikladné zamyslet nad volbou

ukazatelil a zvolit nasledné takové, které co nejlépe odpovidaji jeji strategii.
- NedodrZeni rozpoctu

- Spatné nastaveny systém odménovani. Spolecnost musi peclivé zvazit kritéria,
s jejichz pomoci bude hodnotit své zaméstnance. Spatné zvolené kritéria mohou vést

k demotivaci zaméstnancu.
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7 DOPORUCENI PRO IMPLEMENTACI BSC DO RiZENI
SPOLECNOSTI XY, S. R. O.

Aby implementace podniku mohla byt uspésnd, je potiebné, aby podnik dokézal splnit

nasledujici faktory:

- Clenové projektového tymu musi znat a rozumét koncepci BSC. Proto je dilezité,
aby absolvovali dvoudenni Skoleni, které jim umoZni ziskat Uplny ptehled
o metodologii BSC, jejim praktickém vyuziti v podniku a jejich vazbach na dalsi
soucasné metody a doporucované postupy v fizeni (Controlling, EVA, Target
Costing, TQM, Model excelence Evropské nadace pro fizeni jakosti, procesni fizeni,

projektovy management, atd).

- Jelikoz je strategie v prvni fad€ veci vedeni podniku, mél by se projektovy tym
skladat s kompetentnich o0sob, které patfi predev§im mezi vrcholové vedeni
(napf. finan¢ni fteditel, feditel utvaru jakosti, vedouci pracovnik odd¢leni
controllingu). Uspéch implementace BSC zavisi na neustalé a aktivni spolupraci

¢lenti tymu, proto by se béhem celého projektu nemélo slozeni tymu ménit.

- Dale by se m¢la urcCit osoba, ktera bude odpovédna za ziskani divéry a podpory
vSech zaméstnancli podniku. Zvolend osoba povede ,komunikacni kampan*

tak dlouho, dokud vSichni nebudou dostatecné namotivovani pro zavedeni BSC.

- Metoda BSC je v soucasnosti zavedena jiz v nékolika podnicich ve skuping, jejiz
soucasti je i1 spolecnost XY, s. r. 0. Pokud by se tedy spolecnost skute¢né¢ rozhodla
vyuzit metodu BSC, doporucila bych ji, aby nevyuZivala sluzeb externi poradenské
firmy, ale aby misto ni vyuzila znalosti odbornika z podniku ve skuping, ktery ma jiz
s tvorbou a implementaci konceptu BSC pozitivni zkuSenosti a dokazal

by tak u manaZerii vyvolat potfebnou davku motivace.

- Management si musi pro BSC vyhradit ¢as nejen pifi implementaci, ale i pfi jejim
vyuzivani.

- Od pocatku by mélo byt jasné, pro¢ se ma BSC zavést a k ¢emu se ma vyuzivat
— spole¢nost XY, s. r. 0. zavadi BSC zejména z diivodu potieby mobilizovat podnik

k realizaci strategie, coz se neobejde bez realizace dulezitych zmén ve struktuie

a fungovani podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 108

- Aby strategické akce byly efektivni a vedli k pInéni strategickych cilti, navrhuji, aby
byly rozepsany do samostatnych dokumentd, kde bude uveden jejich ptesny popis,
terminy, do kdy maji byt splnény, zodpovédné osoby, odhadovany rozpocet a stupen

priority.

- Dulezita je také integrace procesu BSC do systému planovani a reportingu. Je nutné,

aby planované projekty byly v souladu se stanovenymi cily BSC.

- Nakup dopliku k stavajicimu informac¢nimu systému Microsoft Dynamics NAV,
ktery by umoznil automatizaci systému BSC. Mezi jeho nesporné vyhody patii

uspora ¢asu a moznost rychlého rozhodovani.

- Aby se koncept BSC stal ispéSnym modelem k fizeni podnikové vykonnosti, nestaci
jej] pouze, vytvorit, integrovat a rozsifit jej do povédomi vSech zaméstnanct
spoleCnosti. Je nutné jej neustdle aktualizovat a prizpiisobovat potiebam firmy.
Je potfebné analyzovat informace z vnéjSiho a vnitinitho prostfedi. Pokud vedeni
piijde na to, Ze ndsledujici obdobi bude piindset vyznamné zmény, je dilezité

aktualizovat nejen strategii podniku, ale i samotny systém BSC.
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ZAVER
Za posledni dvé desetileti se konkuren¢ni prostfedi ¢eskych podnikii zasadné¢ zmeénilo.

Podniky byly relativné rychle vystaveny tlaku globalni konkurence a byly nuceny

k restrukturalizaci.

V procesu téchto zmén hraje rozhodujici Glohu uspésné vyuzivani novych metod a nastroji
fizeni, pfiCemZ vyznamnym nastrojem fizeni jsou systémy méfeni vykonnosti podniku.
V poslednich letech vznikla cela fada rGznych koncepci, na jejichZz vyvoji se podileli
poradenské firmy nebo odbornici z podnikii. Diplomova prace je zamétrena
na implementaci jedné z téchto koncepci do fizeni spolecnost. Jedna se o metodu Balanced
Scorecard, kterd patii mezi jednu z nejznaméjSich a nejkomplexnéjSich metod slouzicich

k méfeni a k efektivnimu fizeni podnikové vykonnosti v souladu s podnikovou strategii.

Teoreticka ¢ast diplomové prace byla zaméfena na jednotlivé zptisoby méfeni a hodnoceni
vykonnosti podniku. Je zde uveden piehledny vyvoj jednotlivych méfitek vykonnosti
podniku az po vznik modernich konceptid. Nejvétsi pozornost je zde vénovana samotné
metodé BSC. Jsou zde vysvétleny duvody pro zavadéni metody, zakladni podstata a princip
fungovani metody BSC, jeji tvorba, nasledna implementace do fizeni podniku a bariéry,

které zamezuji uspesnou implementaci konceptu BSC do tizeni spolecnosti.

V praktické Casti je uvedena charakteristika spole¢nosti XY, s. r. 0. Dale jsou provedeny
analyzy vn¢jSiho a vnitinitho prostiedi podniku. Nejprve byla provedena PEST analyza,
Porterova analyza konkurencnich sil a analyza globalizace, znama pod oznacenim ,,4C*.
Na zaklad¢ ucetnich vykaz spolecnosti byla ndsledné¢ zpracovana finan¢ni analyza
spole¢nosti. Ziskané informace byly v ramci syntézy shrnuty a vyhodnoceny prostiednictvim
SWOT analyzy, s jejiz pomoci byly identifikovany hlavni silné a slabé stranky, pfileZitosti
a hrozby spole¢nosti XY, s. r. 0. Na zéaklad¢ vysledku provedenych analyz je poté navrzen
projekt implementace metody BSC ve spolecnosti XY, s. r. o. V posledni ¢asti jsou

vyhodnoceny ptinosy, rizika a doporuceni, které se tykaji navrhnutého feseni.

Samotny projekt BSC jsem se snazila ve firmé dikladné konzultovat. Projekt byl feSen
nejen s ¢leny projektového tymu, ale i s dal§imi zaméstnanci, kteti byli zasadni pro vyvoj
jednotlivych ukazateli v jednotlivych perspektivach. Jsem presvédcena, ze metoda BSC

muiZe byt vyraznym piinosem pro systém fizeni vykonnosti analyzovaného podniku.


http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html#synteza
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PRILOHA PII: VYVOJ NEZAMESTNANOSTI V LETECH 2011 — 2013

2011 2012 2013
(v tis. nebo v %) £ s £ gg g £ g £ gg £ £ gg g
e EE 23 i REEARYAN i ::
< = E s = E| < g
= = =
Leden 572 | 97% | 7,6% | 31 | 534| 9,1% | 7,1% | 35
Unor 567 | 9,6% | 7,5% | 32 | 542| 9,2% | 7,2% | 37
Biezen 548 | 9,2% | 7,2% | 34 | 525| 8,9% | 7,0% | 40 | - - -
Duben 514 | 8,6% | 6,7% | 36 | 497| 8,4% | 6,6% | 42 | - - -
Kvéten 490 | 8,2% | 6,4% | 38 | 482| 8,2% | 6,4% | 44 | - - -
Cerven 479 | 8,1% | 6,3% | 38 | 475| 8,1% | 6,4% | 43 | - - -
Cervenec 486 | 8,2% | 6,4% | 39 | 486| 8,3% | 6,5% | 41 - - -
Srpen 482 | 8,2% | 6,4% | 41 | 487| 8,3% | 6,5% | 43 [ - - -
ZA¥i 475 | 8,0% | 6,3% | 40 | 493| 8,4% | 6,6% | 41 | - - -
Rijen 471 | 7,9% | 6,2% | 39 | 497| 85% | 6,7% | 41 | - - :
Listopad 476 | 8,0% | 6,3% | 37 | 509| 8,7% | 6,8% | 39 | - - -
Prosinec 509 | 8,6% | 6,8% | 36 | 545| 9,4% | 7.4% | 35 | - - -

#) podil nezaméstnanych osob - pocet dosazitelnych uchaze¢l o zaméstnani ve véku 15 - 64 let k

obyvatelstvu stejného veéku

Zdroj: MPSV, 2013 (vlastni zpracovani)
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PRILOHA PIV: MEDIANY HRUBYCH MESICNICH MEZD
PODLE KLASIFIKACE ZAMESTNANI CZ-1SCO

o Rok

Hlavni trida CZ-ISCO 2011
Ridici pracovnici 37 960 39 294 40 326
Specialisté 28171 28 784 29 366
Technicti a odborni pracovnici 24 961 25 436 25 966
zameéstnanci v ozbrojenych silach 24 808 24 123 23618
Utednici 19 863 20 546 20 877
Remeslnici a opravafri 19 884 20 318 20 766
Obsluha stroji a zarizeni, montéri 19 688 20 262 20 441
Kvalifikovani pracovnici, Y ze{nédélstvi, lesnictvi 16 853 17 091 17 664

a rybarstvi

Pracovnici ve sluzbach a prodeji 13 848 14 465 14 645
Pomocni a nekvalifikovani pracovnici 13131 13 412 13 398

zdroj: Holy Dalibor, 2013b



PRILOHA PV: VERTIKALNI ANALYZA AKTIV

(v tis. K¢)

2008

2009

2010

2011

2012

Dlouhodoby

majetek 19186 | 21,19 | 19398| 28,9%| 20502| 2269%| 16622 193%| 16506 18,:8%
Dlouhodoby 260 03% 353 0,5% 182 02% 323 0,4% 164  02%
nehmotny majetek

Software 240 03% 353 05% 182 0.2% 193 0,2% 80| 01%
Jiny dlouhodoby ol 0.0% ol o00% ol 00% 130 0,2% 84|  01%
nehmotny majetek

Dlouhodoby 18946 | 20.8% | 19045| 2849%| 20320 2249%| 16209 19006 | 16342| 187%
hmotny majetek

Stavby 2652 290w| 4231 63%| 4102 46%| 4002 47%| 3937 45%
Samostatné movité

véci a soubory 7363| 81%| 5858 87%| 7038| 77%| 12183 1420 | 12362 141%
movitych véci

Nedokonceny

dlouhodobi hmotny 8931| 9.8%| 89s6| 133%| 9045| 10,0% 114 0,1% 43| 00%
majetek

Obéns aktiva 67784 | 74.4%| 44868| 66,8%| 68380| 753%| 68505| 7979 | 70919| 81,0%
Zisoby 38466 | 4220 | 26160 3899 | 32759 36,190 34887 406w | 33826[ 386%
Materidl 15025 | 165%| 9538 142%| 12370 136%| 12687 148w 11219 128%
Nedokon¢ena vyroba 0

2 polotovaly 12059 | 132%| 8520 12,7%| 13938| 153%| 12853| 1500 13322 152%
Vyrobky 11371 125%| 8o0s7| 120%| 6451| 71%| 9347|  109%w| 9285 106%
Dlouhodobé 578  0,6% 577  0,9% 578  0,6% 578 0,7% 578  0,7%
pohledavky

Odlozend dafiova 58| o06w| 577 o0o0w| s78| o06%| 578 0.7% 578 0.7%
pohledavka

Kratkodobé 26544 | 2919 | 16492| 2469%| 32037| 353%| 32695| 38006 | 36042| 41.1%
pohledavky

Pohledivkyz 1 oy 566 | 2a806| 13922| 207%| 25048 | 286%| 20086 33.8% | 33830| 38.6%
obchodnich vztaht

Stit - dafiove 3282 36%| 1304 19%| 3174| 35%| 2097 24%| 1704 19%
pohledavky

Krtkodobé 696 | 0s8%| 1286 19%| 2015| 32%| 1512 1,8% 9| 01%
poskytnuté zalohy

Dohadné ity o] 0,0% ol 0,0% ol 00% 0 0,0% 400  05%
aktivni

Kritkodoby 2196 | 24%| 1639 24%| 3006| 33% 345 0,4% 473 05%
finan¢ni majetek

Penize 188 0.2% 10|  0.2% 74| 01% 143 0,2% 0| 00%
Utty v bankéch 2008| 22| 1520 23%| 2932| 32% 202 0,2% 443 05%
Casové roziseni 4172 46%| 2908 43%| 1951 2.1% 841 1,0% 172  0,2%
Naklady pfistich a161| 4a6%| 2830 a2w| 1903| 21%| 841 1,0% 72| 02%
obdobi

Prijmy pfistich 11| 0,0% 78  01% 48| 01% 0 0,0% ol 0,0%
obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spole¢nosti




PRILOHA P VI: VERTIKALNI ANALYZA PASIV

(v tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Vlastni kapitl 27339 300%| 5188| 7,7%| 10491] 115% 9424 11,0%| 17375| 19,8%

Zkladni kapital | 23000 25206 23000| 3429 | 23000| 2539 | 23000] 2689 23000 263%

Fondy ze zisku 1231 14%| 1231 18% 1231 14% 1231 14% 1231 14%

fzoankd"““y rezervil 1231 14%| 1231 18% 1231  1,4% 1231  1,4% 1231 1,4%

Xﬁﬁ‘y’iﬁ :L‘:Sp' 4666 51%| 3107| 469%| -19043| 210%| -13740| -16,00| -14807| -16,9%

Ef;ﬁfgceﬁ‘e-‘{ zisk 4666| 51%| 3107| 46%| -19043| 210%| -13740| -16,0%| -14807| -16,9%

Vysledek hosp. -1 3 oeg |1 700 29150 -33.00% 5303 580%| -1067| -1206| 7951| 91%

bézného obdobi

Cizi zdroje 62776 | 68,9%| 61384 91,4%| 79664| 87,79%0| 75534 87,9%| 68802 785%

z\‘:::‘lfyd"be 10732 | 118%| 10940| 163%| 10764| 1199%| 11512| 1349%| 8s547| 98%

Zavazky -

ovladajici afidici | 10732 11,8%| 10940| 163%| 10764 11.9%| 11512] 13.4% 8547 9.8%

osoba

;;rv*:z';("yd"be 25795 | 2823%| 22610 337%| 42066| 4639 | 35231| 41.0%| 32308 36.9%

Zavazky z | 13039| 143%| 9e699| 144%| 24100 265% | 28412| 330%| 19683| 22,5%

obchodnich vztaht

Zavazky -

ovladajici afidici | 7808| 86%| 8226| 122% 8666 9,5% ol 00% 2670  3,0%

osoba

f;‘rllzzzslt(gaﬁcﬁm 2273 25%| 1398| 21% 1702  1,9% 1837 21% 2595  3,0%

Zavazky ze

socidlniho 1312 1,4% 726  1,1% 978| 1,1% 1028 1.2% 1391  16%

zabezpeceni

Stit - dafiove 286 03% 113 0,2% 174 0,2% 192 0,2% 352 0,4%

zavazky a dotace

iﬁiﬁ‘;’d"be prjate [ g o5g [ 1 40 ol o0o0w| 58539 61%| 2220| 26%| a9nn| s57%

Dohadné aéty 962| 11| 1183 17% ga0| o09w| 1350| 16% 450 | 05%

pasivni

Jiné zavazky 15| 01% 37| 01% 67| 01% 192 0.2% 91| 02%

fi‘y}';grn“;c‘i”“y 26249 288% | 27834| 414%| 26834 205% | 28791| 335%| 27952| 31,9%

fj;r“y" banlcovni 26249 | 288%| 27834 41.4%| 26834 295%| 28791| 335%| 27952| 31,9%

Casové rozliseni 1027] 1.1% 602| 09% 678 07% 1010 1.2% 1420 16%

(‘)g;jg‘i’ pristich 1027 11% 602| 0.9% 678 0.7% 1010  1,2% 1420 16%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spole¢nosti




PRILOHA P VII: HORIZONTALNI ANALYZA AKTIV

(vtis. K¢) | 2008 2009 09/08 2010 | 10/09 | 2011 11/10 2012 | 12/11

Dlouhodoby majetek 19186 | 19398 11% | 20502 | 5.7% | 16622 -18,9% | 16 506 | -0,7%
Dlouhodoby nehmotny 240 353 471%| 182 484w | 323| 775%| 164l -29.2%
majetek

Software 260 383 471 182 484%| 193]  60% 80| 58,5%
Jiny dlouhodoby nehmotny 0 0 0,0% ol o00%| 130 100,0% 84| -354%
majetek

ga"j‘;‘gl‘(mby hmotny 18 946 | 19 045 0,5% | 20320| 6,79% | 16299 -19,8% | 16 342| 0,3%
Stavby 2652 4231 s95%| 4192 09w| 4002 4s5%| 3937 -16%

Samostatné movité véci a
soubory mov. véci

Nedokonceny dlouhodobi
hmotny majetek

7363| 5858 -20,4% ] 7038 20,1%| 12183 73,1% | 12 362 1,5%

8931| 8956 0,3% | 9045 1,0% 114 -98,7% 43| -62,3%

Obé&na aktiva 67784 | 44868 33,89 | 68380 52,4% | 68505 0,20 | 70919| 35%
Zasoby 38466 | 26160 -32,09% | 32759 2529 | 34887 65% | 33826 -3.0%
Materil 15025 9538] 365w 12370 207% [ 12687 26w [ 11219] -116%
I‘;ngg\’/g‘r’;“a vyroba a 12059| 8520 -29,3%|13938| 636%| 12853 -7.8%| 13322 3.6%
Vyrobky 11371 8057 291%| 6451| -199%| 9347 449%| 9285 -0,7%
Dlouhodobé pohledavky s78|  s77| 02| 578 0206| 578 00%| 578 0,0%
Odlozena dafiova pohledavka 578 577  -02w| 578 02| 578 00%| 578 0,0%
Kritkodobé pohledavky 26544 | 16492 -37,9% | 32037 | 94,3% | 32695| 2,19 | 36 042 10,29
Sggfsaka z obchodnich 22566 | 13922 -38,3%| 25948 864%|29086| 12,1% | 33839| 16,3%
Stat - datiové pohledavky 3282 1304| -603%| 3174 1434%| 2097| -339%| 1704 -187%
ZKérlit}ll‘;dObe poskytnute 696| 1266| 81.9%| 2915 1303%| 1512 -481% 99| -93,5%
Dohadné téty aktivni 0 0 0,0% ol 0,0% ol 00%| 400] 100,0%
I;;}‘;lt‘é’lf"by finanéni 2196| 1639| -2549%| 3006| 8349 | 3a5| 88506 | a73| 371%
Penize 188 110 -415% 74| 32,7% |  143] 932% 30| -79,0%
Uéty v bankich 2008 1520 239w | 2932| 91.8%| 202 -931%| 443 1193%
Casové rozliseni 4172| 2908| -303% | 1951]-32,9% | 841| -56,9% | 172|-79,5%
Naklady piistich obdobi 4161| 2830 320%| 1903] 32,8% | 841 558w 172] -79,5%
Piijmy piistich obdobi 11 78| 609,1% 48| -385% 0] -100,0% o] 0,0%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazii spolecnosti



PRILOHA P VIII: HORIZONTALNI ANALYZA PASIV

(v tis. K&)

2008

2009

09/08

2010

10/09

2011

11/10

2012

12/11

Vlastni kapital 27339| 5188 -81,0%| 10491 10229%| 9424 -1020 | 17375 84.4%
Zakladni kapital 23000 | 23000 0,0% | 23000 00%]| 23000] 00%]| 23000 0,0%
Fondy ze zisku 1231 1231 00% | 1231 00| 1231] o00%]| 1231 o0.0%
Zakonny rezervni fond 1231 1231 00%| 1231 00w| 1231 o00w| 1231] o0,0%
:lflsll:l‘;il; ll‘;s""dar' 4666 3107| -334%|-19043| . oo |-13740| 27,8% |-14807| 7.8%
Ef;ﬁfsieg zisk 4666 3107| 334%|-19043| -712,9%| -13740| 27,8% | -14 807 7,8%
Zg;;eéﬁzkog‘;?l’)‘;dar' 1558 22150 -1321,79% | 5303 76,19%| -1067|-120,19% | 7951| 84520%
Ciz zdroje 62776 | 61384 22% | 79664 298%| 75534 520 68802 -89%
Dlouhodobé zévazky 10732| 10940 19% | 10764 -16%| 11512 69%| 8547 -258%
f?}’;zcl?;;:g’;adajm 10732 | 10940 1,9%| 10764 | -1.6%| 11512 6,9%| 8547 -258%
Kritkodobé zivazky 25795| 22610 -1239% | 42066| 86,19 | 35231 -16.206 | 32303 -8.3%
f;‘;flky z obchodnich 13039| 9699| -256%| 24100| 1485%| 28412 17,9%| 19683 -30,7%
azz’c‘{‘l,zcllff);:bv;adaﬂ“ 7808| 8226 54%| 8666 5,3% 0| -100,00| 2670| 100,0%
f*;‘gfg;’mancﬁm 2273| 1398| 385%| 1702| 21,7%| 1837 7.9%| 2595 41,3%
f:g’:zz;‘gézzfo“almho 1312 726 -44,7% 978 | 34,7%| 1028 51% | 1391 353%
itjét;g:mve zavazky 286 13| -605%| 174| 40| 192 103w| 352| 833%
ZKérlit}ll‘;dObe prijate 1258 0| -100,0%| 5539| 100,0%| 2220 -59,9%| 4971 123,9%
Dohadné éty pasivni 962| 1153 199%| s40| 271%| 1350 60,7%| 450 -66,7%
Jiné zavazky 115 37| -67.8% 67| 81,1% 192 186,6% 191 -05%
fi‘;‘;‘;‘l‘;c‘i‘my 26249 | 27834 60% | 26834 -36%| 28791| 7.3% | 27952 -2,9%
Bézné bankovni Gvéry | 26249 | 27834 6,0%| 26834 -36%| 28791 73% | 27952  2,9%
Casové rozliseni 1027 602| -41,4% 678| 12,69 | 1010 49,00 | 1420 40,6%
Vydaje piistich obdobi 1027 602| 414%| 678 126%| 1010] 490%| 1420 40,6%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazii spolecnosti




PRILOHA P IX: VERTIKALNI ANALYZA VZZ

(v tis. K¢&) 2008 2009 2010 2011 2012

Trzby za prodej zbozi 24| 0,0% ol 00% o| o00w| 14507| 66%| 14220 5,7%
Vykony 219415 96,00 | 103447| 92,7% | 189773 92.8% [ 190397 | 86,7 | 220641 92:3%
- Trzby za prodej

viastich vyrobkii 216001 | 945% | 109118| 97,8% | 185440 90,7% | 189338 | 86,20 | 220473 92,2%
a sluzeb

- Zména stavu
vnitropodnikovych 3414 15% 5671 51%| 4333 21%| 1059| 05% 168 0,1%
zasob vlastni vyroby

Trzby z prodeje

dlouhodobého 2156 0,9% 4689| 42| 10846| 53%| 10446| 48%w| 1543 0,6%
majetku a materialu

Ostatni provozni 67| o0.0% 29|  02% 237 01% 24| 01% 214 0,1%
Vynosy

Vynosové troky 58| 0,0% 3| 00% 2| o00% 1| o00% 25 0,0%
O,Srtlitsm financni 6854 3.0% 3178 28%| 3e36| 18w| 4071| 19%w| 3221 1,3%

100% 100% 100% ‘ 100% 100%

Naklady vynaloZené 7| 0.0% ol oo0% o| 00| 11187 1% 11302 47%

na prodané zbozi

Vykonova spotieba 169576 | 73,7% 86 008 64,3% | 145894 | 732% | 149331 67,7% | 172791 71,7%

- Spotreba materidlu | o500 | 4700, 47302 3549 | 89201| 448 | 93703| 425%| 119488| 49.6%

a energie

- Sluzby 60996 | 26,5% 38706 | 290%| 56693| 285% | 55628 252%]| 53303 22,1%
Osobni naklady 44168 | 19,2% 34968 | 262%| 36680| 184% | 41161 18,7%| 46439 19,3%
Dané a poplatky 22| 0,0% 13 0,0% 13| 0,0% 11 0,0% 16 0,0%
Odpisy dlouhodob.

nehmotného a 4842 2,1% 2804 2,1% 2991 15% 3801 1,7% 4367 1,8%

hmotného majetku

Zust.cena prodaného
dlouhod.majetku a 1219 05% 2853 2,1% 6912 35% 9533 4,3% 639 0,3%

materialu

Zmeéna stavu rezerv a
opr. polozek v
provozni oblasti a 1320 0,6% 1727 1,3% 330 0,2% -384 -0,2% -390 -0,2%
komplexnich nakladd
prist. obdobi

Ostatni provozni

‘ 1101 05% 705|  05%| 1176| 06% 596 | 03%| 1354 0,6%
naklady
Nékladové troky 2648 12% 1807 14%| 1909| 10%| 1718| o08%| 1312 0,5%
Ostatni financni 5300 [ 2.3% 2721 20%| 3384| 17%| 3es9| 17%| 3092 1,3%
naklady
Dafi z ptijmii za 70| -01% ol 00w 98| 00% ol o00% 0 0,0%
béZnou ¢innost
100% 100% 100% ‘ 100% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazii spolecnosti




PRILOHA P X: HORIZONTALNI ANALYZA VZZ

(vtis. K¢)| 2008 2009 | 09/08 | 2010 | 10/09 | 2011 | 11/10| 2012 12/11

Trzby za prodej zbozi 24 0]-100% 0 0% | 14507 100% | 14229 -2%
Vykony 219415) 103447 -53% | 189773 | 83% | 190 397 0% | 229 641 21%
- Trzby za prodej
viastnich vyrobkii a 216 001|109 118 -49% | 185440| 70%] 189 338 2% 229 473 21%
sluzeb
- Zmena stavu vnitrop. | g 4141 ge71| 2660 | 4333 176%| 1089| 76%|  168| -84%
zasob vlastni vyroby
Trzby z prodeje
dlouhodobého majetku 2 156 4689 117% | 10846 131%| 10446 -4% 1543 -85%
a materialu
Ostatni provozni 67| 220|242 | 237 3w|  124| a8%|  214| 73%
vynosy

. L 2400
Vynosové uroky 58 3| -95% 2| -33% 1] -50% 25 %
Ostatni finan¢ni vynosy 6854 3178| -54% 3636| 14%| 4071 12%| 3221 -21%

VYNOSY

CELKEM 228574 111546 204 494 219 546 248 873
Naklady vynaloZené na 7 0[-100% 0| 0%| 11187 100%| 11302| 1%
prodané zbozi
Vykonové spotieba 169576 86008 -49% | 145894 70%|149331| 204|172 791| 16%

) g’;‘;}g fgfé materidlu | 108580 | 47302 -56% | 89201| 89%| 93703| 50|119488| 28%
- Sluzby 60996 38706( -37% | 56693 46%| 55628| -29%| 53303 -4%
Osobni néklady 44168| 34968| -21% | 36680 5%| 41161 12%| 46439| 13%
Dané a poplatky 22 13| -41% 13 o 11| -15% 16| 45%
Odpisy dlouhodobého
nehmotného 4842 2804| -42% | 2991| 7%| 3801 27%| 4367| 15%
a hmotného majetku
Zist. cena prodaného
dlouhodobého majetku | 1219| 2853| 134% | 6912| 142%| 9533| 38% 639 -93%
a materialu
Zména stavu rezerv a
opr. poloZek v provozni | 354 | 3 757 319 330| -8106| -384|-216%| -390| 2%
oblasti a komplexnich
nakladi ptist. obdobi
Ostatni provozni 1191  705| -41% | 1176| 67%|  596| -49%| 1354| 127%
naklady
Nakladové troky 2648 1897| -28% | 1909| 1%| 1718] -10%| 1312] -24%
Ostatni financni 5300| 2721| 49% | 3384| 24%| 3659 8%| 3002| -15%
naklady
Daii z pfijmil za béznou | ;4 0| 100% -98|-100% 0| 100% o 0%
cinnost

NAKLADY

CELKEN 230132 133696 199 191 220 613 ‘ 240 922

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazii spolecnosti




