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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je navrh implementace vybranych nastrojii controllingu do
vybrané firmy, se zaméfenim na strategicky controlling a implementaci konceptu Balanced
Scorecard. Teoretickd Cast je zalozena na kritické literarni reSerSi ¢eskych i zahrani¢nich
zdrojl z oblasti controllingu se zamétenim na strategicky controlling, piesnéji na Balanced
Scorecard a jeji implementaci ve firm¢. V praktické casti, na zaklad€ analyzy soucasného
stavu ve spolecnosti, je vypracovan projekt navrhu implementace vybraného nastroje do
zvolené firmy. Zavérem projektu bude nasledné zhodnoceni z ¢asového a ndkladového

hlediska a pfinosu v¢etn¢ naslednych rizik.

Klicova slova: controlling, Balanced Scorecard, strategie, strategicka analyza, vykonnost

firmy

ABSTRACT

The aim of this diploma thesis is to propose the implementation of selected controlling tools
in a selected company, focusing on strategic controlling and the implementation od the
Balanced Scorecard concept. The theoretical part is based on a critical literature search of
both Czech and foreign sources in the field of controlling with a focus on strategic
controlling, more precisely on the Balanced Scorecard and its implementation in the
company. In the practical part, based on the analysis of the current state of the company, a
project for the implementation of the selected tool will be developed. The end of the project

will be a subsequent evaluation in terms of time, cost, benefits and subsequent risks.

Keywords: Controlling, Balanced Scorecard, Strategy, Strategic Analysis, Company

Performance
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UvVOD

kladeny ¢im dal vyssi naroky, a proto je nutné reagovat na meénici se trzni pozadavky.
V ramci konkurenceschopnosti firem je nutné kontinudlni zlepSovani procesti, nabizenych
sluzeb, portfolia produktii a dalSich krokti, které maji za ukol udrzet a posilit svou pozici na
trhu. K tomu, aby byl podnik usp€sny, je nutné mit nastavenou spravnou vizi a podnikovou
strategii. V dneSnim napjatém konkurencnim prostiedi je nutné, aby m¢l podnik spravné
nastavené podnikové fizeni, které je efektivni, sprdvné navrZeny procesy, a aby byla
dostupna presna data pro rozhodovéni. V dne$ni dobé uz neni dilezity pouze generovany

zisk, ale 1 tvorba ptfidané hodnoty pro zdkazniky a zvySovani hodnoty pro vlastniky.

Firmy se ve velké mitfe zabyvaly pouze operativami a kratkodobymi nastroji a nebyl kladen
diiraz na ty dlouhodobé. Rada firem se v nyn&jsi dobé zaméfuje na podpiirné procesy, které
pomahaji podnikovému fizeni pro budouci existenci. Tim se zabyva strategicky controlling,

jako podsystém fizeni, ktery je orientovan na budoucnost a pomahd usmériiovat chod firmy.

Tato diplomové prace je zaméfena na implementaci vybranych ndstroji controllingu, se
zaméfenim na strategicky controlling, jakozto systém, ktery se zabyva dlouhodobymi
strategickymi cili. Cilem prace je vyuziti vybranych metod a nasledné uplatnéni konceptu

Balanced Scorecard.

Prace je rozdélena na teoretickou cast, ktera se zabyva popisem controllingu, jeho historii,
¢lenénim, principy a cili. Dale je popsan strategicky controlling a jeho vybrané metody —
SWOT analyza, Porterova analyza, analyza PEST vcetné¢ metody Balanced Scorecard.
Nasledné je predstavena finan¢ni analyza, kterd je nezbytnd pro analyzu firemni situace a pro

vymezeni finan¢ni perspektivy konceptu Balanced Scorecard.

S

Prakticka ¢ast je rozd€lena do dvou skupin — analytické a projektové, v nichz jsou vyuzity
teoretické poznatky. V analytické casti je vybrand firma predstavena a nasledné
zanalyzovéna na zakladé strategickych analyz, finan¢ni analyzy a ekonomické ptidané
hodnoty. V projektové ¢asti prace je vypracovan projekt na zavedeni vhodného nastroje pro
efektivni strategické fizeni — Balanced Scorecard a jeho nasledné zaclenéni do firemniho
fizeni.

Zavérem této prace je zhodnoceni zpracovaného projektu. Jsou zde uvedeny jeho piinosy

a nedostatky vcetné¢ posouzeni nakladové narocnosti a je sestaven ¢asovy harmonogram

projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této prace v ramci projektu je proces implementace vybranych nastrojii controllingu
do vybrané firmy. Prace bude zaméfena na nastroje strategického controllingu, jelikoz ma
firma dobfe nastavenou dlouhodobou strategii, ale dostate¢n¢ nevyuziva jeji potencial
k analyzam, méfenim a podplirnym procesim. To ma napomoci ke zvyseni vykonosti,
konkurenceschopnosti, k optimalizaci systému fizeni v souladu s podnikovou vizi a strategii
a jeji propojeni s operativnimi ¢innostmi. Vybrany podnik vyuziva pfedevSim operativni

¢innosti, a tak by bylo pfinosné je propojit se strategickym fizenim.

Pro vypracovani praktické ¢asti musi byt nejprve provedena kriticka reSerSe literarnich
zdrojl z oblasti finan¢ni analyzy a strategického controllingu, zejména jeho strategickych

nastrojil se zaméfenim na Balanced scorecard.

Pro zpracovani projektové ¢asti je potfebné provést strategickou analyzu vybrané firmy na
zakladé¢ metod strategického controllingu. Budou vypracovany SWOT analyza, PEST
analyza a Porterova analyza péti sil. Na =zakladé strukturovaného rozhovoru
s managementem firmy, z internich tidaj a dat z vyro€nich zprav bude provedena analyza
stavu stavajiciho podnikového fizeni a financ¢nich i nefinan¢nich ukazatelti. Pro zhodnoceni
finan¢nich ukazatel a k rozboru soucasného ekonomického stavu bude vyuZzita financni
analyza. Zakladem bude horizontdlni a vertikalni analyza majetkové a finan¢ni struktury
véetné rozboru nakladl a vynost. V ramci finan¢ni analyzy bude kladen dliraz na ukazatele
rentability, likvidity, zadluzenosti a aktivity. Nasledn¢ bude vypracovana ekonomicka

pfidana hodnota firmy jakoZto moderni koncept méteni podnikové vykonnosti.

V projektové cCasti této diplomové prace bude proveden navrh implementace konceptu
Balanced Scorecard. Nejprve budou vytyceny predpoklady pro implementaci, nasledn€ musi
byt vyjasnéna strategie firmy a jeji cile v€etné vybéru vhodnych métitek. Aby byl popsan
fetézec pfiCin a nasledkt, bude vypracovana strategickd mapa. Dale bude stanoven postup

kontinualniho vyuZiti a rozsiteni BSC.

Na konci prace budou v projektu zhodnoceny piinosy i rizika, ¢asova naro¢nost projektu

vcetné harmonogramu a jeho ekonomicka naro¢nost.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

Podle autora Eschenbacha (2004 s. 77-79; 2012 s. 34-39) je pojem controlling v riznych
jazykovych oblastech chapan jinak a kazdy ma n¢jakou predstavu o tom, co znamena. Tento
vyraz je odvozen od slovesa ,,to control®, které ma spoustu vyznamu jako naptiklad fidit,
vést nebo kontrolovat. Z anglické jazykové oblasti je vyjadien controlling jako ,,plan versus
skutecnost®. Je to soubor procest, postupti a technik, které maji pomoci v efektivnim fizeni
firmy. V némecké literature bychom obdobné slovo vyjadiujici ,,control* tézce hledali. Je

ale dulezité si uvédomit, ze controlling neptfedstavuje kontrolu, ale spiSe mit pod kontrolou.

Definic controllingu je mnoho. Petér Horvath v knize Das controlling jej definuje jako
Lhastroj fizeni, ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni
datové zakladny tak, aby se pusobilo na zlepSeni podnikovych procesii.* (Lazar, 2012,
s. 175)

1.1 Vznik controllingu a jeho podstata

Autorka Mikovcova (2007, s. 10-11) popisuje, Zze controlling zacal vznikat v USA v roce
1880 v zelezni¢ni spolecnosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway. Dale se controlling
zacal objevovat ve firmach jako je Ford Motor nebo General Eletric Company. Zakladnim
ukolem bylo ptevazné sledovat finan¢ni stranku podniku ve spojitosti s cennymi papiry.
Pielom nastal ve 20. stoleti, kdy doslo ke zdokonalovani nakladového controllingu, tvorbé
vyrobnich pland, jejich vyhodnocovani, ale i1 sledovani odchylek a ostatnich aspekt
podniku. Prvni souhrn uloh controllera zvetejnil Controller ’s Institute of America a nasledné
Financial Executives Institute. V ¢eské republice byl hlavnim prikopnikem Tomas Bata
v oblasti operativniho a strategického controllingu. Nejvétsiho vyznamu v ¢esku controlling

dosahl v 90. letech 20. stoleti, kdy se pfechazelo na manazerské fizeni podnikd.

Dle Havlicka (2014, s. 10) je controlling subsyst¢tmem a c¢asti fizeni podniku, které
podporuje, doplituje management a ofekava se jejich vzdjemna spoluprace. Management
spolecnosti, a tudiz jeji fizeni, vytvaii strategii presnéji strategické plany a cile. Ze
strategickych plant pak vznikaji kratkodobé¢jsi plany, které jsou nazyvany jako operativni.
Tyto plany a cile by se pravideln€ mély systematicky sledovat a vyhodnocovat. Na zakladé
toho vznikaji odchylky plan vs. skutecnost. Toto sledovani a vyobrazeni odchylek je ikolem

controllingu, ktery by ve spolupraci s managementem firmy mé¢l fidit rizika.
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1.2 Clenéni controllingu

Controllingovou ulohou je podpora managementu v fidicim procesu ve vSech jeho fazich.
Ke spravné implementaci systému controllingu je tfeba vyuziti vhodnych controllingovych
nastroji, které podporuji systém fizeni. Controlling se dle vétSiny autorti déli na dvé zakladni
oblasti, a to strategickou a operativni. Obcas se ptidava tieti oblast projektova. Zakladnim
rozdilem je Casové hledisko a to, co definuji. Firmy tak nejprve ve strategické oblasti definuji
smérovani podniku, tj. strategii a strategické cile, vize. Casovy horizont neni nijak omezen.
Za to operativni controlling se zabyva kratkodob&jsim casovym horizontem a snazi se
korigovat rentabilitu, likviditu a hospodarnost. (Lazar, 2012, s. 174; Mikovcova, 2007, s.27—
28)

Tabulka 1 Clenéni controllingu (Vlastni zpracovani dle Mikovcova, 2007, s. 29)

Kritérium Operativni controlling | Strategicky controlling

Casovy horizont Omezeny Neomezeny

Veliciny Kvantitativni Kvalitativni

Okoli Zmapovang, znamé, | Nespojité, vyvijejici se, obtizné
predvidatelné predvidatelné

Pocet variant Nizky Vysoky

Charakter problému Strukturovatelné Jedinecné, obtiZzné strukturovatelné

Stupen detailizace Vysoky Nizky

Hierarchie fizeni Nizka Vysoka

1.2.1 Operativni controlling

V rdmci operativniho fizeni je podnik vdzan na stavajici situaci a zdroje, které jsou tvofeny

stroji, vyrobou, know-how, lidskym a finan¢nim kapitalem.

Foltinova (2011, s. 15-16) definuje zaméteni operativniho controllingu na krat§i omezeny
casovy horizont a popisuje, ze vétsinou nepiekracuje délku od jednoho roku do maximalni
vyse tii let. Operativni controlling je zaloZen na nékladovych a vykonovych nastrojich na
zaklad¢ podnikového fizeni pomoci ¢isel. Zakladnim nastrojem a fizenim je porovnavani
plant a fizeni odchylek. Na zaklad¢ néstroji operativniho controllingu jsou plnény

kratkodobé cile. V ramci operativniho controllingu jsou charakteristické tyto znaky:
e interni zaméfenti,

e hodnoceni jednotlivych ¢asti podniki dle divizi, stfedisek apod.
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e parcialni pohled na podnik,
e kratkodoby Casovy horizont.
Operativni controlling se pak d¢€li na:
e finan¢ni — controlling PK (zasob, pohledavek) a sledovani pribézné likvidity,

e vnitropodnikovy — nakladovy a vykonovy controlling posuzuje hospodarnost
a efektivnost se zaméfenim na jednotliva stfediska, porovnava plany, vycisluje

odchylky a jeho ulohou je vypracovani nakladového a kalkulacniho systému.
e investicni — tvorba investi¢nich projektd véetné analyzy navratnosti. (Foltinova,
2011, s. 15-16)
1.2.2 Strategicky controlling

Havlicek (2014, s. 11-12) ve své knize uvadi, ze strategicky controlling je zalozen na
strategickém planu v dlouhodobém méfitku. Tyto cile jsou vyhodnocovany na zakladé
kvalitativnich parametrli, avSak Castecn€ i na téch kvantitativnich. Pfinos strategického
controllingu neni vidét okamzité, ale az na zdkladé rozpoznatelnych vysledki

v dlouhodobém horizontu.
Havlicek (2014, s.12) déle definuje postup strategického controllingu nasledovné:
1. Analyza po¢atecniho stavu zahrnuje:
e analyzu vnéjSiho prosttedni,
e vnitropodnikovou analyzu.
2. Sledovani dlouhodobych cilii a pozice firmy zahrnuje:
e dlouhodobé predvidani,
e porovnani s firemni vizi,
e vyjadieni miry strategického selhani.
3. Vyhodnoceni strategie a navrhi opatfeni zahrnuje:
e vyjadieni ekonomického netspéchu (hodnota podniku, vysledovky aj.),

e revize strategickych opatieni a navrzeni alternativ.
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Nastroje strategického controllingu se dé€li do tii zakladnich Casti, a to v podniku, v jeho

okoli a na specidlni metody.
Nastroje strategického controllingu v podniku:

e analyza SWOT,

e kiivka zivotniho cyklu,

e Target Costing,

e Balanced Scorecard,

e House of Strategy,

e Value Based Management,

e TQM — komplexni fizeni jakosti. (Novak, 2022)
Mezi néstroje podnikového okoli se fadi:

e PESTE analyza,

e Porterova analyza,

e portfoliovd matice. (Novak, 2022)
Mezi specialni metody se fadi naptiklad systém vc€asného varovani nebo rozSifena
portfoliova matice. Nékteré vybrané metody jsou popsany v nasledujicich kapitolach.
1.3 Principy, cile a funkce controllingu

Cile controllingu jsou dle Eschenbacha (2012, s.93) tim divodem, pro¢ se zabyvat
vytvofenim systému controllingu. Controlling je soucasti a zaroven doplitujici funkci fizeni

podniku.

Controlling jako ¢ast fizeni podniku se prolinad funkcemi managementu jako:
e planovaci,
e motivacni,
e organizacni,

e adalsi.
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Mezi zéakladni principy controllingu patfi:

e orientace na cil,

e orientace na uzké mista,

e orientace na budoucnost.
Obecnym cilem controllingu je zajisténi vitalniho podniku a k tomu slouzi tyto zakladni cile
fizeni:

e zabezpeceni schopnosti pfedvidani a pfizplsobeni,

e zabezpeceni schopnosti odezvy,

e zabezpeceni schopnosti optimalni spoluprace. (Eschenbach, 2012, 5.97-99)
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2  STRATEGICKY CONTROLLING A JEHO VYBRANE NASTROJE

Hlavni ulohou strategického controllingu je zajisténi existence podniku v budoucnosti. Jeho
cilem je soustavné zabezpecCovat a hledat budouci ptilezitosti pro firmu a analyzovat rizika,
ke kterym musi byt ptihlizeno. Je dulezitym bodem pro stanoveni a formulaci firemnich
cili a jejich néslednou implementaci do podpirnych procesit pro dalsi rozhodovani.
Strategicky controlling je principialné zalozen na zachovani dlouhodobé¢ firemni rovnovahy.
Musi tedy vytvaret predpoklad pro budouci chod firmy. V tomto odvétvi se predevsim
vyuziva kvalitativnich ukazateli, které nejsou vyjadieny formou cisel, ale nefinan¢nich
ukazatelti. Kvalitativni ukazatele strategického controllingu jsou zaméteny na dlouhodobé
pusobeni firmy a dopady na ni, jak z externiho, tak interniho prostiedi. Vychazi z analyzy
vnéjsiho a vnitiniho prostfedi firmy. Pro né€ je mozné vyuzit analytické nastroje jako jsou

napiiklad SWOT analyza, PESTE a Porterova analyza péti sil. (Havlic¢ek, 2014, s. 12).

Ve strategickém fizeni a pro budouci fungovéni firmy je dulezité mit spravné nastavenou
firemni strategii a cile. Od té se pak odviji jednotlivé tkony, které vedou k dosazeni
konkurenceschopnosti nebo také ke konkurenénim vyhoddm. (Sedlackova a Buchta,

2006, s. 8)

Déle Havlicek (2014, s.12) a Mikovcova (2007, s. 31) popisuji Ze strategicky controlling je
zaméfen na dlouhodoby horizont v rozmezi 3-5 let. Firmy si musi stanovit, co a jak chtéji
délat, nasledné analyzovat podnikové prostiedi a mozna rizika, neZ stanovi svou strategii.
Zmény v podnikovém okoli maji znacny vliv na chovani podniku, jeho strategii a nasledné

na strategicky controlling.

Nastaveni spravnych strategickych controllingovych néstroji pomuize podniku odkryt
mozna rizika a pfileZitosti a ndsledné se jimi v budoucnosti zabyvat. Orientuje se na
dlouhodoby plan, jak zajistit ziskovy potencidl firmy. Strategické veliCiny jsou v ramci
podniku predmétem pldnovani a kontroly. Témito strategickymi veli¢inami jsou mySleny
trhy, vyrobky, investice, systém podnikového fizeni apod. (Mikovcova 2007, s. 31)

V ramci strategického controllingu je dilezité mit nastavené i strategické cile. Strategickymi
cili mohou byt naptiklad vyvoj nového vyrobku, zvySovani hodnoty spole¢nosti, zvyseni

ziskovosti zakazek, ziskani vétSiho trzniho podilu apod.
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Nastroju strategického controllingu je nespocet. Pro tuto praci budou vyuzity nésledujici:
e PEST analyza,
e Porterova analyza,
e SWOT analyza.

V samostatné kapitole bude rozebrana metoda Balanced Scorecard, jako jedna ze stéZejnich
metod strategického controllingu, komplexniho hodnoceni vykonnosti podniku a jeji

strategie, jak z finan¢ni, tak nefinan¢ni stanky.

2.1 SWOT analyza

Analyza SWOT je jednim z nejstarSich strategickych nastroji a slouzi k urceni soucasné
pozice firmy. Vyuziva se jako soucdst marketingového planu, nebo také jako soucast
strategického fizeni podniku na zéklad¢ analyzy vngj$iho a vnitiniho prostfedi. SWOT
analyza by méla stru¢né formulovat silné a slabé stranky podniku, jejich ptileZitosti a hrozby,

nad kterymi ma firma kontrolu. (Havlicek, 2014, s. 33; Kaplan a Norton, 2010, s. 61-63)

Silné stranky jsou oblasti, kde firma vynikd nebo ma konkurencni vyhodu oproti svym
konkurentiim. Oproti tomu slabé stranky jsou oblasti, kde je firma oproti konkurenci
v nevyhod¢. Obé stranky maji vnitini pivod vzniku. Vnéjsi plivod maji ptileZitosti, které
podnik mize vyuzit ve sviij prospéch k ziskani naptiklad konkurenéni vyhody. Oproti tomu
hrozby jsou skodlivé mizou zptsobit firmé problémy. Tuto analyzu je vhodné provést az po
znalosti hodnotového fetézce firmy, ktery ji pomiiZze nasmétfovat, kde ma své silné a slabé

stranky. (Henry, 2018, s. 50 a 93)

Tabulka 2 SWOT analyza (Vlastni zpracovani na zaklad¢ Kaplan a Norton, 2010, s.62)

Pomocné z hlediska dosazeni cile | Skodlivé z hlediska dosaZeni cile

Vnitini pivod | S (Strenghts) — Silné stranky W (Weaknesses) — Slabé stranky

Vnéjsi pivod | O (Opportunities) - Prilezitosti T (Threats). — Hrozby

SWOT analyzu je mozné vyuzit pro vytvoreni TOWS analyzy, ktera slouzi k vytvoreni nebo
optimalizaci stavajici strategie firmy, kterd kombinuje vnitini silné a slabé stranky k vnéjSim

ptilezitostem a hrozbam.
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SO — strategie max — max vyuziva silnych stranek pfi maximalizaci ptilezitosti
WO - strategie min — max uziva prilezitosti ke zlepSeni situace
ST — strategie max — min ma za kol ptfedchazet dopadim rizik

WT - strategie min — min minimalizuje slabé stranky pii vyhybani se hrozbam,

které prichazi z vnéjsku. (Henry, 2018, 95-96)

Na zakladé Balanced Scorecard 1ze také vytvotit SWOT analyzu silnych a slabych stranek,

prilezitosti a hrozeb jednotlivych perspektiv BSC.

Tabulka 3 SWOT analyza na zaklad¢ perspektiv Balanced Scorecard (Vlastni zpracovani

na zaklad¢ Kaplan a Norton, 2010, s.62)

Silné stranky Slabé stranky | Prilezitosti Hrozby
Silné a slabé stranky vykonnosti | Které vedou ke zvySeni | Které  ohroZuji
firmy trzeb za ucelem | udrzeni nebo
prekonani soucasné | zlepSeni finan¢ni
)é finan¢ni stanky | vykonnosti
E s finan¢nim cilem
s
Silné a slabé stranky hodnotové | PrileZitosti  k roz$ifeni | Hrozby od
8 nabidky ajak je  vnimaji | zdkaznikl a novych trhii | konkurence
é zakaznici, konkurence a trh a zakaznikl
Silné  stanky | Slabé stranky | Prilezitosti vedouci ke | Hrozby,  které
o vnitinich vnitinich zlepSeni procesu jsou  vyvolané
§ procesti; v ¢em | procest a slabymi procesy
§‘ jsme dobfi hodnotového
g retézce
Silné a slabé stranky lidi, | Prilezitosti k rozvijeni, | Hrozby,  které
klicovych zpusobilosti a | kter¢  pomdhaji  k | zplisobuji
E strategickych schopnosti naplnéni strategickych | nedostate¢né
‘é cila schopnosti  lidi
% a nedostatky ve
§ zpusobilostech
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2.2 PEST analyza

Sedlackova a Buchta (2006, s.16) definuji PEST analyzu jako jednu ze zékladnich
strategickych analyz vlivii makroprostiedi na firmu. Jsou to vlivy, které vyznamné ovliviuji
jeho efektivnost a vykonnost. Tato analyza se déli do ¢tyt hlavnich skupin dle faktort:
politickych a legislativnich, ekonomickych, socialnich a demografickych a technologickych.
Na tomto zakladé vzniklo oznaceni PEST. U jinych autorti ji miizeme nalézt pod nazvy
STEP, PESTLE nebo SLEPT. U kazdého nazvu mtize byt trochu jiné rozdéleni zminiovanych

faktort. Dulezitost jednotlivych faktort je dana firmou a odvétvim, ve kterém ptisobi.

2.2.1 Politické a legislativni faktory

Pted vstupem a zacatkem podnikdni, a 1 v jeho pribéhu, je dilezité analyzovat politické
faktory a legislativu, které na spolecnosti pisobi. Politické a legislativni faktory totizZ mohou
zasadn€ ovlivnit ekonomiku statu a tim i fungovani firmy. Mohou byt jak pfinosné, tak
i urcitou hrozbou. Nejdulezitéjsi je sledovat tyto faktory u mezinarodnich podnikti. Omezeni
a regulace se mohou firem dotknout pomoci fizeni importu a exportu, dani, cenové politiky
nebo také ochrany Zivotniho prostfedi, ale i omezeni podnikéni dle norem, vyhlasek
a zakonu. Politické faktory maji velky vliv na mnoho okolnosti, pfedev§im vSak na ty
legislativni. (Cerveny, Hanzelkovd a Ketkovsky, 2016, s.50; Sedlackova a Buchta,
2006, s.17)

2.2.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory charakterizuji aktualni stav ekonomiky a tikaji, v jaké fazi se nachazi.
Firma je pak ohrozena makroekonomickymi faktory, které je vyznamnym zptisobem
ovlivituji. Veskeré ekonomické faktory plisobi a ovliviiuji cile firem, a proto je dilezité, aby

byly sledovany. (Sedlackova a Buchta, 2006, s.17)

Tyto zmény ekonomické aktivity jsou ovlivnény piedevS§im zménami Urokovych sazeb,
disponibilniho diichodu, mirou nezaméstnanosti, inflaci, HDP a smé&nnymi kurzy. Uspesnost
firmy je nasledné ovlivnéna témito faktory, at’ uz vyvolaji ptileZitosti nebo hrozby pro
fungovani firmy. Posilovani ekonomiky obecn¢ prospiva firmam, ale zalezi na tom, v jakém
odvétvi puasobi, a které ekonomické faktory jsou nejvice ovlivnény. Naopak oslabeni

ekonomiky vede ke snizeni spotteby a ptilezitosti na trhu. (Henry, 2018, s.45-46)
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2.2.3 Socialni a demografické faktory

Sociélni faktory vcetné téch demografickych jsou odrazem chovani, trovné vzdélavani,
mobilitou, postoji a kulturou spolecnosti. Postoje spolecnosti jsou v zdkladu ovlivnény
nabozenskym vyznanim, vzdélanosti, ekonomickymi a kulturnimi podminkami. Zakladem
pro firmu je sledovat tyto faktory pro lepsi pochopeni svych zakaznikl a naplnéni pozadavka
pro jejich uspokojeni. Dilezité neni sledovat pouze zédkazniky, ale také své zaméstnance,
ktefi utvaii firemni kulturu. Jedna se ale o vnéjsi prostiedi, tudiz je potieba se zaméfit na

okolni prostfedi firmy. (Sedlackova a Buchta, 2006, s.18)

2.2.4 Technologické faktory

Autofi Sedlackova a Buchta (2006, s. 18-19) uvadi, ze k vybudovani a ispéSnému podnikani
je dilezitym faktorem mit takovy technologicky pokrok, aby se firma vyhnula zaostalosti za
konkurenci. Zmény v této oblasti probihaji rychle. Firma by tak méla pruzné reagovat na
zmény v okoli. Predvidatelnost technologickych trend muize byt hlavnim méfitkem
uspésnosti firmy. Pokud firma neinvestuje do technologického vyvoje a vyuziva technologie
zastaralé, muze se tak rychle stat firmou, ktera nebude schopna ostatnim konkurovat
a upadne. Firma by ale méla promyslet, do ¢eho investovat a pfipadné, jak si danou investici
osetfit, napiiklad patentem, nebot’ investice do technologickych pokrokii a inovaci mohou
firmu stat zna¢né penize. Dané investice a technologické pokroky by mély byt ekonomicky

vyhodné a navratné. Bez navratnosti nema cenu do technologického pokroku investovat.

2.3 Porterova analyza

Tato analyza se zabyva plsobenim 5 zakladnich konkurencnich sil okoli firmy. Tyto sily
pusobi rliznou intenzitou v zavislosti na daném odvétvi, ve kterém se firma pohybuje.
Piedevsim se zabyva konkurenci, dodavateli a zdkazniky. V rdmci plisobeni téchto sil se da
urcit plan vysledného hospodateni firmy v ramci daného odvétvi. Zakladnim vychodiskem
této analyzy je najit firm¢ takovou pozici na trhu, kde bude nejvice konkurenceschopna.

Kazda z téchto 5 sil ma urcité métitko. (Hanzelkova, 2009, s. 109; Mikolas, 2005, s.69)

Mikolas (2005, s.69) definuje cil a vystup tohoto modelu jako nalezeni optimalniho mista
v konkuren¢nim prostiedi. Optimalni je, aby model ukazoval silné stranky, slabé stranky
a hrozby dané firmy v konkurencnim odvétvi, a jak by mohla firma dosahovat lepsich

vysledkd.

Strategicka pozice firmy, kterd plisobi na ur¢itém trhu je dand 5 silami Porterova modelu.
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2.3.1 Vyjednavaci sila zakazniki

Sila odbératell pfi vyjedndvani je predevsim tvofena poctem a velikosti zdkaznikd, jejich
reakci na zménu ceny produktti a moZnost jejich substituce. Cim vétsi je sila zakaznika, tim
veétsi ma moznosti v ovlivnéni tlaku na cenu, vykon a kvalitu produktu vcéetné oblasti
platebnich a dodacich podminek. Dulezité je si urcit: kdo je zdkaznikem, jaké klade
pozadavky a co na$ zdkaznik od nds bude ocekdvat v budoucnosti. (Eschenbach, 2004,

5. 271-274)

2.3.2 Vyjednavaci sila dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavatelt dle Papulova (2012, s.106) je historicky zna¢né€ podceniovanym
aspektem v pohledu na dané odvétvi a miize zna¢né ovlivnit postaveni podnikl na trhu. Sila
dodavatelli vyznamné roste, pokud existuje malé mnoZstvi substitutdi nebo neexistuji-li

vibec. Pokud je mnoho substitutl pak naopak jejich vyjednéavaci sila se snizuje.

2.3.3 Potencionalni hrozba vstupu nové konkurence

Potencionalni vstup nové konkurence je zejména pro zavedené firmy velkym rizikem a mize
mit na né€ vyznamny dopad. Novi hraci vstupuji na trh s novymi trendy a kapacitami s cilem
ziskat od stavajicich firem trzni podil a snizit jim rentabilitu. Riziko vstupu novych firem
zavisi zejména na vstupnich bariérach. Mezi tyto bariéry patii napt. Uspory u velkych
stabilnich podnikd z velkého objemu vyroby, vysoka potteba vstupniho kapitalu nebo
patenty, které¢ jsou ucinnou formou zabranéni vstupu konkurence. (Eschenbach, 2004,

5. 266-268)

2.3.4 Potencionalni hrozba substitu¢nich vyrobki

Substitutem je to, co nahrani dany produkt, ktery poskytuje konkrétni dodavatel a zaroven
tento substitut mize byt z jiného odvétvi, ale splituje stejné funkce. Pro podnik je diilezitym
faktorem sledovat a analyzovat podniky, které vyrabi podobné produkty a reagovat na né.

(Eschenbach, 2004, s. 266-268; Mallya 2007, s. 51)

2.3.5 Rivalita firem pusobicich na daném trhu

Diky rivalité stavajicich firem na daném trhu dochézi k souboji o ziskadni idealni trzni pozice.
V ramci konkuren¢niho boje jsou jednotlivé kroky mezi stavajici konkurenci viditelné a maji
efekt na ostatni firmy. Dulezité je pravideln¢ analyzovat konkurenci a vytvafet tak

konkurenéni strategii pro ziskani lepsi pozice na trhu (Eschenbach, 2004, s. 271)
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3 FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza se zabyva hodnocenim komplexniho finan¢niho zdravi firmy na zakladé

jednotlivych ukazatelli. Bez ni se jen té¢zko dé€laji dobra podnikova rozhodnuti.
Volba finan¢ni analyzy se d¢la s ohledem na Gcelnost, ndkladnost a spolehlivost.

Vyuzitd metoda by méla vzdy mit zpétnou vazbu na vytyceny cil a nejlépe tomuto cili
odpovidat. V zasadé plati, ze ¢im lepsi metodu pouzijeme, tim je nizsi riziko Spatného

rozhodnuti. (Riickova, 2019, s. 43)

Finan¢ni analyza je nedilnou soucasti jak finan¢niho, tak strategického fizeni. Podava reélné
informace zalozené na datech minulych obdobi o tom, jak dany podnik hospodaii, jestli se
podafilo naplnit firemni cile a strategii. Finan¢ni analyza, jak jiz bylo zminéno, se zabyva
minulym obdobim, a tudiz jeji vysledky nelze ovlivnit v daném momentu. AvsSak tato
analyza pomtize zhodnotit podnik a poskytnout zasadni informace pro budouci vyvoj
podnikové strategie na zaklad¢ odchylek oproti piivodnimu planu. Zdrojem dat finan¢ni

analyzy jsou piedevsim ucetni vykazy. (Knapkova a kol., 2017, s. 17)

3.1 Analyza stavovych ukazateli

Autor Sedlacek (2011, s. 13) ve své praci uvadi, Ze analyza stavovych ukazatell je zamétena
na horizontalni a vertikalni analyzy Gc¢etnich vykazi. Ve vybranych obdobich se sleduji jak

absolutni hodnoty, tak relativni zmény. Obé techniky vyuZzivaji absolutni ukazatele.

Horizontalni analyza neboli analyza vyvojovych trendi zkouma vyvoj dané veli¢iny v Case

k ptedchéazejicimu obdobi. Vypocet probiha nasledujicim zptisobem:
Absolutni zména = ukazatel, — ukazatel;_,
Procentudlni zména = (absolutni zména/ukazatel,_;) * 100

Vertikalni analyza je zaloZena na porovnani jednotlivych polozek vykazu, které jsou
vyjadieny procentudlni hodnotou a ta by se v souctu méla rovnat 100 %. (Sedlacek, 2011,

s. 13)
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3.2 Analyza rozdilovych ukazateli

Analyza rozdilovych ukazatelli se zabyva témi vykazy, které nesou polozky tokovych velicin
a fik4, jak je podnik likvidni. Mezi hlavni rozdilové ukazatele se tadi Cisty pracovni kapital.
Jeho vyuziti nalezneme pii analyze a pfi fizeni finan¢ni kondice podniku. (Knapkova a kol.,

2017, s. 85)

CPK = 0A—KCZ

3.3 Analyza pomérovych ukazatelu

Analyza pomérovych ukazateli je oblibend, nebot’ dokéze rychle ukazat finanéni kondici
podniku. Mezi zékladni ukazatele zatazujeme rentabilitu, zadluzenost, likviditu a aktivitu.
Kazdy ukazatel ma doporucené hodnoty, ale ty jsou pouze orientacni, nebot’ kazda firma

a odvétvi je jedinecné. (Knapkova a kol., 2017, s. 87)

3.3.1 Ukazatele zadluzenosti

Tyto ukazatelé se vyuzivaji k urCeni vySe podnikatelského rizika pfi urcité struktute
vlastniho a ciziho kapitalu. Obecné plati pravidlo, Ze ¢im je vyssi zadluZenost, tim je 1 vyssi
riziko. Vyuzivat ur¢itou hladinu zadluzeni mtize byt pro podnik vyhodné, nebot’ plisobi tzv.

danovy Stit.

Celkova zadluzenost se v odborné literatufe doporucuje ve vysi 30 % az 60 % v zavislosti

na daném odvétvi. Obecny vzorec celkové zadluZzenosti: (Knapkova a kol., 2017, s. 88)

cizi zdroje

celkova zadluzenost = -
aktiva celkem

Ukazatel miry zadluZenosti se vyuzivad pfedev§im pokud podnik Zada banky o tvér
a zobrazuje véfitelské riziko. Obecny vzorec miry zadluZenosti:(Knapkova a kol., 2017,

s. 89)

cizi zdroje

mira zadluzenosti = p —
vlastni kapital

3.3.2 Ukazatele rentability

Ruackova (2021, s. 64) tikd, ze ukazatele vykonosti vloZzeného kapitalu patii v podnikové

praxi z oblasti finan¢ni analyzy k nejsledovangj$im ukazateliim, nebot’ ukazuji schopnost
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podniku tvofit nové zdroje. V obecné roviné se udava, ze ¢im vyssi je rentabilita, tim 1épe

firma naklada se svymi prosttedky
Rentabilita trzeb je ukazatelem ziskové marze a vyjadtuje vysi zisku, kterou podnik muze

ziskat z jedné koruny trzeb. ROS je vyuzito pfi internim fizeni podniku a jeho trend by m¢l

byt rostouci. (DIuhosova a kol., 2010, s. 82)

zZisk
ROS

- triby

Rentabilita aktiv vyjadiuje celkovou vykonnost firmy a efektivitu vyuziti svych aktiv.
Tento ukazatel se nemusi pocitat pouze s EBIT, ale i jinymi druhy zisku jako je EAT nebo

EBITDA. (Kislingerova a kol., 2007, s. 83; Helfert 2001, s. 112-113)

EBIT
ROA = -
aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu dle Ruckové (2007, s.54) ,, vyjadiuje vykonnost kapitalu
viozeného akcionari ¢i viastniky podniku a zda je jejich kapital reprodukovan s naleZitou

intenzitou odpovidajici riziku investice. *

Cisty zisk

ROE =
vlastni kapital

V ramci rentability se pouzivaji rizné formy zisku:

vvvvvv

e EAT — jedna se o Cisty zisk a je nejdulezitejsi pro vlastnika podniku.

e EBT — zisk pfed zdanénim je vhodny napiiklad pro posouzeni efektivity mezi

sledovanymi obdobimi.
e EBIT — zisk pfed zdanénim a troky se vyuziva na Grovni divizi, jelikoZ neovliviiuje
zpusob financovani a dané.

e EBITDA - zisk pied troky, zdanénim a odpisy se vyuziva pro porovnani podnik,

kde se vylucuje zadluzeni, dané a odpisy. (Kndpkova a kol., 2017, s. 48)

3.3.3 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidy ptedstavuji schopnost a rychlost podniku pfeménit sva aktiva na penézni
prostiedky a také to, jak s nimi dokaze pokryt své zavazky. Na zakladé toho, jakou miru
jistoty splaceni svych zavazkii potiebujeme, volime vhodné polozky majetku. (Scholleova,

2012, s. 177)
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Dle Knapkové a kol. (2017, s. 87) se déli podle likvidnosti aktiv na 3 stupné:

e Bézna likvidita III. stupné — optimalni vyse ukazatele je 1,5-2,5

bezna likvidita = XCZ

e Pohotova likvidita II. stupn€ — optimalni vySe ukazatele je 1-1,5

kratkodobé pohledavky + KFM + PP
KCZ

pohotova likvidita =

e Hotovostni neboli okamzita likvidita I. stupné€ — optimalni vyse ukazatele je 0,2-0,5

KFM + PP

hotovostni likvidita = KCZ

3.3.4 Ukazatele aktivity

Tito ukazatele méfi schopnost vyuziti vlozenych aktiv, které jsou kombinované v poméru
danych polozek jednotlivych vykazi. Méifi se dvéma zpiisoby, a to rychlosti obratu, coz
udava, za jak dlouho se majetek obrati a dobou obratu, kterd tika, jak je dlouho majetek

v podniku. (Rackova, 2021, s. 60)

Obrat aktiv udava, kolikrat se aktiva obrati za jeden rok, pfi€emZ minimalni doporucena

hodnota je 1.

trzby

obrat aktiv = -
aktiva

Obrat dlouhodobého majetku urcuje, jak efektivné svilij dlouhodoby majetek podnik
Vyuziva.

trzby

obrat dlouhodobého majetku = dlowhodoby majetek

Doba obratu zasob ptredstavuje kolobéh, kdy se penézni prostiedky ptes produkty vrati zpét
do penéznich formy.

doba obratu zasob
doba obratu zasob = — X 360
trzby

Doba obratu pohledavek udava, za jak dlouho primérné dostane podnik zaplaceno od

odbérateln.

) pramérny stav pohledavek
doba obratu pohledavek = tr2by X 360
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Doba obrazu zavazkl vyjadiuje dobu od vystaveni faktury po jeji zaplaceni za

ptedpokladu, ze je efektivni, pokud dosahne alespont hodnoty DOP.

) . kratkodobé zavazky z obchodnich vztaht
doba obratu zavazki = ~ - — X 360
vykonova spotreba

3.4 EVA jako jedna z modernich metod méreni vykonnosti podniku

,»Economic Value Added* neboli ekonomicka ptfidand hodnota zobrazuje zisk, ktery je
znacén€ odliSny od vykazovaného v Gcetnictvi. Oproti uc¢etnimu zisku jsou v ném zachyceny
1 ndklady na vlastni kapital, které¢ jsou odhadnuty a tim je zohlednén trzni faktor. Vliv na
tento ukazatel mé 1 Grokovd mira nebo podnikatelské riziko. V ramci aplikace je nutna
transformace uc¢etniho modelu na ekonomicky, ktery vérnéji zobrazuje skutecnost. Oproti
klasickym ukazatelim finan¢ni analyzy, kterd obsahuje mnoho nedostatkil, ma tato metoda
odstranovat zminéné nedostatky a zamérovat se na problematické ¢asti podniku z hlediska

rizika a faktoru Casu. (Ruckova 2021, s. 65)

EVA jako ekonomicky ukazatel je méfitko vykonnosti podniku a lze ji pouzit pro zavedeni

strategického procesu fizeni hodnoty. Ukazatel se nejcastéji vyjadiuje timto zplisobem:
EVA = NOPAT — WACC X C
kde: NOPAT - zisk z operativni ¢innosti podniku pfed uroky a po zdanéni,
WACC — vazené primérné naklady kapitalu,
C (NOA) — podnikem vyuzity kapital k hlavni ¢innosti podniku k zac¢atku obdobi.

WACC se vypocita pomoci nasledujiciho vztahu: (Ruckové, 2019, s. 52-54)

D E
WACC =13 X (1 —d) X E+ T XE

Kde: r; —ndéklady na cizi kapital,
d — sazba dan¢ z ptijmu PO,
E — vlastni kapital,
C — celkovy investovany kapital,
1, - ndklady vlastniho kapitalu.
Ukazatel EVA lze vyjadtit i promoci vzorce: (Knapkova, 2017, s. 153-155)

EVA = (ROE — 1,) x VK
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4 BALANCED SCORECARD

Dle Horvath & Partners (2002, s.27) firmy v mnoha piipadech vymyslely vyborné strategie,
které¢ nasledné realizovaly castecné nebo je nedokdzaly viibec uskutecnit. Neumély tak
propojit strategii s operativnimi aktivitami, jelikoz byly primarné zalozeny na finan¢nich

ukazatelich, které nekomplexné hodnotily podniky.

Balanced Scorecard zalozili v 90. letech R.S. Kaplan a D.P. Norton v USA. Vznik této
metody byl podnicen tim, ze se neztotoznovali s fizenim firmy pouze podle manazerského
ucetnictvi a finan¢nich ukazateli. Naopak zastavali nazoru, Ze je potieba fidit podnik
1 jinymi nez financnimi métitky. V souvislosti s tim zacali sledovat i jiné operativni ¢innosti
na zakladé vykonnosti. Jejich vystupem byl zapis dat do tabulek, které jako celek vytvarely
uceleny systém vykonnosti, ze kterého vznikl piehled ¢ty vzajemné propojenych
perspektiv. Slovni spojeni vniklo ze slov Balanced, coz vyjadiuje vyvadZenost mezi
jednotlivymi perspektivami, a Scorecard, coz znamena vysledkova karta. Vyznamem tohoto
spojeni je systém vyvazenych ukazatelti vykonnosti. Je to strategicky, manaZersky ndstroj
fizeni firmy a vystihuje to, ze co nejde zméfit, tak nejde ani fidit. Vzajemné propojuje
strategické a operativni fizeni firmy, které jsou nasledné¢ méteny a uskute¢iiovany. Autofi
také upozoriiuji na to, ze tato metoda neni vytvotfena vyluéné jako soustava meéftitek, ale
1 jako strategicky systém fizeni, z n€¢hoz se tento systém pievede do cilli, planil a do procesu

vzdélavani se. (Fotr a spol., 2012, s.111; Wagner, 2009, s. 230; Veber, 2009, s. 539)

Takeé Keyes (2011, s. 2-3) uvadi, ze finan¢ni ukazatele uz nejsou dostatecnym meétitkem
hodnoceni celkové vykonnosti firmy. Rika, Ze nezvladaji hodnotit naptiklad spokojenost
zakaznikil nebo nastaveni internich procest. Vyuziti metody odstraiiuje tento problém

a vytvafi tak komplexni systém hodnoceni podniku.

BSC je nastaven tak, aby vSechny dostupné informace jak z finan¢ni, tak nefinan¢ni stranky
musi byt pro vSechny pracovniky dostupné na vSech trovnich podniku. Pouzivana meétitka
jsou balancem mezi vysledkem minulého snaZeni a budouci vykonnosti. Tento nastroj
transponuje firemni poslani a strategii do planti a méftitek, ze kterych je fizena dlouhodoba

strategie firmy. (Kaplan a Norton, 2007, s.32-33)

Metoda BSC je pokladana za controllingovy nastroj, ackoliv jeji tkol je mnohem S$irsi.
Zakladem této metody je systém managementu, spravna formulace strategickych cill
a méfeni pro Ucely vedeni firmy. Tento systém se snazi managementu pomoci pfenést své

vize a cile do reality na zédklad¢ promyslenych krokti a vypocti. Tento systém je idealni pro
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ptevedeni predstav a strategii do mérnych veli¢in. Celek pak tvoii vyvazenou a logickou
koncepci. Podstatou je pravidelné kontrolovani nejen financnich cili, ale i ostatnich
provazanych meéfitelnych ukazatel uspéchu, které jsou idealné s finan¢nimi ukazateli

provazany. (Eschenbach, 2012, s. 265-266; Veber, 2009, s. 540)
Dle Martinice (2008, s. 121) je konceptni rdimec BSC shrnut v téchto bodech:
e systém, ktery pfetvaii firemni vizi a strategii do podnikového systému fizeni,
e systém vyvazeny napfi¢ celym podnikem,
¢ hodnoti vykonnost minulého obdobi a nésledné ovliviiuje budoucnost,
e podava komplexni pohled na finan¢ni 1 nefinan¢ni aktivity podniku,
e systém sjednocujici ukazatele vykonnosti do souvislého systému,

e umoznéni prevodu strategickych cilti na métitelné vystupy.

4.1 Perspektivy BSC

Strategie firmy nemiiZze byt komplexni, pokud se firma zaméfuje pouze na financni cile. Je
tteba, aby se komplexné zabyvala v§emi oblastmi tak, aby nedochézelo k jejich vzajemné
kolizi a byly zachyceny vSechny oblasti po¢indni firmy. Nepouzivaji se pouze financni
ukazatele vykonnosti podniku, tak jak to bylo diive zvykem pfi fizeni podniku, ale
1 nefinan¢ni ukazatele. Balanced Scorecard perspektivy jsou navrZeny tak, aby komplexné
vyjadfovaly uvazovani podniku a byly zahrnuty vSechny dilezité aspekty jejich €innosti.
BSC se diva na vSechny perspektivy jako na celek a firma je tak schopna vytvofit celostni
systém cil. Tento nastroj je nastaven k tvofeni a roz¢lenéni vzajemné navazujicich cilti na
zakladé Ctyt zakladnich perspektiv — finan¢ni, zdkaznicka, procesni a perspektiva potenciald,
diive nazyvana jako uceni se a rustu. Tyto perspektivy pomahaji celostné a vyvazené
posoudit firemni vykonnost. V metodé BSC se pohliZi na jednotlivé perspektivy jako na
ucelenou soustavu, pfi¢emZ neni mozné, aby néktera z nich chybéla. (Fotr a spol., 2012,

s. 112; Gallo, 2013, s. 119; Horvath, 2004, s. 23-24)
V kazdé perspektiveé jsou stanoveny:
e cile firmy,
e mcfitka (ukazatele), ktera vedou k dosazeni cile,

e zamcry,
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¢ iniciativy, které vedou k dosazeni cile. (Eschenbach, 2012, s.268)
Havlicek (2014, s.101) definuje hlavni cile a manazerské tkoly:

e Financni cil — zisk, ziskovost, likvidita, redlnd hodnota spole¢nosti.
Manazersky ukol — implementace do firmy a nasledné fizeni vlastnich pozadavkd.

e Zékaznické cile— kvalita sluzeb, loajalnost, dlouhodoby obchodni vztah.
Manazersky ukol — pochopit a nasledné fidit piani a potieby zékazniku.

e Vnitini cil- produktivita, motivace, odpovédnost, ochrana zaméstnanct.
Manazersky tkol — snaha vytvofit vnitini prostiedi s vysokou konkuren¢ni vyhodou.

e Inovativni a vzdélavaci cile — znalostni management, kreativni tymy, vysoka

uroven inovaci, personalni rozvoj.

Manazersky ukol — fizeni zmén a neustalé zlepSovani procest.

Finanéni perspektiva

Abychom
maéli finanéni S
Gspéch, jak & a@"
bychom méli é9 é@‘ &
vystupovat
pfed
akclonéfi?
Zakaznické perspektiva ‘ Abychom Interni podnikové procesy
Abychom uspokojill
nase .i\
oA T g e Pttt 923
bychom mail /s ) ,\y‘?\é} - A —B> vzlnkf{ch Yo S E/ ) E
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Obrazek 1 Matice Balanced Scorecard (Kaplan a Norton, 2007, 5.20)
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4.1.1 Finan¢ni perspektiva

Jaké je ocekavani akcionaiti a investort z hlediska finan¢ni vykonosti a financnich cilt?

(Kaplan a Norton, 2006, s.17)

vvvvvv

a odrazovym bodem pro ostatni perspektivy, které by mély dopliiovat a pomahat naplnit

firemni cile a o¢ekavani investoru.

Finan¢ni perspektiva se zabyva otazkou, jakych cilovych hodnot maji financni ukazatele
dosahnout, aby doslo k potfebnému zhodnoceni majetku vlastniki. Prioritou je dostat pfesna
a v€asna data, ktera jsou odpovidajici realité a strategii. Pouze spole¢n¢ s nefinan¢nimi daty

davaji vlastnikim vyvazeny pohled na realny stav firmy. (Fotr, 2012 s. 113)

Dle Niven (2006, s. 17) je hlavnim cilem finan¢ni perspektivy zaméfeni se na rozbor

vysledku hospodafteni, ziskovosti podniku a jeji ekonomické ptidané hodnoty (EVA).

V této ¢asti je vyjadren vliv ostatnich perspektiv a jejich vysledkd. Zakladem perspektivy je
finan¢ni zobrazeni zavedenych strategii a ur€eni, zdali dana strategie pomohla k ziskovosti

firmy, k ristu prodejt a tvorbé CF.
Vseobecné cile finan¢ni perspektivy jsou:
e rist obratu a mixu vyrobkii/sluzeb,
e vyuziti zdroju,
e snizovani ndkladl/zvySovani produktivity. (Kaplan a Norton, 2007, s.33)
Eschenbach (2012, s. 269) definuje mé&rné oblasti jako:
e rlst vynost,
e snizovani nakladu,
e vyuziti investi¢niho kapitalu.
Vodak a Kucharc¢ikova (2007, s.44-45) déle definuji vybrané ukazatele perspektivy takto:
e celkova aktiva;
e vynosnost kapitélu;
e trzni hodnota podniku;

e likvidita.
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Tabulka 4 Mé&feni strategickych finan¢nich témat
(Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton, 2007, s.52)

Strategicka témata

Strategie podnikatelské jednotky

Riist obratu a mixu | SniZeni VyuZziti zdrojua
vyrobkii/sluZeb nakladu/zvySeni

produktivity
Mira ristu prodejt Obrat na Investice (procento
podle segmentt. zamestnance prodejt).
Procento obratu Vyzkum a vyvoj

z novych vyrobku,

(procento prodejit)

o;%' sluzeb a zdkazniki,
Podil na cilovych Néklady v porovnani | Miry pracovniho
zékaznicich. s konkurenci. kapitalu (cyklus cash-to
Klicovy prode;. Mira snizeni cash).
Procento obratu z nakladovosti. ROCE podle kli¢ovych
novych aplikaci Neptimé vydaje. kategorii aktiv.
vyrobk. (procento prodejtt) Ukazatele vyuZziti

- Ziskovost zakaznikl a zdrojt.

:E vyrobni linky.
Ziskovost zakaznikd a | Jednicové naklady Doba navratnosti.
vyrobni linky. (na jednotky V{konnost.

>§ P’rocen‘fo neziskovych Vystupu,' na (propustost)

% zakaznik. transakct)

4.1.2 Zakaznicka perspektiva

Zékladnim zaméfenim zakaznické perspektivy je orientace na zakaznika, jeho spokojenost,

a trzni segmenty, které odrazi to, kde chtéji podnikat. Tyto aspekty jsou zdrojem obratu,

které vyusti ve financ¢ni cile firmy, ¢imz je ziskovost. Déle si podniky stanovuji métitka jako

jsou trzni podil, pfivedeni novych zdkaznikl a udrZeni si stavajicich. Klicova zdkaznicka

méfitka, ktera umoznuje sestavit tato perspektiva jsou napiiklad: loajalita, spokojenost

a predpoklad duvéry zékazniki. Cilem této perspektivy je pfinést takovy pohled na firmu,
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aby byl atraktivni pro zakazniky, trh a naplnila se vize podniku. (Fotr, 2012, s.113; Kaplan
a Norton, 2007, s.61-62)

Kaplan a Norton (2007, s. 62-64) uvadéji, Zze pokud se firma nebude zamétovat na potieby
svych zakaznikli a bude se zabyvat jen internimi procesy, vykonnosti a inovacemi,
ptfedbéhne je konkurence. Ta pak dokaze 1épe uspokojit zdkaznickou potiebu. Proto se
v dnes$ni dobé snazi firmy pfevést pozornost na zakazniky. Sleduji, co zrovna potiebu;ji
a snazi se ziskat hodnotovou vyhodu tak, aby si zajistili konkuren¢ni vyhodu pfed ostatnimi.
Touto formou firmy ptevadi sviyj strategicky zadmér do jiz konkrétnich zamért, které jsou

cileny na zdkazniky a trzni segmenty, které si musi vybrat a v nich konkurovat.
Zakladnimi méftitky zdkaznickych vystupti na zaklade souvislosti je pro firmy:

e Podil na trhu — vyjadfuje obchodni podil ve vybraném trhu, ktery je vyjadien
napiiklad objemem prodaného zbozi nebo jej mohou poskytnout statistické

organizace a ostatni vetfejné zdroje.

e UdrZeni zakaznikl — sleduje, jak si firma uchovava své existujici zdkazniky a ktefi
zakaznici se k ni vraci. Na zdklad¢ toho mohou vyhodnotit loajalitu a zkontrolovat

ji pomoci zmény mnozstvi zakdzek v procentualni vysi za dané obdobi.

e Spokojenost zakaznikd — méfi se dle stanovenych kritérii vykonnosti podle

hodnotové vyhody. Je zakladem pro udrzeni stavajicich zékazniku.

e Ziskavani novych zédkazniki — zjiStuje se, v jaké mife firma ziskava nové
zakazniky nebo zakazky. Podniky se snaZi dostat na nové trhy a oslovit nové

zakazniky za ucelem zvySeni trzniho podilu a zisku.

e Ziskovost zakazniki — méfi se Cisty zisk, ktery pfinasi zékaznici nebo trzni
segment, kde se musi vyloucit vydaje, které byly vynaloZzeny na podporu

zdkaznika. (Kaplan a Norton, 2007, s.64-69)

Eschenbach (2012, s. 269) vymezuje dvé skupiny ukazatel(i, kde prvni zahrnuje nositele
vykonu, coz jsou vlastnosti vyrobku, vnéj$i pohled na firmu a vztah mezi zdkaznikem
a podnikem. Druhou ¢ast ukazatelil tvofi, jakou pozici mé podnik na trhu, jak jej zakaznici

vnimaji a jsou podniku vérni a spokojeni.
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Autofi Vodak a Kucharcikova (2007, s.46) zminuji tyto ukazatele zakaznické perspektivy:
e pocet zdkaznikli — jak novych, tak i stdvajicich;
e pramérny pocet prodeje na zakaznika;
¢ index spokojenosti a loajality;
e raiting;

e naklady vynalozené na zédkaznika v priiméru za rok.

4.1.3 Interni podnikové procesy

Tato perspektiva BSC se zabyva veskerymi internimi podnikovymi procesy a postupy, které¢
jsou pro fungovani firmy nezbytné, a na zakladé kterych je vytvorena hodnota firmy. Rika,
v ¢em se musime jako firma v internich procesech zlepsit, aby zdkaznici a investofi byli

spokojeni. (Martini¢, 2008, s. 123)

Zakladnim ukolem perspektivy internich podnikovych procest je urcit ty procesy, ve kterych
firma dosahuje nejlepSich vysledkid, aby dosdhla uspokojeni zdkaznikli a ziskala
konkuren¢ni vyhodu. Dilezitym tkolem je nejen urCit hlavni procesy ve firm¢, ale

1 podptirné, které zajist'uji kazdodenni ¢innosti. (Fotr, 2012, s. 113)

Je doporuceno, aby si firma vytvortila svljj vlastni hodnotovy fetézec internich podnikovych
procest. Firma by se vSak neméla zaméfit na vSechny interni procesy, ale jen na ty, které ji
davaji vyznam a jsou pro ni dilezité. Zakladem vSech internich podnikovych procest jsou
3 zékladni procesy, které vychézeji ze zjisténi potieb zdkaznika a nésledné dochézi k jejich

uspokojeni. Tyto procesy jsou:

e Inovacni proces — v tomto procesu jsou zjistovany nové a skryté potieby zdkaznikl
(ur€eni trhu). Na zéklad¢ téchto zjiSténi jsou vyrobky a sluzby zménény/inovovany

tak, aby odpovidaly jejich pozadavkiim (vytvotfeni nabidky vyrobku/sluzby).

e Provozni proces — druhy proces, ktery nastdva v momenté¢, kdy je dany produkt
nebo sluzba vytvorena a nasledné doddna v co nejkratsim ¢asovém horizontu
danému zakaznikovi. Diilezitym aspektem provozniho procesu je sledovéani

a snizovani nakladd na procesy.

e Poprodejni servis — je diileZitym procesem, ktery nastava jako sluzba, kterd je
zakaznikovi poskytnuta po prodeji produktu/sluzby. Tento proces dodava a zaroven

zvySuje hodnotu daného produktu/sluzby. Je zde zahrnut jak zarucni, tak
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1 pozarucni servis. Idedlnim stavem pro firmu je ten moment, kdy zékaznik

poprodejni servis nebude potiebovat. (Kaplan a Norton, 2007, s. 85-98)

: Poprodejni _
| Inovacni proces Provozni proces servis |
A} T
\ feni A ;. :,. 3 1 8
Urken \ Vytoreni Vytvofeni *, Dodani ; USPOkOjeni
réeni nabidky ; ¥ . Poskytnuti \: tkeb -
) vyrobku/ - ) vyrobku/ .  potreby
trhu ;. vyrobku/ - Pt servisu T TR
7 slusby sluzby , sIu;by- -,z;ak-azm’ka

Obrazek 2 Hodnotovy fetézec internich podnikovych procesii
(Kaplan a Norton, 2007, s. 95)

Dle Vodéka a Kucharcikové (2007, s. 46-47) jsou Casto vyuzivané tyto ukazatele:
e délka trvani inovace;
e produktivita a reakce na pozadavky;
e zmetkovitost;
¢ ndklady na procesy;

e pruznost produkce.

4.1.4 Perspektiva potenciali

Horvath & Partners (2002, s. 15) definuje zakladni otdzku perspektivy potencidlii
nasledovné: ,,Jaké cile tykajici se nasich potencialti bychom méli stanovit, abychom dokézali

reagovat na souc€asné a budouci vyzvy?*

K tomu, aby firma dosahla svych cild, finan¢nich, zdkaznickych nebo cilt internich procest,
je tieba urcit, jaky ma podnik potencial — schopnost ucit se a rtst. Tato perspektiva poméaha
splitiovat cile v ostatnich perspektivach tak, aby se dosahovalo co nejlepSich vysledk.
Vedouci pracovnici dosli k zavéru, ze uz nestaci dosahovat kratkodobé finan¢ni vykonnosti,
ale je potieba vytvofit tu dlouhodobou. Zjisténim bylo, ze firmy by mély zacit investovat do

zaméstnanci, pokud od nich o€ekévaji urcité vykony. (Kaplan a Norton, 2007, s. 112)

Zdrojem potencialll nejsou pouze zaméstnanci, ale také technologie, informace a kreativita,
které nejenze slouzi k plnéni stavajici strategie, ale pomahaji k plnéni strategii budoucich.

(Horvath & Partners, 2002, s. 25-26)
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Mezi zékladni body perspektivy uceni se a ristu Kaplan a Norton (2007, s. 112-113)

vytipovali:
e schopnosti zaméstnanct,
e schopnosti IS,
e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.
V praxi se ¢asto vyuzivaji tito ukazatele perspektivy potencionali:
e ukazatel spokojenosti a motivace pracovnik;
e ukazatel spokojenosti s leadershipem;

e ukazatel kvality kooperace mezi pracovniky. (Vodak a Kucharcikova, 2007, s.46)

4.2 Strategie a vize v navaznosti na BSC a méreni

w s

Nastroj BSC a jeho méfitka jsou nejcasteji podnikem vydavany pomoci zprav v tisténé forme
nebo elektronicky pomoci softwaru, stejné jako to je u strategickych cili podniku. Ty
informuji pracovniky o cilech, které¢ maji byt splnény, aby vytycena strategie byla tispé$na.
V urcitych podnicich dochazi k rozpadu strategickych métitek BSC do operativ. V dobé,
kdy pracovnici pochopi hlavni cile a méfitka stanovené podnikem, mohou byt stanoveny

mistni cile, které pomahaji k uspéSnému zvladnuti celkové firemni strategie. (Kaplan

a Norton, 2007, 23-24)

Balanced
Scorecard

Obrazek 3 Strategicky ramec BSC (Kaplan a Norton, 2007, s. 23)
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Aby doslo k uspésnému pievodu strategie na mefeni je nutné dodrzet tyto tii principy:
e vztah pfi¢iny a disledku
e hybné sily vykonnosti podniku,

e vazba na finan¢ni stranku podniku. (Kaplan a Norton, 2007, s. 131)

4.2.1 Strategicka mapa na zakladé BSC

JaniSova a Ktivanek (2013, s. 86) vychazi z vyzvy pro managment nasledovné: ,,Budeme-li
investovat do rozvoje infrastruktury a do lidi, projevi se to pozitivn¢ v internich procesech
firmy, zaméstnanci budou motivovani a budou se snazit uspokojovat potieby zakazniki tak,
aby zékaznici ocenili dodavané produkty a sluzby jako hodnotu za penize. To se odrazi
v ukazatelich vykonnosti a navratnosti kapitalu. Cast zisku budeme investovat zpét do

rozvoje.*

Na zéklad¢ 4 perspektiv metody Balanced Scorecard 1ze vizualizovat strategickd mapa. Ta
je vmnoha piipadech implementace BSC opomijena. Ve strategické mapé lze vidét
vzajemné propojeni jednotlivych perspektiv. Jejich cilem je usmérnit strategii a nastolit

rovnovahu. (Kaplan a Norton, 2004, s. 29)

Zwydeni navratnosti

"
-.E .E
S E
g2
£8 ) _

= Sirsi mix obratd Zvyseni operativni vykonnosti

Y Y

22 : . :
= % ZvySeni divéry zékaznikl v nase Zwyiit spokojenost zakaznikl
E E- finanéni poradenstvi skvélymi sluZbami
qE

£ 1 i £
| |

Pochopen Wivoj novych Minimalizace Poskytnuti rychié
strategickych roduktll a sluZeb roblémi odezvy
segmentu P P o

Perspektiva internich
procesii

~_ 7 _~

= ﬁ » Zv;’-‘éeniprndulc_livit}- «

=2 zaméstnacl

E ]

R T

s E Rozvoj strategickych Pristup ke strategickym Osobni angaZovanost
= dovednosti informacim

Obrazek 4 Strategicka mapa (Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton, 2000, s. 134)
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4.3 Postupy implementace BSC

V piipadé, Zze zvolime optimalni zplisob implementace se miize systém Balanced Scorecard
stat velmi pfinosnym nastrojem strategického controllingu kazdé. Tento néstroj musi byt
dobte promysleny pfi implementaci tak, aby doslo k jejimu efektivnimu vyuziti. Nadzory na
vyuziti a jednotlivé faze jsou v literaturach riznorodé. Dulezité je ale myslet na to, ze BSC
je vrcholnou metodou. Pied uplatnénim této metody je nutné, aby podnik zvladal a mél
zavedené urcité piistupy a metody, zejména financni a vnitini procesy na zaklad¢ vhodné
zvolenych systémi bud’ manazerského ucetnictvi nebo controllingu. Dale musi mit
vyjasnénou a jasn¢ definovanou strategii. Cely systém pak stoji na vhodné implementaci do
podnikového fizeni, ktery mize byt touto metodou cely zménén. Kazdy podnik je vSak
jedine¢ny a zavisi na ném, jak metodu BSC vyuZzije do svého procesu. (Kaplan a Norton,
2007, s. 248, 253; Vysusil, 2004, s. 23)
Horvath & Partners (2002, s. 56) definuji proces implementace v 5 postupech:

e vytvofeni organiza¢nich predpokladi,

e specifikace a objasnéni strategie,

e tvorba BSC,

e postup pfi procesu rozsifeni ,,roll-out* a

e 7ajiSténi neustalého pouzivani BSC.

L ZajidtenE -
- neptetrzitého -
... pouZivani.-. .

“1vlv.+." Integrace BSG:
.*. . "do,manazerskych
°. 7L adfidicith’systénd’

D e ol | -+ ‘plAnoviml:

i N\ Rozsifeni BSCna - | .-l-j’;;ﬁ‘;’?:;;{_‘c’.:-
'."'.':pm.in: d_aISI,or,gamzacnl', ® BSC

L7 JedndtRy U

(4 nasledki.

S e R PR S S R L e B N B IR 1 T h S
.Stratdgického ". " . LNLE (RN, . A

.".". Sladéné.poaivini- |
*.kohcepti EQA’a BSC' |

:'i’:':':ém.mi]ehibs'c:‘
. 7.7, @ Target Castinga. 7|

Obrazek 5 Faze procesu implementace BSC do podniku (Horvath & Partners, 2002, s 56.)
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4.3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Aby byla implementace Uspé$nd, musi se tento nastroj stat kazdodenni ¢innosti pracovni
naplné vsech jednotlivych pracovnikl na riznych arovnich. Je diilezité rozhodnout, v jakych
organizacnich ¢astech a trovnich bude metoda BSC uplatnéna. Idealnim stavem je, kdyz
implementace probiha z nejvysSich Grovni fizeni podniku smérem nize. Na zacatku je
podstatné si definovat stavbu BSC jednotlivych perspektiv. Pro vytvofeni této metody je
potieba sestavit projektovy tym, ktery bude mit tvorbu a implementaci do podniku na starost.
Shromazduji se potfebné informace a urCuje se vhodna komunikace. Nasledné¢ je dilezité,
aby dané kroky byly standardizovany. Neméné podstatné je zohlednit kritické faktory
tspéchu (KFU). (Horvath & Partners, 2002, s. 57-59)

4.3.2 Specifikace a objasnéni strategie a cili

V této fazi pii implementaci konceptu BSC by se mél podnik vénovat jiz existujici strategii,
a ne vytvaret novou. Jestlize ma podnik néjaky podnikatelsky zdmér a strategii, jako
napiiklad zacit prodavat na novém trhu, tak ji jiz utvaii do uskutecnitelné podoby, a neméla
by nastat situace, Ze se nad ni teprve zamysli. Vhodnym pomocnikem pro vyjasnéni strategie
je analyza SWOT ke zjiSténi situace podniku, ktera se zabyva zkoumanim silnych a slabych
stranek podniku a moznych piileZitosti a hrozeb. Dale to miize byt analyza KFU nebo
definice zaméteni dle strategické mapy. Pro vyjasnéni strategie je potieba provést dalsi
analyzy externiho prostfedi jako je analyza zakaznikd, odbérateld, dodavatelt a konkurence,
coz zobrazuje Porterova analyza péti sil. (Horvath & Partners,2002, s. 59; Vysusil, 2004,
s. 84)

4.3.3 Tvorba BSC

Dle Horvath & Partners (2002, s. 60-61) a Kaplan a Norton (2007, s. 131) na zékladé
vytvofeni organizacnich pfedpokladli a strategie pfichazi na fadu jednotlivé kroky

v podnikovych jednotkach pti tvorbé BSC:

e Upfiesnéni strategickych cili — zakladem spravného vytvoireni konceptu Balanced
Scorecard je spravné urceni a definice cila, které by se méli v této fazi konkretizovat.

Nejvhodnéjsi je zvolit si urcity pocet cili pro kazdou perspektivu, avSak je

doporucovano nepiesdhnout 20.

e Synchronizace strategickych cilii v zavislosti na Fetézci pri¢in a nasledki — faze

propojeni cill s fetézci ma za nasledek vznik konceptu, ktery popisuje podnikové
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zmény a jeho zaméfeni. K vyobrazeni strategickych pfi¢in a nésledkl se vyuziva
strategickd mapa, kterd ma za ukol popsat transformaci nehmotnych aktiv do danych

zakaznikt a vysledk.

vvvvvv

tvorby BSC, nebot’ na zdkladé¢ vhodné zvolenych métidel se dd poznat spravné
nastavena strategie podniku. Pro vhodnou implementaci a fungovani konceptu BSC
je nutné vybrat minimalné¢ 3 meéfici jednotky. Vystupem vybéru zvolenych métidel
je seznam cill,, popis vybranych métidel pro dané cile a ptiklad kvantifikace

vybranych métidel.

e Vymezeni cilovych hodnot — cilové hodnoty se vytvoifi pomoci nepfetrzitého
a systematického procesu pozorovani a meéfeni tzv. benchmarkingem nebo od
zakaznikil a zaméstnanct dle dat z minulych obdobi. Musi byt vyty€en i Casovy
horizont dosazeni cilovych hodnot. Sestavovat cilové hodnoty by mél pfedevsim

management podniku.

e Akceptace strategickych ¢innosti — v této fazi tvorby konceptu BSC by se mély
odsouhlasit Cinnosti, které jsou zodpovédné za dosazeni nastavenych cilovych
hodnot podniku. Na zaklad€ toho se odstrani neefektivni a nepotfebné ¢asti, které

nenapomahaji plnéni strategie.
Nastaveni tvorby perspektiv

Dle Keyes (2011, s. 2-3) podnik zpracovava své obchodni cile do vSech perspektiv Balanced
Scorecard. Na zdklad€ toho podnik ur¢i vztah pfic¢iny a nasledku. Ptikladem je, ze pokud
podnik zvysi spokojenost svych zakazniki, ztistanou vérni a budou kupovat dalsi produkty.
Vysledkem toho se zvysi vynosy podniku. Dle tvorby BSC a nastaveni perspektiv, by se dle
autorky méli uvést cile, métidla, cilové hodnoty a strategické akce. Jednotlive ¢asti BSC by

mély byt tvofeny v zavislosti na podnikovych cilech a jednotlivych oddéleni.

4.3.4 Postup pri procesu rozsireni ,,roll-out*

K tomu, aby mohla byt strategie podniku realizovéna, je potteba, aby dochazelo k procesu
rozsifeni. Na zdklad€é pfistupu rozSifeni lze celou metodu BSC rozdélit na systém
propojenych Balanced Scorecard, které jsou v urcité organizacni urovni podniku. Postup

»roll-out™ miize probihat bud’ pomoci vertikdlniho rozsiteni, a to smérem shora doli nebo
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zdola nahoru, ale postup je vzdy v zavislosti na podniku. Vertikalni rozsifeni je v ramci

stejné urovné ostatnich jednotek podniku. (Horvath & Partners, 2002, s. 216-217)

Existuje celd fada metod, jak Balanced Scorecard rozsifovat. At uz to je workshop, Skoleni,
firemni noviny, informacni systémy, ¢asopisy nebo brozury, je nutné si vybrat maximalné
dvé az tii metody, kterymi podnik bude proces rozsifovat. Vysusil (2004, s.94) ve své knize
uvadi, Ze rozsifeni se déje pomoci Ctyf work-shopt s nésledujicim obsahem uvedenym

v tabulce 5.

Tabulka 5 Obsah work-shopti pro proces rozsiteni BSC (Vysusil, 2004, s. 94)

Faze Obsah work-shopt

Prvni workshop Objasnéni firemni strategie a vize; SWOT; diskuse o cilovém trhu
Druhy workshop Definovani strategickych cil; alternativy cilti; uréeni smyslu BSC
Tteti workshop Urceni vztahti mezi cili; stanoveni méfitek a vyslednych hodnot
Ctvrty workshop Zharmonizovani cill a vizi s podnikovou strategii; vyhledy BSC

Dle Horvath & Partners (2002, s. 223) je dulezité:
e vybalancovani jednotlivych cili pro ostatni organiza¢ni jednotkys;
e stanoveni strategickych pfinosi dil¢ich organizac¢nich jednotek;
e pieneseni odpovédnosti, tkoll a pravomoci;
e ztotoznéni zameéstnanci s cili podniku a cili jednotlivych usekli podniku;

e zaméieni na odpovédné jednani zamé&stnancl a jejich samostatnost s ohledem na

podnikovou strategii;
e interni procesy by se m¢ély zaméfit na vyznamné strategické cile;

e na zaklade¢ strategického fizeni zdrojii zaméfeni na strategické ¢innosti.

4.3.5 Zajisténi neustalého pouzivani BSC

V ramci vytvofeni a implementace konceptu Balanced Scorecard se ve vétSin€ pripadi firem
nejednd o jednorazovou akci, ale jde o systém, ktery by se mél dlouhodobé vyuzivat
k napomoci systémového fizeni podniku. Je dilezité, aby byla metoda vyuZzivana neptetrzite.

Koncept BSC vramci kontinudlniho nasazeni by mél byt integrovan se stavajicimi
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vyuzivanymi firemnimi metodami, ale nemél by je nahrazovat. Mezi tyto metody patii
napiiklad Target costing, fizeni podle cili (Management by Objectives) nebo hodnota pro
vlastniky (Shareholder Value). Balanced Scorecard je kompatibilni a poZaduje propojeni se
vSemi modernimi piistupy jako jsou controlling, integrace se strategickym a operativnim
planovanim, reportingem anebo fizenim lidskych zdroji. Neméné dilezitym bodem je
integrace s informacnimi systémy. Na konci procesu je z BSC efektivni nastroj pro

podnikového fizeni. (Horvath & Partners 2002, s.63-65; Vysusil, 2004, s. 102)

4.4 Prinosy a bariéry pri zavadéni BSC

Co je pfinosem vyuziti Balanced Scorecard? Wagner, J. (2009, s 233-235) uvadi, ze tento
nastroj pfinas$i managementu firem schopnost sebereflexe. Napomaha premyslet o svém
jednéni v pracovni rovin€ a zjistuje, zda se respektuji jednotlivé zasady. Nasledné jsou
navrzena moznd feseni, kterda pomohou svym pfistupem v rozvoji podnikové vykonnosti.
Dalsi vyhodou této metody je vyuziti vztahu pfic¢iny a nasledku a uvédoméni si ho v rameci
podnikového fizeni. Cile jsou uvedeny dle perspektiv do logicky navazujicich celkll a tim se

dokaze ptesné definovat pficina a v dal§im kroku nasledek.
Mezi hlavni bariéry nastroje Balanced scorecard se fadi tyto nedostatky:

e Neproveditelnost vize a strategie v podnikové praxi — podnik neni schopen

prenést vlastni vizi a strategii do praxe.

e Nepropojitelnost strategickych cili s dil¢imi cili — nejen podniky v praxi sleduji
své vlastni z4jmy a cile, jsou sledovany jejich tymy a zaméstnanci. Cile podniku by
mély byt navzajem propojeny s dil¢imi cili, at’ uz tymu ¢i jednotlived.

e Nepropojenost alokace zdroji s podnikovou strategii — samotna strategie by méla

byt tsttednim bodem celého podniku. Volné zdroje nelze centralné tidit, av§ak mély

by se vazat na strategii.

e Nespravné zaméreni zpétné vazby informacniho systému podniku — tato bariéra
je zpusobena nedoddnim informaci a Spatnd zpétnd vazba podnikovému
managementu, zda se dana strategie vyviji potfebnym smérem. (Kaplan a Norton,

2007, s. 165-171.; Vysusil, 2004, s. 73-7)
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Tabulka 6 Vyhodnoceni modelu BSC (Eschenbach, 2012, s. 271)

Vyhody modelu BSC

Nevyhody modelu BSC

Spojeni sytému managementu se systémem
ukazateltl

Nezarucuje urceni dobré strategie

Strategie se stane kazdodenni néplni

Vsichni zaméstnanci neplni nastavené cile

Podileni se vSech pracovnikii na provadéni
strategie

Implementace a  synchronizace  se
systémem pobidek je nakladna

Snadnost, srozumitelnost, prfehlednost

Podniky musi samy utvofit perspektivy
a ukazatele pro konkrétni situace

Jasny a uceleny piehled o podniku

Prilis velky projektovy tym je ndkladny
a Casove¢ narocny




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

45

II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA FIRMY

Vybrana firma MGM a.s. pasobi na trhu jiz vice nez pul stoleti, avSak jeji obor ¢innosti se
v ramci doby, politického kontextu a vyvoje trhu ménil. V minulosti byla znama jako jedna
z nejvetsich opravarenskych firem zemédélskych stroji, pfedevsim traktorti a motort. Po
privatizaci v roce 1992 vznikla nova spole¢nost s novym nazvem, ktery nese az do dnesni
doby. Jejim hlavnim programem je vyroba, prodej a servis zeméd¢€lskych postiikovact,

manipulacni techniky a dalSiho doplitkového sortimentu.

5.1 Zakladni udaje

I HOLESOV A.S.

Obrazek 6 Logo firmy MGM a.s. (Interni materidly firmy MGM a.s.)

Nézev spole¢nosti:  MGM a.s.

Sidlo: Tovarni 1200, 769 01 HoleSov

Datum zapisu do OR: 1.5.1992

Pravni forma: akciova spolecnost

Piedmét podnikani:  vyroba, obchod a sluzby neuvedené v p¥ilohach 1 az 3 ZZ
kontrolni testovani mechaniza¢nich prostfedkli na ochranu rostlin
obrab&cstvi
silni¢éni motorova doprava — nékladni provozovand vozidly nebo

Jizdnimi soupravami o nejvétSi povolené hmotnosti neptesahujici

3,5 tuny, jsou-li uréeny k prepravé zvirat nebo véci
opravy silni¢nich vozidel

Zakladni kapital: 31596 250,- K¢

Jediny akcionat: LAM —PLAST, spol. s r.0.

Pocet zaméstnancti: 47 (primér v letech 2016-2022)
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5.2 Struktura firmy

Firma je akciovou spolecnosti, ktera méa vydanych 90 275 ks kmenovych akcii v jmenovité
hodnot¢ 350 K¢, coz ¢ini zdkladni kapital firmy 31 596 250 K¢. Veskeré akcie od roku 2004
vlastni LAM — PLAST, spol. sr.0., coz jej déla jedinym akciondfem. Valna hromada
spole¢nosti, kterd se svolava jednou ro¢né, je sloZzena z predstavenstva a dozor¢i rady. Za
spolecnost jedna predstavenstvo, které je slozeno z predsedy, mistoptedsedy a jednoho ¢lena
predstavenstva. Dozor¢i rada, ktery ma dohledovou funkci nad piedstavenstvem, je ve
dvouclenném slozeni, a to pfedseda a mistopfedseda dozor¢i rady. Organizacni strukturu

popisuje Obrazek 7.

Dozorci rada

Predstavenstvo

Obrazek 7 Organizacni struktura vybrané firmy (Vlastni zpracovani)
5.3 Historie a soucasnost firmy

Historie a zaloZeni firmy saha az do obdobi socialismu, a to do roku 1953, kdy byl zaloZzen
statni podnik Krajska opravna STS, kterd zaméstnavala necelych 50 pracovniki. Jejim
hlavnim oborem &innosti byly generalni opravy kolovych traktorii Z-25 S 30 véetné renovaci
a dalSich dopliikkovych vyrob. Obrat firmy ¢inil cca 2 mil. K&. Poté se podnik zacal
rozSifovat a provadély se generalni opravy traktor na primyslové trovni. V roce 1959 doslo
k reorganizaci a vznikl novy podnik Zemédélské opravny, n.p., odStépny zdvod HoleSov.
Dochazelo tedy k dalSimu rozSifovani generdlnich oprav traktorti rtiznych typu, které
dokézali provést za jeden den. Pfi dal$i reorganizaci doslo ke zmé&n€ ndzvu na Opravny
zemédélskych stroji, kdy nastal nartist obratu o osmindsobek a pocet pracovnikli na
Ctyifnasobek. Podnik mél bohaty socidlni program pro své zaméstnance a vlastnil 1 vlastni
rekreacni stfedisko vcetné bazénu, které se nachazelo pifimo u aredlu. Az do roku 1967

dosahoval nadstandartnich vysledkt. Poté doslo k velkému utlumu a podnik nemél takika
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co délat. Proto se zaméfil na generalni opravy motora a dalsi obdobnou ¢innost az do roku

1992.

V roce 1992 v ramci privatizace doslo k zalozeni nového podniku na zéklad¢ ptiivodniho se
jménem MGM a.s. Firma se stale zabyvala 1 po privatizaci renovaci motort a manipulacni
technikou, kterou se zabyva az do dnes, ale jiz v mensi mife. V roce 1995 doslo ke zméné
a do produktového portfolia se pfidali navésné zeméde€lské postiikovace fady RTS ve
spolupraci s némeckou firmou. Postiikovace RTS dosahovali ve své dobé nadstandartnich
parametrii a kvality. V roce 2003 doslo k rozchodu s némeckou spolecnosti a vyrabélo se
vice nez desitky kusti mési¢né€ do rtiznych koutti Evropy. Nasledné se zacaly v Némecku
vyrabét postiikovace RTS pod znackou LEMKEN, kterd az do neddvna byla jednim
z velikych vyrobcl zemédélskych postrikovacl na evropském trhu. Spole¢nost MGM a.s.
tedy pokracovala ve vyrob¢, akorat uz stroje nenesli jméno RTS, nybrz MGM. Po rozchodu
s némeckym akcionafem byla budoucnost firmy MGM nejistd a v roce 2004 vSechny
akcionare vykoupila spolecnost LAM-PLAST spol. s r.0., kterd je nyni jedinym akcionafem
spole¢nosti. V roce 2008 pro doplnéni sortimentu zacala spole¢nost prodavat samochodné
postiikovace italské firmy Bargam. Firma spolupracuje s velkym mnozstvim zndmych
evropskych firem jako jsou naptiklad TeelJet, Lechler, Muller Elektronik, Annovi Reverberi
a dalsi. V roce 2009 doslo k rozsiteni o doplitkovou vyrobu laminatovych svétlikt, ktera je
nosnym programem matetské spole¢nosti. V dnesni dobé& firma prodava stroje predevsim na
polsky trh skrze své dealery. Radi se mezi tii jediné vyrobce &eskych zemé&délskych

posttikovact.
5.4 Soucasné produktové portfolio
Produktové portfolio firmy tvofi:
e tazené¢ zemédé€lské postiikovace MGM;
e taZené a samojizdné postiikovace Bargam,;
e manipulacni technika;

e stfeSni svétliky — podstavy, kopule a mfiZe.
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Obrazek 8 Produktové portfolio (Interni materidl vybrané firmy)

Firma si zaklad4 na kompletni vyrob¢ svého nosného programu zemédélskych postiikovacii

MGM, které nabizi ve variantach:
e Magma 2000-3000 1 s velikosti ramen od 18 do 24 m;
e Magnus 4000-5000 1 s velikosti ramen od 18 do 30 m;
e Magnum 4200-6200 I s velikosti ramen od 21 do 30 m.

Kazdy stroj je osazen zakladni vybavou, kterou ma kazdy stroj v dané linii stejnou
a doplikovou vybavou, kterou si zdkaznik miize navolit podle vlastnich potieb. Firma si
zaklada na vlastni vyrob¢, tedy od svafovani, piskovani, lakovéani, montaze, sefizeni az po

nasledny servis. Sklad a prodej nahradnich dilli je nedilnou soucasti.

Firma nové vyviji produkt s pracovnim oznaenim Granum, ktery bude ve velikosti 3000-
4000 1. Stroj bude kompromisem mezi levnéj$i variantou Magma, Magnus a drazSim
Magnumem. Zarovenh ma pfinést inovativni prvky a splilovat nejmodernéjsi trendy.

Spole¢nost planuje pfijit na trh s produktem na jate v roce 2023.

Pro doplnéni sortimentu, aby firma dokéazala konkurovat ostatnim podnikim, nabizi

1 samochodné postiikovace, které jsou dodavané italskou spolecnosti Bargam.

Podnik ma zastoupeni manipulacni techniky UNICARRIERS na Moravé, kterou prodava,
servisuje a repasuje. Predev§im se ale zabyva vykupem starych VZV a jejich néslednym

repasovanim. Dal$i hlavni sloZkou je servis a prodej ndhradnich dild.

Poslednim produktem je kompletni vyroba stfeSnich svétlikli, zejména pro matefskou
spolecnost. Vyrabi jak lamindtové podstavy, vyfukované kopule z PMMA materidlu, tak

svatuje a lakuje mfiZe proti propadu.
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5.5 Strategie a cile firmy

Vizi firmy je setrvani a posileni své pozice na trhu a zvySeni konkurenceschopnosti. Toho
chce dosdhnout neustalym rozvojem a inovacemi technickych parametrti, konstrukci
a dodavanymi technologiemi. Podnik ma pouze obecné body strategie, které ovSem nejsou
nasledné¢ méfeny nebo analyzovany. Firma tyto obecné body strategie pak vyuziva

v operativnich cilech, které si stanovuje minimalné jednou ro¢né¢.
Poslani firmy:

e Poskytnout zédkaznikiim kvalitni spolehlivé stroje Ceské vyroby, které jim snizi

naklady na provoz, udrzbu a poskytnou vyssi efektivitu jejich prace.
Vize firmy:

e Vybudovat stabilni a silnou firmu, byt renomovany dodavatel posttikovacich stroji
na trhu. Byt zodpovédnou firmou, kterd piinasi hodnotu jak svym zdkaznikiim, tak

1 zaméstnanctim a vlastnikim.
Strategie firmy (cile) v bodech:
e ZvysSeni ekonomické hodnoty firmy.
e UdrZeni a posileni stavajici pozice na trhu.
e Poskytovani maximalné kvalitnich vyrobki a sluZeb.
e Kontinualniho zlepSovani proces.
e Maximalni ekonomicka efektivita pfi vyuziti optimalnich zdroju.
e Stabilizace kmenovych zaméstnancu.

e Vyuzivani efektivnich zdroji s diirazem na moderni a inovativni pfistup vcetné

modernich technologii pro inovaci nabizené¢ho portfolia.
e Zefektivnéni fizeni procest ve firmée.
e Dlouhodobé snizeni rezijnich naklada.
e ZvySend efektivita prace pii vyuZiti stavajicich technologii.
e Spokojenost zakazniki.

e ZvySovani kvalifikace a spokojenost svych zaméstnancii
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6 STRATEGICKA ANALYZA VYBRANE FIRMY

6.1 PEST analyza

Vypracovana PEST analyza slouzi jako strategickd revize makrookoli vybrané firmy.
Pomoci ni si Ize pfimo definovat jednotlivé faktory, které na podnik pisobi z politické
a legislativni stranky, ekonomiky, socialnich a technologickych faktort. Tato analyza byla

provedena na zdklad¢ internich dat firmy.

6.1.1 Politické a legislativni faktory

Ceska republika je od svého zaloZeni v roce 1993 demokratickou, parlamentni republikou,
kde vykonna moc je rozdélena mezi prezidenta a vladu. Zdkonodarnou moc tvofi parlament,
ktery je slozen z dolni komory (poslanecké snémovny) a horni komory (senatu). Nyni je
v Cele v poradi Sestnacta vlada, ktera je tvorena koalici SPOLU a koalici Pirati a Starostové.
Ptedsedou vlady je Petr Fiala, ktery byl jmenovan soufasnym prezidentem MiloSem
Zemanem. Programovym prohldSenim vlady, kterd bude vladnout a ovlivni chod statu, je
snizeni statniho dluhu, a tedy stabilizace vefejnych financi, orientace na Evropskou unii
a NATO, penzijni reforma, vzdélavani, digitalizace, podpora védy a vyzkumu. Zaroven se
bude muset vypotfadat snasledky probihajici pandemie covid-19 a dopady valky na
Ukrajin€. (Programové prohlaseni vlady, 2022)

Z hlediska legislativnich faktori na firmu piisobi cel fada zdkontl a norem, at’ uz Ceské
republiky nebo Evropské unie. Vybrané normy a zakony, které ptimo pusobi na spolecnost

jsou: (Interni material vybrané firmy)
e Zakon €. 89/2012 Sb. — Novy obc¢ansky zakonik;
e Zakon €. 90/2012 Sb. - Zakon o obchodnich korporacich;
e Zakon €. 563/1991 Sb. - Zakon o GcCetnictvi;
e Zakon €. 262/2006 Sb. - Zakonik prace;
e SO 9000:2015 — Systém managementu kvality;

e Zakon ¢. 193/2018 Sb. - Podminky provozu vozidel na pozemnich komunikacich
a pojisténi odpoveédnosti za Skodu zpisobenou provozem vozidla a souvisejicich

zakonii;
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e Zékon €. 22/1997 Sb. - Zékon o technickych pozadavcich na vyrobky a o zméné

a doplnéni neékterych zakon,

e Zakon ¢. 90/2016 Sb. - Zakon o posuzovani shody stanovenych vyrobku pfi jejich

dodavani na trh;
e Zékon o dani z pfidané hodnoty, silni¢ni dani, dani z pfijmu apod.

Politické a legislativni faktory ovliviiuji podnik jak negativné, tak i pozitivné. Zakladnim
aspektem pro firmu je, jak vlada a ministerstva podpofi primarni sektor, a tedy i zeméd¢€lstvi.
Dotace pro zemédélce hraji velky vliv na jejich chovani v oblasti ndkupu novych strojt, a to
ma tak vliv 1 na vyrobni podnik. Jelikoz stavajici vlada ve svém programovém prohlaSeni
nema velké zmény z oblasti dotacni podpory zemédélskych podnikli, nemize podnik
otekavat zvyseny narist poptavek po jejich produktech na tzemi CR. Na podnik piisobi
fada zakoni a norem, které musi sledovat, dodrzovat a plnit. Zasadni zménou, ktera ovlivni
firmu, je Uprava podminek provozu vozidel na podzemnich komunikacich. Podnik tudiz
bude muset provést v roce 2022 novou certifikaci a statni zkousky na své stroje tak, aby

mohli vydavat technické listy a nasledné prodavat jejich vyrobky.

6.1.2 Ekonomické faktory

Veskeré ekonomické faktory maji vliv na chovani spotiebitelt a firem. V nasledujicich

odstavcich jsou tyto faktory popsany

Vyvoj hrubého domaciho produktu meziro¢né rostl od roku 2016. V roce 2020 pftisel
hluboky propad o 5,6 % oproti roku 2019 kvili celoroénimu poklesu spottebnich vydaji
domécnosti a vydajii na tvorbu kapitalu, snizeni zahrani¢ni poptavky a byl to nejhlubsi

propad v historii CR. Ten byl zapfi¢inén v diisledku epidemie COVID-19.

Tabulka 7 Vyvoj HDP mezirocné v % (Tvorba a uziti HDP, 2021)

1/2022 | 1/2021 | 1/2020 | 1/2019 | 1/2018 | 1/2017 | 1/2016

Vyvoj HDP meziro¢né 23% [33% |-56% (24% [29% |46% |2,3%

Mira inflace je vyjadiena pomoci indexu spottebitelskych cen. Inflace do zna¢né miry
ovliviiuje chovani spotiebitel v ramci zmén cenové hladiny produkti a tim ovliviiuje
vysledky podnikt. Je vyjaddifena pomoci procentni zmény cenové hladiny v porovnani
poslednich 12 meésicii oproti priméru 12 predeslych. Zjednodusené feceno inflace snizuje

hodnotu mény.
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Dle sledovanych hodnot v danych letech se mira inflace meziro¢né drzela v rozmezi 2-3 %.
Zlom nastal ve 3Q roku 2021 v disledku rlstu cen vstupli zejména energii a nedostatku
materidlu na svétovém trhu. DalSimu vyvoji nepfispéje ani vyvoj konfliktu Ruska
a Ukrajiny. Razantni riist inflace miize znamenat budouci problémy pro podnik v disledku
neunosnosti zvyseni nakladi na vyrobu, zvySovani mezd a nasledné snizeni poptavky po

produktech.

Tabulka 8 Mira inflace v CR (Inflace — druhy, definice, tabulky, 2022)
1/2022 | 1/2021 | 1/2020 | 1/2019 | 1/2018 1/2017 | 1/2016

Mira inflace 99% [22% [3,6% [|25% |22% 2,2 % 0,6 %

Ménovy kurz zasadné ovliviiuje podnikovou ¢innost. Spole¢nost nakupuje 70 % materidlu
od tuzemskych dodavateli a 30 % jde ze stati EU, ptfedevSim statd eurozony. Podniku
vSeobecné prospiva, pokud ¢eska koruna oslabuje oproti cizim ménam, nebot ptiblizné 85 %
jejich vyrobkt jde do zahranici. Pro podnik je dilezité sledovat chovani ¢eské koruny oproti
euru a polské mén¢. Pokud je silné koruna, tak prodrazuje vyrobky zahrani¢nim zdkaznikiim
a odrazuje je od nakupu v zahranici, a naopak podporuje import zahrani¢niho zbozi. Koruna

ve sledovanych letech ma tendenci posilovat, coZ je vidét 1 v nasledujici tabulce.

Tabulka 9 Prliimérna ro¢ni hodnota mé&novych kurzi (Kurzy devizového trhu, 2022)

2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016
CZK/EUR 24,52 25,65 26,45 25,67 25,64 26,32 27,03
CZK/PLN 5,23 5,62 5,96 5,97 6,02 6,18 6,20

Urokové sazby jsou jednim z nastrojit ménové politiky a je to nastroj, pomoci kterého CNB
muze korigovat vyvoj inflace a tlumit inflacni tlaky. Klicova je 2T repo sazba od které se
odviji ostatni dvé sazby — lombardni, ktera tika za jakou % sazbu si banky mohou ptjcit

u CNB a diskontni, za kterou si banky mohou ulozit své prostiedky u CNB.

Pokud je trendem sniZovat urokové sazby, zleviiuji se tim penize na mezibankovnim trhu,
a tak je vice pen¢z v ob¢hu, jsou levnéjsi Givéry a podporuje se ekonomika. V od roku 2013
do zacatku roku 2017 byly trokové sazby na nizkych hodnotach. Az do roku 2017, kdy se
zalaly sazby zvySovat. V dusledkii pandemie COVID-19 CNB podpofila Eeskou ekonomiku
a opét snizila Girokové sazby. V druhé poloviné roku 2021 je CNB zacala zvySovat, aby

snizila inflaéni tlaky a posilovala &eskou korunu. (Urokové sazby CNB, 2022)
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Mira nezaméstnanosti ocisténa od sezonnich vlivil ve sledovaném obdobi prvniho mésice
sledovaného roku primérné klesd. Snizovani miry nezaméstnanosti a obecné nizka
nezameéstnanost neni pro podniky vyhodna. Nedostatek zameéstnancii, zejména s niz§im
vzdélanim, stlacuje miru nezaméstnanosti dolti. Na trhu prace roste tlak na zvySovani mezd,

které piirozené zvySuji inflaci, a to nasledné omezuje firmy v riistu produkce.

Tabulka 10 Mira nezaméstnanosti v % (Nezaméstnanost v CR, 2022)

1/2021 | 1/2020 | 1/2019 | 1/2018 | 2/2017 | 1/2016

Mira nezameéstnanosti 4,3 % 3,1% 3,3% 3,9% 5,1 % 6,4 %

Rizikem pro ceskou ekonomiku je celosvétové zpomaleni ekonomiky, svétova krize

a nejistota v politické oblasti, dotace, emisni povolenky a dalsi faktory.

Ptisobeni ekonomickych faktora ma na vyvoj podniku znaény vliv. Utlum v roce 2020,
pfedevsim v omezeni vyroby na svétovém trhu, se odrazil na fungovani firem a jejich cenové
politice. Tyto nasledky se nesou az do roku 2022. Inflace zvysila ceny u hutniho materialu a
elektroniky z disledku nedostatku ¢ipli nebo rastu cen energii, coz firmé pfinese zvySené
ceny vstupt. To ovliviiuje i pozadavky zaméstnancti na zvySovani mezd. V zéavislosti na
zvysujici se inflaci bude muset podnik své produkty zdrazit, aby pokryl zvysené naklady.
Vyvoji inflace nepfispiva ani posilovani ¢eské koruny, nebot” firma exportuje své produkty
1 do zahrani¢i a to Polska, Danska a na Slovensko. Pro tyto zakazniky budou jejich produkty
vyrazné drazsi v zavislosti na vyvoji ménové politiky CR. Klesajici nezaméstnanost taktéz
podniku nenahrava, nebot’ se potyka s fluktuaci. V momentalni situaci na trhu prace bude

mit t€Zké najit za tyto pracovniky nahradu.

6.1.3 Socialni faktory

Vybrana firma je pfedev§im zamé&fena na vyrobu, ve které ma zna¢ny podil manudlni prace.
To znamena, ze ve vétsi mife zaméstnava pracovniky s technickym zaméfenim. Firma se
snazi svym pracovniklim poskytovat optimalni pracovni prostiedi a poskytovat jim moznost

v procesnim vzdélani, v osobni ristu a dal§im rozvoji.

Demograficky vyvoj obyvatelstva ve Zlinském kraji, kde firma piisobi, nema ptiznivy vyvoj
pro budouci hledani potenciondlnich zaméstnanci. A to v rdmci nizké nezaméstnanosti
a snizujiciho se poctu obyvatel a odlivem pracujicich obyvatel ze Zlinského kraje. Tuto

skute¢nost znazoriiuje graf nize (Obrazek 9).
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Pfirtstek (Ubytek) obyvatel ve Zlinském kraji v
letech 2016-2020
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Obrazek 9 Prirtstek (ubytek) obyvatel ve Zlinském kraji v letech 2016-2020
(Obyvatelstvo, 2022)

V momentalni dobé zaméstnava firma star$i generaci lidi, ktefi maji jinou kvalifika¢ni
strukturu, nez je tomu u generace nastupujici. Oproti starsi generaci bude mit nova nizsi
kvalifikaci pro samotnou praci, jako jsou soustruznici, svareci, zednici apod. Roste podil
lidi, ktefi prosli vysokoskolskym vzdélanim a klesa pocet lidi s technickym vzdélanim pro

manudlni praci. Pfitom trh naznacuje, ze se nesnizila poptavka pro tyto profese.

Tento vyvoj je neptiznivy pro firmu z hlediska hledani budouci pracovni sily. Podnik tak
bude muset hledat nové pracovniky v $irS§im okoli, nebo se bude muset zaméfit na spolupraci
se vzdélavacimi institucemi. MiiZe nabidnout praxe studentiim technickych oborii a nasledné
jim poskytnout pracovni misto. Firma si tak z ¢asti mize vychovat budouci zaméstnance

sama.

6.1.4 Technologické faktory

Na podnik spadéd tlak technologickych faktord. JelikoZ je jednd o podnik vyrobniho
charakteru, je velkym tématem automatizace a robotizace. Automatizace je financné velmi
naro¢na a firma se tak drzi zavedenych postupti. Tato investice je potieba zvazit, nebot’ svét

se neustale vyviji.

Firma je neustale tlaena k technologickému pokroku na napjatém konkuren¢nim trhu. Tlak
je zejména na presnost postiikové davky dodavané tryskou stroje na plodinu. To vzajemné
souvisi s ekologickym faktorem, nebot' se klade velky diraz na sniZovani postiiku
zeméd¢lskych plodin chemickymi latkami. Trysky a pottebné dopliky k této funkei firmée
poskytuji jeji dodavatelé, a to firmy TeelJet a Lechler.
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V ramci elektroniky, spolupracuje na vyvoji pocitacovych jednotek se spole¢nostmi Muller
Elektronik a zejména Teelet. Snazi se o spojeni nejnovéjsSiho designu a piivétivého
uzivatelského prostfedi s nejmodernéjSimi funkcemi. Pozadavky na navadéci systémy jsou
vysoké a vyuzivaji se nejmodernéjsi technologie, které umoznuji snizovani nakladi na

aplikaci posttiku.
Vyuziti a aplikace nejmodernéj$ich technologii usnadiuji nebo umoznuji zakaznikim:
e odstranit vicekrat oSetfit jednu a tu samou plochu;
e usSetfit na nakladech za posttik, PHM a Cas postiikovani;
e variabilita a komptabilita s jinymi zafizenimi,
o vyuziti GPS signalu pro navadéni;
e uzivatelskd jednoduchost, ale zarovent musi obsahovat pozadované funkce;

a dalsi.

Firma se snazi vyuzivat a nabizet zédkaznikiim nejmodernéjsi technologie ve spolupraci

s dodavateli téchto technologii.

Na podnik ptisobi cela fada faktort, které ho ovliviuji jak pozitivné, tak negativné. Zasadni
vlivy na podnik ma inflace, ktera zvySuje ceny vstupi, a tedy prodrazuje jejich vyrobky pro
zékazniky. Ménova politika CR a posilovéani koruny neptidava dalsimu exportu do zahraniéi.
Zaroveti podniku nenahrava ani dotaéni politika CR. Nizkd nezamé&stnanost a snizujici se
pocet obyvatel ve Zlinském kraji rovnéZ podniku nepomahaji k nahrazovani odchazejicich
pracovniki. Tlak technologickych faktorti znamena, ze podnik musi investovat ¢as a penézni
prostfedky do vyvoje. To vSak neni negativem, nebot” tim ziskdva konkurenéni vyhodu a
pfildka nové zdkazniky. Firma by meéla sledovat vyvoj ménové politiky, zaméfit se na
vychovu potenciondlnich pracovnikii, investovat ¢as do vyvoje a sledovat legislativni

zmeény, které na ni piisobi.

6.2 Porterova analyza

V této podkapitole bude vypracovana analyza Porterova modelu péti sil z oblasti stavajici
konkurence, rizika vstupu nové konkurence, hrozby substitutil, vyjednavacich sil dodavatelti
a odbératell. Tato analyza je nedilnou soucasti k ziskani ptehledu o firmé, o tom, jak si stoji

a které venkovni vlivy plisobi na jeji vykonnost a existenci.
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6.2.1 Stavajici konkurence

Firma ma na ¢eském trhu v oblasti vyroby pouze 2 konkuren¢ni firmy, a to Agrio Kfemze
a AKP. Avsak druhy jmenovany komponenty sam nevyrabi, nybrz si je nechava vyrabét od

dodavatelti. Obecné na svétovém trhu je konkurence Siroka.

Agrio Kfemze jako nejvetsi konkurent firmy vyrabi vétsi sortiment strojt, a to i samochodné,
oproti MGM, kter4 je pouze prodava. Tato firma sidli v Kiemzi na jihu Cech. Je to v&tsi
podnik, ktery prodava i vice stroji, nez je to u MGM. V ramci komponentli pouzivaji obé
firmy podobné a dokazou nabidnout obdobné stroje. AvSak nabizené stroje se 1isi v ceng,
ktera je u MGM pomérn¢ nizsi. Agrio ma vyhodu v tom, Ze je vice renovovanou zna¢kou na

evropském trhu a maji vetsi sit’ prodejcu.

AKP se zamétuje taktéZ na mensi taZzené postiikovace, které montuje. Nicméné oproti MGM
a Agrio Kiemze je jejich prodej nizSi. Zamétuji se spiSe na prodej samochodnych

posttikovact znacky Mazzoti.

Vroce 2004 opustil vybranou firmu holandsky akcionaf, ktery do ni pfivedl fadu
postiikovac¢lh RTS. Tento typ postiikovact byl néasledné vyrabén spolecnosti LEMKEN,
z které se stala velmi znama a renomovana znacka posttikovact. V roce 2021 spolecnost
LEMKEN oznéamila ukonceni tohoto vyrobniho programu. To zacalo nahravat do karet

pravé analyzované firmé.

Na polském trhu konkuruji stroje znacek naptiklad Krukowiak, UNIA, Biardzk a dalsi, které

cili na nizkou cenu, avSak na tkor provedeni a kvality.
Mezi svétové konkurenty vyrab&jici postfikovace vyssi tfidy se fadi naptiklad znacky
Amazone, Hardi, Agrifac, TECNOMA, John Deer. Tyto znacky produkuji o stovky vice

kust, avsak jejich cenova hladina je na jiné trovni.

6.2.2 Riziko vstupu nové konkurence

Riziko vstupu nové konkurence ztad ceskych vyrobcl je pomérné malé, avSak neni
nerealné. VEtsim rizikem je vstup polskych vyrobet ve vEétsi mife na ¢esky trh, coZ by mohlo
¢eskych obchodnich firem, avSak jejich povést a kvalita nepfispivaji k vysokym prodejim

a celkove se jim na zdejSim trhu nedafi.
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Rizikem je zvyseni kvality vyrobkt téchto dodavateli s relativné nizkou cenou. Avsak tim,
ze spolecnost prodava ve velké mife na polském trhu, tak se nepfedpoklada, ze by je tento

vstup mohl néjak vyrazné ohrozit.

Na trh vyrobcti zeméd¢€lské techniky — postiikovach, neni snadné vstoupit z divodi
kapitdlové naro¢nosti na vyvoj, vyrobu, propagaci, ziskani zdkaznikl, dealeri, nakupu
komponentt a pfistupu distribucnich cest.

6.2.3 Hrozba substitutu

Hrozba substituti neni az tak vysokd, nebot’ zemé&dé€lské stroje na postiik se momentalné
nedaji nahradit a jejich vyroba je potfebna. Hrozba substitutu by mohla nastat v tom ptipadé,
pokud by si drobni zeméde¢lci prestali kupovat mensi tazené stroje a zacali by spiSe vyuzivat
sluZzbu obdélavani pole pomoci naptiklad samochodnych postiikovacii. Avsak téchto sluzeb

na trhu neni dostatek a nemohou je tak momentéln¢ pln€ nahradit.

Dalsi moznosti substitutu jsou pokusy o zavedeni postiiku pomoci dront. To je ale spise
utopie, nebot’ na stavajici velké vymeéry je potieba velké mnozstvi postiiku a nddrze o vétSim
objemu, které nejsou drony schopny nést.

6.2.4 Vyjednavaci sila odbérateli

Vliv odbératelit na trhu je veliky z hlediska ndkupu zemédélské techniky. Na ceském
i polském trhu, kde firma operuje, je mnoho kvalitnich dodavatelti posttikovaci, a tudiz maji
zakaznici z ¢eho vybirat. Vétsina firem nabizi svym zakaznikiim zékladni vybavu stroje a
k nému pak vybavu volitelnou. Kazda firma ma nastavenou politiku jinak. V rozhodovani

zakazniki hraji velkou roli nasledujici faktory:
e kvalita;
e doba ptijezdu servisu k zadkaznikovi,
e poskytovana zaruka;
e dostupnost ndhradnich dil;
e cena;
e vyuzité moderni technologie;
e variabilita stroji;

e financovani.
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Firma, kterd zvladne zadkaznikovi nabidnout co nejvétsi pocet téchto faktorti vétSinou

vyhrava v jejich vybéru pti koupi stroje.

6.2.5 Vyjednavaci sila dodavatela

Firma MGM je vyrobcem a prodejcem postiikovaci vlastni znacky, tudiz si miize cenovou
hladinu ur¢ovat sama. Ta je vSak zaroven omezena trhem a ochotou zakaznika zaplatit za
dany stroj. Firma vSak nevyrabi veskeré komponenty jako jsou nadrze, elektronika, hadice,
kola, cCerpadla, spojovaci materidl apod. Ceny vyjmenovanych nahradnich dili jsou
stanoveny dodavateli a MGM ma na n¢ téméi nulovy vliv. Ceny snizuji pravidelné odbéry

a nabizeji rabaty, skonta a individualni ceniky.

Vysledkem Porterovy analyzy je zjisténi, ze se firma nachdzi v dobré pozici na
konkurenénim trhu. Vyhodou pro ni je, Ze jsou pouze dva tuzemsti konkurenti, kteti vyrabi
stejné stroje a mohou ji konkurovat. Nevyhodou je, Ze existuje mnoho zahrani¢nich vyrobci,
které mohou firm¢ konkurovat. Mohli by tak v ramci konkuren¢niho boje vsazet na jméno
¢eského vyrobku a tim si vydobyt lepsi pozici na trhu. Dobrou zndmkou pro podnik je i to,
ze v momentalni dobé neexistuji substituty, které by mohly jejich vyrobek nahradit. Dalsi
nevyhodou je limitace cen trhem a cenami dodavatelti komponentt. Jelikoz jsou to aspekty,
které firma nemtize ovlivnit, bude muset hledat ispory v jinych oblastech. Zaméfit by se
také meéla na to, aby ji dodavatel¢ zatradili mezi pravidelné odbératele a poskytli tak

individudlni ceny a slevy.
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6.3 SWOT analyza

V ramci strategické analyzy je potfeba provést analyzy silnych a slabych stranek vybraného
podniku na zéklad¢ jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard pro jeho snadnéjsi

implementaci do vybrané firmy. Tato analyza byla provedena na zaklad¢ internich dat firmy.

6.3.1 Silné stranky

Tabulka 11 Silné stranky dle perspektiv BSC (Vlastni zpracovani)

Perspektivy BSC Silné stranky

Financ¢ni perspektiva silnd matefska spolecnost; vysoka likvidita, nizka
zadluZenost

Zakaznicka perspektiva rychlé ptizpisobeni se pozadavkiim zékaznika, pruznost,

rychlost vyfizeni objednavky a servisnich ukonti, nizké

dodaci terminy, variabilni portfolio vyrobkl

Interni procesy interni komunikace, flexibilita ve vyrob¢, zastupitelnost,

certifikace ISO9001:2015

Perspektiva uceni se a ristu | know how, kvalifikovani pracovnici

Silnou strankou finan¢ni perspektivy je, ze 1 v neptiznivé vyvijejicich se podminkach ji
dokaze silna matetska spole¢nost pomoci a firma tak dokaze celit i vétsim problémtm. Dalsi
¢astecné silnou strankou této perspektivy je, Ze podnik je vysoce likvidni a v piipadé
problémi dokéze rychle splatit své zavazky. Podnik ma nizkou zadluZenost, coZ ji mize
pomoci, pokud si bude potfebovat vzit Gvér na financovani svych budoucich aktivit
a investi¢nich plant.

Z pohledu zadkaznické perspektivy je silnou strankou spole¢nosti se pfizplsobit
pozadavkim, které na ni kladou zdkaznici. Pokud zékaznik navrhne né&jakou Upravu stroje
aje tato zména relevantni, podnik dokaze flexibilné reagovat a stroj vyrobit dle potieb
zakaznika. Dal§im silnym bodem je moZzna pruznost ve vyrob¢, a tudiz upraveni terminu
dodani stroje dle pozadavkli zdkaznika. Firma mé své obchodni odd€leni a nastaveny
automatizovany konfigurator stroji, ktery dokéze eliminovat nevhodnou konfiguraci a stied
Spatn¢ zvolenych komponentt. Diky tomu je spolecnost schopna potvrdit objednavku do par
hodin od jejiho zaslani a zadat ji do harmonogramu vyroby. Dalsi vyhodou pro zakaznika je
rychly servis, ktery dokdze firma vyteSit do 24—48 hodin, pokud je to technicky mozZné.

Silnou strankou podniku také je to, ze dokaze stroje pomérné rychle vyrobit a zvladne
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zakaznikovi dodat stroj v relativné kratkém terminu od objednani. Zalezi v§ak na vytizenosti
vyroby.

V internich procesech je silnou strankou zavedena a vyuzivana celosvétové znama
certifikace managementu kvality ISO9001:2015, ktera je zaloZena na procesnim piistupu
a neustalém zlepSovani, které zavadi poradek, pravidla, dozor a pozadavky managementu
kvality. Mezi dal$i silné stranky internich procesti patii zastupitelnost na jednotlivych
postech a komunikace mezi jednotlivymi pracovisti a zaméstnanci.

Silnou strankou podniku je bezesporu know-how. MGM ma a nabizi jako jedna z mala firem
na trhu tradice, zkusenosti a poznatky z vyroby, testovani, servisti a zkouSeni postiikovaci.
Kvalifikovani pracovnici, ktefi pracuji ve firmé od zacatku vyroby byvalych posttikovaci

RTS a stavajicich posttikovach MGM, téz patii mezi silné stranky podniku.

6.3.2 Slabé stranky

Tabulka 12 Slabé¢ stranky dle perspektiv BSC (Vlastni zpracovani)

Perspektivy BSC Slabé stranky

Financ¢ni perspektiva Nizka rentabilita trzeb, vlastniho kapitalu, aktiv
Zakaznicka perspektiva Zpozdéni predpokladanych dodacich terminti
Interni procesy Pozdni objednavky komponentt

Perspektiva uceni se a ristu | Nedostatecné znalosti modernich trendli v procesu fizent,

fluktuace

Slabou strankou finan¢ni perspektivy firmy jsou nizké hodnoty ukazateld ROS, ROE
a ROA. Firma ma nizkou vynosnost jimi investovaného kapitalu a pokud netvoii zisk jako
v posledni dobé¢, neni schopna optimaln¢ vytvaret nové zdroje a dosahovat potfebného zisku
na zakladé vlozenych prostiedki.

Dalsi slabou strankou firmy je readlnd moZnost zpozdéni piedpokladanych dodacich terminu
stroju k zdkaznikovi. Diivodem jsou neptedvidatelné dodavky nakupovanych komponentt
od dodavatelt, které si podnik sdm nevyrdbi. Dal§im diivodem zpozdénych objednavek jsou
chyby v internich procesech firmy, a to pfedev§im v objednavkovém systému. Jelikoz firma
doposud nemé zavedené upozornéni na minimalni zasoby a upozornéni o jeho nedostatku
pomoci informaéniho systému, je tato ¢ast vkladana do lidského faktoru, v jehoz ptipadé
muze dojit k pochybeni, které miize byt zapti¢inéno mnozstvim dil pottebnych pro vyrobu.
Slabou strankou perspektivy u€eni se a rstu je fluktuace pracovnikli na délnickych pozicich.

Pozitivni pro firmu je, Ze tato fluktuace nenastava v kli¢ovych oblastech vyroby, kde jsou
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nutné potfebné znalosti o vyrabénych strojich. Firma dostate¢né nevyuziva moderni trendy
v procesu fizeni, které by mohly ulehcit jeji kazdodenni ¢innosti a zvysit jeji vykonnost.
6.3.3 Prilezitosti

Tabulka 13 Prilezitosti dle perspektiv BSC (Vlastni zpracovani)
Perspektivy BSC Prilezitosti

Finan¢ni perspektiva Dotace na polském trhu, zvyseni dotaci v CR pro malé

zemédé€lce, snizeni kurzu ¢eské meény

Zakaznicka perspektiva Orientace na Sir$i okruh odbératell

Interni procesy Skoleni od dodavatelii; webinaie

Perspektiva uceni se a ristu Zavedeni novych technologii — primysl 4.0, investice

do vyzkumu

Ptilezitosti pro podnik jsou ve zna¢né mitfe dotace, které jsou vyhlaSeny na zeméd¢lskou
techniku. Pfedevsim jsou to dotace na polském trhu, diky kterym by se mohl zvednout prodej
a tim 1 trzby. Na ¢eském trhu nebyly del§i dobu vypsany dotace pro zeméd¢€lce na stroje
a obecné jsou dotace v zemé&délstvi v CR na velmi nizké trovni. PileZitosti pro firmu by
bylo, pokud by doslo k zamyslené reformé&, ke sniZeni dotaci pro velké podniky, a naopak
ke zvySeni dotaci pro mensi podniky, pro které jsou primarné€ vyrabéné stroje urceny.

Z hlediska pftilezitosti zdkaznické perspektivy je moznost budouci orientace na S$ir§i kruh
odbératelti. To by znacilo zaméteni se kromé zeméd¢€lct také na vinate, sadafe apod.
Ptilezitosti pro zlepSeni internich procesi a zaroven i pro perspektivu uceni se a rastu jsou
nové nabizend Skoleni od dodavatelll technologii pro stroje. Tato Skoleni poskytuji zauceni
ke komponentiim a zaroven rozvoj technickych dovednosti pracovniki.

V perspektivé uceni se a rastu je prilezitosti zavedeni novych technologii do praxe. To
ptfindsi pramysl 4.0, kde jde o ndstup automatizace vyroby a propojenosti systémil a moznost

nahrazeni uz tak chybéjicich pracovnich sil.
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6.3.4 Hrozby

Tabulka 14 Hrozby dle perspektiv BSC (Vlastni zpracovani)

Perspektivy BSC Hrozby

Finanéni perspektiva | Zruseni dotaci na zemé&délské stroje, posileni kurzu ¢eské mény
Zéakaznicka Novy vyrobce nebo dodavatel na lokélnim trhu, ptfechod
perspektiva malych firem na vétsi stroje, tlak zdkaznikili na snizeni cen,

prechod zakaznikl ke konkurenci

Interni procesy -

Perspektiva uceni se a | Pfenos know how ke konkurenci, zmény a neznalost legislativy

rastu

V ramci finan¢ni perspektivy je pro podnik realnou hrozbou zruseni dotaci, ¢i nevypsani
dotacnich tituld na zeméedélské stroje. Pokud se tak stane, podnik pfijde, alesponn docasné,
o potencionalni zdkazniky, ktefi si novy stroj bez této podpory nemohou finan¢né dovolit.
Druhou hrozbou pro podnik je posileni kurzu ¢eské mény, coz obecné neprospiva exportnim
firmam, které vyvazi své produkty do zahranici a prodrazuji jejich produkty v téchto zemich.
Hrozbou pro firmu je pfichod nového dodavatele, nebo vyrobce na lokdlnim trhu, coz by
podnik je, pokud 1 mali zeméd¢€lci budou piechézet na velké stroje, kde podnik nedokaze
nabidnout adekvéatni produkt. Stalo by se tak, pokud by byla statem vydana dota¢ni podpora
na velké stroje pro malé a stfedni zemédé€lce.

Podnik ma ve svych fadach zkuSené pracovniky, ktefi se sebou nesou ¢astecné know how
firmy. Jejich odchod ke konkurenci by zna¢n€¢ mohl poskodit podnik. Dalsi hrozbou pro
podnik je neznalost zmén v legislativeé. Legislativa se neustale obméniuje a jeji neznalost by

mobhla stat zna¢né finance a zbytecné vynalozené usili naptiklad u vyvoje.

6.4 Financni analyza

V této Casti prace je vypracovana analyza finan¢ni stranky podniku za obdobi od roku 2016
do roku 2020. Potiebné data byla ziskana z vyro¢nich zprav firmy.

Nejprve bude provedena analyza majetkové a financni struktury a analyza nakladi a vynost.
Nasledn¢ bude vypracovana analyza rozdilovych a pomérovych ukazatel. Na zavér bude
vypocitana ekonomicka ptidana hodnota jako vyznamné hodnotové méftitko vykonnosti

firmy.
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Pribézné budou vybrané vysledky finanéni analyzy porovnany s odvétvim na zaklad¢ dat
Ministerstva priimyslu a obchodu. Tato data budou pouze informativni pro srovnani firmy
s ostatnimi firmami ve vybraném pramyslovém odvétvi. Data jsou srovnana za sledované

obdobi kromé roku 2020, kde neni zvefejnéna financni analyza odvétvi.

6.4.1 Analyza majetkové struktury a kapitalové struktury

Z celkové majetkové struktury, tedy aktiv tvofi prevazujici ¢ast ve vsSech sledovanych
obdobich obézna aktiva. Jejich podil je vice jak 75 %. Tvofti je pfedev§im zasoby, které jsou
vyssi v disledku slozitosti vyrobku a delSich vyrobnich cykli zakézek. V roce 2017 doslo
k mirnému poklesu oproti pfedchdzejicimu roku. V dalSich letech dochézelo k nérGstu,
zejména v roce 2018, kdy obézna aktiva vzrostly o 19 %, coz ¢inilo narast 10,4 mil. K¢.
K nértstu dochdzelo u penéznich prostfedkil zejména diky kratkodobému zavazku v letech
2018, 2019, 2020 k ovladajici spolecnosti, ktery €inil 10 mil. v letech 2018, 2019 a v roce
2020 byl ve vysi 20 mil. Dle vyro¢nich zprav tento kratkodoby zavazek byl vykazan jako
kratkodoba ptijcka, ktera byla primarné urcena na nakup materialu a thradu kratkodobych
zavazkil spolecnosti na zacatku roku. Stala aktiva v roce 2016 €inila 24 % celkovych aktiv,
a to ve vy$i 17 mil. Nejvetsi podil stalych aktiv byl v dlouhodobém hmotném majetku.
Jelikoz mé spolecnost pomérné rozsahly aredl a minimalné rozsifuje dlouhodoby majetek,
tak z divodl odpisii dochéazi kazdoroc¢né ke snizeni hodnoty DHM o ptiblizné 8 %. Zaroven
je také poznat, zZe spoleCnost dostatecné neobnovuje svilj majetek, coz by mohlo pfinést
v dalSich letech problémy. V roce 2020 doslo ke sniZeni zasob, které byly zjiStény pfi
inventufe jako duasledek chyb jejich odepisovani v minulych letech a dale odepsani jiz

nepouZzitelnych zasob, které zistaly firmé na skladé.

Kapitalovou strukturu firmy ve sledovaném obdobi tvoii z vice nez 70 % vlastni kapital. Ten
je tvofen zejména zékladnim kapitdlem a vysledky hospodafeni minulych let. Zakladni
kapital se v danych letech neménil a jeho vySe ¢ini 31.596 tis. K& V roce 2018 doslo
ke snizeni VH bézného ucetniho obdobi o 100 % (v roce 2016 byl vysledek hospodateni
4.283 tis. K¢). Tento pokles byl zplisoben zejména zménou dotacni politiky, snizenim
poptavky po strojich v daném roce a sniZenim produktivity prace. Inventurni rozdily a odpis
nepouzitelnych zdsob se snizenou produkci zpisobili pokles vysledku hospodateni za

obdobi 2020/2019 o 6 mil. K¢ a snizili tak vysi podilu vlastniho kapitalu o 10 % v roce 2020.

Zmény kratkodobych zavazkii maji vliv na vySe zminovanou piij¢ku od ovladajici osoby.

Dalsi zmény jsou zplsobeny vysi zdvazkii z obchodnich vztahii za dodany material od
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dodavateltl ke konci roku. Tabulka horizontélni a vertikélni analyzy majetkové a kapitalové

struktury je ptiloZena jako Ptiloha P I a P II této préce.

6.4.2 Analyza nakladu a vynosi

Vyvoj ndklada a vynost vybrané firmy (Ptiloha P III a IV) ve sledovaném obdobi 2016-
2020 je zpracovan na zakladé€ horizontalni a vertikalni analyzy. Z ni lze v ndkladové ¢asti
urcit, ze nejvyssi podil na nakladech ¢ini vykonova spotieba s vice nez 70 % podilem ve
sledovaném obdobi. Vyjimkou byl rok 2020, kdy doslo ke sniZzeni o 26 %. Tento vysoky
podil vykonové spotieby je charakteristicky pro vyrobni podniky. Nejvyssi podil na
vykonové spotfebé ma spotifeba materidlu a energie. Celkové ma vykonova spotieba
klesajici tendenci. Druhou nejvyssi polozkou jsou osobni naklady, nebot’ se jedna o vyrobni
podnik s vysokym podilem manuélni prace. Zde naopak dochazi k mirnému meziro¢nimu
mzdovych nakladl na trhu prace. I pfesto, Ze dochazi k poklesu ve vyrobé, spolecnost si
snazila udrzet své pracovniky, a navic investovala zna¢ny ¢as do vyvoje svych produktu.
V roce 2020 doslo u poloZzky nékladli na prodany materidl k ristu o 197 %. Stejny trend
narGistu byl 1 ve vynosech z prodaného materidlu, ktery byl o 161 %. Dalsi dalezitou
polozkou je zména zasob vlastni ¢innosti, ktera nabyvala ve sledovanych letech kladnych
1 zapornych hodnot. V letech 2017 a 2020 vykazovala firma kladnou hodnotu, coz je
prodala, ale nevyrobila. V letech 2019, 2018 a 2016 vykazuje zadpornou hodnotu, a tedy
snizuje naklady o jimi neprodanou produkci v danych letech. Zna¢ny podil na nakladech ma
aktivace, ktera snizuje hodnotu nékladii a dochézi ke zvyseni hodnoty zasob vlastni vyrobou
(byly na n€ vynalozeny ndklady). Tato aktiva vznikla ve firm¢ a nebyl na n¢ realizovan zisk.
Jedna se o vyrobky, které spolecnost vyrobila a ma je nachystané k dal§imu prodeji. Nejvyssi
podil na vynosech maji trzby z prodeje vyrobkl sluzeb. Ve sledovaném obdobi tyto trzby
dosahuji stabilné ptes 90 % (kromée roku 2020, kdy podil na celkovych vynosech byl 77 %).
Je to dano tim, Ze se spoleCnost zaméiuje predevSim na prodej vyrobkl a s tim spojené

sluzby.

6.4.3 Ukazatele zadluZenosti firmy

Pro vypocet indikatort rizika, které podnik nese jsou pouzity ukazatele zadluzenosti, a to

mira zadluzeni a celkova zadluzenost.
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Tabulka 15 Ukazatele zadluzenosti firmy a odvétvi (Vlastni zpracovani dle MPO)

2020 2019 2018 2017 2016
Mira zadluZeni 0,4 0,25 0,20 0,07 0,16
odvétvi X 0,93 0,89 0,72 0,72
Celkova zadluZenost 29 % 20 % 17 % 6 % 14 %
odvétvi X 48 % 47 % 42 % 41 %

Ukazatel celkové zadluzenosti poméiuje podil ciziho kapitalu s celkovymi aktivy firmy.
Celkova zadluzenost v roce 2016 ¢inila 14 %, v roce 2017 se zvysilao 11 % az do vyse 29 %
celkové zadluzenosti, které firma dosdhla v roce 2020. To je zplsobeno a ovlivnéno
ptedevsim kratkodobymi zdvazky k ovladajici osobé. I ptesto se podnik nachazi pod ideélni
mirou zadluZenosti, ktera je udavana mezi 30 az 60 % v zavislosti na odvétvi.

V ramci vybrané¢ho podniku se mira zadluzenosti, jakozto dalsi ¢asto vyuzivany ukazatel,
firma vroce 2017, kdy mira zadluZenosti ¢inila 0,07. V roce 2020 dosahl ukazatel
hodnoty 0,4. Tento rast celkové zadluzenosti zobrazuje, ze by mohly byt vice ohrozeny
nachdzi hluboce pod hodnotou 1 a podnik ma tak zna€nou rezervu a pfi zadosti o Gvér by se

nemeél ¢eho obavat.

6.4.4 Ukazatele rentability firmy

Tabulka 17 popisuje ukazatele rentability ve vybraném podniku od roku 2016 do roku 2020
a to rentabilitu aktiv (ROA), rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilitu trzeb (ROS),

které byly vypocitany na zaklad¢ vzorcti uvedenych v podkapitole 2.3.2.

Tabulka 16 Ukazatele rentability firmy a odvétvi (Vlastni zpracovani dle MPO)

2020 2019 2018 2017 2016
ROA -7,34 % 0,24 % 0,04 % 7,24 % 5,82 %
odvétvi X 5,22 % 4,08 % 6,26 % 7,67 %
ROE -9,74 % 0,15 % 0,02 % 6,38 % 5,76 %
odvétvi X 6,80 % 3,82 % 7,08 % 8,20 %
ROS -10,95 % 0,17 % 0,02 % 5,65 % 5,86 %
odvétvi X 4,74 % 3,55 % 6,09 % 7,89 %
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Rentabilita aktiv méfi produkéni silu vybraného podniku za vyuziti EBIT bez zadluzeni
a danového zatizeni. Ta byla v letech 2016 (5,82 %) a 2017 (7,24 %) na dobr¢ tirovni a dobie
hospodarila se svymi aktivy. V zavislosti na snizeni zisku a pfi snizujicich se aktivech
dosahla v roce 2018 a 2019 firma nizkého zhodnoceni aktiv a v roce 2020 diky ztrat¢ dosahla

rentabilita zapornych hodnot (-7,34 %).

Firma v porovnani s odvétvim v letech 2018 a 2019 nedosahovala takové Grovné rentability
aktiv, jelikoz vykazovala maly zisk v porovnani s aktivy oproti odvétvi. V roce 2016 bylo
ROA odvétvi 7,23 % a vykazovala opét lepsi hodnotu. V roce 2017 vybrana firma méla vyssi

produkeni silu, nez tomu bylo u firem v odvétvi o 0,98 %.

Rentabilita vlastniho kapitalu zobrazuje vlastnikovi, jak vybrana firma hospodaii v poméru
k investovanym penéziim. V roce 2016 dosahuje ROE vysi 5,76 % a v roce 2017 se zvysilo
na 6,38 %. Na zaklad¢ poklesu vysledku hospodateni a ztraty v roce 2020 doSlo ke sniZeni
tohoto ukazatele a v roce 2020 dosahl zaporné hodnoty - 9,74 %. To ovSem nemusi pro
podnik znamenat hned problémy, nebot’ je tento ukazatel nutné sledovat v del§im ¢asovém
méfitku. Je ovlivnény mnoha faktory, tak jako kdyZ v roce 2020 firma investovala ¢as do

inovace svych stroja.

V porovnavaném odvétvi primyslu firmy vykazuji ve sledovaném obdobi vyssi rentabilitu
vlastniho kapitdlu. To znamend, Ze ostatni spolecnosti vytvati vice zisku na jednu korunu
investovaného kapitalu. Nejvy$si rozdil byl vletech 2018 a 2019 zpasoben vysi
vyprodukovaného zisku.

Rentabilita trzeb neboli ziskova marze od roku 2016, kdy ¢inila 5,86 %, klesala az do roku
zisku v danych letech a daném roce 2020, kdy firma vykazovala ziporny vysledek
hospodateni. Zaporna hodnota nevykazuje pro podnik nic dobrého a hodnota rentability

trZzeb znaci, Ze na korunu trzeb bylo vykéazano 11 haléfa ztraty. Naopak v roce 2016 ziskova

marze byla 5,86 %.

V letech 2018 a 2019 vybrana firma v porovnani s odvétvim vykazovala nizs§i ziskovou
marzi. V roce 2016 a 2017 se spole€nost piiblizila k odvétvi které vykazovalo ziskovou

marzi ve vysi 7,89 % (2016) a 6,09 % (2017).

V letech 2017 a 2016 v porovnani s odvétvim vybrana firma dosahovala témét hodnot
odvétvi a nékdy jej dokonce prevysila. V letech 2019 a 2018 spolecnost vykazovala velmi

nizky zisk, coz se projevilo na jeji rentabilité, a tedy nedosahovala priméru odvétvi.
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6.4.5 Ukazatele likvidity firmy

Tabulka 17 Ukazatele likvidity (Vlastni zpracovani dle MPO)

2020 2019] 2018 2017] 2016
Bé&zn4 likvidita 2,94 4,15 4,85 | 12,40 5,57
odvétvi X 1,47 1,56 1,67 1,66
Pohotova likvidita 1,11 1,16 1,47 3,59 1,44
odvétvi X 0,86 0,94 1,06 1,09
Okamyzita likvidita 0,86 0,88 1,02 1,98 0,79
odveétvi X 0,23 0,25 0,29 0,27

V ramci bézné likvidity, kterd udava kolikrat ob&ézna aktiva pokryvaji kratkodobé zavazky,
je podnik v danych letech vysoce nad doporu¢ovanym rozmezim od 1,5 do 2,5. V roce 2017
dokonce ob&zna aktiva pokryvala vice nez dvanactkrat kratkodobé zavazky. V dal$ich letech
se tento podil snizoval az v roce 2020 dosahl hodnoty 2,94. I tak vysoka hodnota ukazatele

pfedevs§im v roce 2017 svédci o ne idedlné vysokém CPK a drahém zptsobu financovani.

Pti analyze pohotové likvidity, s vyjimkou roku 2017, podnik nabyva dle doporu¢ované
literatury idealni hodnoty v rozpéti od 1 do 1,5. Nedosahuje tak v Zddném roce niz8i hodnoty,

nez je 1 a tim se nemusi spoléhat na prodej svych zasob.

U okamzité likvidity, kde jsou zahrnuty pouze penézni prostfedky a kratkodoby finan¢ni
majetek oproti kratkodobym zavazkiim, se firma nachdzi ve vSech letech nad
doporu¢ovanymi hodnotami 0,2 - 0,5. Tyto vysoké vysledky ukazatele hotovostni likvidity

svédci o tom, Ze firma neefektivné vyuziva své financni prostiedky.

V ramci analyzy ukazatelli likvidity si podnik vede dobfe, jelikoZ ma nizké riziko platebni
neschopnosti. Slabou strankou je, ze se sniZzuje vykonnost a vynosnost firmy, jelikoz
nevyuziva optimdlné¢ volné prostiedky. Nevyhodou je, ze vypracovand analyza je
zpracovana na zaklad¢ dat k rozvahovému dni a nejsou zde vidét zmény v pritbéhu obdobi.

V odvétvi jsou obecné firmy méné likvidni, nez je tomu u vybrané firmy, kterd prevysuje

wrwe

oproti pruméru v odvétvi a doporuc¢enym hodnotam likvidity.
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6.4.6 Ukazatele aktivity firmy

V tabulce 19 jsou vypocitany hodnoty vybranych ukazatell aktivity, které zobrazuji kolikrat

se za jeden rok obrati vybrana polozka aktivity.

Tabulka 18 Ukazatele aktivity (Vlastni zpracovani dle MPO)

2020 2019 2018 2017 2016
Obrat aktiv 0,63 0,69 0,70 1,06 0,85
odvétvi X 1,10 1,15 1,03 0,97
Obrat DM 3,80 3,79 3,41 4,27 3,57
odvétvi X 2,39 2,55 2,29 2,08
doba obratu zasob 263,43 310,10 285,21 195,19 258,57
odvétvi X 71,89 66,81 68,84 67,42
Doba obratu pohledavek 40,81 28,79 37,80 33,44 37,72
odvétvi X 73,84 75,52 87,71 94,71
Doba obratu zavazka 23.89 31,66 84,33 18,67 55,75
odvétvi X 197,79 185,67 195,9 203,13

Obrat celkovych aktiv vybrané firmy je vrozmezi 0,6-1,0. Nachazi se tak pod
doporu¢ovanou hranici 1, které by hodnoty mély minimaln€ dosahovat. U analyzované firmy
tyto hodnoty, az na rok 2017, kde hodnota obratu aktiv ¢inila 1,06, se nachazi pod touto
stanovenou hranici. To znaci, Ze podnik ma bud’ nadbytek aktiv nebo sviij majetek efektivné
nevyuziva. Vysledky odvétvi se drzi na doporucené hranici 1 a vyuzivaji efektivnéji sva

aktiva.

Doba obratu dlouhodobého majetku je ovlivnéna jeho odepsdnim, ktery Cini u firmy

ptiblizn€ 70 %. To ovliviiyje jeho vysledky firmy, které jsou oproti odvétvi lepsi.

Ukazatel doby obratu zasob udava, ze nutna doba k otoceni zdsob pies kolobéh — penézni
prostiedky do vyrobkt a zpét do penéznich prostiedkil — je ve sledovaném obdobi od 195 do
310 dni. To vypovida o tom, Ze mé firma velké mnoZstvi zasob oproti generovanym trzbam
a trva tak pomérné dlouhou dobu, nez se dané zasoba ve firmé¢ obrati v penézni prostiedky.
Nejkratsi ¢asovy usek doby obratu zasob byl v roce 2017, kdy tato doba ¢inila 195 dni.
Nejdelsi naopak byla v roce 2019, kdy doba obratu byla 310 dni. To znazornuje, Ze se prubéh

doby obratu ve firm¢ s ¢asem zasadn€¢ méni. Priimérnd doba obratu zasob ve sledovaném
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obdobi byla 263 dni. V ramci odvétvi byl obrat zasob kratsi a drzel se kolem 70 dni. To

znadi, ze firmy v odvétvi jsou na tom mnohem I€pe a vice se jim to¢i penézni prostredky.

Doba obratu pohledavek je ve firmé v rozmezi od 29 do 41 dni. Spolecnost mé nastavené
standardni 14denni splatnost faktur. V ramci kontextu je dobré tento ukazatel srovnavat
s dobou obratu zévazku. Ta se ve spolecnosti znacné lisila. Pro porovnani nejvyssi rozdil byl
vroce 2018, kdy spolecnost své zavazky splacela po 85 dnech a dostavala uhrazené
pohledavky za 38 dni. Pomérn¢€ pozd¢ oproti svym véfitellim spolecnost platila své zavazky,
ato o 18 dni. Rok 2019 byl pomérn¢ vyrovnany. V roce 2017 a 2020 spolec¢nost hradila své

zavazky dfive, nez jeji dluznici a byla tak v nevyhodné pozici véfitele.

Oproti tomu odvétvi ma delsi dobu obratu pohledéavek, a tedy véfitelé ostatnim firmam plati
pozdéji nez vybrané firm&. Ostatni firmy v odvétvi plati své zavazky v priméru po 185

dnech, a tudiz jsou vice zadluzeny vici svym dodavatelim.

6.4.7 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ukazatel ekonomické ptridané hodnoty ma pro podnik, a predevsim vlastnika, lepsi
schopnost vypovidajici hodnoty vysledkli a pfidané hodnoty pro vlastniky. V rdmeci této
metody je pocitano s naklady na vlastni a cizi kapital.

Pro ur€eni tohoto ekonomického modelu je potfeba spocitat a upravit jednotlivd data
vykazovana v ucetnictvi. Tento postup je nutny pro vypocet zisku z operativni ¢innosti,

kapitalu vyuzivaného k hlavni ¢innosti a primérnych vazenych nakladi na kapital.

Uprava rozvahy a vymezeni &istych operativnich aktiv — C (NOA)

Slouzi k aktivaci polozZek, které nenajdeme v aktivech, a zaroven vyclefiujeme neoperativni
a snizujeme je o neuroceny cizi kapital.

Nejprve je tedy potiebné provést tyto Gpravy:

1. Upravit ocenovaci rozdil z ptecenéni dlouhodobého hmotného majetku — tento tikon
je potieba provést, nebot’ majetek firmy je z velké ¢asti odepsan (do roku 2020 bylo
odespano 81 % z brutto hodnoty). Tato aktiva jsou pro spolecnost stale vyznamna,
protoze se jedna o vyuzitelnd aktiva, ktera pfispivaji k ekonomické ¢innosti. Vyse

rozdilu je provedena na zédklad¢ odhadu vedeni firmy.
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Tabulka 19 Uprava ocefiovacich rozdili z piecenéni DHM (Vlastni zpracovani)

V tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Ocenovaci rozdil (brutto) 10265 11976| 13686 15397| 17108
Dodate¢né odpisy 1711 1711 1711 1711 1711
Ocetiovaci rozdil (netto) 8554 10265 11976| 13386| 15397

2. Nedokonceny dlouhodoby majetek — tato polozka aktiv neni prozatim vyuzivana
spolecnosti, nebot’ neni dokoncena a neslouzi tedy k provozni ¢innosti podniku.

Proto byla z aktiv vyloucena.

Tabulka 20 Vylouceni nedokonéeného DHM (Vlastni zpracovani)

V tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Nedokon¢eny DHM 202 46 2 296 1618 844
Dopad do NOA -202 -46| -2296| -1618 -844

3. Neurocené cizi zdroje — pro vypocet EVA byly z diivoda zplsobu jeho vypoctu

vylouceny netrocené Casti cizich zdrojui pro ur€eni ¢istych operativnich aktiv.

Tabulka 21 Vylouceni neurocenych cizich zdroj (Vlastni zpracovani)

V tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Dlouhodobé netiro¢ené zavazky 151 205 473 26 43
Kratkodobé neurocené zavazky 24376 16662 13269 4353 6 609
casové rozliSeni pasiv 526 475 136 148 121
Dopad do NOA -25053| -17342| -13878| -4527| -6773

Na zaklad¢ tprav hodnot l1ze k aktiviim pfi¢ist vzniklé ocentovaci rozdily a nasledné mtizeme
odecist nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek a netiro€ené cizi zdroje. Potom vyjdou
Cistd operativni aktiva, kterd jsou vyuZivana k hlavni Cinnosti podniku. Ten se ve
sledovaném obdobi sniZzoval. Bylo to zplisobeno odpisy oceniovacich rozdilt DHM a také

odectenim neurocenych cizich zdroju, které se v pribéhu let naopak razantné zvySovaly.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

Tabulka 22 Vypocet NOA (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Aktiva celkem 85 743 84 581 81019| 71658 73 000
+ ocenovaci rozdil 8554 10 265 11976 13 386 15 397
- nedokonc¢eny DHM -202 -46 -2296 -1618 -844
- neurocené cizi zdroje -25053| -17342| -13878 -4 527 -6 773
Cista operativni aktiva (NOA) 69042 77458 76 821 78 899 80 780

Uprava vykazu zisku a ztrat a vymezeni ¢istého operativniho zisku — NOPAT
Pro vypocet cCistého operativniho zisku je nutné provést nasledujici Upravy vysledku
hospodareni pied zdanénim z bézné ¢innosti:

1. Naékladové troky — tyto néklady je potifebné jako prvni vyloucit z finan¢nich nékladii

a prifadit je zpét k VH.
Tabulka 23 Nakladové¢ troky vybrané firmy (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017| 2016
Nakladové uroky 0 0 0 4 8

2. Vysledek hospodateni z prodeje dlouhodobého majetku —ten je vypocitan na zakladé
poloZek vykazu zisku a ztrat, kde od trzeb z prodeje DM je odectena zlstatkova cena
prodaného DM. Ten je vytazen jako polozka, ktera je mimotadnou udalosti a neni

hlavnim pfedmétem ¢innosti firmy.

Tabulka 24 Vysledek hospodateni z prodeje dlouhodbého majetku (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018| 2017| 2016
Trzby z prodané¢ho dlouhodobého majetku 521 300 555 0 1319
Zustatkova cena prodaného DM 342 0 392 0 279
Vysledek hospodateni z prodeje DM 1791 300| 163 0| 1040

Dale je potieba odecist finan¢ni vysledek hospodarteni, jelikoZ se spole¢nost nezabyva témito

aktivitami v rdmci své hlavni podnikové aktivity.
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Tabulka 25 Financ¢ni vysledek hospodareni (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020

2019

2018

2017

2016

finan¢ni vysledek hospodareni -179

-320

-78

-328

-123

V dalSich castech vysledovky neni potieba délat upravy, nebot analyzovana firma

nevyuzivala leasingy, neaktivovala dlouhodoby najem ani naklady na vyzkum.

Nasledn¢ je tedy nutné od vysledku z bézné Cinnosti pred zdanénim odecist a pticist polozky

upravujici vysledek hospodateni.

Tabulka 26 Vypocet upraveného VH ptred zdanénim z bézné Cinnosti (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017| 2016
VH z bézné cinnosti pfed zdanénim —| -6 294 205 34 5191| 4249
puvodni

+ nakladové uroky 0 0 0 4 8
- VH z prodeje DM 179 300 163 0| 1040
-finan¢ni vysledek hospodateni -179 -320 -78 -328 -123
VH z bézné Cinnosti pied zdanénim — po| - 6 294 225 =51 5523 3340
uprave

Dale je nutné opravit vysi dané pro NOPAT, ktery vyjadiuje zdanény operativni zisk. Ten

je vypocitan dle skute¢né sazby dané€ na zakladé podilu ptivodné placené dan¢ a EBT.

Tabulka 27 Vypocet NOPAT (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
VH z béZzné cinnosti pfed zdanénim —| -6294 205 34 5191 4249
puvodni

Piivodné placena dan -385 107 23 908 631
Skutec¢na danova sazba ptivodni 6,1 %] 522%| 67,6% | 17.5%| 14,9 %
VH z béZzné ¢innosti pied zdanénim — po| -6 294 225 -51 5523 3340
Upravé

Upravena dan -385| 117,44 -34,5| 966,07 | 496,01
NOPAT - ¢isty operativni zisk -5 909 108 -17| 4557 2844
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Vypocet primérnych nikladi na kapital (WACC)

Néklady na cizi kapital byly zjiStény z internich informaci vybrané firmy a jelikoz znala
urokové sazby, neni potfebné tuto sazbu pocitat, protoze se jednalo o kratkodobou ptjcku
od ovladajici osoby s danym urokem. V letech 2018 az 2020 firma neméla Zadné bankovni
uvéry nebo vypomoci, které by se urocily.

V dusledku toho, Ze uroky jsou nédkladovou polozkou a snizuji zéklad dan€ je potiebné vzit
v tivahu Uc¢innost danového Situ. Ve sledovaném obdobi se sazba dan¢€ piijmu PO nezménila

a Cinila tak 19 %.

Tabulka 28 Vypocet ndkladt na cizi kapitél (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Urokova mira 0% 0% 0% 2,50 % 2,50 %
Sazba dané z ptijmu 19 % 19 % 19 % 19 % 19 %
Naklady na cizi kapital 0 % 0 % 0% | 2,03%| 2,03%

Néklady na vlastni kapitdl jsou spocitany na zaklad¢ stavebnicové metody, kde byla
bezrizikova Grokova mira stanovena na zédklad€¢ miry troku desetiletého statniho dluhopisu.
Dale k ni byla vypocitana rizikova ptirdzka za velikost podniku, za velikost podnikatelského

rizika, za riziko plynouci z finan¢ni stability a za riziko plynouci z kapitalové struktury.

Tabulka 29 Vypocet ndkladl na vlastni kapital (Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Bezrizikova trokova mira 0,49 % 0,53 % 1,50 % 2,01 % 1,51 %
Ptirdzka za velikost podniku 5,00 % 5,00 % 5,00 % 5,00 % 5,00 %
Ptirazka za velikost| 10,00% | 4,36 % | 3,79%| 3,82%| 4,00%
podnikatelského rizika

Ptirdzka za riziko plynouci z 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
finan¢ni stability

Pfirazka za riziko plynouci z 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
kapitalové struktury

Naklady na vlastni kapital 15,49 % | 9,89 % | 10,29 % | 10,83 % | 10,51 %

Na zaklad€¢ parcidlnich vypocti je mozné vypocitat primérné ndklady na kapital
v jednotlivych letech. Je pocitano s néklady na cizi kapitdl, které jsou upraveny o dan

z pfijmu pravnickych osob. Déle byly vyuzity ndklady na vlastni kapital, které byly
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stanoveny na zaklad¢ stavebnicové metody. Nasledné byl vypocitan pomér CK/C a VK/C,
kde byl vyuzit kapital snizeny o netro¢ené polozky ciziho kapitalu. V jednotlivych letech
primérné naklady na kapital se drzely okolo hranice 10 %. V roce 2020 razantné stouply na

15,5 %, jelikoz se snizil vlastni kapital a vzrostla ptirdzka za velikost podnikatelského rizika.

Tabulka 30 Vypocet WACC (Vlastni zpracovani dle MPO)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Néklady na cizi kapital upravené o 0 % 0% 0%| 2,03%| 2,03%
dan

Néklady na vlastni kapital 15,49 %| 9,89 %| 10,29 % | 10,83 % | 10,51 %

Cizi uroceny kapital / kapital 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05
celkem

Vlastni kapital / kapital celkem 1,00 1,00 1,00 1,00 0,95

WACC 15,49 % | 9,89 % | 10,29 % | 10,83 % | 10,06 %

Vypocet ekonomické pridané hodnoty (EVA)

Ukazatel ekonomické ptfidané hodnoty byl vypocitdn dle vzorce uvedeného v teoretické
casti. Potiebné hodnoty k ziskdni ukazatele EVA, jsou uvedeny v tabulce 3I.
Dle metodiky se miize pocitat EVA jak na zacatku, tak i1 na konci obdobi. Na zékladé

moznosti porovnani s odvétvim dle MPO bylo vyuzito Uc¢etnich dat ziskanych na konci
obdobi.

Tabulka 31 Vypocet ekonomické pridané hodnoty (Vlastni zpracovani dle MPO)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
NOPAT -5 909 108 -17 4 557 2 844
WACC 15,49 % 9,89% | 10,29 % | 10,83% | 10,06 %
NOA (c) 69 042 77 458 76 821 78 899 80 780
EVA -16 604 -7 553 -7 922 -3 988 -5 283
EVA odvétvi X -7 636 -9 535 -4 944 -2659

Dle vypoctu ekonomické ptidané hodnoty u vybrané firmy lze urcit, Ze firma ve sledovaném
obdobi 2016-2020 nevytvarela zadnou ptfidanou ekonomickou hodnotu pro svého vlastnika.
Postupem casu, dochazelo ke zhorSovani situace az v roce 2020 doséhla zaporna hodnota
vyse -16 604 tis. K¢. Firma dokazala v analyzovaném obdobi v roce 2016, 2017 a 2019
vytvofit kladnou hodnotu NOPAT, ale 1 pfes to nedokédzala pokryt primérné naklady na
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kapital. Vysi vyrazné ovlivnila hodnota NOA (C) a velka vySe WACC. Druhym aspektem
byla nizka vyse generovaného zisku, ktery je hlavnim problémem spolecnosti. Spole¢nost
by se tak mé¢la zaméfit na vyssi vyuziti svého kapitalu za ucelem zvysSeni své ziskovosti

a mela by se pokusit snizit naklady na vlastni kapital.

Tabulka 32 Vypocet EVA equity (Vlastni zpracovani dle MPO)

v tis. K¢ 2020 2019 2018 2017 2016
Cisty zisk — EAT -5 909 98 11 4 283 3618
Te 15,49 % 9,89 % | 10,29 % | 10,83 %| 10,51 %
Vlastni kapital 60 690 67239 67 141 67 131 62 849
EVA —ticetni model -15 310 -6 552 -6 898 -2 987 -2 987
EVA — odvétvi dle MPO X -7 636 - 9535 -4 944 -2 659

Pro moznost srovnani s odvétvim dle metodiky MPO se vyuziva ucetni model EVA equity.
Tento model vychazi z rentability vlastniho kapitalu a je pfedpokladem, ze pro podnik
existuje jedno riziko. To se neméni se zménou kapitalové struktury.

Ucetni model je znaéné odlisny od klasického modelu EVA, kde se vyuziva primémych
nakladl na kapital, Cistd operativni aktiva a Cisty zisk z operativni ¢innosti. Vysledky jsou
odlisné, avSak ob¢ ekonomické hodnoty vykazuji ztratu ekonomické ptidané hodnoty. Tento
model je vyuzivan pouze pokud nejsou dostatecna data o hospodateni podniku. Pokud
porovname vybranou firmu s odvétvim dle ekonomického modelu, Ize fict, Ze si firma stoji
obdobné jako odvétvi a v letech 2017, 2018 a 2019 na tom byla Iépe. Z modelu lze vycist,

Ze vybrana firma 1 ostatni spole¢nosti v odvétvi snizuji hodnotu pro své vlastniky.

6.4.8 Zavéry finan¢ni analyzy

Nejvétsi podil na majetkové struktufe maji obéznd aktiva. Jejich podil je vice jak 75 % a jsou
tvofeny pfedevSim zasobami, z divodil slozitosti a del§iho vyrobniho cyklu vyrobku
a mnozstvi komponentd, které¢ firma musi drzet na skladé v ramci zaruky. Proto je doba
obratu zasob velmi vysoka. K naristu dochazelo rovnéz i v penéznich prostredcich, ktery
majetek, je videét jeho postupné sniZzovani, které je zpiisobeno odpisy. Firma sviij majetek
ptilis neobnovuje, a proto je jiz z vetsi Casti odepsan. Nizsi ¢ast odpist podniku snizuje méné
naklady, a tak pokud podnik dosahne vétsi vykonnosti a tim 1 zisku bude muset odvadét

vyssi dail, nez by bylo nutné.
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Zisk vybrané firmy se v prubéhu lez snizoval. V roce 2020 dosahli zéporného vysledku
snizenou poptavkou a tim i produkei. Pokud ov§em firma v dalSich péti letech dosédhne zisku,
bude si moci tuto ztratu uplatnit.

Problémem pro podnik je snizujici se rentabilita v daném ¢asovém obdobi. Jelikoz firma
v roce 2020 dosahla ztraty, dostala se tak i do zaporu vynosnost, coz ma vliv na neefektivni
hospodaieni s vlozenymi prostiedky.

Na rentabilitu ma vliv 1 ptili§ velkd likvidita, ktera ji negativné ovlivituje. Likvidita ma
navaznost na zpiisob financovani a vyuziti ciziho kapitalu. Podnik ma neumérné vysokou
likviditu a nevyuzivd své vlozené prostfedky optimalné, coz ma za nasledek snizeni
rentability. Doporuc¢enim pro podnik je, aby se zaméfil na snizeni vysoké likvidity a dostal
se do optimalnich doporucovanych hodnot tak, aby efektivné vyuZzival své prostfedky
a vyuzil je k zvySeni vykonnosti podniku.

Z analyzy doby obratu je patrné, ze firma se z role dluznika dostala do pozice véfitele v roce
2020. Oproti odvétvi ma doby obratu podstatné nizsi a odbératelé ji plati mnohem diive.
I tak, pokud bude firma v pozici véfitele, budou drzeny jeji financni prostfedky u dluznikii
a nebude je moci vyuzivat diive pro jejich dalsi zhodnoceni.

Firma ma ve sledovaném obdobi zapornou hodnotu EVA, nebot’ ma nizky ¢isty provozni
zisk oproti vyuzivanému kapitalu a jeho nakladiim. Jelikoz je EVA brana jako vrcholovy
ukazatel vykonnosti podniku, je potfebné zaméfit se na ostatni strategické cile, které by

vedly ke zvySeni tohoto ukazatele do kladnych hodnot.
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7 ANALYZA PROCESU PRO POTREBY RIZENi

Dle organizacniho schématu se déli podnik na management, vyrobni useky, obchodni
oddéleni, ekonomické oddéleni a technickou piipravu. Kazdou divizi vyrobny ma na starost
jeden vedouci pracovnik. Ke komunikaci vyuziva firma jejich IS a aplikace Office.

Firma mé definovéany hlavni procesy, kde dochdzi k preméné vstupti na vystupy. Témito
procesy jsou navrh a vyvoj produkt, prodej (obchodni cinnost), vyroba, expedice
1 zavérecny poprodejni servis. Jako podptirné procesy slouzi administrativa, IT procesy,
procesy nakupu, fizeni finan¢nich zdrojt a fizeni kvality a vnéjsich vztahti. Pro kazdy proces
ma firma definovanou mapu, ktera slouzi ke grafickému zobrazeni jednotlivych procesu.
Mezi fidici procesy patii proces vytvareni strategie, fizeni spolecnosti, planovani a tizeni
lidskych zdroji

Pro potteby tvorby procesnich map najima firma externiho konzultanta z firmy KCM
Consulting, ktery asistuje managementu v jejich tvorbé.

Problém nastavé v mapé¢ procesu, kterd je zobrazena v Ptiloze V. Je nastavena pro obchod
a dal$i souvisejici ¢innosti. Tato mapa bude vychozim bodem pro feSeni v Balanced
Scorecard. Je v ni zobrazen proces od pozadavki zdkaznika, vytvofeni nabidky az po
projednani s vyrobou, zdali je stroj vyrobitelny. Dale nasleduje posouzeni a reakce na
nabidku. Pokud je nabidka pfijata, je projednan termin expedice s vyrobou a poté nasleduje
potvrzeni objednavky vcetné podpisu smlouvy. Jako dal§i je vytvofena privodni
dokumentace k dané zakézce. Nasleduje vychystani dild, proces vyroby, jeho nasledné
ukonceni, ptiprava potiebnych dokladl a zajisténi prepravy a predani zakaznikovi. Je zde
zobrazen 1 pozadavek na dily a jejich vychystani pro zakazku az po néslednou fakturaci
s odeslanim.

Problémem podniku je zpozdéni termint expedice. Ten nastava z diivodu, Ze podnik sleduje
obchodnik miiZze prodat pottebny dil pro danou zakazku jinému zékaznikovi. Nasledné pak
muze dojit ke zpozdéni ve vyrobé a expedice, coz vede k nespokojenosti zakazniki a zvyseni
nakladi, které plynou z nedodrzeni terminu. Proto by bylo vhodné zakomponovat i vhodnou
rezervaci zasob na zakazku vramci IS, sledovat piiiny vzniku chyb v procesu
a vyhodnocovat jej.

Pro zvyseni efektivity byl nastaven proces systému evidence neshod a opatieni, ktery firma
eviduje v Excel tabulce, a kazdy pracovnik sem mtiZze napsat neshodu nebo reklamaci, jeji

popis, pri¢iny a moznosti ndpravy. Dale jsou stanoveny odpovédnosti a kontrolni ¢innosti.
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8 STAVAJICI VYUZIVANE METODY A NASTROJE

Vybrana firma nema ve své organizacni struktufe zavedenou pozici controllera, tudiz ani
controllingové odd¢€leni. Veskeré cinnosti, které¢ odpovidaji t€émto ¢innostem jsou rozdéleny

mezi vedeni, ekonomicky tsek, obchodni oddéleni a vyrobni oddéleni.

Vybrany podnik méfi svou vykonnost pomoci analyzy dat z finan¢niho Ucetnictvi. Na
zaklad¢ toho, Ze se wuskuteCiiuji pravidelné meésicni schiize piedstavenstva, jsou
vypracovavany mesicni reporty predchoziho mésice dle aktualni situace podniku. Tato
schiize probihd v poslednim kalendafnim tydnu nadchazejiciho meésice. Jsou vzdy
nachystany a popsany vysledky podniku za dany mésic, porovnany s mésicem piredchozim
a porovnany také s danym mésicem minulého roku pomoci horizontalni analyzy. Na zacatku
roku ma stanovené plany na nadchazejici obdobi, které pravidelné analyzuje a vyhodnocuje.

Soucasti téchto reporttli je zhodnoceni aktualni financni situace, vyrobni situace.

Firma sestavuje pravidelné¢ pro valnou hromadu plany na zakladé¢ meétitek KPI, které
nasledné vyhodnocuje na zéklad¢ své stanovené firemni strategie a jak ji plni. S tim zaroven
pravidelné analyzuje své dodavatele, konkurenci a vyhodnocuje své slabé a silné stranky.
Soucasti je i1 analyza vysledovky, hospodatského vysledku a vyhodnoceni ziskovosti

nejveétSich zakazek.

Tabulka 33 Vybrané klicové ukazatele vykonnosti (Vlastni zpracovani dle podkladd firmy)

KPI Kritérium pro méreni Odpovédny zaméstnanec

PInéni plianu vyroby 100 % Vedouci vyroby

Naklady na vyrobeny stroj | Maximalni stanovena | Vedouci vyroby,

vyse dle normy ekonomické oddé€leni

Reklamace Max 2 % Obchodni oddéleni

z celkového objemu

Pocet objednavek ND Miniméln¢ do vyse Vedouci odbytu, obchodni
piedchoziho roku odd¢leni
Pocet provedenych servisi | Minimalné do vyse Vedouci vyroby, OTS

ptedchoziho roku

Pocet vydanych nabidek 80 Obchodni oddélenti

Spokojenost zakaznika 85 % Obchodni oddéleni, OTS
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Pravidelné vyhodnocuje zakazky, jejich ziskovost, kde porovnava podil zisku na trzbach
z téchto zakézek. Dale se soustied’'uje na nakladova strediska, ktera nasledn¢ vyhodnocuje.
Firma na zakladé planovani prodeju sestavuje plan trzeb vcéetné planu prodeju jednotlivych
hlavnich vyrobka, kterymi jsou postfikovace. V tabulce nize jsou zobrazeny trzby za dané

vyrobky v roce 2021 a plan na rok 2022.

Tabulka 34 Plan trzeb a prodeji hlavnich vyrobki (Vlastni zpracovani dle podkladl firmy)

Typ Pocet Skuteéné | Pocet Planované | Planované
vyrobku — vyrobenych | trzby vyrobenych trzby 2022 | sniZeni/zvy
postrikovace | vyrobkii 2021 v tis. | vyrobkii 2022 | v tis. K¢ Seni trzeb
dle varianty | 2021 K¢ (Plan) tis. v K¢
Magma 3000 18 ks 16 934 18 ks 20 100 3166
Magnus 4000 16 ks 16 532 25 ks 30 739 14 207
Magnur 5000 2 ks 2 967 5ks 8330 5363
Magnum 1 ks 1400 2 ks 3400 3600
4200-5200

Firma pravidelné jednou za ptl roku vyhodnocuje trzby dle nejvétSich odbératelt a sestavuje
jejich hodnoceni. K tomu se nasledné vztahuje fizeni vztaht se zdkazniky a snaZi se na né
zaméfit.

V ramci fizeni nakladd podnik ¢leni své naklady na ptimé, které se vztahuji ptimo k jednici
vykonu, a nepfimé. Nepiimé naklady firma rozdé€luje na vyrobni a spravni rezii. Dale déli

naklady na variabilni, fixni a smiSené.

Jelikoz ma podnik zavedenou certifikaci ISO9001:2015, provadénd méfeni a vyhodnocovani
cili probiha i v ramci tohoto systému. Zde se fadi vyhodnoceni vykonnosti podniku, obraty
jednotlivych oddéleni, hodnoceni zékaznikli, hodnoceni dodavateli, vyhodnoceni
reklamaci, cile a strategické plany na nadchéazejici obdobi 3 let aj. Dale provadi kazdoro¢né

kontrolu nastavenych procest ve firmé.

Avsak v jejich oboru by bylo vhodné zavést komplexni systém, ktery by podniku umoznil
strategické rozhodovéni a fizeni nejen na zéklad€ téchto vyhodnocenych dat, ale i pomoci
dalSich ukazateli, které propojuji jednotlivé perspektivy a zobrazuji jejich zavislost. Tento

systém je navrhovany koncept Balanced Scorecard v projektové Casti.
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9 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI

Uvod analytické &asti byl vénovan popisu vybraného podniku z hlediska jeho zékladnich
udajt, historie, soucasnosti, produktového portfolia a jeji nastavené strategie. Hlavnim
oborem ¢innosti vybrané firmy je vyroba tazenych zeméd¢lskych postikovaci jiz od roku
1995. Tyto posttikovace jsou sestavovany dle pfani zdkaznika. Zakaznik si muze urcit
volitelnou vybavu nad rdmec zékladu. Firma se fadi mezi tradi¢ni ¢eské vyrobce a sama si
vyrabi stroj od ptipravy materialu, svafovani, piskovani, lakovani az po zavére¢nou montaz
a nasledné sefizeni a je tak z velké ¢asti sobéstacnd. Cilem firmy je poskytnout kvalitni
stroje, které zédkaznikovi piinesou uzitek a byt tak renomovanym vyrobcem na trhu, ktery
tvoii pfidanou hodnotu. Na tomto zdkladé chce firma zvysit svou ekonomickou hodnotu,
udrzet stdvajici pozici na trhu a zvySovat spokojenost svych zakaznikii i zaméstnancii.

Pro potieby analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedi, které na podnik ptisobi, byla vypracovana
SWOT analyza. Pro kazdou perspektivu byly definovany jeji silné a slabé stranky, a také
s tim souvisejici ptilezitosti a hrozby od jejiho okoli, se kterymi podnik musi pocitat. Z této
analyzy bylo zjisténo, Ze silnou strankou podniku je rychld adaptace na pozadavky
zakaznikd, kvalifikovani pracovnici a rychlost servisnich tkonii. Naopak jako problémy
byly identifikovany i slabé stranky, kterymi jsou napiiklad nizkd rentabilita, zpozdéni
objednavek komponentl a fluktuace pracovnikii. PtileZitosti pro podnik jsou predev§im
dotace a hrozbou je naopak jejich zruseni nebo tlak na sniZeni cen a prechod zdkazniki ke
konkurenci.

V navaznosti pro lepsi pochopeni podnikového okoli byla vypracovana PEST analyza, kde
hlavnim problémem je zvySujici se inflace a posilovani ¢eské koruny. Posilovani mény
nepfispiva exportu, na kterym je firma zavisla. Zaroven se firma potykd se znacnou
fluktuaci, coz zapficinuje snizujici se pocet obyvatel ve Zlinském kraji. Z tohoto diivodu je
nutné, aby podnik zacal aktivné vyhledavat nové kvalifikované pracovniky.

Dal8im vyuzivanym nastrojem je Porterova analyza. Zde bylo zji$téno, Ze firma muze tézit
z malého poctu Ceskych vyrobceti, av§ak ma znacnou konkurenci na svétovém trhu. Firma je
taktéz zavisla na svych dodavatelich komponentl. Je uspésna diky svému jménu, kvalité
anizkym cendm oproti konkurenci. Konkurence na trhu roste, a to se negativné zacina
projevovat na finan¢nich vysledcich firmy.

Pro potieby finan¢niho zhodnoceni a soucasného stavu firmy byla zpracovdna analyza
finan¢niho stavu. Vybrand firma zaméstnava piiblizn¢ 50 zaméstnanct a jeji obrat je okolo

60 miliont K¢. Podnik vyrobi ro¢né okolo 35 postiikovaci, zbytek prodeji tvoti hlavné
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prodej dilt, servisy a dopliitkova vyroba. Podnik ma pomérné vysoky stav zasob, ktery je
zpisoben kvili variabilité konfigurace stroje, prodeji ndhradnich dili a delSich dodacich 1hut
od dodavatelt. To podnik omezuje, nebot’ musi drzet znacné finan¢ni prostiedky v zdsobach
a nemuze je vyuzit k jinym investicnim akcim. V rdmci analyzy byl zpracovan rozbor
pomeérovych ukazateld, kde bylo zjisténo, ze podnik je velmi likvidni. To ma negativni vliv
na postupné snizovani rentability. V poslednim sledovaném roce firma doséhla ztraty a jeji
rentability nabyvaly zapornych hodnot. Poslednim ukazatelem ekonomické vykonnosti
podniku byl ukazatel EVA. Tento ukazatel za celé¢ sledované obdobi pokazdé nabyval
zapornych hodnot, coz je Spatné predevsim pro vlastniky a je potfebné jej dostat do kladnych
hodnot. Podrobny popis je v kapitole financni analyzy.

Firma mé v podniku zavedeny hlavni a podpirné procesy. Na zaklad¢ analyzy procest byl
identifikovan problémovy proces obchodu a souvisejicich ¢innosti. Hlavnim problémem je
nakup a rezervace komponentd na zakazku, které zpozd'uji vyrobu a ovliviiuji naslednou
expedici k zakazniktim.

Na zékladé provedené analyzy stavajiciho systému fizeni a vyuzivanych metod bylo
zjiSténo, Ze se firma Castecné zabyva strategickym fizenim. Diky nému sleduje své silné
a slabé stranky a podnikové okoli. Pro své ucely vSak vyuziva ptredev§im operativni ¢innosti.
Firma se zamé&fuje na sledovani finanénich ukazatell a vyuziva manazerského ucetnictvi pro
potfeby kalkulaci. Dale provaddi mési¢ni reporty finanéni a vyrobni situace pro
predstavenstvo za predchozi mésic vcetné¢ jeho porovnani. Firma také pravidelné
vyhodnocuje zakdzky vyrobenych stroji. V ramci planovani sestavuje plan vyroby na
nadchazejici rok a s tim spojeny plan trZeb 1 na dal$i obdobi. RovnéZ také naptiklad sleduje
spokojenost svych zakaznikli. Ve firm¢ je zaveden systém managementu kvality ISO
9001:2015, kde se hodnoti i dalsi nefinan¢ni ukazatele.

Vychodiska provedenych analyz:

e Silné zazemi s dobrou povésti, kvalitnimi vyrobky a jejich servisem.
e Vysoka sobéstacnost diky vlastni vyrobé¢ fady komponentd.
e Silna sit’ obchodnich zastupcti na ¢eském i zahrani¢nim trhu.

e Inovace produkti a spoluprace s dodavateli technologii na vyvoji, které jsou

dilezitou soucasti procest.

e Vysoka kvalifikace stavajicich zaméstnanci.
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e ZhorSeni finanéni situace firmy a snizovani vysledku hospodateni. V budoucnu je

predpokladem zlepSeni situace z ditvodl vypsani dotaci na polském trhu.

e Neni vytvofen komplexni nastroj pro strategické fizeni, ktery by odrazel jejich

strategii.

¢ Sledované ukazatele nejsou vzajemné provazany a neni videt jejich vzajemny vztah
pfi¢in a nésledku.

Jelikoz se ekonomicky stav firmy zhorsil, tak je potieba pfinést komplexni systém méfeni
firemni vykonnosti. Na zdkladé toho, ze firma vyuZzivé jednotlivé ukazatele, at’ uz finan¢ni
¢1 nefinancni, bude navrZen projekt implementace BSC metody. Ta propojuje strategické
fizeni a operativni Cinnosti, které jsou vyuzivany anebo by se mohly vyuzivat. Zvolena
metoda umozni méfit vykonost podniku na zéklad¢ financnich i nefinan¢nich ukazateli.
Vytvoii tak uceleny systém, ktery pievede firemni strategii, vizi a poslani do méfitelnych
strategickych cilli na zdklad¢ vnitinich a vnéjSich méftitek perspektiv. Tato analyza slouzila
jako zhodnoceni aktualniho stavu vybraného podniku a je vychodiskem pro implementaci

konceptu Balanced Scorecard.
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10 PROJEKT IMPLEMENTACE NASTROJE BALANCED
SCORECARD VE VYBRANE FIRME

Hlavni ¢asti této diplomové prace je vytvoreni projektu. Ten je zaméfeny na vyteSeni
problému souvisejiciho s nepropojenosti firemni strategie a operativnich ¢innosti. Proto se
projektova ¢ast bude zabyvat navrhem implementace konceptu Balanced Scorecard, jakozto

nastroje, ktery napomaha ke strategickému tizeni firmy.

Tento navrhovany koncept by mél firmé pomoci uspotadat jednotlivé cile, métitka a zavést
komplexni systém hodnoceni, ktery bude pomdhat k zefektivnéni firemniho fizeni
v zavislosti na jeji budoucnosti. V ramci tohoto konceptu bude moci firma sledovat
a analyzovat jednotlivé operativy, které budou provadény v zavislosti na nastavené strategii.
Definované strategické cile budou ptrevedeny do jednotlivych dil¢ich cila, které budou

napomahat k méteni vykonnosti firmy.

10.1 Priprava projektu a tvorba organizac¢nich predpokladu

Proces implementace BSC bude, jelikoz se nejedna o velky podnik, provazan napfti¢ celou
firmou smérem od hornich pozic organizaéni struktury k pozicim dolnim. V zavislosti na
tom budou strategické kroky respektovat tento styl fizeni, nebot’ hlavni strategické

rozhodovaci procesy jsou vydavany managementem firmy.

V ramci piipravy projektu je potfeba nejprve sestavit projektovy tym a vybrat externiho

konzultanta.

Nejprve je ale potiebné slozit projektovy tym, ktery bude tviircem BSC a jejim
implementatorem do vybrané firmy. Jelikoz se jednd o prvni projekt zavedeni Balanced
Scorecard, bude vhodné najmout externiho poradce, ktery ma s implementaci zkuSenosti
a bude projektovy tym celym procesem provazet. Pro projekt zavedeni bude potieba podpora

managementu a vlastnikti. PredbéZny navrh projektového tymu je uveden v Tabulce 35.
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Tabulka 35 Projektovy tym — role (Vlastni zpracovani)

Role v implementaci BSC Pozice ve firmé

Vlastnik Balanced Scorecard Akcionafi

Dozor nad implementaci Predseda ptedstavenstva

Projek¢ni tym Mistoptedseda predstavenstva

Vedouci ekonomka

Vedouci obchodniho oddéleni

Vedouci vyroby

Konzultant Externi firma

vvvvvv

Jelikoz je firma mald, je sloZeni projektového tymu celkem zfejmé a bude se skladat
z jednotlivych vedoucich pracovniki a ¢asti managementu. Zbytek managementu budou mit
za ukol spravné pochopit strategii a fidit projektovy tym. Jakmile bude slozen projektovy
tym, je dlileZité provést konzultace a Skoleni pracovnikili externi firmou, kterda ma zkusenosti

s implementaci Balanced Scorecard.

Hlavnim faktorem Uspéchu implementace konceptu BSC a jejim uspéSnym kontinualnim
pouzivanim bude pravidelnd analyza aktudlniho stavu a aktualizace celého konceptu
Balanced Scorecard v ramci vyvijejici se situace v podnikovém okoli a podniku samotném.
Po dokonceni projektu bude mit tento projektovy tym na starost i sbér dat, jejich analyzu

a vyhodnocovani. Ta pak budou pfedana managementu firmy.

10.2 Objasnéni strategie

Zakladem uspésné implementace konceptu BSC je spravnd a jednoznaéné definovana
firemni strategie. Tato strategie musi byt pochopena projektovym tymem. Dale musi mit
vytiidéné myslenky ke strategii tak, aby byly spravné definované jednotlivé strategické cile
vybranych perspektiv Balanced Scorecard.

Firemni vizi, jak jiZ bylo zminéno v kapitole 5.5 (Strategie a cile firmy), je vybudovani

stabilni, silné a renovované firmy na trhu. Chté&ji pfinaset hodnotu jak svym zdkaznikim, tak

1 zameéstnancum a vlastnikaim.
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Strategie firmy je v kapitole 5.5 definovéana v bodech jako strategické cile. Strategii firmy je
udrZeni stavajici pozice na trhu, ziskdvani novych zakaznika v€etné proniknuti na nové trhy.
Zékladem je poskytovat kvalitni vyrobky a sluzby pfi maximalni efektivité, optimalnim
vyuziti zdroji s diirazem na vyuziti modernich technologii.

Tato strategie byla popsdna na zaklad¢ rozhovori s managementem a na vypracované

analyzy podniku a jeho okoli v souladu s podnikovou vizi a poslanim.

10.3 Tvorba Balanced Scorecard

Proces tvorby vybraného konceptu Balanced Scorecard je sestaven na zakladé poznatkii

z teoretické Casti dle metodiky Horvath & Partners.

Proces odvozeni strategickych cill je slozen z téchto bodu:
e tvorba strategickych cila perspektiv odvozenych od strategie,
e tvorba strategické mapy — vztahi pficin a nasledk,
e vybér vhodnych métidel a urceni cilovych hodnot,

e stanoveni strategickych akci.

10.3.1 Tvorba strategickych cili perspektiv

Prvni ¢ast procesu tvorby Balanced Scorecard je vytvoreni strategickych cild pro perspektivu
finan¢ni, zakaznickou, internich procesii a perspektivy uceni se a ristu. Strategické cile jsou

vvvvvv

budou sledovat vybrani pracovnici, kteti maji k dané perspektivé a cili nejblize.

Vybrany projektovy tym bude na zdkladé¢ vydané firemni strategie a vypracovanych
danou strategii podniku. Tyto cile v jednotlivych perspektivich musi byt navzijem
provazané a musi se navzajem ovliviiovat. Optimalni pocet stanovenych cili je do 20. Pro
tuto praci bude zvoleno 5 cili ve finanéni perspektiveé a v ostatnich perspektivach po 4 cilech,

coz ¢ini celkové 17 strategickych cilti.

Strategické cile finan¢ni perspektivy se zabyvaji finan¢ni vykonnosti podniku a jejich
vlivem na ostatni procesy. Jsou zkoumdany jeji klady 1 zapory. Cilem finan¢ni perspektivy,
stejn¢ jako vSech ostatnich, je zlepSeni finan¢nich vysledki podniku a hodnoty firmy.

Caste¢nym zdrojem pro finanéni perspektivu je podklad z analytické &asti, presnéji finanéni
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analyza podniku. Dané ukazatele jsou vysledkem nastavené finan¢ni strategie. Jsou pro
podnik vyznamné, jelikoz jsou vysledkem strategickych cili ostatnich perspektiv.

Vybranymi strategickymi cili pro finan¢ni perspektivu jsou:
e Zvyseni hodnoty pro vlastniky

Vseobecnym cilem podniku dle literatury by mélo byt zvySeni hodnoty podniku predev§im
pro vlastniky. VSechny sestavené strategické cile by mély néjakym zplisobem piispivat
ke zvySovani dlouhodobého strategického cile. Ukazatel ekonomické pridané hodnoty je
dalezity pro vlastniky proto, aby vidéli, jestli je vhodné investovat do podniku, nebo vyuzit
své prostfedky jinak. Hlavnim cilem podniku je tedy zvyseni ekonomické ptidané hodnoty

podniku.
e Splnéni planu trzeb

Firma vyrédbi stroje na zakdzku, coZ znamend, Ze kazdy stroj je unikédtni a neza¢ne se
kompletovat, dokud si ho zadkaznik zdvazné neobjednd. Firma vi, kolik stroju ptiblizné
dokéze vyrobit za kazdy mésic a tim dokéze ramcové sestavit plan trzeb. Cilem je tedy splnit

tento plan trzeb nebo se dostat jesté nad jeho hranici.
e ZvySeni hrubého provozniho zisku

Cilem podniku je maximalizovat sviij zisk, pfitom by mél mit cil ur¢itého minimalniho zisku,
kterého by chtéli dosahnout. Jedna se o zisk pfed odectenim urokt, dani, odpisti a pred
amortizaci, protoze to je ukazatel, ktery vyobrazuje provozni vykonnost firmy nezavisle na
investi¢ni politice. Obecné je nazyvan jako hruby provozni zisk. Celkovy hruby provozni
zisk bude stanoven z procentudlniho zékladu planovanych trzeb za prodané stroje. Vyssiho
zisku lze dosahnout zvySenim cen a tim i marze, nebo optimalizaci nakladd ¢i zvySenim

objemt prodejii. V nejoptimalnéjsim pripadé kombinaci téchto zpisobii.
e Zvyseni rentability

Zvyseni rentability je dilezitym ukazatelem toho, jak firma efektivné hospodafi a naklada
se svym kapitadlem. Tito ukazatelé zobrazuji, jak firma naptiklad hospodafi s penézi, které
byly vlozeny do podniku, jak zhodnocuje sva aktiva, respektive jakou ma produkéni silu
nebo kolik korun zisku ptinesla koruna trzeb. Strategickym cilem podniku je zvySovat svou

rentabilitu, nebot’ ¢im jsou ukazatelé vyssi, tim vice se podniku dafi.
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e Ziskovost zakazek

Jak jiz bylo zminéno, firma se zabyva zakazkovou vyrobou. Proto je dilezité, aby se
sledovaly vSechny zakazky na stroje, které¢ spolecnost vyrabi. Poté se miize vyhodnotit
ziskovost jednotlivych zakazek a urcit, v jaké vysi a kde jsou vynalozeny naklady a jejich
pfipadna optimalizace. Dulezité je, aby podnik mél nastaveno, jaky zisk potiebuje ze

zakazky. Poté mize sledovat, jak ktera zakdzka byla efektivni.

Strategické cile zakaznické perspektivy vychazi z toho, aby zakaznik byl spokojeny se
sluzbami, které firma nabizi. V ptipad¢, Ze je zdkaznik spokojeny, tak si jej firma s velkou
pravdépodobnosti udrzi. Zakaznik v zéavislosti na spokojenosti hodnoti podnik dobrymi
referencemi, které mohou pfitdhnout dals$i potencionalni zadkazniky. To podporuje rlst
trzniho podilu na stavajicim trhu, ale umoznuje i snadngjs$i vstup na novy trh. Vystupem
spokojenosti zédkaznikii by mély byt lepsi hodnoty ve vrcholové finanéni perspektive.

Vybranymi strategickymi cili zakaznické perspektivy jsou:
e UdrZeni stavajicich zdkaznik (dealertt)

Podnik m4 malé obchodni odd¢€leni a tim, ze prodava stroje po Evropé, tak nema kapacity
na to, aby objizdéla vSechny potencionalni zdkazniky. Proto ma firma rozséhlou dealerskou
sit’ jak v Cesku, tak i v Polsku. Pro ni jsou tito prodejci klidovi, jelikoZ stroje znaji, jsou
proskoleni a védi, co zdkaznikovi nabidnout. Jejim strategickym cilem je udrzet si své

stavajici prodejce tak, aby udrzela vysi prodeji svych stroju.
e Ziskani novych zakaznikl

Aby podnik byl uspésny, vyrabél a prodaval své stroje, musi neustale hledat nové
zakazniky. JelikoZ stroj ma Zivotnost vice nez 10 let, tak ji nestaci drZet si stavajici
klientelu. Ziskavani novych zakaznikli zvySuje jistotu a stabilitu podniku v tom, Ze bude
mit co vyrabét 1 v nadchazejicim obdobi.

e Pocet vydanych nabidek a jejich tispéSnost

Jelikoz stroje nejsou nejlevnéjsi zalezitosti, konkurence je Sirokd, tak zalezi na preferenci
zakaznikil. Proto je dilezité, aby obchodni oddéleni a jeji obchodni zastupci vydavali co
nejvice nabidek. Tento cil je dilezity v tom, Ze bez vydanych nabidek by firma nemcla
prilezitost ziskat nového zakaznika a prodat tak sviij produkt. Cim vice nabidek spoleénost

vyda, tim l1épe. Dllezité vSak nejsou jen samotné vydané nabidky, ale i jejich GspéSnost. Poté

vvvvvv
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Neznamend totiz, ze vysoky pocet nabidek zarucuje vysoky prodej. VSe zalezi na

individualnim pfistupu a schopnosti prodejcii.
e Dodrzeni terminu expedice

Dulezitym strategickym cilem zékaznické perspektivy je dodrzet terminy expedice. Jelikoz
si zékaznici kupuji své stroje tak, aby mohli v nadchézejici sezon€ jiz vyuzivat své stoje, je
nutné, aby nebyly prodlevy ve vyrobé. Tyto prodlevy mohou stat firmu penize na pokutach
za pozdné dodany stroj k zakaznikovi, nebot’ ten si bude muset najat externi firmu na

provedeni praci se strojem, ktery mu nebyl dodan v terminu.

Strategické cile perspektivy internich procesi se vztahuji na sledovani vytvarenych
hodnot pro zakazniky. Zamétuje se na procesy, které v ramci této faze vznikaji. Je to soubor
vstuptl, které se prejmenuji na vystupy tak, aby dosSlo k zajisténi potifeb a naslednému
uspokojeni zdkaznika. To je zajiSténo prave internimi procesy. Vybrana firma zde hleda
moznosti ke svému zlepSeni, coz vede az k uspokojeni zdkaznik. Hlavnimi internimi
procesy, na které je potieba se v rdmci strategickych cilit zaméfit, jsou zefektivnéni procesii
a informacnich tokt, vyvoj novych produktii, zvyseni kvality nabizenych sluzeb a vyrobkl
véetné. Dulezité je i snizit reklamace, kterych podnik ma v celkovém poméru hodné

a nevrhaji na podnik dobré svétlo. Mezi strategické cile perspektivy internich procest patfi:
e Zefektivnéni procest a informacnich tokt

K tomu, aby ve firmé dochézelo k hladkému priibéhu procesti, aby byly spravné delegovany
ukoly a informace, je potieba zlepSovat a zefektiviiovat procesy. Pokud dojde k zefektivnéni
procest, dochazi k Gispofe Casu a tim i ndkladd. Firma mé nastavené procesy a informacni

toky, ale ty je potfeba neustale udrZzovat a nasledn€ zdokonalovat a zefektiviiovat.
e Vyvoj produktii

Strategickym cilem, ktery je dulezity k udrzeni konkurenceschopnosti, pozornosti a zajmu
zakaznikd, je vyvoj produkt. Firma musi drZet krok s konkurenci, a nejlépe byt pied ni,
v oblasti inovaci a vyvoje svych produkti. Novinky na trhu pfinasi konkurencni vyhodu,
zvySuji pozornost a ladkaji nové zakazniky. Je duleZité inovovat své stavajici produkty

1 pfindset na trh vyrobky nové.
e ZvySeni kvality vyrobkll a sluzeb

Firma vyrabi stroje, které slouzi svym zakaznikim a ve vétSiné€ pifipadii nemaji za né tito

zakaznici nahradu. Proto je nutné, aby stroje byly kvalitni a nekazily se. Stejné to je
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iu sluzeb, presnéji u servisii. V piipadé servisu je potieba, aby byl proveden precizné
a kvalitn€, a nemusela se tak zajistovat dalsi ptipadna cesta daného pracovnika za strojem
¢1 cesta stroje do firmy. Kvalita vyrobkt a sluzeb je vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje

chovani zakaznikd, ale i reputaci firmy.
e SniZeni poctu reklamaci

Strategicky cil snizeni poctu reklamaci je dulezity pro spokojenost zdkaznikii i pro snizeni
nakladii vybrané firmy. Kazd4 reklamace znamena negativni hodnoceni, které snizuje
povést. Hovofime-li o zarucni reklamaci, jednd se o nahradu dild vyrabénych, tak
1 nakupovanych. Tyto reklamace jsou tézko ovlivnitelné. Dale mohou byt reklamace na
Spatné poslané zbozi k zakaznikovi na zédkladé chyby lidského faktoru. VSechny tyto
reklamace také znamenaji zvySené naklady pro spolecnost, Spatnou povést a tim se i snizuje

hodnota firmy. Nejdilezitéjsi je pro firmu snizeni poctu reklamaci na vyrabéné dily a stroje.

V ramci strategickych cilii perspektivy uceni se a ristu je nutné se zaméfit na noveé
1 soucasné pracovniky. Jsou to podminky, které¢ zabezpecuji rozvoj podniku. Primarnim
ukolem této perspektivy je stabilizace pracovnikli a tim snizeni fluktuace, se kterou se
podnik potyka. Aby bylo mozné stavajici zaméstnance udrzet, je dilezita jejich spokojenost.
DalSimi aspekty je zvySovani jejich kvalifikace, kterd zvysi jak jejich spokojenost, tak
1 hodnotu firmy. Tim, Ze se spole¢nost potyka s jiz zmiflovanou fluktuaci a v€kovy pramér
kmenovych zaméstnancii je vysoky, je nutné se poohlizet po novych talentovanych
pracovnicich. Je to zapficinéno 1 technologickym posunem, které¢ho je potieba se drzet. Do

strategickych cili perspektivy uceni se a riistu patfi:
e Nabor talentovanych pracovnik

Jelikoz se dne$ni doba technologii a s nimi souvisejici inovace posouva milovymi kroky
dopfedu, je nutné nabirat mladé, perspektivni zaméstnance, ktefi dokdZzou svymi
védomostmi posunout jak soucasné, tak i budouci vyrobky kuptedu. Protoze se firma zabyva
produkty, které technologie vyzaduji, je tfeba, aby novi pracovnici byli talentovani
a dokézali vyrobky posunout déale. Tim se zvysi nejen zajem o tyto produkty, ale i jejich

kvalita a hodnota firmy.
e Zvyseni spokojenosti pracovnikil

Zvyseni spokojenosti pracovnikli ve vybrané firmé je zavislé na prostiedi, pracovnich
podminkach, ve kterych se pracovnici citi dobie a mohou bez bariér produkovat vysoké

vykony. Dllezitym bodem spokojenosti pracovnikil je spravné nastaveny motivacni systém
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a princip odménovani. Rlst spokojenosti zaméstnancli vede ve vétSing pripadi k ristu

hodnoty firmy, ristu image a tim i spokojenosti managementu.
e Stabilizace pracovnikii

Fluktuace je velkym problémem firem, které potiebuji technické znalosti a znalost
o produktech, které vyrabi. Toto se tyka i vybrané firmy. Fluktuace klickovych pracovnikt
pfinasi podniku naklady a problémy se zaucovanim na pozicich, kde je pouze jen jeden
pracovnik. Ve firm¢ je sice nastavena zastupitelnost na kazdé pozici, ale tito zaméstnanci
nemaji takové zkusenosti, jako ti, co ji provadi kazdodenn¢. Dulezitym bodem ke stabilizaci

pracovnikil je motivace a spokojenost v dané firmé¢.
e Zvyseni kvalifikace pracovniki

V zavislosti na zvySovani spokojenosti zaméstnancd, jejich osobnim rozvoji, ale
1 k budoucimu rozvoji firmy je dillezité, aby probihalo kontinualni zvySovani kvalifikace
pracovnikl. Je to dano trendem soucasné doby, kdy se technologie vyviji obrovskou
rychlosti, konkurence je velika a je potteba s ni drzet krok. Proto je dulezité, aby se této
technologické dob¢ prizpisobovali 1 zaméstnanci. Ta mulze byt zajiSténa promoci
vzdélavacich kurzl, Skoleni, workshopti a dalSich aktivit. ZvySovani kvalifikace zptsobuje
vys$§i motivaci pracovnikd, tim i vyssi spokojenost a vykonnost, coz se pienese do vysledki
firmy. Tento cil je nastaven proto, jelikoZ jeji pracovnici nemaji velké podvédomi
o modernich technologiich, které dnesni doba nabizi, vCetné feSeni problému s témito

technologiemi a znalostmi.

10.3.2 Tvorba mapy pricin a nasledkii — strategicka mapa

Jednotlivé strategické cile maji svou pficinu a nasledek. Z toho vyplyva, Ze strategické cile
jsou navzdjem provazané a souvisi spolu, at’ uz je to v samotnych perspektivach nebo napfic
nimi. V rdmci vypracované mapy piic¢in a nasledkid bude postup od perspektivy internich
procesu pres perspektivu internich procest a zdkaznickou perspektivu az k vrcholné finan¢ni

perspektiveé, kde jsou zobrazeny vysledky vSech perspektiv.
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Konkurenceschopnost, zvyEeni hodnoty pro viastniky a rast firmy

Zvyseni hodnoty podniku ]

= g // f \ \
EE 7 V¥
Ew Solnéni ol ——
ic S pinéni planu Zvyseni Ziskovost
Zwyseni EBITDA . -

2 vysent treb rentability zakazek
22 . / \
E i ﬁ:ﬁﬂigﬁ:ﬁ: Ziskani novych UdrZeni si DodrZeni terminu
Ea GepBEn ésjt zakaznik stavajicich dealerd expedice
N2 \ A /
| / \
£
£ | |/ )
E® Zefektivnni '
s 3 procesd a SHEI“ pn&?l
£8 informanich tok | | o oredukti Zvyait kvalitu rexlamac
3 yvel produ vyrobk a sluzeb
e A yr
o

)

#
[=
]
g2
=2 Zvysit kvalifikaci Stabilizace Zvyseni Nabor
- = ) spokojenosti talentovanych
S m pracovniki pracavniki .
.-§- pracam[ku pracovniki
&

Obrazek 10 Strategickd mapa pfi¢in a nasledkii perspektiv BSC (Vlastni zpracovani)

Vychozi perspektiva uceni se a rustu obsahuje 4 strategické cile, které jsou navzijem
propojené. Tyto perspektivy jsou také propojeny se strategickymi cili perspektivy internich
procest. ZvySovani spokojenosti a motivace pracovnikli vede ke stabilizaci jejich poctu
a také k tomu, ze z firmy nebudou odchazet. Zarovenn pokud jsou zaméstnanci ve firmé
spokojeni, délaji méné chyb a ptispiva to ke zkvalitnéni vyrobku a lepSimu pfistupu k praci.
K tomu, aby zaméstnanci ve firmé zlstali ptispiva i nehmotna forma motivace, a to zvyseni
jejich kvalifikace. Pokud se zvysi kvalifikace pracovniki, tak to umoznuje zefektivnit interni

procesy a informacni toky ve firmé, ale 1 vyvijet nové produkty. K tomu, aby mohly byt
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vyrobky vyvijeny pravé slouzi zvyseni kvalifikace, coz je spojeno se skolenimi apod.
Zaroven nové¢ prichozi talentovani zaméstnanci mohou prispét novymi napady v ramci

inovaci a vyvoje produktti.

Stanovené strategické cile perspektivy internich procesii plynule navazuji na perspektivu
uceni se a rastu. Jejich cile maji pozitivni dopad na interni procesy ve vybrané firmé.
Zefektivnéni internich procest a informacnich toki pfispiva v rdmci perspektivy internich
procestu ke zvySeni kvality vyrabénych vyrobkli a poskytovanych sluzeb a také snizuje
zmetkovitost a tim 1 poCet reklamaci. Zaroven ale zvySuji celkovou hodnotu podniku. Druhy
strategicky cil, kterym je zvySeni kvality vyrobkt a sluzeb, ptispiva k plnéni cile zdkaznické
tim, ze pokud firma bude produkovat kvalitni vyrobky a poskytovat spolehlivé sluzby, tak
budou obchodni zastupci s produktem, ktery maji nabizet, spokojeni. Pokud se zvysi kvalita
vyrobki a poskytovanych sluzeb, tak to prisp&je ke snizeni poc¢tu reklamaci. Snizeni poctu
reklamaci také pfispiva k udrzeni si stavajicich obchodnich zastupct. Ctvrtym strategickym
cilem perspektivy je vyvoj produkti. Kazda inovace pfitahuje a pozitivné ovlivituje pocet
vydanych nabidek, jelikoz zédkaznici budou mit o nova vylepSeni z4jem, a to firm¢ ziska
nové zékazniky. Déle to piispé€je i k udrzeni obchodnich zastupct, kteti budou mit inovované

produkty, které budou moci nabizet a pomuze to firm¢ v konkuren¢nim boji.

Ptredchozi dvé perspektivy a jeji strategické cile byli zaméfeny na zvySeni spokojenosti,
motivace a stabilizace pracovnikl. Tyto cile ptispéli perspektivé internich procesti ke
zlepSeni a zefektivnéni procesti a informacnich tokd, zvySeni kvality a sluzeb, vyvoji
produkt a sniZeni poctu reklamaci. Perspektiva internich procest a jeji strategické cile
prispivaji ke zvyseni spokojenosti zdkaznikd. Spokojenost zédkaznikli zase napomaha ke
zlepSeni financni stranky podniku. Strategicky cil, kterym je dosaZeni urcitého poctu
vydanych nabidek a jejich ndslednd Uspé&Snost, pfispiva ke hledani a ziskavani novych
zakaznikil. Zaroven pomaha naplnit cil finan¢ni stranky — splnéni planu trzeb. Ziskavani
novych zakaznikd a tim 1 novych kupujicich napomaha jak ke splnéni planu trZzeb, ktery si
podnik stanovil, tak k EBITDA za prodané vyrobky a sluzby. Zaroven kdyZ podnik ptivede
nového zdkaznika, ten pfinese dalsi zisk, tak se i zvysi rentabilita podniku. Zakaznici si velmi
potrpi na dodrzeni planovaného terminu expedice. Jeho dodrzeni ma za nasledek
spokojenost stavajicich obchodnich zastupct a jejich udrzeni. Nebot' pokud by firma
nedodrZzovala terminy, tak by ji stdvajici dealefi mohli opustit. Kazdé prodleni pfidava

naklady na danou zakazku a tim sniZzuje jeji ziskovost. Naopak pokud firma dodrzi termin
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zakéazky, napomiize i k jeji ziskovosti. Posledni strategicky cil zdkaznické perspektivy je
udrzeni stavajicich zéstupcti. Pokud si je podnik udrzi, pfispéje to k zachovani prodejt a tim

1 splnéni planu trzeb z finan¢ni perspektivy.

Posledni a vrcholnou c¢asti strategické mapy je financni perspektiva a jeji cile.
Nejvyznamnéj$im cilem podniku je zvySeni ekonomické hodnoty. Tu zvySuji vSechny
ostatni cile financni perspektivy — zisk firmy, splnéni planu trzeb, zvySeni rentability,
ziskovost zakédzek. ZvysSovani EBITDA jakozto ukazatele, ktery nebere v potaz styl
financovani firmy, je vhodné pro porovnani s firmami v odvétvi. Proto je dilezité, aby
podnik tento zisk konstantné zvySoval. Ten nésledné prispiva ke zvySeni rentability, kde se
zisk vyuziva ve vypoctu v Citateli. Stejné tak splnéni planu trzeb a jeho pievySeni napomaha

ke zvyseni rentability. Ziskovost zakdzek pak zvySuje rentabilitu a zisk firmy.

Vsechny tyto cile by mély vést ke zlepSeni hodnoty firmy, konkurenceschopnosti a k jejimu

dal$imu rustu.

10.3.3 Vybér vhodnych méridel a uréeni cilovych hodnot

Na zéklad€ odvozeni strategickych cili v kapitole 9.4.1., které byly odvozeny na zékladé
porady s managementem firmy. Aby mohlo byt strategické fizeni uskute¢néno, nestaci mit
pouze stanoveny cile. Je potfeba vymezit 1 méfitka na zékladé¢ ¢eho budou jednotlivé
strategické cile analyzovany a podnik nasledné bude moci vyhodnotit jejich strategii
a podniknout piipadné akce. Diilezité pro kazdé métitko je stanovit si i jeho mérnou veli¢inu
a dobu, jak casto jej bude organiza¢ni jednotka sledovat. Na zakladé souCasnych hodnot,
jejich strategii a budoucim vyvoji, je potiebné stanovit i cilové hodnoty, kterych by podnik

chtél v budoucnu dosahnout. Cilové hodnoty byly stanoveny na zéklad¢ porady s vedenim.
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Finanéni perspektiva

Ve financni perspektivé byly zvoleny, na zaklad€ strategickych cili a s pomoci

managementu firmy, vhodna méfitka a cilové hodnoty pro nadchazejici obdobi, které jsou

definovany v tabulce 36.

Tabulka 36 M¢fidla a cilové hodnoty finanéni perspektivy (Vlastni zpracovani)

FINANCNI PERSPEKTIVA
Strategicky cil | MéFitko | Mérna | Cetnost SH Cilova | Odpovédné
velicina | méfeni | (2020) | hodnota oddéleni
Zvyseni EVA Tis. K¢ lxR | -16604 kladna Finan¢ni
hodnoty  pro oddéleni
vlastniky
Splnéni pléant | trzby Tis. K¢ IxR 53379 | 75000do | Obchodni
trzeb dvou let, oddéleni
poté rust o
5%
ZvysSeni zisku | EBITDA | Tis. K¢ IxR -3670 7 000 Finan¢ni
odd¢leni
Zvyseni ROA % IxR -7,37 7 Financ¢ni
rentability odd¢leni
ROE % IxR -9,49 9
ROS % IxR -10,95 5
Ziskovost Hruba % IxM X 40 Vyrobni
zakéazek marze oddéleni

Vrcholnym strategickym cilem bylo zvoleno zvySeni hodnoty pro vlastniky, které¢ bude
méfeno na zakladé ukazatele ekonomické ptidané hodnoty (EVA). Hodnoty ukazatele ve
sledovaném obdobi vykazovaly zdpornou hodnotu, coZ je pro firmu $patné. Cilem podniku
je dostat tohoto ukazatele pribézn€ do kladnych hodnot, aby firma pfidavala svym
vlastniklim néjakou hodnotu. To vSak musi byt spojeno se zvySenim zisku, a tedy i se
zvySenim vykonnosti a ziskové marze pii snizenych nakladech. Potiebné je sledovat vyvoj
ukazatele NOPAT. Potom je na podniku, jestli zachovd stavajici hodnotu Ccistych

operativnich aktiv. Diilezité je sledovat i vdZené primérné naklady kapitalu.
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Podnik sleduje sviij plan trzeb a ma stanoveny plany prodeje. Plan trzeb je potteba drzet na
stanovené¢ hranici, aby byla spole¢nost schopna rozmélnit své naklady. Hodnota v roce 2020
klesla tésn¢ nad hranici 53 mil K¢. Firma by chtéla dosahnout minimalni cilové hodnoty,

kterou nabyvala v roce 2017 a to 75 mil K¢.

Stejné tak u strategického cile ziskovosti je potfebné jeho zvySeni. Zde bylo vybrano métitko
ukazatele zisku pfed uroky, danémi, odpisy a amortizaci (EBITDA). Tento ukazatel je
dualezity, nebot’ nebere v tivahu styl financovani spolecnosti a miize se tak snadnéji srovnavat
s ostatnimi firmami v odvétvi. Podnik v poslednim sledovaném roce vykazoval pokles na
zapornou hodnotu a jeho cilem je jej vratit minimalné na ptvodni hodnotu roku 2017

(7 mil. K&).

Se zvySenim ziskovosti souvisi zvySeni rentability, kde byli vybrany ukazatele ROA, ROE,
ROS. VSechny tyto ukazatele jsou zavislé na vysi produkovaného zisku vybraného podniku.
Jelikoz firma dosahla v poslednim sledovaném roce zaporné hodnoty zisku, tak i ukazatele
rentability byly zédporné. V této zavislosti byla zvolena cilova hodnota rentabilita aktiv na
zakladé predchozich vysledku firmy na 7 %, rentabilita vlastniho kapitalu 9 % a rentabilita
trzeb 5 %. Jakmile podnik dosahne této hodnoty a zvysi tedy potfebnou vysi zisku pro

dosazeni téchto hodnot, mize se zamé&fit na jejim dal$im mezirocnim zvySovani.

Dalsim dutlezitym strategickym cilem finanéni perspektivy je sledovat ziskovost
jednotlivych zakazek. Ta bude brana jako trzby za danou zakazku a od nich odecteny vyrobni
naklady. Méfitkem je tedy hrubd marze. Vybrana firma si nepieje zvetfejiiovat vysi jeji hrubé
marze ani budouci hodnoty. Proto neni stanovena jeji cilova hodnota. AvSak ¢im vyssi si

podnik stanovi cilovou hodnotu hrubé marze, tim 1épe pro néj a jeho budouci vyvoj.
Ziakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé byla zvolena vhodnd méfitka a cilové hodnoty pro nadchazejici

obdobi ve spolupréci s managementem firmy. Ty jsou definovany v tabulce 37.
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Tabulka 37 M¢fidla a cilové hodnoty zédkaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
Strategicky cil Meéritko Mérna Cetnost | SH Cilova | Odpovéd.

velié¢ina méreni | 2021 | hodnota -

oddéleni
Udrzeni Stavajici Pocet 1xR 20 20 Obchodni
stavajicich dealefi oddéleni
dealeru
Ziskéani novych | Novi zakaznici pocet 1xR X 10 Obchodni
LS Trzby Tis. K& | 1xR X | 10000 | ©oddéleni
Cetnost Vydané pocet IxR 80 150 Obchodni
a uspésnost nabidky oddéleni
zakazek Uspesné % xR | X 20
nabidky

DodrZeni Zpozdéni Dny 1xR 10 0 Vyrobni
terminu expedice oddéleni
expedice

Firma ma rozsahlou sit’ svych dealert, jak po Ceské republice, tak i v jinych zemich Evropy.
V soucasné dobé méa smluvné domluvenych dvacet dealert, se kterymi uzce spolupracuje jiz
fadu let. Nabizeji jejich vyrobky a maji stabilni prodeje. Kazdy prodejce ma ptidélenou svou
danou oblast, ve které prodava. Tudiz je pro firmu klicové udrzet si tento pocet obchodnich
zastupcl v danych oblastech. Tento cil je nutné sledovat proto, Ze pokud by néjaky prodejce
vypadl a pfestal prodavat, tak se ztrati v dané oblasti povédomi o znacce a piebere
potenciondlni zdkazniky konkurence. Pak by bylo té¢Zké se v dané oblasti prosadit. Cilem je
tedy udrzet minimalné stavajici obchodni zastupce nebo v nejlepSim piipad¢ jejich pocet
jeste navysit.

perspektivy. Zde bude firma sledovat nové zakazniky prostfednictvim trzeb z prodanych
vyrobkil a sluzeb, které si seZene sama bez svych obchodnich zastupct. Podnik potiebuje
zvysit pocet novych zakazniki, které si najde sama. Firma do této doby nemcfila tyto
ptirtstky. Métitkem bude jak pocet novych zdkazniki, tak i trzby, pfedev§im za stroje
a servis, kde cilové hodnoty jsou nastaveny na 10 novych zdkazniki a 10 mil. K¢ trzeb

v dalsim obdobi.
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Dutlezitym cilem, ktery je nutny sledovat a vyhodnocovat v ramci zadkaznické perspektivy je
¢etnost vydanych nabidek a procentualni podil k nim uspésnych. Pro spolecnost je diilezité,
aby vydavala co nejvice nabidek, oslovovala tim nové zakazniky, a nasla si tak zakazniky
nové. Pokud nebude vydavat co nejvyssi pocCet nabidek a oslovovat potencialni zdkazniky,
aspektii osobni komunikace vcetné vystaveni individualni nabidky. Zde jsou stanovena dvé
méfitka, a to poCet vydanych nabidek a jejich GspeSnost. Opét uspésnost nabidek nebyla
méiena a cilové hodnoty jsou po poradé s managementem nastaveny na 150 vydanych

nabidek a 20% Uspésnosti.

Poslednim strategickym cilem zékaznické perspektivy je dodrzeni terminu expedice
vyrobenych stroji. Firma se v posledni dobé potykd se zpozdénim dodavek vyrobenych
strojii k zdkaznikovi. Je to zejména zplsobeno opozdénymi dodadvkami od dodavatel
komponentli ze zahrani¢i. Jakmile dojde ke zpozdéni dodani komponentil, pozastavi to
i vyrobu ve vybrané firmé. Problém je i to, ze firma nema stanovenou rezervaci zasob,
a tudiz obchodnik miize prodat komponent, ktery je potiebny pro vyrobu a tim opozdi cely
proces, nez prijde dil novy. V sou€asné dobé se jedna zakazka zdrzi v priméru o 10 dni.
Cilem firmy je nastaveni takového systému, aby nedochézelo k zadné prodlevé. Prodlevy
nejvice délaji problém zakaznikim, ktefi si objednali stroj na jaro a potfebuji jej pti pékném
pocasi thned vyuzivat. Pokud tedy vznikne prodleva, budou si muset najmout sluzbu a za
vicenaklady si sva pole nechat postiikat chemii od jiné firmy. Navic kazdé zpozdéni nevrha
dobré hodnoceni ani na firmu, i1 kdyZ v mnoha ptipadech za n& nemiiZe. Proto je potieba

kazdé zpozdéni sledovat, analyzovat jeho ptiinu a ud¢€lat piipadné nédpravnd opatteni.
Perspektiva internich procesi

V perspektivé internich procesti byla zvolena na zéklad¢ strategickych cilti a po diskuzi
s managementem firmy vhodna méfitka a cilové hodnoty pro nadchazejici obdobi, které jsou

definovany v tabulce 38.
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Tabulka 38 M¢fidla a cilové hodnoty perspektivy internich procesti (Vlastni zpracovani)

PERSPEKTIVA INTERNICH PROCESU
Strategicky Méritko Mérna | Cetnost SH Cilova | Odpovéd.
cil veli¢ina | méfeni | (2021) | hodnota | oddéleni
Zefektivnéni Névrhy na pocet 4x R X 10 Vedeni
procest a zlepseni firmy
informacnich
tokil
Vyvoj Inovacni pocet 1 xR 2 4 Vyrobni
produkta prvky odd¢leni
Zvyseni Zmetkovitost % 1xM 5 0 Vyrobni
kvality oddéleni
vyrobki
a sluzeb
SniZzeni poctu | Reklamace pocet IxM 10 5 Obchodni
reklamaci oddéleni

Prvnim cilem perspektivy internich procesu je zefektivnéni procesti a informacnich toku.
Tento strategicky cil ve spolecnosti dosud nebyl méten. V podniku jsou zavedeny urcité
procesy, avSak obcas se dle informaci managementu vyskytuji jejich nedostatky. Tyto

nedostatky je potfeba eliminovat a jednotlivé procesy zefektivnit.

K zefektivnéni procesli a spravnému nastaveni pro potteby jejich métfeni je navrzeno métitko
pocet navrhil na zlepSeni pfidanych do soucasného méfeni evidence neshod a opatieni.
Navrhy na zlepSeni by mély byt iniciovany ze strany managementu, vedoucich pracovnikii
ale 1 od ostatnich zamé&stnanct. Firma je doted’ nesledovala, a tak cilovou hodnotou pro pfisti
obdobi je 10 zlepSovacich navrhi. Potfebné je naptiklad zefektivnit komplexné proces
obchodu, vyroby a nakupu. Zde je potfebné do procesu zavést rezervacni systém dilti na
zakéazku, aby nedochdzelo kjejich nedostatku v momenté, kdy je podnik potiebuje.
Nasledkem toho je pak neefektivni proces a zpozdéni vyroby, nésledné ptedani stroje

zakaznikovi a jeho nespokojenost.

Cilem podniku je inovovat své produkty tak, aby dosahly vSech pozadavki, které dnesni
doba vyzaduje. Vyvoj a inovace jsou strategickym cilem, bez kterého se dnes Zadna firma

v tomto odvétvi neobejde. V soucasné dobé podnik vyviji své produkty a méfi tento
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strategicky cil pomoci poc¢tu inovacni prvka. Pravidelné pfichazi firma na trh se dvéma

inovaénimi prvky. Cilem podniku je zvysit tento pocet o dvojnasobek.

Diulezitym strategickym cilem zakaznické perspektivy je zvysit kvalitu svych vyrobka
a sluzeb. JelikoZ se podnik potyka se zmetkovitosti, hlavné z divodu lidské chyby ve vyrobe,
je potieba tento stav snizit. Jako métitko byla zvolena zmetkovitost. V soucasné dobé firma
eviduje 5 % zmetkli z mésicni celkové produkce vSech vyrabénych dili. Cilem spolecnosti,

je odstranit zmetkovitost a tim 1 vicendklady, které z toho plynou.

Poslednim cilem této perspektivy je snizeni poctu reklamaci od zakaznikl. Reklamace jsou
nepiiznivym disledkem chyb v procesech a ve vyrobé. V soucasné dob¢ firma eviduje 10
reklamaci rocné. Cilem je tyto reklamace snizit na troven alespon péti reklamaci. Ideélni
cilovou hodnotou by byla pro podnik 0. Hraji zde ale velky vliv nakupované dily, které firma

nemiiZze ovlivnit.
Perspektiva uceni se a riistu

V perspektivé internich procest byli zvoleny strategické cile, které jsou nabor talentovanych
pracovnikil, zvySeni spokojenosti, stabilizace a kvalifikace pracovniki. Na zdkladé téchto
strategickych cila byla zvolena vhodna méfitka a cilové hodnoty pro nadchazejici obdobi po

diskuzi s managementem firmy. Tyto hodnoty jsou popsany v tabulce 39.

Tabulka 39 M¢ftidla a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu (Vlastni zpracovani)

PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU

Strategicky cil | Méritko Mérna | Cetnost SH Cilova | Odpovéd.

velicina | méreni | (2021) | hodnota | oddéleni
Nabor Ptijeti pocet I xR X 1 Vedeni
talentovanych firmy
pracovnikl
Zvyseni Fin. odména % 1 xR 5 8 Vedeni
spokojenosti firmy
Stabilizace Fluktuace % I xR 8 2 Vedeni
pracovniki firmy
Zvyseni Skoleni pocet I xR 2 6 Vyrobni
kvalifikace oddéleni

U strategického cile naboru talentovanych pracovniki je sledovan pocet jejich pfijeti za rok.

JelikoZ je podnik maly a nema persondlni oddé€leni, zastava tuto funkci vedeni podniku.
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Podnik se potyka s fluktuaci svych pracovniki na pozicich, které potfebuji specifické
technické znalosti. Proto je potieba za odchozi pracovniky intenzivné hledat nahradu. Firma
v predchozich letech nemétila ani nehledala specificky talentované pracovniky ani se
nesnazila navazat spolupraci napiiklad se Skolami. Proto je vhodné zavést méieni prijeti
talentovanych pracovnikil a zacit se zajimat o jejich budouci nabor. Cilova hodnota byla na

dalsi obdobi vyc¢islena na 1 pracovnika se znalostmi z oboru.

Diulezitym strategickym aspektem je zvySeni spokojenosti pracovnikl a jejich motivace.
Jako m¢éftitko zvySeni spokojenosti byly nastaveny vykonnostni odmény, které jsou
pracovnikiim vyplaceny procentudlné z vyse jejich hrubé mési¢ni mzdy. Tyto odmény jsou
napiiklad za nadmérnou vykonnost, podany inovacni navrh, praci nad rdmec povinnosti nebo
za vykonnost oddéleni. Tyto odmény jsou ptfidélovany individudlné. Soucasnd hodnota

odmeény dle informaci ¢ini 5 %. Cilova hodnota byla stanovena na 8 %.

Vybrana firma potiebuje stabilizovat pracovniky na jednotlivych pozicich. Jako méfitko
strategického cile stabilizace pracovniki bylo zvoleno procento fluktuace zaméstnancii.
Podnik se potyka s pravidelnou fluktuaci svych pracovniki jak na vysSich pozicich, tak
predevsim 1 na nizSich délnickych pozicich. Stavajici fluktuace ve vybrané firme je 8 %, coz
¢ini odchod c¢tyt pracovnikii v priméru z 50 celkovych zaméstnanct. Sice to neni vysoké
¢islo, ale pokud je to odchod klicovych pracovnikli ze spolecnosti, je to znacny problém.
Cilem je stabilizovat pracovniky na jednotlivych pozicich a snizit fluktuaci na 2 %. Niz$i cil
by byl pro firmu takika nemoZny. Diulezité je zminit, Ze zde nejsou zde brani v potaz

zaméstnanci, ktefi odchazi do diichodu.

Poslednim strategickym cilem perspektivy uceni se a rustu je zvySeni kvalifikace
pracovnikt. Firma provadi pravidelné Skoleni vazact, svarecu, fidict a bozp a dle internich
informaci to vychazi na 2 Skoleni ro¢né, tudiz tato Skoleni probihaji ob rok. Dale je ale
potieba rozvinout dalsi kvalifikaci zaméstnancii pfevazné vzhledem k novym technologiim
atrendu digitalizace. Zde je moznost provést Skoleni vyrobnich pracovniki u vyrobct
technologii, kteti dod4avaji komponenty, at’ uz je to elektronika nebo hydraulika. Tyto firmy
Skoleni poskytuji ve svych prostorech nebo dokézou Skoleni provadét i v daném podniku.
Jelikoz se technologie rychle méni, je potieba tato Skoleni délat pravidelné€ a tim zvySovat
kvalifikaci svych zaméstnanct. Proto je nastavena cilova hodnota uskute¢nénych Skoleni na

Sest v dalSim obdobi.
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10.3.4 Stanoveni strategickych akci

Dle metodiky Horvath & Partners je stanoveni strategickych akci poslednim krokem
k dokonceni tvorby Balanced Scorecard. Tento finalni krok popisuje stanoveni akci, které

napomohou k dosaZeni strategickych cilti jednotlivych perspektiv BSC.
Finanéni perspektiva

Vrcholovym strategickym finan¢nim cilem firmy je zvySeni hodnoty pro vlastniky. To je
méieno pomoci ukazatele ekonomické ptidané hodnoty. Podpiirné akce, které prispivaji ke
zvyseni jeji hodnoty jsou vSechny zbylé perspektivy. Zaroven ji podporuji ostatni jednotlivé
strategické cile finan¢ni perspektivy. Dilezité je detailn¢ informovat a proskolit vrcholové

pracovniky o tomto systému hodnoceni podnikové vykonnosti a o tom od ¢eho se odviji.

Ostatni strategické akce nejsou stanoveny, jelikoZ vychazi ze vSech ostatnich strategickych
cilt vSech perspektiv véetné jejich strategickych akei. Nebot’ vSechny perspektivy, at’ uz od
nejnizsi uceni se a rastu az po zdkaznickou, pfispivaji k plnéni strategickych finan¢nich cilt

podnikl a jeji perspektivy.

Tabulka 40 Strategické akce financni perspektivy (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Stanovena strategicka akce

ZvySeni hodnoty pro vlastniky - Vychazi z ostatnich perspektiv a ostatnich
strategickych cilti finan¢ni perspektivy

- Informovat vrcholové pracovniky o systému
hodnoceni podnikové vykonosti

Splnéni plant trzeb - Vychazi ze zbylych perspektiv
Zvyseni ziskovosti - Vychazi ze zbylych perspektiv
Zvyseni rentability - Vychazi ze zbylych perspektiv
Ziskovost zakazek - Vychazi ze zbylych perspektiv

Zakaznicka perspektiva
Zékaznicka perspektiva obsahuje Ctyti zdkladni stanovené strategické cile. Tyto strategické
cile jsou podpoteny k jejich plnéni strategickymi akcemi. Piehled akci ke strategickym cilim

jsou uvedeny v tabulce 41.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 103

Tabulka 41 Strategické akce zdkaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Stanovena strategicka akce

UdrZeni stavajicich dealerti - CRM —ftizeni vztahi se zékazniky

- Slevovy systém

Ziskani novych zakazniki - Propagace na socialnich sitich
- Osobni navstévy u zakaznikt

- Prizkum pozadavkl zédkaznika

Cetnost a usp&§nost nabidek - Rozsiteni obchodniho oddéleni
- Ugast na veletrzich

- Elektronicky konfigurator — systém

Dodrzeni terminu expedice - Vychazi z ostatnich perspektiv

Strategicky cil udrzeni si stavajicich obchodnich zastupci je podpoien zavedenim
komplexni metody CRM (fizeni vztahi se zakazniky). Je to systém (podnikatelsky ptistup),
ktery podporuje udrzovani si stavajicich zdkaznikl na zédkladé shromazd’ovani dat pomoci
analyzy potfeb a nasledné komunikaci s nimi. Dalsi akci k jeho podpofe je zavedeni
slevového systému pro stavajici dealery, ktery bude nastaven dle po¢tu odbért a délky

spolupréce.

K ziskavani novych zakaznikli bude zavedeno rozsifeni reklamy, na dnes velmi pouzivané
socialni sité, se zacilenim na vybrany okruh uzivateld. K tomu, aby firma ziskala nové
zakazniky je potieba je pravidelné€ navstévovat a predstavit jim firmu a jeji produkty. Osobni
zakaznika. V ramci téchto navstév bude zaveden prizkum jejich poZadavkd pomoci

dotazniku.

Cetnost a isp&$nost nabidek je zavisla na obchodnim oddé&lenim. Proto jako podporna akce
bude rozsifeni tymu obchodniho oddéleni o jednoho €lena. Zarovei jako podpora vydanych
nabidek bude déale ucast na veletrzich, kde miZe obchodni oddéleni ptimo zédkaznikovi
nabidnout dany produkt. Posledni podplirnou strategickou akci je implementace
elektronického konfiguratoru strojti do firemniho e-shopu. Zde si bude moci zakaznik sam
navolit produkt a dle svych preferenci nakonfigurovat a tim usnadni obchodnimu oddéleni

vypracovani spravné nabidky pfimo pro daného zékaznika.
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Dodrzeni terminu expedice vychéazi z ostatnich perspektiv, pfedev§im z perspektivy

internich procest.
Perspektiva internich procesu

Tabulka 42 Strategické akce perspektivy internich procesii (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Stanovena strategicka akce

Zefektivnéni procest - Podavéni navrhi na inovace od zaméstnancu

a informaénich toki - Pravidelné porady vedoucich

Vyvoj produkti - Spoluprace s vyvojovymi centry

- Spoluprace s externimi dodavateli

Zvyseni kvality vyrobku - Pravidelna kontrola norem a tikont externisty
a sluzeb
Snizeni poctu reklamaci - Zajisténi priazkumu od zdkazniki

- Pravidelnd kontrola vyrobkl

- Kontrola vyrobki staitnim zkusebnim Gstavem

Splnéni cile zefektivnéni procesti a informacnich tokii bude podpoieno pravidelnymi
poradami vedoucich pracovnikii. Zarovent budou moci zaméstnanci sami podéavat navrhy,

jak dané procesy ve firmé zlepsit.

Jelikoz se firma tadi mezi vyrobce strojii musi se zabyvat i vyvojem produktu. Ten bude
probihat ve spolupraci s vyvojovymi centry a externimi dodavateli, kterymi budou

konstruk¢ni kancelafe a dodavatelské firmy nakupovanych komponentt.

V ramci zvySeni kvality vyrobkl a sluZzeb bude probihat kontrola norem a jednotlivych
postupil napiiklad metody lakovani dodavatelskou firmou. Tim se zvysi a stabilizuje jejich

kvalita.

SniZeni poctu reklamaci bude podpofeno zajiSténim pravidelného prizkumu obchodniho
oddéleni o spokojenosti se stroji a servisem. Bude provadéna pravidelna kontrola vyrobki
pfed jejich vystupem a stroje budou v pravidelnych intervalech kontrolovany statnim

zkuSebnim tstavem, ktery se v oboru na tyto kontroly specializuje.
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Ucdeni se a rustu

Tabulka 43 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Stanovena strategicka akce

Nébor talentovanych pracovnikti - Spoluprace s technickymi skolami v okoli

Zvyseni spokojenosti - Prizkum toho, co by zaméstnance
stimulovalo

- Zlepseni podnikové kultury, pracovniho

prostiedi

Stabilizace pracovnikl - Vychazi z ostatnich strategickych cili —
zvySeni spokojenosti a kvalifikace
pracovnikl

Zvyseni kvalifikace - Zajistit Skoleni pro zaméstnance

Jak bylo zminéno, firma se potyka s fluktuaci a zaroven se zabyva specifickou vyrobou a je
pro ni té¢zké najit kvalifikované pracovniky. Proto bude nabor pracovnikii podpoien
spolupraci se vzdélavacimi institucemi, které se zabyvaji technickymi obory, a to s Centrem
odborné¢ piipravy technické Kroméfiz a Stfedni primyslovou skolou Zlin. Studentiim budou
umoznény provadét ve firmée praxe a nasledné€ jim mize byt nabidnuta pracovni pozice. To,
jak jsou budouci adepti talentovani bude sledovdno a vyhodnocovano na zakladé
stanovenych kritérii — jak rychle dokéaze pochopit a provést saim stanoveny ukol, jak se vyzna
v dané problematice, mira kreativniho mysleni, reakce na vznikly problém, komunikace se
stavajicimi pracovniky. Na zdklad¢ Skaly 1 (nadprimérn€) aZz 5 (nedostatecné) budou
vyhodnocovany jednotlivé body a porovnavani jednotlivi kandidati.

Zvyseni spokojenosti pracovnikli bude podpofeno prizkumem, aby firma védé€la, co ve
skutec¢nosti pracovniky stimuluje natolik, aby jejich vykonnost byla vyss§i. Zaroven v ramci
toho bude podpoteno zlepSeni podnikové kultury a pracovniho prostredi.

Stabilizace pracovnikd v dané firmé zavisi na jejich spokojenosti a moznosti zvyseni jejich
kvalifikace, tudiz strategické akce vychazi z ostatnich cilt.

Zvyseni kvalifikace pracovnikii bude zajisténo pomoci pravidelnych Skoleni, které bude

provadét jak firma sama, tak i pomoci externich Skolitel.
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10.4 Zajisténi roll-outu

Ptedposledni faze implementace BSC je proces zajisténi roll-outu neboli rozsifeni do celého
podniku. Po uspésné pocatecni implementaci konceptu na vrcholové Girovni se mtize zacit

pfemyslet nad implementaci do celého podniku a vSech jeho ¢asti.

V ramci rozsifeni se vyuzivd metody shora dolt. V této fazi jde o pievod vypracovaného
konceptu do podnikové praxe. Roll-out je proveden ve dvou smeérech, a to horizontalné
a vertikaln¢€. Horizontaln¢ znamena, Ze bude systém zaveden na stejné urovni a vertikalné
bude moci prechazet do nizsich pracovnich pozic na vsechny zaméstnance. Velké strategické
cile pak budou rozdéleny na dil¢i cile jednotlivych tusekt, které budou zvoleny na zaklad¢

jejich uvazeni, ale zaroven tak, aby odpovidali a plnili celopodnikovou vizi a strategii.

Projektovy tym byl sestaven tak, aby obsahoval jak ¢4st managementu, tak i ekonomické
odd¢leni, obchodni odd¢€leni a vedouci vyroby. Pomocnikem bude externi konzultant. Tim,
ze se jednd o vSechny vrcholové pracovniky napii¢ vSemi hlavnimi Utvary firmy a pocet
zaméstnancl neni velky, nepfedpoklada se, Ze by proces rozsifeni nebyl naplnén. Vhodné
sloZzeny tym a mald velikost firmy jsou dobré ptfedpoklady pro snadné rozsifeni a komunikaci

napfi¢ celou firmou.

10.5 Zajisténi kontinudlniho vyuziti

Po uspésné implementaci je dilezité, aby se dany projekt implementace konceptu BSC

usadil v jejim podnikovém fizeni.

Cilem podniku bude, aby se nastroj Balanced Scorecard stal hlavnim néstrojem fizeni
a propojoval firemni strategii s operativni Cinnosti. Tento koncept bude zafazen do
soucasného systému firemniho planovani, ktery bude rozsiten o n¢kolik ukazatel a méftitek,
které jsou vytyCeny v tomto nastroji. Jde o propojeni operativnich ¢innosti, jejich kontrolu

a nasledné propojeni se strategickymi cili a akcemi.

Dilezité je, aby se systém vyuzival pravidelng, dle stanovenych pravidel, a byl neustéle
rozSitovan do podvédomi pracovnikd. Kli¢em k spéSnému kontinudlnimu vyuziti je
vytrvalost. Systém se nemusi ihned idedlné zapracovat, ale je potfeba na ném neustale
pracovat. Sbér dat a odpovédnost za koncept bude delegovan mezi jednotlivé pracovniky,
kteti budou davat vysledky do tabulek. Tam budou data analyzovéana, vyhodnocovéana

a nasledné pfedana mistoptedsedovi pfedstavenstva k dalSimu posouzeni.
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11 ZHODNOCENI PROJEKTOVE CASTI

V zéavérecné Casti tohoto projektu jsou vypracované piinosy a rizika pii zavadéni konceptu
Balanced Scorecard do podnikového fizeni. Souc¢asti zhodnoceni projektu je i harmonogram
procesu implementace vcetné ndkladového zhodnoceni. Zaveérem jsou navrzena doporuceni
pro vybranou firmu.

11.1 Prinos zavedeni konceptu

Hlavnim pfinosem BSC je propojeni jiz provadénych operativnich ¢innosti do jednoho

uceleného strategického konceptu, ktery napomaha k podnikovému fizeni.

Vybrané pfinosy procesu implementace projektu Balanced Scorecard jsou nasledujici
e Vyjasnéni strategie a porozuméni vSemi zamestnanci.
e Propojeni operativy a strategie.
e Vytvoreni komplexniho konceptu na podporu méteni a fizeni.

e Me¢éfit a vyhodnocovat vysledky firemni strategie jak z finan¢ni, tak nefinanéni

stranky v ramci uceleného systému.
e Moznost provést strategické kroky na zaklad€ vysledki méteni.
e Nastaveni cild, jejich dosahovani a zvySovani hodnoty podniku.
e Efektivnéjsi procesy strategického fizeni a planovani.
e Orientace na budoucnost firmy.
e Zefektivnéni internich procesii a informacnich toku.
e Rychlejsi reakce na trzni zmény.

e ZvySeni motivace, tymové spoluprace a propojeni pracovniki napfi¢ firmou.

11.2 Rizika

KaZzda realizace projektu ¢i zména v podniku nese ur€ité rizika. Tato rizika mohou projekt
ohrozit a zamezit UspéSnou implementaci vybraného strategického nastroje Balanced

Scorecard do vybrané firmy ¢i jeji dalsi efektivni vyuZzivani.

Kritickym rizikem je jiz v ivodni fazi neochota vedeni investovat ¢as a penézni prostfedky

do vybraného projektu. Prvnim rizikem jiz pred zavadénim je Spatné definovana vize
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a strategie. Dalsi skupinou rizik je ¢ast operativy a jeji méfitelnost a sledovatelnost. Treti

skupinou rizik jsou lidské zdroje, predevs§im ze strany zaméstnanct. Identifikace rizik véetné

jejich nasledkl a moznost, jak je eliminovat jsou popsany v tabulce 44.

Tabulka 44 Definice rizik, véetné nasledkt a eliminace rizik (Vlastni zpracovani)

Rizika

Nasledek rizika

Eliminace rizika

Nevhodna strategie a
vize

Neprevoditelnost do strategickych
cil a akei

Redefinovani strategie a
firemni vize

Nedostatecna podpora
managementu

Spatna implementace &i
neuskutecnéni projektu

Argumentace ptinost
konceptu BSC pied jeho
zavedenim

Nevhodné slozeny
projektovy tym

Neefektivnost, Spatna
komunikace, nedostate¢né
znalosti a nasledné neuskute¢néni
projektu

Identifikovat jaké tikony
bude pracovnik v ramci
projektu délat

Nevhodné zvolena

Nemg¢fitelnost cilt a vysledkt

U vybéru méfitek se

povédomost o
konceptu BSC

meétidla poradit s externim
poradcem
Nedostatecna Nepochopeni pracovniky Proskoleni projektového

a nasledna netcinnost projektu

tymu pted zacatkem
projektu a jejich motivace

NedodrZeni casového
harmonogramu

Nedokonceni projektu, jeho
pozdrzeni, ukonceni

Casova rezerva, dostatecna
ptipravnd faze projektu

Spatna komunikace u
implementace

Spatné provedeny projekt,
nevhodné cile, nedodrZeni
casového harmonogramu

Pravidelné workshopy,
a diskuse v¢. projednani
a odsouhlaseni zavéra

11.3 Casova naroénost projektu

Dulezitou soucasti projektu je stanoveni ¢asové narocnosti projektu. Ta se sklada z nékolika

etap, které jsou predb€zné navrzeny do 12 kalendatrnich tydnii. Tento harmonogram je pouze

pro vytyCeni Casového horizontu, neni zavazny a miize byt ménén dle slozitosti

implementace do firmy. V prvnim tydnu by se mél projekt nejdiive definovat a vlastnici by

si m¢li fict, co od néj oCekavaji.
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Tabulka 45 Casovy harmonogram projektu (Vlastni zpracovani)

Kalendaini tydny - 2022
23/24|25/26|27|28(29|30|31|32(33|34

Faze projektu implementace BSC

Definovani projektu

Priprava projektu

Sestaveni projektového tymu

Konzultace a skoleni tymu

Sestaveni ¢asového harmonogramu

Sestaveni rozpoctu projektu

1. Workshop
Zacatek tvorby konceptu BSC
Vypracovani strategické analyza

Objasnéni strategie
2. Workshop
Tvorba strategickych cilt perspektiv

Tvorba mapy pficin a nésledki

Vybér vhodnych métidel

Stanoveni poZadovanych hodnot

Urceni strategickych akci

3. Workshop
Implementace do podnikového Fizeni
Roll out
Integrace do podnikového tizeni
Dokonceni a vyhodnoceni .

Nasledné by mély nastat ptipravné faze, na které jsou vymezeny 3 tydny. Jakmile bude
projektovy tym sestaven a prosSkolen, je tieba sestavit Casovy harmonogram. V momentg,
kdy budou prvni ptredpoklady pro piipravu projektu splnény (sestaveni projektového tymu
vcetné jeho Skoleni a konzultaci s externim poradcem), mtize byt uskutecnén prvni workshop
k projednani a objasnéni strategie. Nasledné bude vypracovana strategicka analyza a findlni
strategie vybrané firmy pro potieby projektu. V rdmci druhého workshopu se musi tym
zamyslet jiz pfimo nad tvorbou konceptu. M¢Ely by byt nastaveny strategické cile
jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard a k nim nasledné spravné ptifazena métitka. Pro
implementaci Balanced Scorecard budou vyuZity jeji zdkladni perspektivy a to finanéni,
zadkaznickd, internich procest, uceni se a ristu. Dal§im bodem je stanoveni pozadovanych
hodnot, kterych ma byt dosazeno a definovat strategické akce. V zavérecném workshopu je

konzultovana implementace do podnikového fizeni a proces kontinualniho vyuziti. Na zavér
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musi byt projekt dokoncen a vyhodnocen. Po jeho dokonceni je potieba aby bylo zajisténo
kontinualniho vyuziti konceptu a zafazen do podnikového fizeni. Tento proces je

dlouhodob¢;jsi zalezitosti. Jedna se o situaci, kdy se koncept prevadi do podnikové praxe.

11.4 Nakladova naro¢nost projektu

V ramci rozhodovani, zda projekt uskute¢nit, jestli vyuzit externi konzultanty ¢i se spoléhat
na své pracovniky je nutné sestavit ramcovy rozpocet piipravovaného projektu. Ten je
sestaven na zakladé nabidek externich firem, odhadu ¢asového rdmce a tim souvisejicich

mzdovych nakladd. V ramci projektu se neptedpoklada s najimanim novych pracovniki.

Predpokladana vyse nakladt za hodinu konzultace externi firmou je 1 000 K¢ v¢etné nékladt
na dopravu. Konzultace budou provadény piimo v aredlu podniku v zasedaci mistnosti.
Prvotni naklad je konzultace managementu firmy s externisty o pfedpokladech k zavedeni

konceptu BSC do podniku. Tato schiize zabere pét hodin a celkovy néklad ¢ini 5 000 K¢.

V prvni fazi probéhne Skoleni projektového tymu. Toto Skoleni bude rovnéz probihat pod
vedenim externi firmy, kterd mé zkuSenosti s implementaci vybrané metody do vyrobniho
podniku. Skoleni bude rozd&leno do tii dnii v étythodinovych blocich. Naklad na progkoleni

projektového tymu €ini 12 000 K¢&.

V prubéhu realizace budou provadény tii workshopy, kterych se zucastni externi konzultant
vzdy na jeden den na osm hodin. Ten bude provadét projektovy tym implementaci. Naklad

na tyto workshopy ¢ini 24 000 K¢.

Projektovy tym bude koncept tvofit v ramci své pracovni doby. Jednotlivi ¢lenové tymu
budou odménovani navic za kazdy tyden prace, a to ve vysi 500 K¢, pii zapocitani odvodi
socialniho a zdravotniho pojiSténi, které odvadi zaméstnavatel ¢ini celkové néklady 669 K¢
na jednoho pracovnika za tyden. Celkové naklady na projektovy tym, dle harmonogramu

projektu, ¢ini 41 940 K¢.

Firma vyuziva informacniho ucetniho systému Pohoda od firmy Stormware. Moznosti je
nakup nadstavbového produktu Business Inteligence, ktery doplni stavajici systém a umozni
firmé sledovat a méfit jednotlivé ukazatele pro potieby konceptu, které dosavadni systém
vyhodnocovat neumi. To by vedlo k zefektivnéni prace a usnadnéni provadénych vypocta
a v neposledni fad¢ k moznosti provadét reporting aktudlni situace v podniku. Tento systém

vyuziva datové sklady a databazi OLAP. Z té je mozné prochéazet a prohliZzet analyzy
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v prostifedi Microsoft Excel. Pro podporu je potfebna vyssi verze Pohody El, kterou jiz

podnik vlastni. Tudiz staci zakoupit pouze nadstavbu BI, ktera vyjde na 9 980 K¢ bez DPH.

V projektu je potfeba pocitat i s finan¢ni rezervou, pokud nepijde plnéni stanoveného
harmonogramu podle planu. Jako rezerva projektu byly stanoveny 2 tydny, kde naklady na
pracovniky ¢ini 5 352 K¢. Pokud budou potieba dalsi konzultace od externistii je vyhrazena
finan¢ni rezerva 8 000 K¢, coz pokryje dalsSich 8 hodin konzultaci. Celkova vyse rezervy
¢ini 13 352 K¢. Kontinualni vyuziti bude zajisténo sbérem dat odpovédnych odd€leni a jejich
nasledné vyhodnocovani, které bude predavano managementu spoleCnosti. Tato Cinnost
bude soucasti jejich pracovni néplné kazdy z nich bude odménén ¢astkou 5 000 K¢ za rok.

Tyto naklady pak budou vynalozeny v kazdém dal§im roce.

Pokud ptijde harmonogram dle planu, tak pfedpoklddané néklady na projekt ¢ini 87 092 K&.
V ptipad€ potieby vyuziti celé financni rezervy a po pficteni ndkladi a roéni odmény Cini

celkové naklady na projekt 126 272 K¢.

Tabulka 46 Naklady projektu implementace (Vlastni zpracovani)

Ramcovy rozpocet projektu v K¢

Néklady na konzultaci pti definici projektu | 5 000

Naklady na Skoleni projektového tymu 16 000

Naklady na externiho poradce — workshopy | 24 000

Odmény projektového tymu 41 940
Nadstavba informacniho systému o BI 9980

Naklady na projekt 87 920
Vicenaklady — finan¢ni rezerva 13352
Naklady na ro¢ni odmény za praci 25000

Celkové naklady na projekt v¢. rezervy | 126 272

11.5 Zavérecné shrnuti, navrhy a doporuceni

Pro to, aby podnik propojil své operativni ¢innosti se strategii je vhodné vyuzit néstroj
strategického controllingu Balanced Scorecard. Tento koncept pomuze firmé tyto dvé Casti

propojit a dosdhnout lepSich vysledkl na zakladé cild, které si stanovi.

Pro to, aby mohlo dojit k implementace nastroje musi dojit k naplnéni urcitych predpokladi.

Firma musi mit stanovenou jasnou vizi a firemni strategii. K tomu, aby ji méla spravné
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definovanou musi znat své silné a slabé stranky, na coz muize vyuzit jiz vypracovanou
SWOT analyzu, kde bylo naptiklad zjist€no, ze hlavni silnou strankou je rychlé
prizpisobeni, variabilita produktti a nizké dodaci terminy oproti konkurenci. Zaroven slabou
strankou jsou napiiklad pozdni objednavky dili a tim Spatné nastaveny interni proces.
Rovnéz musi znat i1 okoli, k ¢emuZz slouzi rovnéz vypracovand Porterova analyza péti sil
a PESTE analyza. Doporucenim pro firmu je sledovat svou konkurenci a porovnévat se s ni.

K tomuto porovnani mize slouzit finan¢ni analyza a jeji ukazatele.

Na zakladé¢ toho, Ze firma ma jasn€ stanovenou strategii, vi své slabé a silné stranky, a zna
své okoli, byly vymezeny strategické cile pro kazdou z perspektiv Balanced Scorecard.
Hodnoty, které se stanovily jsou nastaveny tak, aby byly pro firmu dosazitelné. Pro kazdou
perspektivu byly stanoveny 4 hlavni cile. Nastavené cilové hodnoty byly stanoveny na
zaklad¢ vykonosti firmy v pfedchozich letech pomoci finanéni analyzy a analyzy vnitiniho
a vnéjsiho prostiedi firmy. Jako hlavni cil bylo stanoveno zvySeni hodnoty podniku, které je
meéfeno na zékladé ukazatele EVA. V danych letech byl tento ukazatel zaporny a cilem do

dalsich let bude jej dostat na kladnou hodnotu.

Protoze firma nemad s t¢émito modernimi metodami fizeni a propojenim operativy se strategii
zadné zkusSenosti, je optimalni, aby si firma najala externiho konzultanta, ktery ji bude celou
implementaci nastroje Balanced Scorecard provadét. Je dilezité, aby byl koncept

implementovana do podniku spravné€, a napomahal tak ke strategickému fizeni.

Po Usp&€$ném zavedeni by spolec¢nost méla tento nastroj kontinudln€ vyuZzivat a integrovat
do svého systému fizeni. Dulezité je, aby smysl celého konceptu byl osvétlen viem
zaméstnanciim a byly vysvétleny jeho ptinosy. Dilezité je, aby se podnik zamyslel nad
motivaénim hodnocenim pracovnikli za plnéni cild, naptiklad pokud dojde ke zvySovani

hodnoty podniku na zaklad¢ ukazatele EVA.

Cely systém bude zakomponovéan jako hlavni nastroj strategického systému fizeni
organizace, ktery dokaze pievést nastavenou strategii, poslani a vizi do specifickych cilt.
amefené ukazatele s dalSimi méfitky. Dojde tak k vytvofeni komplexniho systému
posuzovani Uspesnosti strategie a jejiho systému fizeni. Koncept bude soucasti strategického
planovani. Vysledky BSC budou slouzit jako prezentace dosazenych vysledkli nastavené

strategie a pro porovnani jejiho zlepSeni na zaklad¢ stanovenych cilovych hodnot.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo zaméfit se na implementaci controllingovych nastrojii do
vybrané firmy. Jelikoz podnik vyuziva spiSe operativni nastroje a nezamétfuje se na svou
podnikovou strategii, je tato prace prevazn¢ zaméfena na implementaci nastroji
strategického controllingu se zaméfenim na Balanced Scorecard. Ten vytvaii vazbu mezi
strategii a operativnimi Cinnostmi. Pro dosazeni uspésné implementace tohoto nastroje
strategického controllingu bylo nutné v teoretické Casti provést kritickou literarni resersi
z oblasti controllingu, se zamétenim strategicky controlling, aby mohl byt vybran optimalni

nastroj.

Nejprve byl v teoretické ¢asti popsan controlling, jeho vznik, ¢lenéni, principy, cile a funkce.
Nasledné byl podrobné&ji rozebran strategicky controlling a jeho vybrané nastroje — SWOT
analyza, PEST analyza a Porterova analyza. Pro potieby finan¢ni perspektivy BSC byla
popsana finan¢ni analyza, kterd je nezbytna pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku.
Nasledné byl popsan hlavni strategicky nastroj Balanced Scorecard, vcetné postupu

implementace do podniku a naslednych ptinosi a bariér.

Prakticka cast byla rozdélena do dvou hlavnich dil¢ich cilii. Prvnim cilem v analytické ¢asti
byl popis vybrané firmy, jeji struktura, historie a souc¢asnost. Pro pochopent, v jakém odvétvi
firma plisobi, bylo popsano jeji produktové portfolio. Nasledné byla definovana podnikova
strategie, vize a jeji cile. Na zéklad¢ poznatki z teoretické ¢asti byly zjiStény silné a slabé
strdnek podniku na zakladé SWOT analyzy dle jednotlivych perspektiv vEetné hrozeb
a prilezitosti. Nasledn¢ byla vypracovana strategicka analyza PEST a Porterova analyza péti
sil piisobicich na firmu. Pro zhodnoceni finan¢ni stranky podniku byla vypracovana finan¢ni
analyza. Pomoci horizontalni a vertikdlni analyzy byl zhodnocen stav majetkové
a kapitalové struktury. Nasledné byla provedena analyza ndkladt a vynost. Dale byly
vyhodnoceny pomérové ukazatele a ty byly srovnany s vybranym odvétvim, kde firma
pusobi. Pro zhodnoceni vykonnosti podniku byla vypocitana ekonomicka ptidana hodnota.
Vysledky z analytické ¢asti byly shrnuty, vyhodnoceny a pouzity jako vychodisko pro

vypracovani ¢asti projektoveé.

Cela projektova Cast je vénovana implementaci vybraného nastroje Balanced Scorecard.
Nejprve byly stanoveny dispozice pro vypracovani projektu a vytvofeny organizacni
predpoklady. Nésledné byla objasnéna strategie a na zéklad¢ ni byly stanoveny strategické

cile jednotlivych perspektiv. Pro vizualizaci pfi¢in a nasledkid byla vytvotena strategicka
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mapa definovanych strategickych cilii. Na zéklad¢ strategickych cili byla vhodné zvolena
meftitka a stanoveny cilové hodnoty, kterych by podnik mél v nejblizsi dobé dosahnout.
K dosazeni strategickych cili byly navrzeny strategické akce. Nasledné¢ byl definovan
postup, jak rozsitit koncept do celého podniku véetné zajisténi jeho kontinudlniho vyuziti

a implementace do firemniho fizeni.

Zavérem projektu bylo zhodnoceni projektové ¢asti, kde byly definovany ptinosy, které
muze implementace pfinést. Zaroven byla stanovena rizika, kterd plynou z implementace
projektu, v¢etné jejich nasledka a eliminace. Projekt byl rovnéz zhodnocen z hlediska ¢asové

a nakladové naroc¢nosti.

Vysledkem tohoto projektu je doporuceni implementace konceptu Balanced Scorecard,
jakozto uceleného komplexniho systému fizeni a méfeni vykonnosti na zakladé finan¢nich
1 nefinan¢nich ukazatelti. Zaroven je zdiiraznéno, ze by bylo vhodné zavést, ¢i rozvinout
dalsi néastroje controllingu, které napomohou pro spravnou implementaci a nasledné

fungovani vybraného nastroje.
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PRILOHA P I: VERTIKALNI ANALYZA MAJETOVKE A FINANCNI STRUKTURY

AKTIVA 2020 2019 2018 2017 2016
AKTIVACELKEM 85743 100%| 84581 100% 81019 100%| 71 658| 100% 73000 100%
Stila aktiva 13 850 16% 15 244 18% 16 512 20%| 17 562 25% 17 291 24%
Diouhodoby nehmotny majetek 41 0% 65 0% 0 056 0 0% 43 0%
Diouhodoby hmotny majetek 13 809 100%] 15179 100%{ 16512 100% 17 562 100% 17 243 100%)
Obéma aktiva 71548 83% 69 215 B% 64 408 79% 53983 5% 55 675 T6%
Zasoby 44 097 62%| 49877 72%] 44848 70%| 38 266 71% 41303 74%{
Dlouhodobé pohledavky 288 0% 0 0% 76 0% 72 0% 0 U%I
Kratkodobé pohledavky 6118 9% 4 647 7% 5947 9% 7038 13% 6 470 12%)]
Penéini prostredky 21045 29% 14 691 21%{ 13537 21% 8 607 16% T 902 14%)

Casové rozZliseni 345 0% 122 (1] 99 0% 13| 0% 34 0%

PASIVA 2020 2019 2018 2017 2016

PASIVA CELKEM 85743 100%| 84581 100% 81019 100%| 71 658] 100% 73 mn| 100%
Viastni kapital 60 690 % 67 239 TP 67 141 83% 67 131 04% 62 849| 86%
Zakladni kapital 31596 52%| 3159 47% 3159 47%| 31596 47% 31 596 50%
Fondy ze Zisku 4 360 7% 4 360 6% 4 360 6% 5 537 8% 5 K37 EI%I
VH minulych let (+/-) 30 643 50%| 231185 46% 231174 46%| 25715 38% 22098 35%]
VH bé&iného GSetniho obdobi (+/-) -5 909 -10% 98 0% 11 0% 4 283 6% 3 618 6%
Cia zdroje 24 527 29% 16 867 20% 13742 1% 4 379 6% 10 030| 14%
Dlouhodobé zavazky 151 1% 205 1% 473 3% 26 1% 43 0%
Kratkodobe zavazky 24 376 09%)| 16 662 09%| 13269 97% 4 353 99% g 987 100%)
Casové rozliSeni pasiv 526 1% 475 1% 136 0% 148 0% 121 0%




PRILOHA P II: HORIZONTALNI ANALYZA MAJETOVKE A FINANCNI STRUKTURY

AKTIVA 2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016
AKTIVA CELKEM 1162 1% 3 562 4% 9 361 13% -1 342 -2%
Stala aktiva -1 394 -9% -1 268 -8% -1 050 -6% 271 2%
Dlouhodoby nehmotny majetek -24 -37% 65 0% 0 0% -48 -100%
Dlouhodoby hmotny majetek -1 370 -9% -1 333 -8% -1 050 -6% 319 2%
Obé&2zna aktiva 2 333 3% 4 807 7% 10 425 19% -1 692 -3%
Zasoby -5 780 -12% 5 029 11% 6 582 17% -3 037 -7%
Dlouhodobé pohledavky 288 0% -76 -100% 4 6% 72 0%
Krétkodobé pohledavky 1 471 32% -1 300 -22% -1 091 -16% 568 9%
PenéZni prostfedky 6 354 43% 1154 9% 4 930 57% 705 9%
CasoVvé rozliseni 223 183% 23 23% -14 -12% 79 232%
PASIVA 2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016
PASIVA CELKEM 1162 1% 3 562 4% 9 361 13% -1 342 -2%
Viastni kapital -6 549 -10% 98 0% 10 0% 4 282 7%
Zakladni kapital 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Fondy ze zisku 0 0% 0 0% -1177 -21% 0 0%
VH minulych let (+/-) -542 -2% 11 0% 5 459 21% 3 617 16%
VH bé&Zného ucetniho obdobi (+/-) -6 007| -6130% 87 791% -4 272 -100% 665 18%
Cizi zdroje 7 660 45% 3 125 23% 9 363 214% -5 651 -56%
Dlouhodobé zavazky -54 -26% -268 -57% 447 1719% -17 -40%
Kratkodobé zavazky 7714 46% 3 393 26% 8 916 205% -5 634 -56%
Casové rozligeni pasiv 51 11% 339 249% 12 -8% 27 22%




PRILOHA P III: VERTIKALNI ANALYZA VYNOSU A NAKLADU

2020 2019 2018 2017 2016
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 41 464 7% 53 435 92% 51743 91% 71 098 94% 55 696 90%
Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 521 1% 300 1% 555 1% 0 0% 1319 2%
Trzby z prodaného materialu 10 590 20% 4 061 7% 4 023 7% 3815 5% 4 689 8%
Jiné provozni vynosy 804 1% 232 0% 89 0% 174 0% 41 0%
Vynosy z provozni éinnosti 53 379 99% 58 028 100% 56 410 100% 75 087 99% 61 745 100%
Ostatni finantni vynosy 589 1% 81 0% 233 0% 679 1% 10 0%
Vynosy z finanéni éinnosti 589 1% 81 0% 233 0% 679 1% 10 0%
Vynosy celkem 53968 100% 58109 100% 56643 100% 75766 100% 61755 100%
2020 2019 2018 2017 2016
Spotfeba materidlu a energie 27 611 46% 37 262 64% 37 918 67% 48 401 69% 44 623 78%
Sluzby 4273 7% 4718 8% 4 296 8% 4 534 6% 5 086 9%
Zména stavu zésob vlastni ¢innosti (+/-) 3839 6% -5 163 9% -383 -1% 2 945 4% -2 641 -5%
Aktivace (-) -5 852 -10% -3 233 6% -7 629 -13% -7 826 -11% -9 997 -17%
Osobni naklady 18 333 30% 18 218 31% 16 337 29% 16 457 23% 15 261 27%
Upravy hodnot v provozni oblasti 2 624 4% 2 317 4% 2 270 4% 2 108 3% 2 085 4%
ZUstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 342 1% 0 0% 392 1% 0 0% 279 0%
Prodany material 7 614 13% 2 564 4% 2524 4% 2 380 3% 2730 5%
Dané a poplatky 237 0% 288 0% 242 0% 241 0% 289 1%
Rezervy v provozni oblasti a komplexni NPO 0% 0% 0% 0% -668 -1%
Jiné provozni naklady 473 1% 532 1% 331 1% 328 0% 326 1%
Naklady z provozni éinnosti 59 494 99% 57 503 99% 56 298 99% 69 568 99% 57 373 100%
Nakladové uroky a podobné naklady 0% 0% 0% 4 0% 8 0%
Ostatni finan&ni naklady 768 1% 401 1% 311 1% 1003 2% 125 0%
Naklady z finanéni éinnosti 768 1% 401 1% 311 1% 1 007 2% 133 0%
|Néklady celkem 60 262 100% 57 904 100% 56 609 100% 70 575 100% 57 506 100%




PRILOHA P IV: HORIZONTALNI ANALYZA VYNOSU A NAKLADU

2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016
TrZby z prodeje vyrobku a sluzeb -11 971 -22% 1692 3%| -19 355 -27% 15 402 28%
TrZby z prodaného dlouhodobého majetku 221 74% -255 -46% 555 0% -1319| -100%
Trzby z prodaného materialu 6 529 161% 38 1% 208 5% -874 -19%
Jiné provozni vynosy 572 247% 143 161% -85 -49% 133 324%
Vynosy z provozni &innosti -4 649 -8% 1618 3%| -18 677 -25% 13 342 22%
Ostatni financni vynosy 508 627% -152 -65% -446 -66% 669| 6690%
Vynosy z finanéni éinnosti 508 627% -152 -65% -446 -66% 669| 6690%
Vynosy celkem -4141 -7% 1466 3% -19123 -25% 14011 23%
2020/2019 2019/2018 2018/2017 2017/2016
Spotfeba materialu a energie -9 651 -26% -656 -2%| -10483 -22% 3778 8%
Sluzby -445 -9% 422 10% -238 -5% -5562 -11%
Zména stavu zasob vlastni Cinnosti (+/-) 9002 -174% -4 7801 1248% -3328( -113% 5586 -212%
Aktivace (-) -2 619 81% 4 396 -58% 197 -3% 2171 -22%
Osobni néklady 115 1% 1 881 12% -120 -1% 1196 8%
Upravy hodnot v provozni oblasti 307 13% a7 2% 162 8% 23 1%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 342 0% -392| -100% 392 0% -279| -100%
Prodany material 5050 197% 40 2% 144 6% -350 -13%
Dané a poplatky -51 -18% 46 19% 1 0% -48 -17%
Rezervy v provozni oblasti a komplexni NPO 0 0% 0 0% 0 668 -100%
Jiné provozni naklady -59 -11% 201 61% 3 1% 2 1%
Naklady z provozni &innosti 1991 3% 1 205 2%| -13270 -19% 12 195 21%
Nakladové roky a podobné naklady 0 0% 0 0% -4 -100% -4 -50%
Ostatni finanni naklady 367 92% 90 29% -692 -69% 878 702%
Naklady z finanéni éinnosti 367 92% 90 29% -696 -69% 874 657%
Naklady celkem 2 358 4% 1295 2%] -13 966 -20% 13 069 23%




PRILOHA P V: PROCESNI MAPA PRO OBCHOD A
SOUVISEJICICH CINNOSTI
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