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ABSTRAKT

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh projektu implementace konceptu Balanced Score-
card pro spolecnost XY a. s. Teoreticka ¢ast je zaméfend na zpracovani literarnich zdroji
z oblasti strategického fizeni a fizeni vykonnosti. Blize je vysvétlena podstata metody Ba-
lanced Scorecard a postupné kroky jeji implementace do podnikového managementu. Prak-
ticka Cast popisuje soucasnou ekonomickou situaci ve spolenosti a na zaklad¢ vysledkt
jednotlivych analyz piedklada névrh ideového projektu implementace Balanced Scorecard.

Zavérem je vyhodnocena celkova efektivnost projektu.

Klicova slova: Balanced Scorecard, strategie, strategické fizeni, vykonnost.

ABSTRACT

The main aim of this master thesis is to create Balanced Scorecard implementation for XY
a. s. The theoretical part is focused on literature resource analysis of strategic and perform-
ance management. The emphasis is placed on description of the Balanced Scorecard method
principle and individual steps of implementation into the company management. The practi-
cal part describes present economic situation and on the basis of the results it set up the
concept of the idea project implementation. Final part contain the evaluation of the effi-

ciency of the project.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, strategy management, performance.
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UvVOD

V dnesnim dynamicky se rozvijejicim svété se podniky nachdzeji ve znacné nestabilnim pro-
sttedi a jsou konfrontovany se stile se zrychlujicimi zménami, zvraty a diskontinuitami.
Okoli podniku se neustale vyviji a je zatézovano riziky a jevy jako jsou nasyceni trhu, kon-
centrace, globalizace, zkracujici se zivotni cykly vyrobktl ¢i postupné odstraiiovani konku-
rencnich bariér, které permanentné ohrozuji pozici na trhu. Pro rychle se adaptujici podniky,
které ptedpovidaji uvedené zmény v€as, mohou vzniknout Sance tim, zZe cilenymi strategiemi
pouziji vlastni silné stranky k vybudovani novych vyhod v konkurenci. Dfive také existovaly
zmény, tento vyvoj vSak probihal pomaleji a z diivodu pievahy na strané¢ nabidky byly tyto
zmény méné nebezpecné. Za téchto podminek postacoval operativni styl fizeni, orientovany
pievazné na zisk a likviditu. Operativni management mtize evidovat piisobeni zmén, ne vSak
pfi¢iny. Vedeni podniku tak miiZze ¢init kroky pro pfizpiisobeni se probihajicim zméndm
okoli pfili§ pozdé€, ¢imz trvale ohrozi samotnou existenci podniku. Absenci strategického
fizeni mize dochazet ke zkresleni podnikovych dat, k chybnym reakcim na ptichazejici krize
a k ptilisSnému se koncentrovani na interni struktury a problémy. Podnik musi disponovat
samostatnou informacni a orientacni zakladnou, kterd bude podstatné siln€ji zamétena do
budoucnosti a vedle podnikovych dat bude obsahovat také informace z vnéjsiho okoli pod-
niku. Zakladnim tkolem soucasné¢ho podnikového managementu je dlouhodobé zajisténi
existence a rozvoje podniku. Stale aktudlnéjsi se stava ztotoZnéni uspéchu s tvorbou hodno-

ty. Tento pfistup k fizeni sleduje rast hodnoty jako zakladni cil podnikéni.

Maji — li se manaZzefi na vSech trovnich fizeni spravné rozhodovat, musi umét redlné a efek-
tivn€ vyhodnocovat podnikovou vykonnost. K tomu, aby mohli posuzovat a sledovat prt-
béZnou realizaci stanovenych cilii potfebuji adekvatni soubor nastrojti. Tento soubor nastro-
74 poskytuje manazerim koncept Balanced Scorecard,, ktery pievadi vizi a strategii podniku

v

do uceleného a srozumitelného souboru meéfitek.
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I. TEORETICKA CAST
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1 STRATEGICKE RIZENI

Strategické fizeni obecné ovliviluje uspeésSnost kazdé spolecnosti. Moderni nauka o
strategickém fizeni je vyrazné formovana pojmem strategie pochézejici od Galweilera, ktery
chdpe pod pojmem strategické fizeni hledani, vybudovani a udrZeni dostatecné vysokych a
jistych potenciali uspéchu s ohledem na dlouhodobé pusobeni likvidity. Potencidlem
uspéchu se rozumi vSechny piedpoklady vyznamné pro tuspéch. Pravé pres potencialy
uspéchu mohou byt dosazeny vyhody v konkurenci, které zajist'uji trvalou existencni

schopnost podniku. [4]

Zakladnim ukolem soucasného podnikového managementu je dosaZeni tzv. optimalniho
zisku a likvidity pii dodrzeni zakladnich etickych zasad a postoji. Strategické fizeni
znamena na jedné strané myslenkovy postoj (jednani a mysleni) a na strané druhé ziizeni
adekvatni infrastruktury (instituci, systémti nastroji ¢i procesli) na podporu procest
planovani strategie a prosazovani strategie pomoci informacnich a koordinac¢nich vykoni.

[24]

V dnesni rychle se rozvijejici konkurenci uspéch zavisi na v€asném predvidani ptilezitosti a
feSeni potencidlnich problémi. Idealni model strategického fizeni neexistuje. Strategicky
management by mél byt chiapan jako nikdy nekoncici proces, ktery zafina vymezenim
poslani firmy a jejich cilii, pokracuje strategickou analyzou, formulaci moZznych variant
feSeni, vybérem a implementaci optimalnich strategii a kon¢i pribéznou kontrolou jeji
realizace. Soucasti fizeni je také uskutecnéni rtiznych analyz vyvoje prostredi, které
spoleCnost ovliviluje a taktéz vyuzivdni vhodnych nastroji na monitorovani a
vyhodnocovani dosazenych vysledka. Jestli chce byt firma dlouhodobé Gspé$nd nemiize své

podnikani nechat na ndhodu. [27]

1.1 Tvorba strategie

K dosazeni podnikové strategie je dillezitym nastrojem spravnad definice poslani, vize a
kli¢ovych strategickych cili. Tyto tfi pojmy jsou vychodiskem strategického sjednoceni
celého podniku. Je dilezité, aby mél podnik jasné definované diivody, proC byl zaloZzeny a
kam se chce svoji Cinnosti v budoucnu dostat. Odpovédi na tyto otazky se stdvaji
vychodiskem pro teseni kazdodennich problémti a fizeni vSech ¢innosti, které jsou potiebné

k dosazeni konkuren¢ni vyhody na trhu. [8]
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Poslani a motiv

Poslani ptedstavuje urcitou formu prohlaSeni o hlavnim divodu, proC¢ byla spolecnost
zaloZend. Vedeni spolecnosti si v tomto prohlaSeni odpovida na otazku ,,Kdo jsme, proc
jsme a pro koho predstavujeme uzitek?“ Déle vysvétluje, jakou ulohu by podnik mohl
pfijmout a jaké ukoly by v souvislosti s tim mohl plnit. Poslani identifikuje udaje o tcelu
podniku a miii k cilim podniku, které z toho lze odvodit. Spolecnost si definuje zamér,
ktery pfedstavi nejen organizaci uvnitf, ale také Siroké vetenosti. Mnoho firem se domniva,
ze jde o pouhy médni dopln€k, jak si firma miize zvySit svou image, spravné definované

poslani v§ak umoziuji lepsi pochopeni hodnoty spole¢nosti. [8]
Vize

Vizi miizeme nazvat obrazem spolecnosti, jak ji chceme vidét v budoucnosti. M¢la by byt
pro spole¢nost inspiraci, motivaci, kterd ji zene doptedu. Ve vizi si podnik odpovidd na
otazku ,, Kam se chceme v budoucnu dostat? “ Vizi mizeme popsat také jako usmériujici
pfedstavu podniku o jeho budoucim vyvoji, kterd definuje fundamentalni charakter
organizace a na rozdil od poslani je casov€ omezena. Vize se sklada ze subjektivnich

piedstav vedoucich osobnosti. [8]

Dobte definovana vize puasobi na lidi, dokdze je uvést do pohybu a inspirovat je k tvotivé
¢innosti. Méla by v zaméstnancich vyvolavat predstavu obrovskych moznosti firmy a
podporovat v nich silnou touhu stat se vit€éznou a uspéSnou organizaci. Jestli se chce podnik
nékam dostat potiebuje jasnou vizi budoucnosti. Sjednocujici a vyjasiujici vize je zvlast
dalezitd pro organizaci, ve které manazefi a zaméstnanci oc¢ekdvaji, Ze se budou aktivné

podilet na formovani jeji budoucnosti. [22]

Strategicke cile a strategie

Jasng€ definované poslani a vize podniku jsou zakladem pro tvorbu cilli a strategii na jejich
dosaZeni. Sestaveni cilli je nejdilezitéjsi ulohou vedeni. Cile ptfedstavuji specifické jevy,
kterych chce podnik dosahnout prostfednictvim svych aktivit. Strategie mizeme chéapat jako
zamysleny nebo odvozeny zpiisob postupu podniku a jeho relevantnich oblasti za ucelem

odliseni se od konkurence a dosazeni dlouhodobych cilt. [8]
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Strategie piitom tvofi rdmec pro operativni opatieni zameiené na dosazeni vytyceného cile.
Z urceni strategie podniku neplyne Zadna zména v chovani podniku, ptfi¢emz nasledujici
krok - realizace strategiec - ma velky vyznam. K procesu realizace strategiec musi byt
tvlircth hodnot a BSC. Cilem je vlozit strategii do podniku pomoci opatteni pro zvySeni
hodnoty a podporovat tak strategické mysleni vSech pracovnikii na jednani shodujici se

strategii. [8]

Ve strategii je skrytd schopnost podniku podstoupit konkurencéni boj, vyjit zného
s uspéchem a stoupat k dalSim vy$Sim metam podnikani. Strategie rozvoje podniku je
vrcholova uloha podnikového vedeni. ,,Strategie predurcuje budouci ¢innosti podniku,

realizaci kterych podnik dojde k napInéni svych cilii.* [12]

1.2 Strategicka analyza

Pro spésné zavedeni koncepce BSC je nutné vychazet z realné strategie. Prave strategicka
analyza je zaméfena na definovani podminek, pfilezitosti, hrozeb a internich silnych a
slabych stranek, které tvofi vychodisko pro urceni optimalni strategie spolecnosti. K analyze
vnéjSiho prostiedi je vhodna analyza PEST, k analyze konkurencniho prostfedi firmy lze
vyuzit Porterovu analyzu konkurencnich sil. Vhodnym zpusobem, jak vysledky téchto
analytickych metod strukturovat a setfidit podle dalezitosti je SWOT analyza. [3]

Analyza 3
PEST

Porterova
> Strategie

analvza

Finan¢éni

analvza J

Obr. 1 — Tvorba strategie, [vlastni zpracovani]
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1.2.1 Analyza PEST

Analyza PEST, tj. analyza makro prostiedi ¢i vnéjsiho prostiedi, je zaméfena na odhaleni
vyvojovych trendd, které mohou firmu v budoucnu vyznamngji ovliviiovat. Sir§i okoli, ve

kterém jsou firma a jeji obor umistény, 1ze rozdélit do ¢tyt sektori:

e politick¢ okoli — legislativni opatieni, rist skupin vefejného zajmu, vladni subvence,

vladni regulace,

e ckonomické okoli — makroekonomické ukazatele, zmény v piijmu, mira uspor,

zadluZenost, zmény ve struktufe spotiebitelskych vydaj,
e socialni okoli — Zivotni styl, kvalifikaéni struktura populace, postoje lidi,

e technologické okoli — vynalezy a inovace, tempo technologickych zmén a jejich regulace.

[2]

1.2.2 Porteriiv model konkurené¢niho prostiredi

Tento model patii mezi velmi uZite€né a Casto vyuzivané ndstroje analyzy oborového okoli
podniku (analyza mikroprostiedi). Vychdzi z ptredpokladu, ze strategickd pozice firmy
pusobici v urCitém odvétvi, resp. na urcitém trhu, je urCovana pusobenim péti zakladnich
Ciniteld:

e vyjednavaci silou zakaznikli — rozhodujici je jejich pocet, vyznamnost, naklady ptestupu

ke konkurenci, zpétna integrace apod.,

e vyjednavaci silou dodavatelli — rozhodujici je také jejich poCet a vyznamnost, zpétna

ptip. doptfednd integrace, diferenciace nabizeného zboZzi apod.,

e hrozbou vstupu novych konkurenti — vyznamnou roli hraje kapitalova naroc¢nost

odvétvi, piistup k distribu¢nim kanaliim, nakladové vyhody apod.,

e hrozbou substitutii — urcujici je dostupnost substitutli, jejich cena a vyrobni néklady,

naklady pfestupu na spotfebu substitutd,

e rivalitou firem piisobicich na daném trhu — rozhodujici je pfitazlivost odvétvi, pocet

konkurentt, diferenciace vyrobkl nabizenych konkurenty apod. [28]
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1.2.3 Financni analyza

Finan¢ni analyza piisobi jako zpétnd informace o tom, kam podnik v jednotlivych letech
dosSel, v ¢em se mu jeho ptfedpoklady podatilo splnit a kde naopak doSlo k situaci, které
chtél predejit nebo kterou necekal. Vysledky financni analyzy mohou poskytovat cenné
informace nejen pro vlastni potfebu firmy, ale i pro uzivatele, ktefi nejsou soucasti podniku,
ale jsou s nim spjati hospodaisky, finanén¢ apod. Postup finan¢ni analyzy zahrnuje tyto

kroky:
e vypocet absolutnich a rozdilovych ukazatelli za sledovany podnik,

e vypocet pomérovych ukazatell (jedna se o ukazatele zadluzenosti, likvidity, rentability,

aktivity a ukazatele kapitadlového trhu),
e hodnoceni pomérovych ukazateli v ¢ase (trendova analyza),
e srovnavani pomérovych ukazateli s odvétvovymi prameéry,

e hodnoceni vzajemnych vztahli mezi pomérovymi ukazateli (pyramidovou soustavou

ukazatel1),
¢ hodnoceni dalSich ukazateli (napt. MVA, EVA),

e navrh na opatfeni (analyza odhaluje slaba a silnd mista ekonomiky podniku a slouZzi tak

jako podklad pro finanéni fizeni a planovani 1 pro prognézovani). [21]

1.2.4 Analyza SWOT

Jednd se o komplexni metodu kvalitativniho vyhodnoceni veSkerych podstatnych stranek
fungovani firmy (popf. problémt, feSeni, projekti atd.) a jeji souCasné pozice. Je silnym
nastrojem pro celkovou analyzu vnittnich 1 vnéjSich Cinitel. Podstatou analyzy SWOT je
identifikovat faktory a skuteCnosti, které pro objekt analyzy predstavuji silné a slabé
stranky, pfileZitosti a hrozby. Jeji nazev je vytvofen ze zacateCnich pismen slov Strenghts
(silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (pfilezitosti) a Threats (hrozby).
Tato analyza je velmi cennym informacnim zdrojem pii formulaci strategie. Je vyhodné
zatfadit SWOT na uplny zavér analyzy jakozto sumar nejdualezitéjSich zaveért uskutecnénych

dil¢ich analyz (vnéjSich 1 vnittnich). [7]
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2 BALANCED SCORECARD

Uspéch kazdého podniku zavisi na schopnostech vedeni spolednosti konat spravna
rozhodnuti ve spravny ¢as. Manazefi potiebuji aktudlni informace o tom, kde se podnik
pravé nachazi, jak plni stanovené cile a jestli svou ¢innosti vytvaii adekvatni hodnotu pro
své vlastniky a akcionare. Nejen podnik, ale kazdy tcelové orientovany systém musi byt
tizen. Ten, kdo fidi, potfebuje pomiicky a nastroje, kterymi mize chovani systému menit.
Management musi byt schopen chépat fizeny systém komplexné, musi ptedvidat a hodnotit,

jaké u¢inky budou mit poskytnuté informace na chovani systému v budoucnu. [36] [42]

Jednim z néstrojl, ktery miZe manaZeriim pomoci ke splnéni vytycenych cili je Balanced
Scorecard. Jedna se v podstat¢ o zavedeni systému meéfeni vykonnosti podniku, jehoz
hlavnim cilem je UspéSnd implementace schvalené strategie. Ty podniky, které dokazi
pievést svou strategii do méficitho systému, mnohem snadnéji pak tuto strategii takeé

realizuji.[10]

Balanced Scorecard pievadi vizi a strategii podniku do ucelené¢ho a srozumitelného souboru
métitek financni 1 nefinan¢ni vykonnosti, jez poskytuje rdmec pro posuzovani jeho strategie
a systému fizeni. Balanced Scorecard dale méti vykonnost podniku pomoci ¢tyt vyvaZenych
perspektiv — financni, zdkaznické, internich procesti a uceni se a ristu. UmoZiuje
vyhodnocovat nejen finan¢ni vysledky, ale také to, jak jsou podniky schopni zajistovat
hmotna i nehmotna aktiva, potiebna k jejich riistu a zvySovani konkurenceschopnosti, jak
vytvateji hodnotu pro soucasné i1 budouci zdkazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych
zdrojti, systémti a zplsobu prace. Balanced Scorecard neni jen operacnim systémem, ale
dokaze zprosttedkovat pochopeni strategie, ucinit vizi redlnou a nastartovat tak ucinné

rozvojove aktivity v podniku.[7]
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3 HISTORIE A DUVODY VZNIKU BSC

Metoda BSC vznikla v devadesatych letech, kdy Robert S. Kaplan spolu se svym kolegou
Davidem P. Nortonem provedli vyzkum s ndzvem ,,Mé&feni vykonnosti podniku®. Podnétem
k iniciovani této vyzkumné prace byly kritiky financniho systému fizeni pfi planovani a
reportingu a poznatek, ze mnoho podnikii vyviji vyborné strategie, které jsou ale zpravidla

realizovany nedtsledné nebo pouze ¢astecné. [7]

Primarni zalezitosti byla snaha teoretikii i praktikli podnikového managementu zménit
dosavadni nepruzny systém fizeni v systém dokonalejsi, schopny reagovat co nejrychleji a
co nejlépe na dynamické a turbulentni podnikové okoli. Udalosti typu ropné krize poukazaly
na nedostatky finan¢niho cetnictvi, které se opiralo zejména o analyzu minulosti. Nutnost
redlného ocenéni ekonomické situace a predvidani budouciho vyvoje byla impulsem pro
vznik manazerského ucetnictvi. Do manazerského ucCetnictvi dnes patii kromé oblasti
vnitropodnikového uCetnictvi, cela oblast kalkulace 1 celé rozpocetnictvi a fada dalSich
rozhodovacich uloh. Pro fizeni manaZerského ucetnictvi byla postupné ziizena funkce
controllera. Dal§Sim stupném ve vyvoji fizeni smérem ke zvladnuti rychlejSich zmén bylo
fizeni procesni. Zakladni myslenkou procesniho fizeni je identifikace nevyrobnich procesi.
Procesni fizeni vzniklo v oblasti ekonomické, mezitim vSak podnikovi a technicky vzdélani
pracovnici oznacili procesni fizeni jako reengineering. Postupem Casu se uvedené ptistupy
aplikovaly a uspéSné rozvijely podle toho, kterou ztéchto koncepci urcity podnik
preferoval. V této dobé se vSak objevil mnohem dokonalejsi navrh systému fizeni. R.
Kaplan a R. Norton zvolili atraktivni ndzev Balanced Scorecard, ve zkratce BSC. Autofi
vychazeji ze skuteCnosti, ze vSechny dosavadni pfistupy maji na jedné strané
neoddiskutovatelny vyznam a jednoznacné zlepSuji podnikové fizeni, nicméné maji 1 své
nedostatky. VSechny doposud implementované metody nebyly ucelené, ¢ili vyvazené
(balanced), neposkytuji manazeriim dostatek zakladnich hodnoticich veli¢in zvanych ,,score*
a nepodavaji uplny piehled (card = list, karta) vysledki podniku, tj. scorecard podniku.
Autofi dale poukazuji na absenci podnikové vize a strategie v obsahu dosavadnich koncepci
a upozoriuji na dilezitost rozpracovani podnikové strategie pro oblast péce o zakazniky a
pro oblast neustdlého zvySovani Urovné kvalifikace vSech zaméstnancii, coz by mélo

pfinaset trvaly rlst vykonnosti podniku. [31]

Je nutné pochopit, ze zavedeni BSC neni jednodenni zaleZitosti a Ze zabere hodné casu

piesvédCit vSechny zaméstnance a lidi z podnikového okoli, kam chceme dojit a proc.
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Mnoho lidi nemusi smysl zavedeni strategie pochopit a to 1 v dobé, kdy na tom spolecnost

neni zrovna dobie. [15]

LPrameérny manazer stravil 10.000 hodin vzdélavanim se, ale pouze 10 hodin vénoval
tréninku kreativity. Guru managementu Peter Drucker kdysi poznamenal, zZe nejCasté;si
zdroj chyb v manazerskych rozhodnutich je diraz na nalezeni spravné odpoveédi spiSe nez
spravnou otdzku. Ze statistickych udaji vyplyva, Ze piiblizné 50 procent z tisice
metody patii mezi 75 nejvlivnéjSich manaZerskych objevli 20. stoleti piijatych vefejnymi,
soukromymi, ale 1 neziskovymi organizacemi. Pouhé pfijeti tohoto néstroje, ale nezarucuje,
ze se obchodni vysledky rapidné zlepsi a ze zisk bude do podnikové ,kasy* ptitékat
rychlosti Niagarskych vodopadu. [19]

Etymologie slova "perspektiva" pochazi z latinského perspectus, "prohlédnout" nebo "jasné
vidét", coz je presné to, co chceme délat s Balanced Scorecard: zkoumat strategii optikou
rtiznych hledisek, aby byla jasngjsi a prihlednéjsi. Kazda strategie, aby byla u¢inna, musi
obsahovat popis finan¢nich o¢ekavani, analyzu trzni situaci, musi mit zvladnuty interni a
externi procesy a samoziejme¢ by se méla zaméfit na lidské zdroje tj. kvalifikované a loajalni
zaméstnance, ktefi vytrvalym napliovanim strategie potahnou podnik k uspéchu. Piesny
obraz o provadéni strategie musi byt propojen Sirokou paletou perspektiv, které ji tvori.

[18]

Pro snadné zapamatovani a ndzornou prezentaci zvolili autoii konceptu Balanced Scorecard
relativné jednoduché schéma, kde je centrem vize a strategie. Vize a strategie jsou
obklopeny ctyfmi ,,perspektivami® zobrazujici hlavni ¢innosti podniku, tj. oblast financni,
interni fizeni a nové také oblasti péce o zakazniky, zaméstnance a jejich rast. Koncept BSC
by mél byt ,ptibéhem* o strategii, kterd zacind dlouhodobymi finan¢nimi cili propojenymi
s posloupnosti akci ve finan¢nich a internich procesech a v oblastech péce o zakaznika a

zamestnance. [10]

Ackoliv jsou z hlediska vyznamnosti vSechny Ctyti perspektivy BSC rovnocenné, z hlediska
pfi¢in a nasledkt jsou finan¢ni cile ovlivilovany pfedevSim zakaznickou perspektivou,
zékaznické cile ovliviluje perspektiva procesni a vykonnost procesu je vyraznym zplisobem

urc¢ovana schopnosti spolecnosti ucit se a rist. [29]
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3.1 Finan¢ni perspektiva

Zakladni otazka finan¢ni perspektivy zni: ,,JJaké cile vyplyvaji z finan¢nich o€ekavani nasich

investort?* Tato perspektiva vétSinou meti tispéch ¢i netispéch strategie. Obsahuje ty cile a

metriky, kterd méti efekt realizace strategie. [7]

Financ¢ni cile jsou ,,ohniskem®, do néhoz sméfuji cile a metitka ostatnich perspektiv BSC.
Propojeni k finan¢nim cilim vyjadiuje, Ze dlouhodobym cilem podniku je tvorba zisku a
vSechny strategie, programy a iniciativy by mély umoznit jeho dosahnuti. Kazdy cil a
métitko ostatnich perspektiv by mély byt Casti fetézce piricinnych souvislosti, které vedou ke
zvyseni finan¢ni vykonnosti podniku. Finanéni cile a métitka plni dvoji roli: definuji finanéni

vykonnost o¢ekavanou od strategie a slouzi ke zhodnoceni cilli a métitek vSech ostatnich

perspektiv BSC. [10]

Financni cile se vétSinou vztahuji k ziskovosti, ndvratnosti aktiv a zvySovani obratu. Dle
Kaplana a Nortona zavisi finan¢ni cile na fazich zivotniho cyklu podnikatelské jednotky
(rast, udrzeni, sklizen), protoze v jednotlivych fazich mohou podniky uplatiiovat odlisné
strategie (rtist obratu, snizovani ndkladl, vyuziti zdroji). Nasledujici tabulka (Tab. 1) tak
poukazuje na skutecnost, ze je tfeba financni cile piizpiisobovat fazim vyvoje, ve které se

zrovna podnikatelska jednotka nachézi. [10]

Tab. 1 — Faze vyvoje podniku a k nim odpovidajici strategicka témata, [10]

Strategicka témata

Riist obratu a mix SniZeni nakladi/zvySeni VyuZziti zdroja
vyrobkii / sluzeb produktivity

Mira rastu prodeju podle
segmentl. Procento obratu
z novych vyrobk, sluzeb a

zéakaznikd.

Investice (procento
Obrat na zamé&stnance. prodejir). Vyzkum a vyvoj
(procento prodeju).

Rust

Podil na cilovych zakaznicich.

£ Kiizovy prodej. Naklady v porovnani s Miry pracovniho rlfaplrtalu.
N , konkurenci. ROCE podle klicovych
- Procento obratu z novych , e . .

= avlikacich vrobkil. Ziskovost Mira sniZeni nakladovosti. aktiv.

- P v i Procento prodejt. Ukazatele vyuziti zdroju.

zakaznikl a vyrobni linky.

Ziskovost zakaznikt a vyrobni
linky. Jednicové naklady.
Procento neziskovych zakazniku.

Strategie podnikatelské

Doba navratnosti.
Vykonnost.

Sklizen
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3.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladni otdzka zakaznické perspektivy zni: ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkl

naSich zékaznik bychom m¢li stanovit, abychom dosahli nasich finan¢nich cila?* [7]

Tato perspektiva umoznuje stanovit klicové zakaznické metriky pfisluSnych cilovych
zékazniki a trznich segmentl, jako jsou napf. podil na trhu, spokojenost zakaznikil,
ptedpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zdkaznikli a ziskovost. Na zdklad¢ t&chto
informaci musi manaZzeti zvolit hodnotové vyhody, které budou mit pozitivni vliv na dany
objem obchodu s cilovymi zakazniky. Hodnotové vyhody zakaznika predstavuji ty vlastnosti
vyrobku nebo sluzeb, jejichz prostfednictvim dodavatelské spolecnosti buduji loajalitu a
spokojenost zdkazniku v cilovych segmentech. Mezi nejbéznéjsi hodnotové vyhody jsou
fazeny vlastnosti vyrobku, vztahy se zakazniky a image podniku a vztahuji se zejména na
Cas, kvalitu a cenu. Vybérem konkrétnich cili a méfitek napfi¢ témito tfemi skupinami
mohou manazefi nasmérovat sv€é podniky, aby svym cilovym zdkaznikim poskytovaly

vynikajici hodnotové vyhody. [10] [11]

Podil
na trhu

Ziskavani novych Ziskovost Udrzeni
zakaznika zakaznika zakaznika

Spokojenost
zakaznik

Obr. 2 — Zadkaznicka perspektiva, [10]

3.3 Perspektiva internich procesu

Zakladni otazka perspektivy internich procesi zni: ,,Jaké cile tykajici se naSich procest

bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile finan¢ni a zakaznické perspektivy? [30]
Manazeti musi urcit kritické interni procesy, které jsou pro dosazeni zdkaznickych a
finan¢nich cill nejdalezitéjsi. Pristup BSC se vSak nezabyva jen sledovanim a zlepSovanim

existujicich procest, nybrZ 1 odhalovanim Uplné novych procesi, které by ptinesly vytvareni
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dalsich dlouhodobych hodnot. Perspektiva internich procesti tak zahrnuje cile a métitka jak

pro dlouhodob¢ inovacni cykly, tak pro provozni kratkodobé cykly. [10]

Odrazem této myslenky je pojeti internich procesi jako hodnotového fetézce, v némz jeho

jednotlivé procesy a faze na sebe navazuji. Jedna se o nasledujici procesy:

e Inovacni proces — v této fazi podnik zkouma nové se objevujici nebo skryté potieby
zékazniki a na tomto zéklad¢ pietvaii dany vyrobek ¢i sluzbu tak, aby odpovidal
pozadavkiim zdkaznikli a také akcionafu firmy (vyrobek musi byt pfislibem pro zvySeni

hodnoty podniku; propocitava se jaky financni ptinos z n&j poplyne).

e Provozni proces — zahrnuje jednak vyrobu, jednak doddvku odbératelim. V ramci tohoto
procesu se posuzuji obé oblasti soucasné, jelikoz spolu vécné souviseji a donutime tim
také odbyt pracovat stejné efektivné jako vyrobu. Zakladnimi métitky jsou jakost a trvani

provozniho cyklu.
e Poprodejni proces — tfetim krokem interniho hodnotového fetézce je sluzba zakaznikovi
po prodeji nebo dodavce vyrobku ¢i sluzby (zahrnuje opravy, piijem vracenych

produkttli, zpracovani plateb atd.). Sledovanymi ukazateli jsou Cas a kvalita servisu.

«
=
= =
= Inovacni Provozni Poprodejni Es
=] proces proces servis =
S N
ug %
< dentifikace\ Vytvofeni Vytvoteni Dodani Poskytnuti )*E
> ot , o
*g trhu nabidky vyrobku vyrobku servisu =
" 2
= =]
] =<
2 2
opmm
N H =

Obr. 3 - Perspektiva internich procesii — obecny model hodnotového retézce, [10]
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3.4 Perspektiva potenciali

Zakladni otazka perspektivy potencialil zni: ,,Jaké cile tykajici se naSich potencidlii bychom
méli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné a budouci vyzvy?* [7]

(24

Tato perspektiva vyviji cile a méfitka, které podporuji uceni se a rast podniku. Cile
stanovené v perspektivé financni, zakaznické a procesni ur€uji, kde museji podniky
dosahovat skvélych vysledkii, aby dosdhly prilomu ve vykonnosti. Mezi kliCové
ukazovatele perspektivy potencidlli patfi obecna méfitka jako spokojenost a loajalita
zaméstnanct, jejich produktivita a udrzeni, stupen angaZovanosti, ptistup ke strategickym
informacim nebo propojeni motivac¢nich faktori zaméstnancii s motivacnimi faktory
organizace. Perspektivy finan¢ni, zdkaznické a perspektiva internich procest vétsSinou odhali
vyznamné nedostatky co se tykd schopnosti zaméstnanct, systémt a procedur v porovnani s
tim, co je tfeba vyzadovat, aby se vykonnost podniku zvysila. Dosazeni vysoké vykonnosti
proto vyzaduje znacné investice do lidi, systémii a procest, které vytvaieji schopnosti

podniku. [21]

Oznaceni této perspektivy je znacné kolisavé. Je mozno setkat se s oznacenim Kaplana a
Nortona jako ,,perspektiva uCeni se a rustu“, jinde je tato perspektiva oznacena jako
»perspektiva  zaméstnancli, ,,perspektiva znalosti, ,perspektiva inovaci, nebo
,perspektiva budoucnosti“. Zde je upfednostiiovan Horvathliv termin ,,perspektiva

potencialti®, ktery nejptesnéji vystihuje $irsi zaméteni této perspektivy. [7] [10]

Vysledky
UdrZeni Produktivita
zaméstnancu zaméstnancu
Spokojenost
zaméstnancu

Obr. 4 - Ramec uceni se a ristu, [10]
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4 BSC JAKO NASTROJ STRATEGICKEHO RIiZENI

Hlavnim cilem zavedeni koncepce BSC neni tvorba nového souboru métitek. Hodnoty
vzeSlé z mefeni by mély byt primarné vyuzity pii vyvoji strategického manazerského
systému, ktery pomaha ziskat zpétnou vazbu o implementované strategii. Strategie se tak
stava odrazovym miuistkem pro cely manazersky proces. Z toho diivodu se v dalsi ¢asti textu
pokusim nastinit, co lze chapat pod pojmy strategické ftizeni, strategie a proces tvorby

podnikové strategie. [10]

4.1 DosaZeni strategie pomoci BSC

BSC se pokousi spojit znalosti o uspéSné realizaci strategie s rychle srozumitelnou formou
jejiho zobrazeni. Je nutné si vS§imat nejen ptisné struktury jednotlivych perspektiv,
identifikaci a formulaci cili, méfitek, cilovych hodnot a akci, ale pfedevSim odpovedét si na

nasledujici rozhodujici otazky:

e Jaké cile jsou vyznamné pro strategii?

e Jaké méfitka jsou vhodné?

e Jaké cilové hodnoty se hodi?

e Jak vSechny prvky planovat, prosadit a kontrolovat?

Vypoiadani se s t€émito otdzkami znamend prave strategické fizeni. BSC umoziiuje zajistit a
urychlit proces tohoto strategického fizeni. Slouzi tak jako dulezitd soucast organizace,
kterd si je védoma svych potencialnich uspéchi, a také ho svym zptasobem rozviji. BSC
umoziluje vytvofit organizaci zamefenou na strategii. AvSak podniky maji ¢asté problémy s
uréenim konkrétnich cil vyplyvajicich ze strategickych mySlenek. Strategie nejsou totiz
jasn¢ formulované, ale skladaji se z mnozstvi jednotlivych nazori, izolovanych konceptt,
rozsahlych analyz atd. Proces BSC umozZiuje konkretizovat cile na zdkladé ,,zadkladni
strategie® a to tim, Ze tuto zadkladni strategii konfrontuje s otdzkami jednotlivych perspektiv

BSC. [1]

BSC zobrazuje strategicky systém cili sledované organizace. Jedna se pfitom o
dokumentaci vybranych kritickych faktort uspéchu, které vedou k uspéchu sledované
oblasti v ramci konkurence. BSC obsahuje jen takové cile, které jsou vyznamné pro

uspésnou realizaci strategie a ne ty, které podnik operativné potiebuje k udrzeni béznych
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¢innosti podniku. Cile, které si podnik definuje, mohou byt vyjadiené slovné¢ nebo
kombinaci métitek a cilovych hodnot. AvSak tyto piistupy obsahuji skryté problémy, které
koncept BSC dokéze odstranit. Vychazi z toho, Ze nejdiiv je slovné zformulovany cil
vysvétleny a az potom se definuji métitka, cilové hodnoty a strategické akce, jako zaklady

cilové orientovaného fizeni. [7]

N s

Mnoho podnika pracuje se systémy zahrnujici kromé finan¢nich i1 nefinan¢ni méftitka, jenze
ty jsou Casto vyuzivdna pouze k mistnim zlepSenim, ¢i k fizeni vztahli se zaméstnanci a
zakazniky. BSC nabizi propojeni vSech métitek a indikatord za i€elem dosaZeni spole¢ného
jmenovatele, jimz je integrovana strategie spolecnosti. Dulezité je zachyceni zavislosti, jez
jsou mezi jednotlivymi metitky. BSC zdUraziiuje vyvazenost vSech faktort, které jsou
dalezité pro uspéch firmy. Slovo,balanced” znamena ,,vyvazenost* mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili, mezi finanénimi a nefinancnimi

meétitky, mezi zpozdénymi a

predstizenymi indikatory a mezi vnitrnimi a vnéjSimi faktory vykonnosti. [10]

Nasledujici obrazek (Obr. 5) znazornuje architekturu konceptu Balanced Scorecard.

FINANCNI HLEDISKO >
1 =Y 21 2

»Jak bychom méli vystupovat | = E = B

pred akciondfi, abychom meli | “| S| S 2

finanéni ispéch?* =
ZAKAZNICKE HLEDISKO | | VNITRNi HLEDISKO
”J%]f si rrrlusimre tlledét o = ; VIZE Ve kterych vnritfm'ch gl @ ;
nasich zakazniku, =1 = gl = procesech musime =l ¥ >°é =
abychom se stali jejich C % E k3 A vynikat, abychom c % S é
vyhledavanym = splnili o¢ekavani =
partnerem a splnili STRATEGIE zakazniku a akcionart ?*
o¢ekavani akcionatt ?* U

HLEDISKO ZNALOSTI A RUSTU ~

Jak ziskdme. udrzime a
vyuzijeme kli¢ové zptiso-
bilosti, abychom splnili
o¢ekavani zakazniki a
vnitinich procest ?*

Cile

MéFitka

7amérv

Tniciativv

Obr. 5 — Architektura konceptu Balanced Scorecard, [10]
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BSC ma za cil vytvaret ptedpoklady pro jednozna¢nou formulaci strategie a jeji shodné
vnimani v celé spolecnosti, propojit dlouhodobé¢ strategicke cile a zplisob jejich zabezpeceni.
BSC se vyuziva jako strategicky manazersky systém, coz obndsi fizeni dlouhodobé strategie

a realizaci téchto procesi:
e Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich strategickych cili

Strategickymi cili se zde rozumi zakladni orientacni principy ovlivilujici jednani jak fidicich,
tak vykonnych pracovnikli. Musi se jednat o takové cile, které umoznuji podniku vyclenit se
na trhu a odlisit se tak od konkurence. Strategické cile by nemély byt zcela nezavislé, mély
by byt stanoveny jasn¢, nejlépe Ciseln€ (napt. zvyseni zisku o 10%, ziskani urcitého poctu
zékaznika atd.). Podle jednoho z tvlircii konceptu je uzite¢né si znazornit jejich vzajemnou
provéazanost pomoci tzv. strategickych map, coz je dokument obsahujici souvislosti mezi

strategickymi cili. Koncept BSC by mél obsahovat maximalné 25cila. [20]

Strategicka mapa by méla odpoveédét na dvé zasadni otazky. Jak dand organizace hodla
dosahnout svych cilii a uspét? Jak pozname, Ze je organizace Usp&sna? Cim vice vzajemnych
zavislosti existuje mezi jednotlivymi cili, tim obezietnéji a peclivéji je nutné se jimi zabyvat.
Jednim z hlavnich cilii strategickych map je zintensivnit podnikovou komunikaci na vSech
urovnich. Mapy by mély dokumentovat smér podnikové strategie a aktivity vedouci

k jejimu GispéSnému naplnéni. [20]
¢ Komunikaci a propojeni strategickych plani a méritek

Protoze vychazime ze strategie musi byt cile Clenény smérem doli, az k pracovnikiim
vytvarejici hodnoty a musi byt vyjddieny v konkrétnich Cislech. Oteviend komunikace a

systém odménovani vazany na strategii prispivaji k efektivnimu tizeni. [10]
¢ Plinovani a stanoveni cilii a sladéni strategickych iniciativ

Jedna se o zpracovani souboru opatieni, pomoci kterych by se mélo cilii dosahnout, jsou to
zaméry vedeni, tedy zjednoduSené ,jak na to“. Dochdzi k propojeni ro€nich rozpocti
z dlouhodobymi plany a k realizovani strategicky vhodnych investi¢nich projekti. Bez
konkrétnich cilovych hodnot vSak ztraceji méfitka strategickych cili svllj vyznam. Velmi

dualezita je volba optimalni miry naro¢nosti jednotlivych cilovych hodnot. [31]
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e Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Aby byla mozna realizace stanovenych strategickych cili, musi byt stanoveny odpovidajici
strategick¢ c¢innosti. Dochéazi k opétovnému testovani predpokladii a k feSeni aktudlné
vyskytujicich se problému. Strategické Cinnosti a aktivity jsou nadfazenym pojmem pro
vSechna opatieni, které vedou k realizaci strategickych cilti. V kazdé oblasti se musi vyvolat

a ucinng vyuzit vlastni iniciativa zaméstnanci. [10] [31]

Vyjasnéni a pi‘evedeni vize a

# strategie do konkrétnich stra-

tegickvch cilu

Komunikaci a propojeni Zdokonaleni strategické
VIZE
strategickych planii a A zpétné vazby a procesu
méritek STRATEGIE uceni se
.

Planovani a stanoveni cilu a
sladéni strategickych iniciativ

Obr. 6 — Strategie a vize jako nutny predpoklad pro zavedeni BSC, [10]
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5 IMPLEMENTACE BSC

Je potieba si uvédomit skutecnost, Ze BSC je vrcholova metoda, ktera zavrSuje pyramidu
nutnych pfedchozich ptistupli a metod, jimiz podnik pln¢ zvlada oblast finan¢niho tizeni a
oblast internich podnikovych procesti a ma jiz zakladni piedstavy o zvladnuti zdkaznické
oblasti a oblasti rastu zaméstnanctli, coz je nezbytny ptredpoklad pro celkovy UspéSny riist
vykonnosti podniku. Nezdarem miZe skonéit snaha podniku rovnou ,skocit“ do faze
zavadéni BSC. Je nutno postupovat postupnou piipravou BSC. Spolecnost musi zvladnout
své financni a interni procesy. K tomuto si mize zvolit systém manazerského Ucetnictvi
nebo controlling. Teprve po kvalitni procesni analyze mize podnik pfistoupit k seznameni
se a prostudovani metody BSC, nejlépe metodou benchmarkingu, tj. kopirovani a pfebirani
zkuSenosti z podnikii, které se jiz snazi pracovat touto metodou a dosahly urcitych

vysledk. [31]

Kone¢ny efekt BSC zavisi piredevSim na uspéSné implementaci tohoto systému fizeni.
Zavedeni systému fizeni s podporou BSC znamend daleko vice neZ jen pfevedeni Ctyf
zékladnich perspektiv na ptislusnou obchodni jednotku. Implementace zméni cely systém
fizeni v podniku. Jeden z nejosvédcené)si konceptii v této oblasti se sklada z péti zakladnich

bodu. [7]

e Vytvoreni organiza¢nich predpokladi - vuavodni fazi dochdzi ke kompletnimu
zajisténi prabéhu implementace BSC. Shromazduji se informace, zabezpecuje se vhodna

komunikace a zavadi se koncep¢ni pravidla tykajici se zajisténi vlastniho projektu [7]

e Ujasnéni a rozpracovani vize a strategie - BSC nevytvaii novou strategii podniku,
pouze ji konkretizuje a pievede do cili, které jsou v souladu se strategii podniku.

Dochazi k permanentni kontrole stanovenych strategickych ptfedpokladt a zdméra. [7]

e Tvorba BSC a nutnost zavedeni neustalé komunikace o dané problematice - tvorba
BSC wvyplyva z péti zakladnich krok. Vymezeni strategickych cilli, propojeni
strategickych cilll fetézcem pficin a ndsledky, vybér odpovidajicich métitek, stanoveni

cilovych hodnot, volba strategickych akei. [7]

e Rizeni procesu rozSifeni- tato fiaze spocivd v aplikaci BSC na vice organizacnich

jednotek, tzv. vertikalni a horizontalni integrace a dokumentace cilt. [7]
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e Zajisténi nepretrzitého pouZzivani a kontrola plnéni strategickych planu a strategii
jako celku — v zavérecné fazi implementace dochazi k vzajemnému sladéni a propojeni
jednotlivych koncepci (EFQM, Shareholdervalue, Target Costing atd.). Permanentnim
pouzivanim a propojenim BSC s manazerskym systémem fizeni vznika organizace, ktera

se flexibiln¢ ptizplsobuje strategii. [7]

Vytvoieni \ \ Rizeni \ Zajisténi

organiza¢nich L Vyjasnéni U\ Tvorba BSCH procesu - nepietrzi-

piedpokladii strategic  _ _ rozsffeni tého pou-
/ roll - out / zivani

Obr. 7 — 5 fazi modelu pro implementaci BSC, [7]
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6 TRADICNI A MODERNI NASTROJE RIZENi VYKONNOSTI

6.1 Vykonnost podniku

Za zékladni cil podnikdni kazdé firmy je obecné povazovano zvySeni jeji trzni hodnoty v
delsim Casovém obdobi. Energii, kterd umoziuje chod firmy, je kapital. A prave kapitdl ma
jiz dlouho zndmou schopnost produkovat vic, nez bylo do podnikani vlozeno. Jestli tomu
tak skutecné je, zavisi ovSem na managementu firmy, ktery peCuje o efektivni vyuziti zdroji,

diagndzu stavu firmy a v€asnou preventivni obnovu aktiv. [25]

V dnesdni dobé pojmy méfeni hodnoty a vykonnosti podniku patii k velmi casto pouzivanym
pojmim ve vSech spolecnostech, které se snazi prosadit. V praxi vSak tyto pojmy
predstavuji znacné obsahly a Siroky problém, jehoz fteSeni vyzaduje vysokou davku
védomosti, znalosti, zkuSenosti 1 intuice. Potfeba méfit vykonnost je stejné stard jako
nutnost systematicky fidit podnikatelskou cCinnost. Pro pojem vykonnost neexistuje v
literatufe jednotna definice. Rizeni vykonnosti &ili ,,Performance Management” mize byt
chapano jako neustalé zlepSovani podniku ptes zlepSovani jeho ¢asti nebo jako mira vyuziti
zdrojii ¢1 uroven dosahovanych vysledkii jednotlivei, skupinami, organizacemi i procesy.
Meéieni vykonnosti predstavuje metody k méteni a ocenéni vykonu, které pomahaji posoudit
efektivitu a u¢innost vykonu a vykonnostnich potenciali rtiznych objektit uvniti podniku.
Jedna se o styl vedeni organizace na zaklad¢ tizeni dle cili a to jak finan¢nich, tak
nefinanénich. Transparence vykonill v systému méfeni vykonnosti ma pfispivat ke zlepSovani
vykonli cestou nejefektivnéjSich postupli planovani a fizeni. Zarovenn ma méteni vykonnosti
podnécovat zvySenou motivaci pracovnikii a komunikacni procesy. Z toho vSeho vyplyva

dodatecny efekt — uceni se. [16] [17]

Kazdy management podniku, ktery chce mit piehled o tom jak si podnik vede na trhu a jaké
ma postaveni vzhledem ke konkurenci, musi vykonnost méfit a hodnotit. Méfeni a
hodnoceni vykonnosti podniku by tedy melo byt zpétnou vazbou pro management. Jednim z
dilezitych problémil fizeni podnikil je otdzka méfeni jejich uspéSnosti. Ktery podnik je
uspesny? Podle ¢eho posuzovat uspésSnost podniki? Jaké kritérium zvolit, aby bylo mozné
sledovat uspéSnost v riznych obdobich, resp. porovnavat s jinymi podniky? Teorie 1 praxe
se shoduji v tom, Ze vyjadienim uspéSnosti je schopnost managementu podniku

zhodnocovat disponibilni zdroje, tj. investované finan¢ni prosttedky. Pokud podnik dokéaze
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zhodnotit investované prostiedky nad poZadovanou uroven veéfiteld 1 vlastnikl, vytvari

nadhodnotu, ktera zastava vlastnikim podniku. [21]

Mezi tradi¢ni ukazatele financni vykonnosti podniku patfi predevSim ukazatele absolutni
hodnoty zisku, hotovostnich tokli a ukazatele rentability. Na zaklad€ kritiky klasickych
ukazatelil vznikaji a v podnikové praxi postupné zdomaciiuji nové piistupy, kde nejvySSim

cilem podniku je tvorba hodnoty pro vlastniky. [21]

V hierarchicky tizené spolecnosti, napi. v primyslovém podniku, lidé délaji predevsim to,
podle ¢eho jsou hodnoceni. Proto je velmi diilezité, aby byly v podniku stanoveny ukazatele
vykonnosti (méfené veliCiny), které budou v souladu s jeho strategickymi cili. Ukazatelé
popisuji kvantifikovatelnd a kvalitativni méfeni v podniku, ktera mohou byt provadéna
pfimo a podle ptresné definovanych kritérii. Kazda organizace by méla sledovat a analyzovat
ukazatele, aby porozuméla své vykonnosti a identifikovala pftileZitosti pro zlepsSeni. Nékteré
ukazatele mohou byt pouzivany ke srovnani s konkurenci nebo pozadavky trhu. Poté, co
jsou nalezeny pfiCiny Spatné vykonnosti, mohou byt identifikovany piistupy k jejimu

zlepSeni. [29]

Stret mezi potiebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny a strnulym modelem
finan¢niho Gcetnictvi dal vzniknout nové metodé, ktera zachovava tradi¢ni finan¢ni métitka.

BSC dopliiuje métitka minulé vykonnosti o nova métitka hybnych sil budouci vykonnosti.

6.2 Tradicni modely méreni vykonnosti

Dosavadni (klasické) pfistupy k mefeni vykonnosti vychazeji zejména z maximalizace zisku
jako zékladniho cile podnikdni a pouZivaji k vyjadieni cili znaéné mnozstvi (n€kdy
vzajemn¢ neslucitelnych ) ukazateld. [14]

Me¢teni podnikové vykonnosti je ztotoZiovdno s dosahovanim dostatecné navratnosti
vlozené¢ho kapitalu, aktiv podniku, investic atd. K historicky nejdiive zavedenym a také
nejrozSifenéjSim indikatorim vykonnosti patfi pomérové ukazatele odvozené z cistého

Ggetniho zisku. Radi se do skupiny statickych ukazatelti a patii k nim zejména: [14]
e ukazatel navratnosti celkovych aktiv (ROA),
e ukazatel navratnosti vlastniho kapitdlu (ROE),

e ukazatel rentability trzeb (ROS),
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ukazatel Cistého zisku na akcii (EPS),
pomér trzni ceny akcie k zisku na akcii (P/E),

ukazatel dividenda na akcii (DPS), a dalsi.

Tradi¢ni (klasické) ukazatele trpi témito nedostatky:

Existuje moZnost ovliviiovat vysi vykdzaného zisku i1 pomoci legélnich tGcetnich
postupu, a to velmi vyrazn¢.

Ucetni ukazatele nezohlediuji ¢asovou hodnotu penéz a piedevsim riziko investoru.

Kritika se snési ve velké mife na hospodatsky vysledek.

Hospodaisky vysledek je také ovlivnén tfadou ndhodnych vlivi ve formé

mimofadnych poloZek vynost a ndkladi.

Hospodaftsky vysledek obsahuje vynosy a néklady, které ptedstavuji zptsob alokace
volného podnikového kapitalu (a tedy druhotné alokace kapitalu vlastniki), ktery
nebyl vyuzit v podnikatelském procesu.

Nezahrnuje spotfebu nékterych zdroji a nékteré vynosy, které vstupuji do

podnikatelského procesu, ale nejsou z riznych pficin zachyceny.

Neobsahuje alternativni naklady kapitalu vlozen¢ho vlastniky do podniku.

Vyse uvedené nedostatky vedou k zavadéni modernich ptistupit k méfeni finan¢ni

vykonnosti, snazici se piblizit vstupni tidaje z ucetnictvi jejich realnym hodnotdm mimo jiné

1 celou fadou neucetnich tprav. [14]

6.3 Moderni modely méreni vykonnosti

Modernéjsi pristupy hodnotového tizeni se snazi o propojeni vSech ¢innosti v podniku 1 lidi

ucastnicich se podnikovych procest, a to jednim zastfeSujicim kritériem — dé¢lat vSe pro to,

aby byla zvysena hodnota vloZenych prostiedki vlastniky podniku. Rizeni hodnoty znamena

dislednou aplikaci kritéria Cisté souc¢asné hodnoty v tizeni podniku pfi pfijimani jakéhokoliv

rozhodnuti. Do ukazateld je implementovdna kategorie ekonomického zisku, ktery vedle

béznych nékladi podniku bere v tivahu i tzv. alternativni ndklady kapitdlu. Alternativni na-

klady pfedstavuje vynos z obétované, nevyuzité investiéni pfileZitosti vlastnika podniku,

ktera nese stejné riziko, jako dany podnik. [21]
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Moderni ukazatel by m¢l splilovat urcita kritéria jako napf.:

e vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value). Tato vazba by

méla byt prokazatelna statistickymi propocty,

e umoznovat vyuzit co nejvice informaci a udaji poskytovanych ucetnictvim, vcetné
ukazatel, které jsou na ucetnich Udajich postaveny. Tento pozadavek smétuje
jednak ke sniZzené pracnosti propoCti a jednak ke zvySeni komunikativnosti

s dosavadni praxi,

e piekonavat dosavadni namitky proti ucetnim ukazatelim postihujicim finan¢ni

efektivnost. Pfedevsim je tieba, aby zahrnoval kalkulaci rizika,
e umoznovat hodnoceni vykonnosti a zaroven 1 ocenéni podniku. [23]

V soucasnosti se prosazuji ptistupy sledovani vykonnosti firem, které¢ vychazeji z tradi¢niho
systému zaméfené¢ho na finan¢ni ukazatele, jsou vSak doplnény o aspekty nefinanéni, které
dopliuji a podporuji strategické fizeni. Moderni metody hodnoceni vykonnosti jsou
zaloZeny na ptredpokladu, ze firma je vykonna v piipad¢€, Ze je schopna dosahovat pfedem
definovanych strategickych cili. V nasledujicim textu jsou uvedeny piiklady nejCastéji

pouzivanych finan¢nich a nefinan¢nich modelti méfeni vykonnosti.

6.3.1 Finan¢ni modely méfeni vykonnosti

Rozvoj teorie finan¢nich modeli vedl k postupné dynamizaci kritérii zavedenim cisté
soucasné hodnoty zejména pii hodnoceni projektu. Vznikaly modely, které za cil podnikéani
povazuji zvySovani hodnoty podniku v dlouhém obdobi. Takto pojaté kritérium mefeni
vykonnosti podniku je zakladem modelu sledujicich maximalizaci hodnoty kapitalu
akcionaft dosahovanim tzv. ekonomického zisku. Mezi ukazatele vychazejici z
ekonomického pojeti zisku zahrnujeme: ukazatel ekonomické pfidané hodnoty (EVA), trzni
pridana hodnota (MVA), ukazatel Excess Return a ukazatel navratnosti Cash Flow vlozené

investice (CFROI) aj.
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e Economic Value Added

Jde o koncept hodnotové orientovaného meéfeni vykonnosti, které je zaloZeno na
ekonomickém zisku, jenz zohledituje vSechny naklady na vynalozeny kapitdl, tedy cizi 1

vlastni. Zakladni vzorec pro vypocet ukazatele EVA:
EVA = NOPAT — WACC *C
kde,
EVA = ekonomicka ptidana hodnota,
NOPAT = provozni zisk po zdanéni,
WACC = prumérné vazené naklady kapitalu,
C = kapital vazany v aktivech podniku, potifebnych k hlavnimu provozu.

Ke zjiSténi hodnoty EVA je nutné pouzit provozni zisk o€iStény o vSechny vynosy a
naklady, které nesouviseji s hlavnim provozem podniku. Nakladem na kapital se mini jak
naklady ciziho kapitalu tak 1 vlastniho, respektive jejich vazeny prumér. Obecné kapitalem
jsou v modelu EVA vSechna aktiva nutna k provozu. Tedy i ta, ktera nejsou zahrnuta v
ucetnictvi. Pokud je hodnota EVA kladnda, podnik je GspéSny, protoze dosahl vynosnosti
kapitalu vyssi, nez jsou naklady vynaloZené na jeho pofizeni. Je-li naopak z&porna, snizuje
se hodnota majetku, protoze jeho ¢ast byla pouzita na uhradu nikladu na investovany
kapital. Hodnota podniku se tedy zvySuje za podminky, Ze provozni zisk po zdanéni
prevysSuje naklady na kapital, a to jak cizi tak vlastni. Ekonomicky zisk I1ze definovat jako
pfidanou hodnotu ptesahujici ndklady kapitalu, které zahrnuji Casovou hodnotu penéznich
prostiedkil a také prirazku za riziko. Cim je riziko vys$i, tim vyssi jsou naklady kapitalu.
[13]

Propojenim na vSechny podnikové trovné je koncept EVA povazovan za efektivni nastroj
strategického fizeni a kromé méfeni a fizeni vykonnosti podniku mize byt vyuzit pro fizeni
a motivovani zaméstnancii, k ocenéni hodnoty podniki nebo pro hodnoceni investi¢nich

projekti. [21]
e Market Value Added - MVA

MVA = trzni hodnota firmy — investovany kapital
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Hlavni ptednosti kritéria je skute¢nost, ze se jedna o hodnotu piijatou trhem. Cilem je
dosdhnout co nejvyssi hodnoty MVA. Tohoto cile nelze dosdhnout pouhym navySenim
vlozeného kapitalu, 1 kdyz tim vzroste hodnota podniku. Ke zvySeni MVA dojde pouze
v ptipadé, Ze tento investovany kapital vyd€la vice, nez predstavuji naklady na kapital.
Vyhodou je to, ze hodnota je uznana trhem. Nevyhodou je, Ze neukazuje, zda dosazena
hodnota je vsouladu socekavdnim investori a lze ji pouzit pouze pro vefejné

obchodovatelné podniky. [21]
e Excess Return
Excess Return = skute¢né bohatstvi — o¢ekavané bohatstvi
kde,
skute¢na hodnota bohatstvi = vyjadiuje budouci hodnotu pfinost firmy pro vlastniky,

oCekavand hodnota bohatstvi = vyjadiuje ocfekdvanou hodnotu bohatstvi na konci

sledovaného obdobi

Metoda zahrnuje veskery prospéch distribuovany pro vlastniky béhem zkoumaného obdobi
a na rozdil od ukazatele MVA bere vavahu pozadavky investora na zhodnoceni jeho
a nejsou tedy vyuzitelna pro vnitropodnikové fizeni. [21]

e Cash Flow Return On Investment (CFROI)

Hodnota podniku se odviji od ocekdvanych Cdistych penéznich toki v budoucnu
pfevedenych na jejich soucasnou hodnotu pomoci diskontni sazby odrdzejici ocekavani
vynosnosti investorem. Model CFROI pracuje vyhradné s ,realnymi“ hodnotami, t;.
hodnotami ocisténymi od inflace. Tim je mozné porovnavat vykonnost dané¢ho podniku
vcCase a vriznych zemich. Podstata ukazatele spoCivda ve vypoctu tzv. wvnitiniho
vynosového procenta investice. Propocet je zaloZen na piedpokladu, Ze stavajici vybavenost
aktivy se v Case nebude ménit a cash flow generované z téchto majetkovych ¢asti bude po

dobu jejich zivotnosti konstantni. [21]

Pro vypocet ukazatele lze pouzit vztah v podobé¢:

l_i BCF, ____ NA
“~(1+CFROI)'  (1+CFROI)"
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kde,

I = investice brutto

BCF = brutto cash flow v jednotlivych letech upravené o inflaci
NA = hodnota neodepisovanych aktiv

n = doba ekonomické zivotnosti

t = jednotlivé roky budouciho obdobi [21]

6.3.2 Nefinan¢ni modely méfieni vykonnosti
e Activity Based Costing Management (ABC/M)

Pojem Activity Based Costing, jehoz cesky ekvivalent zni ,procesni fizeni nakladi®,
predstavuje metodologii, kterd méfi ndklady a vykonnost nékladovych objekti, aktivit a
zdrojii. Nakladové objekty spotiebovavaji aktivity a aktivity spotiebovavaji zdroje. Naklady
zdrojh jsou pfifazeny aktivitam na zékladé uziti téchto zdroji a naklady aktivit jsou znovu
ptitazeny nakladovym objektl na zdklad¢ proporcionalniho uziti téchto aktivit nakladovymi
objekty. ABC vyuzivd kauzalni vztahy mezi ndkladovymi objekty a aktivitami a mezi

aktivitami a zdroji. [26]

ABC poskytuje realny obraz o podnikovych procesech a o rozdéleni neptimych néakladi.
Diilezitou soucasti implementace metody je procesni fizeni podniku, zvySeni vykonnosti
podnikovych procesti. Vyuziti metody pomulze identifikovat Uzké mista v podnikani,
redukovat ¢asové intervaly a pfinese dileZité informace pro reengineering a benchmarking

procest. [5]
¢ Benchmarking

Benchmarking ptfedstavuje proces méieni, ktery mize pomoci k ziskani konkuren¢ni
vyhody. Jeho vyznam spociva v porovndvani procesii a vyrobkli podniku s nejlepSimi
podniky. Cilem neni pouze zjistit sledované parametry vyrobka anebo procest v nejlepSich

firméach, ale ptipravit postup zlepSeni se na tuto uroveii. [9]
e Business Process Reengineering — BPR

BPR je manazZersky pfistup na zlepSeni procesil, které by mély v organizaci zabezpecit

zvySovani vykonnosti a zefektivnit procesy, které probihaji v organizaci. Tato metoda
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povaZzuje za zaklad organizace lidi a procesy. BPR vychdzi z riznych disciplin, a je zaméfen
do ¢tyfech hlavnich oblasti - organizaci, technologii, strategii a lidi. Koncept BPR souvisi s

aktivitami na vytvareni hodnoty pro zdkazniky. [32]
e Management by Objectives — MBO

Zakladem metody je dohoda mezi manaZery a jejich podtizenymi o nastaveni cilli a norem,
na zaklad¢ kterych budou hodnoceni. Proces fizeni zacind u vrcholového vedeni, kde se urci

podnikové cile, které¢ vedou k napInéni poslani podniku. [41]
¢ Quality Management System — Systém Fizeni kvality

Jde o nejvic pouzivany pfistup, ktery hodnoti vykonnost podnikovych procesi. Pozadavky
vyplyvaji z certifikovanych norem kvality (ISO 9001:2000). [39]

e The Performance Prism

Jde o novy koncept, ktery se pouzivd na méfeni vykonu, avSak oproti ostatnim konceptim
je adresovany vSem stakeholders. Tento koncept bere v Uvahu, co cht&i a potiebuji
stakeholders a na druhé stran€, co chce a potfebuje organizace od stakeholders. Jadro
konceptu tvoii pét perspektiv, které vedou k celkové vykonnosti. Do pozornosti se tak
dostévaji vSechny zdymové skupiny, strategie, jak dosdhnout jejich spokojenost, interni

procesy, schopnosti a moznosti firmy a piinos samotnych stakeholders pro firmu. [40]

6.3.3 Komplexni modely méreni vykonnosti

V poslednich letech vzniklo n€kolik komplexnich systémi méteni vykonnosti, které jsou
zaloZeny na vzajemném propojeni financnich a nefinan¢nich ukazateli. Pouze takovy piistup
spliluje poZadavky na dlouhodobé efektivni fizeni spolecnosti a dosahovani dlouhodobého

zisku. Nejveétsi zajem a uplatnéni v praxi nalezly zejména:
e Model excelence EFQM.

e Balanced Scorecard (BSC) (viz. kapitola 2)

Oba sméry predstavuji cilovy stav komplexniho hodnoceni spolecnosti, ktery vychazi z
uvédomélého fizeni vykonnosti a ktery je rozvijen po etapach. Cilem jiz neni primarné
vykonnost méfit, ale vykonnost spoleCnosti fidit, a to zdmérnym ovliviiovanim faktoru

vykonnosti. [29]
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e Model excelence EFQM

Model EFQM je disledné zamétfen na hodnoceni spolecnosti jako celku a jeho zlepSovani.
Na stran¢ ptedpokladu jde o kombinaci aktivit, které by mély podnik smérovat k tispésnému
chovani, na strané vysledku se tykd vyhodnocovéani informaci, které se tykaji vSech

zainteresovanych stran, jichz se fungovani spolecnosti tyka. [29]

<‘.:|' Predpoklady 500 bodii (50%) #><ﬂ Vysledky 500bodii (50%) ﬁ>

Personalni Spokojenost
Fizeni zamestnancti
90 bodli (9%) 90 bodhi (9%)
Viidcov- Procesy Meéreni
stvi 100 e 140 bodi B hokojenon vykonnosti
olitika
bodii strategie (14%) zakaznikii spolecnosti
(10%) b boahi (S8 1 Of%f;jl“ 150 bodii
(15%)
Zdroje a Viiv na
partnerstvi spolecnost
90 bodli (9%) 60 bodii (6%)

<‘,:I'

Obr. 8§ — Model EFQM, [viastni zpracovani dle 29]

'|:',>

Inovace a vzdeélavani se

Model EFQM mé devét hlavnich kritérii. Prvnich pét vytvati predpoklady pro to, aby
spolecnost byla Uspésnéd (zde nalezi viid¢i role vedeni spolecnosti), ve zbylych ¢tyfech se
firma hodnoti z hlediska vysledkli nebo cild, jichz chtéla dosdhnout. Kazdé kritérium je
ohodnoceno urcitou vahou s tim, Ze pozornost je upiena predevSim na zédkaznika, jemuz
model ptikladd nejvyssi vahu. Hodnoti se vSak i1 spokojenost zaméstnancti a vztah firmy k
okoli, kde pisobi. Model ma umoznit odhalit slabé stranky spolecnosti a efektivné vyuzivat
stranky silné. Kazdé z 9 kritérii se skladd z n€kolika dil¢ich sub kritérii, které se tykaji
predpokladu pro uspésnost firmy a také toho, ¢eho chce firma dosdhnout. K hodnoceni v
tomto modelu se vyuZivd jednak sebehodnoceni uvniti firmy a pak také benchmarking.
Vseobecné se povazuje dosaZzeni 500 bodu z 1000 moZznych za dobry vysledek a ukazuje, Ze

spolecnost je fizena velmi dobie. [29]
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7 PRINOSY A BARIERY ZAVEDENI BSC

7.1 Prinosy zavedeni BSC

Zavedenim modelu BSC se managementu spolecnosti dostdva do rukou nastroj, ktery
slad’uje vSechny iniciativy fizeni do jednoho souhrnného programu. Koncept BSC nepiimo
zabraniuje osobam odpovédnym za fizeni spoleCnosti orientovat se pouze na ukazatele
financni na ukor ukazateli nefinanc¢nich (naptiklad kvalitu vyrobki). Mezi dalsi piinosy

vyplyvajici ze zavedeni metody BSC patii:
e metoda umoziuje pribéznou kontrolu plnéni strategickych cili,

e diky poskytnutému prehledu o vykonnosti vS§ech podnikovych procest, je manazeram

umoznéno efektivni fizeni téchto procestl,
e dojde k prevedeni strategie do praxe a propojeni s operativnimi ¢innostmi,
e BSC umoziuje zkvalitnit fizeni a zlepSit alokaci zdroja,

e dochazi k propojeni vSech fidicich stupnii a zaméteni se na stejné cile, které jsou vSem

srozumitelné,

e kazdy zaméstnanec vi, co je po ném pozadovéno, vi za co je zodpovédny a podle toho je
1 odménén,

e rozhodovani manazert je efektivnéj$i a méné riskantni,

¢ niz8i naklady, krat$i doba cyklu, vyssi produktivita a efektivita poslani,

e orientace mezi mise, vize, strategie, cile, opatieni, iniciativy,

e pfijata opatieni stanovi zdklad pro stanoveni priorit ¢innosti a rozdé€leni zdrojq,

¢ identifikace metod ,best practises* a ,,benchmarking*,

e prihlednost procest a stanoveni odpovédnosti,

o efektivnéjsi proces rozhodovani,

e lepsi predikce na zékladé predchozich kli¢ovych informaci. [31]
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7.2 Bariéry a kritika zavedeni BSC

Z celosvétového métitka pouziva BSC velké mnozstvi spole¢nosti. Existuje mnoho zastanct
modelu a prekvapivé malo kritiky. Kritici vétSinou zadaji ¢asteCné upravy a revize modelu,
ale témet nikdy se ho nesnazi zamitnout UpIn€é. Kaplan a Norton se rozhodli reagovat na

vznesenou kritiku a pokracovat v jeho pritbézné revitalizaci.

Obecné plati, Ze kritika ptichdzi ze tfi Ghlid. Prvni druh kritiky se zaméfuje na Kaplanovu a
Nortonovu ,,top - down* strategii. Kritika tvrdi, Ze se jedna o staticky a zastaraly pohled na
formulovani strategie a ze nezahrnuje mnoho nazorovych zmén z poslednich nékolika let
vyzkumu. Druhy typ kritiky se zaméfuje na nedostatek n€kterych hledisek. Nejb&znéjsi z
nich je nedostatecnd kooperace zaméstnancii na tvorb¢é podnikové strategie a maly diraz na
politiku tzv. “udrzitelného rozvoje* sjeji nedostateCnou orientaci na oblast zivotniho
prostfedi. Tteti typ kritiky popisuje piicinné vztahy mezi perspektivami definované
Kaplanem a Nortonem. Je to vzajemna provazanost, ktera vlastni model opravdu drzi? Na

zakladé analytického ptistupu, podle kritikt, kauzalni fetézce neplati. [6]
Mezi ostatni bariéry vyplyvajici ze zavedeni metody BSC patfi:

e neuskuteCnitelnost vize a strategie — podnik neni schopen pfevést vizi a strategii do

srozumitelnych a uskute€nitelnych akei,

e nepropojeni strategie s dil¢imi cily — zdkladem BSC jsou strategické cile a jejich
nastrojem hybn¢ sily utvaru, tymu i zaméstnancii; nepropojeni strategickych cilu s dil¢imi

cili zptisobuje nepouzitelnost modelu BSC,

e nepropojenost strategie s alokaci zdrojii — nesoulad vychazi ze skutecnosti, Ze v soucasné
dob¢ maji nékteré podniky oddélené procesy pro dlouhodobé a kratkodobé planovani,
coz znamenda, ze fondy urCené pro volné nakladani se nevztahuji ke strategickym

prioritam,

e nespravné zaméifeni zpétné vazby — informacni systém podniku se v praxi vétSinou
zamétuje na operativu, BSC vSak vyzaduje aby zpétna vazba informovala o tom, zda se

strategie podniku vyviji zddanym zpiisobem,

v

e nedefinovani presnych a vyvdzenych métitek vykonnosti — neexistuji Zadna univerzalné
platna méfitka, ta je nutno v kazdém konkrétnim ptipade hledat a nachéazet; v nékterych

castech BSC je Casto velmi obtizné definovat ty spravna métitka vykonnosti majici vazbu
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na strategii podniku, dale je tfeba zajistit, aby nepfevazovala finan¢ni métitka, ale musi se
zohlednit 1 pfitomnost méfitek nefinan¢nich; je také vhodné najit urcity kompromis mezi
méfitky mékkymi (verbalnimi) a tvrdymi (Ciselnymi),

e neni brana v uvahu jedinecnost podniku — tvorba a implementace BSC nema pevné
stanoveny smérnice pro kvalitu vystavby BSC,

e nedostatecnd angazovanost vrcholového vedeni a neefektivni rozdéleni zdroju,

e BSC se stane pouze modnim vysttelkem (pokud je to povoleno),

e neakceptovani BSC modelu niZ§imi trovnémi fizeni (strach z méteni),

e existence mnoha protichiidnych koncepcnich ptistupt,

e piili§ mnoho zmén najednou. [10] [31]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

43

II. PRAKTICKA CAST
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8 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

8.1 Historie spole¢nosti

Spole¢nost byla zalozena v roce 1999 a vyznamnou ¢ésti své produkce navazuje na vice nez
Sedesatiletou tradici vyroby komutatort, kartacovych drzékl a sbéracich krouzkt ptedchozi

vyznamné regionalni firmy, kterd zahgjila vyrobu téchto komponentt jiz v roce 1947.

Produkty spolecnosti nachdzeji uplatnéni v riiznych primyslovych odvétvich, zejména jako
nedilnd soucast motord. Jsou vyuZivany v energetickém primyslu (generatory vétrnych
elektraren), v pramyslu automobilovém (spoustéCe, alternatory) nebo pramyslu
elektrotechnickém (motory pro manipulacni techniku — napt. pro vysokozdvizné voziky,

trakéni motory — napt. pro lokomotivy a tramvaje).

Nabidka sluzeb zahrnuje 1 opravy starSich poskozenych souc¢astek, povrchovou upravu kovi
(galvanické cinovani, niklovani a zinkovani) a 3D metodu méteni jednotlivych dilci. Firma
disponuje modernim technologickym zafizenim a diky vysoké flexibilit¢ miize uspokojit

poptavku zakaznikli jak v malych mnozZstvich, tak i1 ve velkych sériich.
Zakladni tdaje:

e Ro¢ni objem produkce: 11 mil €

e Podil exportu: 70 %

e Export do zemi: Evropska unie, vychodni Evropa, jizni Amerika, Afrika
e Pocet pracovniki: 223

Ptehled poctu zaméstnanci v letech 2005 — 2008 je uveden v tabulce (Tab. 2).

Tab. 2 - Zaméstnanci firmy v letech 2005 — 2008, [viastni zpracovani]

2005 2006 2007 2008

Vyrobni délnici 95 110 100 136
ReZijni délnici 35 37 35 46
Rizeni a administrativa 35 35 37 41

Celkem 165 182 172 223
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8.2 Organizacni struktura

Jednoduchou liniovou organizacni strukturu spole€nosti tvofi v soucasné dob¢ pét hlavnich
oddéleni, které jsou piimo podiizeny fediteli spole¢nosti. Utvar sekretariatu byl ziizen jako
pomocné oddéleni feditele. Jednotlivé utvary jsou piimo zodpovédné za splnéni predem
stanovenych cili. V rdmci implementace BSC budou strnulé vazby mezi jednotlivymi Gtvary
nahrazeny pruznou strukturou vztahli akceptujici pfechod na procesni fizeni. Z hlediska
fizeni by organizacni struktura neméla plnit Zadné funkce, nebot’ logika a zptsob fizeni v

procesn¢ orientované spolecnosti je zaloZzena na definici a fizeni jednotlivych procest.

Reditel a.s.

Sekretariat
feditele
] | | l |
Utvar fizeni Prodej a Ekonomicky a Technicky Vyrobni
jakosti marketing finan¢ni Gtvar utvar utvar

Obr. 9 — Organizacni struktura, [vlastni zpracovani]

8.3 Predmét podnikani a hlavni vyrobni program

V obchodnim rejstiiku je pfedmét podnikéni zapsan jako strojirenskd a elektrotechnicka
vyroba (Vyroba elektrickych stroji a zatfizeni — NACE 27). Pfedmét Cinnosti je realizovan
pfevazné na technologickém vybaveni strojirenského a elektrotechnického primyslu, véetné
modernich a vykonnych CNC stroji s kvalifikovanou obsluhou. Celkovy pocet stroji se
pohybuje kolem 230-ti kust. Kromé bézného technologického vybaveni strojirenského a
elektrotechnického priimyslu je spolecnost vybavena galvanovnou pro zajisténi povrchové
ochrany dild. Vyrobni prostory jsou ¢astecné vlastni a ¢astecn€ v pronajmu na zakladé

najemni smlouvy.
Mezi zakladni produkty spole¢nosti patii:

e lisované komutéatory (40-150mm) vyuzité zejména v automobilovém primyslu,

e lisované komutatory SUKaT (60-350mm) pro vysokozdvizné voziky,
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e Sroubené¢ komutatory (50-850mm) vhodné pro tramvaje nebo lokomotivy,
e kartaCové drzaky, krouzkové sbérace,

e sbéraci krouzky (30-160mm) nachézejici uplatnéni v generatorech vétrnych elektraren.

25%

30%

3% 9%
(s
8%
25%
O lisované komutatory @ lisované komutatory SUKaT
O Sroubené komutatory @ kartacove drzaky
B krouzkové sbérace M@ sbéraci krouzky

Obr. 10 — Vyrobkové portfolio spolecnosti, [viastni zpracovani]
Vyznamnou aktivitou jsou také sluzby vychdzejici z moznosti specialniho 3D métent:

e kontrola dilct, report namera a dimenzionalni inspekce dle piedlozenych CAD dat,

e urceni tolerance rovnobéznosti, sklonu, kolmosti, soustiednosti, symetrie atd.
8.4 Soucasna vize, poslani a strategické cile spole¢nosti

Zakladni vize

,Poskytnout zdkaznikim kvalitné vyrobeny a profesionalné dodany vyrobek, pii disledném

uplatiiovani ochrany zivotniho prosttedi®. [42]

Poslani

Poslanim spole¢nosti je dodavat jakostni vyrobky, které pln¢ uspokoji o¢ekavani zakaznika
a poskytnout tak lepSi sluzby zakaznikim neZ konkurence. Vyrobky by mély byt
zhotovovany v souladu s pfisluSnymi specifikacemi, prdvnimi ptedpisy a pii nakladech
dovolujicich tvorbu zisku. Firma chce dosdhnout trvalym plnénim normy managementu

jakosti toho, aby se vracel zdkaznik a nikoliv vadny vyrobek. [42]
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Strategické cile podniku

Zakladni vize podniku je v soucasné dob¢ dale rozpusténa do jednotlivych strategickych cili
prostfednictvim celopodnikové schvaleného dokumentu ulozeného pod nazvem
,ntegrovana politika jakosti a environmentu na obdobi 2009-2012%. Zde jsou formou
imperativh definovadny zakladni postoje a cile sméfujici k jednotlivym podnikovym
stakeholderim a pfistupu k otdzkam zivotnimu prostiedi, kterému spolecnost piiklada

mimotadny diiraz. [42]

Zakaznici a celkovy rozvoj spole¢nosti

e budovat silnou, zakaznicky orientovanou firmu plsobici v tuzemsku 1 na zahrani¢nich
trzich a zlepSovat systém fizeni jakosti a environmentu dle mezinarodné uzndvanych

norem ISO 9001 a ISO 14001,
e vyvijet a neustale zlepSovat nase vyrobky pii maximalnim plnéni pozadavka zédkaznika,

e byt v souladu s pravnimi pfedpisy, které se vztahuji na naSe produkty a environmentalni

aspekty, stejné jako s jinymi relevantnimi pozadavky,

e zajistovat potiebné zdroje pro udrZzovani a zlepSovani integrovaného systému jakosti a

environmentu,

e kontinudln¢ zlepSovat procesy integrovaného systému fizeni a environmentalni profil

spolecnosti. [42]

Zameéstnanci a zainteresované strany

e zvySovat ulohu a odpovédnost vedoucich pracovniki na vSech stupnich fizeni
spolecnosti, se zapojenim a vyuzitim schopnosti v§ech zaméstnanct ve prospéch kvalitni

vyroby a ochrany zivotniho prostiedi,
e postupné minimalizovat u¢inky nasich innosti s ohledem na ZP a zdravi pracovnik?,

e uplatiiovat preventivni piistup a tim piedchazet znedistovani ZP a vzniku havarijnich

situaci,

e neustdle snizovat materidlovou a energetickou naroc¢nost provozovanych technologii

a tim Setfit primarni surovinové zdroje,

e oteviené spolupracovat v piipadé podnétl a pfipominek ze strany orgéni statni spravy,

obchodnich partnerti, zajmovych organizaci a také Siroké vetejnosti. [42]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

Dodavatelé a spolupracujici osoby

e vyzadovat dodrzovani zasad ochrany zZivotniho prostiedi také od vSech svych dodavatelt

a ostatnich kooperujicich subjekt,

e budovat dlouhodobé kvalitni spolupraci s dodavateli a spole¢né se podilet na dobrém

jménu dodavanych vyrobkt na trhu. [42]

Zasadni postoj k ochrané Zivotniho prostredi

Systém ochrany zivotniho prostfedi (EMS) dle normy ISO 14001 byl ve spolecnosti
zaveden a UspéSn¢ certifikovan jiz v roce 2004. Timto piijala spoleCnost zavazek k

neustalému zlepSovani a prevenci v ochrané Zivotniho prostiedi.

Pro zajisténi maximalni t¢innosti EMS stanovila spole¢nost piiméfenou strategii. Tyto cile
vychazi ze zakonnych pozadavka tykajicich se ochrany Zivotniho prosttedi s prihlédnutim k
mistnim legislativnim vyhlaskdm, ndzorim orgént statni spravy a mistnich obcand.
Dodrzovani pravnich a legislativnich poZadavki je pravidelné sledovano a vyhodnocovéno.

[42]
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9 MAKROEKONOMICKA PREDIKCE

Jednim z hledisek, kterd maji vyznamny vliv na vykonnost podniku je makroekonomické
prostfedi. Parametry jako rist HDP, inflace, rlst spotfeby domacnosti, pokles urokovych

sazeb a dalsi faktory maji vétsi €1 mensi vliv na kazdy podnik.

Ceska republika byla ve 4. ¢étvrtleti 2008 naplno zasaZena svétovou ekonomickou krizi a
vstoupila do recese. Propad pokracoval také v roce 2009, kdy doslo k meziro¢nimu snizeni
ukazatele hrubého domaciho produktu o 4,0%. Pro rok 2010 se ofekavad mirny nartst
ekonomické aktivity na arovni 1,3%. Struktura rGstu by méla byt ovlivnéna ozivenim
ekonomik nasich hlavnich obchodnich partnerti, a proto by rast HDP mél byt taZzen zejména
zahrani¢nim obchodem. V roce 2011 by se podle soucasnych piedpokladi (leden 2010)
mohl rist ekonomiky zrychlit aZ na 2,6%. Primérnad mira inflace v letech 2010 1 2011 je
odhadovana na trovni 2%, coZ je také inflaéni cil CNB pro nasledujici obdobi. Problémem
vSak zlstava situace na trhu prace, kde se zatim nepfiznivé projevuji disledky nizsi
ekonomické aktivity. Po bezprecedentnim ndrlistu miry nezaméstnanosti ze 4,4%v roce
2008 na odhadovanych 6,7%v roce 2009, by mélo byt v roce 2010 dosazeno vrcholu na
urovni cca 8,8%. Zaroven by se v letoSnim roce méla snizit zamestnanost o 1,8%, v roce
2011 by jiz méla stagnovat. Od roku 2011 by mira nezaméstnanosti méla zacit mirné klesat.
Oproti pfedchozim letim, kdy se rychle zvySoval objem mezd a platii, se ocekava, Ze v roce
2010 dojde k jeho snizeni o 0,7%. V roce 2011 by jiz mohlo dojit k obnoveni ristu o cca
4,5%. Deficit vladniho sektoru v roce 2009 doséahl podle predbéznych odhadi vyse 6,6 %
HDP. Oproti fijnové predikci Ministerstva financi tak nedochéazi k Zadné zméné odhadu, ten
je ovSem stale ovlivnén zna¢nou mirou nejistoty predev§im ve vyvoji danovych piijma,
konkrétné u dané¢ z piiymi pravnickych osob. Nastaveni fiskalni politiky pro rok 2010
odpovida planovanému deficitu sektoru vlady ve vysi cca 5,9 % HDP. Diskontni sazba
CNB, od které se odviji vySe sazby uvéra komerénich bank, je v sou¢asnosti na urovni
0,25%. Soucasnd 5-t1% vynosnost desetiletych statnich dluhopist tvoti zaklad pro stanoveni

firemni diskontni miry pro hodnoceni investic. [34] [36]

Tab. 3 — Predikce makroekonomickych ukazatelii, [viastni zpracovani dle 36]

2009 | 2010 (odhad) | 2011 (odhad)

HDP -4,0 % 1,3 % 2,6 %
Primérna mira inflace 1,0 % 2,0 % 1,8 %
Spotieba domacnosti (riist) 1,4 % - 0,8 % 2,0 %

Nezaméstnanost 6,7 % 8,8 % 8,6 %
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Kli¢ovou surovinou pro stavajici vyrobni program firmy je méd’, proto je jeji piredpokladana
cena vyznamnou informaci. Vzhledem k soucasné situaci lze ocekavat, ze se dlouhodobé
udrzi na pomérné vysoké trovni. Cena médi stoupla od zacatku roku 2009 o vice nez 130%
a v soucasné¢ dob¢ (duben 2010) je na trovni 358,4 USD/100 liber (1 libra = 0,4535924
kilogramil). Zvy$ena poptavka zvlasté v Cing, stagnace dolaru a nedostatek zdroji vede
k pokracujicimu ristu ceny. V nejbliz§i dobé se neocekava jeji vyraznéjsi pokles, spiSe

naopak. [35]
Vyvoj ceny médi zndzornuje nasledujici obrazek (Obr. 11).
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Obr. 11 — Graf vyvoje ceny komodity — med, [35]
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10 CHARAKTERISTIKA ODVETVI

Odvétvi (Vyroba elektrickych stroji a zatizeni — NACE 27) je charakteristické Sirokym
spektrem nabidky vyrobkt, urcenych piedevsim k vyuziti ve zpracovatelském primyslu, ve

vyrob¢ a rozvodu elektrické energie, doprave, stavebnictvi, ale 1 ve spotiebitelské sféte.

Nejvetsi ¢ast sortimentu tvoii jiz tradicné elektromotory, generatory a transformatory.

Déle také elektrické vybaveni a elektrickd rozvodna a spinaci zafizeni. Celé odvétvi je

nezbytnou Casti zpracovatelského primyslu.
Podle CZ NACE je odvétvi rozdéleno na nasledujici obory:

e vyroba elektrickych motort, generatorti, transformatorti a elektrickych rozvodnych a

kontrolnich zafizeni,

e vyroba elektrickych motori, generdtort a transformator,

e vyroba elektrickych rozvodnych a kontrolnich zatizeni,

e vyroba baterii a akumulatort,

e vyroba optickych a elektrickych kabeld, elektrickych vodici a elektroinstalacnich
zarizeni,

e vyroba optickych kabelt,

e vyroba elektrickych vodici a kabeld,

e vyroba elektroinstalacnich zatizeni,

e vyroba elektrickych osvétlovacich zatizeni,

e vyroba spotiebicl pievazné pro domacnost,

e vyroba elektrickych spottebicli pfevazné pro domacnost,

e vyroba neelektrickych spotiebict pievazné pro domacnost,

e vyroba ostatnich elektrickych zatizeni. [38]

Odvétvi ma v Ceské ekonomice velmi silny rastovy potencidl diky know-how v oblasti
dodavek technologii pro energetiku, po kterych se v pfiStich letech ocekéava vyrazny rist
poptavky. V Evropé a Asii bude nutné v pfistich desetiletich investovat do rozsahlé¢ obnovy

a nové vystavby elektraren a teplaren, které budou tfeba pro pokryti rostouci poptavky po
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energiich. Ve vyrob¢ téchto technologickych celki vSak dnes na ¢eském trhu prace vyrazné
chybi jak konstruktéti (pro navrh téchto celkil), tak mechanici a technologové (pro jejich
vyrobu). Prave tato oblast by z hlediska lidskych zdroji méla byt vyraznéji posilena. Protoze
nejvetsi ¢ast nové poptavky vznikne ve vychodni Evropé a v Asii, bude pro Ceské firmy
dillezité na tyto trhy vyrazngji proniknout. Uspéch viak bude podminén splnénim vyssich
narokti na profese a kvalifikace a to jak na urovni managementu, tak pracovnika
technologie, obchodu a logistiky. Nejde jen o jazykové znalosti a pifekonavani kulturnich
odliSnosti - zvladnout vstup na nové trhy vyzaduje 1 kvalitng$i fizeni projekti,
dodavatelského fetézce a schopnost ziskat na novych trzich zakazniky. Uspéch bude
vyzadovat lepSi propojeni technickych, analytickych, manazerskych a komunikacnich

dovednosti. [37]

Celkov€ by zaméstnanost v tomto odvétvi mohla v obdobi 2008-2020 vzrist az o 7,6 %.
Nejvetsi nartst se da ocekavat v oblasti optické, zdravotnické a automatizacni techniky a

také ve vyrob¢ elektromotorti, generatora a transformatort. [37]
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11 STRATEGICKA ANALYZA

Rozhodnuti o pfijeti projektu implementace BSC bude podloZeno zpracovanim kvalitni stra-
tegické analyzy. Strategicka analyza bude sestdvat z finan¢ni analyzy, analyzy PEST, analy-
zy zdjmovych skupin, analyzy Porter, BCG matice a zavérecné SWOT analyzy.
V nasledujici kapitole budou provedeny jednotlivé analyzy a na zaklad¢ jejich souhrnného

vyhodnoceni bude v dalsi ¢asti prace provedena samotna implementace BSC do spolecnosti.

11.1 PEST analyza

PEST analyza je analyza politického a legislativniho, ekonomického, socialné-kulturniho a
kone¢né technologického prostiedi. VSeobecné je to strategicky audit vlivu makrookoli,

které dé€li do ¢tyi zakladnich faktorta. [35]

e Politické a legislativni okoli — P

Tato oblast je povazovana za nejdillezitéjsi, protoze zde spadaji rozhodnuti vladnich, poli-
tickych organi a odborovych organizaci, které ve svém disledku vytvaii bezpecnostni, ja-
kostni, zdravotni a dal§i pozadavky ve formé zakoni, vyhlaSek a ptredpist. Tak jako ve
vSech odvétvich, tak 1 v sektoru vyroby elektrickych strojii a zafizeni musi firmy postupovat
podle platnych zakont, predpist a vyhlasek. Soucasné také musi dbat na ochranu zivotniho
prostfedi. Na podniky ma zasadni dopad i vstup Ceské republiky do EU. Podnik musi pou-
zivat pi1 vyrobé vyhradné takovych materiali a technik, které neodporuji mezinarodnim
pravidlim a zakoniim. Mezi nejvice ovlivitujici faktory tohoto prostiedi patti zakony, pred-
pisy, vyhlaSky a nafizeni jednotlivych ministerstev. Do politického a legislativniho okoli
spolecnosti patii 1 dodrzovani stanovenych ekologickych norem. Z tohoto pohledu nema
spolecnost zvlasté vyrazny negativni vliv na Zivotni prostiedi, nebot’ si je védoma, Ze se
vSemi chemickymi latkami a odpady je tfeba nakladdat v souladu s ochranou zivotniho pro-

stfedi. Pro zlepSeni stavajiciho stavu aplikovala ekologickou normu ISO 14001.

e Ekonomické okoli - E

Soucasna pozice na kiivce hospodaiského cyklu je oznacovéna jako odraz ode dna, ktery je
doprovazen pomalym ozivovanim ekonomického rustu. Caste¢né se firmy muze dotknout
ocekavany vyvoj inflace a nezaméstnanosti a to piedevsim jejich rist, ktery negativné ptiso-

bi na poptavku. Trend soucasné zvysujici se miry nezaméstnanosti lze brat z pohledu podni-
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ku také jako pftilezitost. Firma ma vétsi vybér kvalifikovanych lidi a mize piipadné vyvijet
adekvatni tlak na mzdy.

Na hospodaiskou situaci spole¢nosti ma silny vliv zavedeni jednotné mény euro vyznamny-
mi ¢lenskymi zemémi EU a zarovei oddaleni terminu pfijeti eura Ceskou republikou. Spo-
lecnost je siln¢ exportné orientovand, a proto ji ménova nestabilita zptisobuje dodatecné
naklady a pfi zhodnoceni mény vzhledem k euru také znacné ztraty. Stejné€ jako v celé eko-
nomice, tak se 1 v odvétvi elektroprimyslu vyrazné zostfila konkurence na trhu. Rychle
vzniklé konkurencni prostiedi ve vztahu k podnikiim vSak mélo, a do dneSni doby ma, né-
které negativni rysy. Soupefeni mezi podniky se projevuje mnohdy necistymi zplisoby ob-
chodniho boje. Rovnéz snizovani zisku na minimum je negativnim jevem, ktery ve svém
dasledku snizuje kvalitu dodavek, omezuje schopnost firem reprodukovat vybaveni stroji,

dopravnimi prostiedky, zaplatit Spickové pracovniky apod.

e Socialni a demografické okoli - S

Socialni a kulturni faktory obecné ovliviiuji chovani firem a méni potfeby a piani zékaznikd.
Demografické okoli vSak v pfipad€ analyzované firmy nehraje zasadni roli, protoZe nedoda-
va vyrobky konecnému spotiebiteli, ale smluvnim firmdm k jejich dalSimu zpracovani.
Vramci vyznamnych faktort okoli socialniho a demografické je spolecnost ovlivnéna
zejména nezaméstnanosti ve Zlinském kraji, ktera je relativné vysoka a pro rok 2010 se
ocekava jeji dalsi rtst. Firma by tak neméla mit problémy s hledanim novych potencidlnich

zameéstnancu.

e Technologické okoli - T

Moderni technologie a inova¢ni sméry piinaseji do elektrotechnického odvétvi vyssi kvalitu
a nov¢é pracovni postupy, které ovlivituji souc¢asnou 1 budouci pozici firmy na trhu. Ve spo-
le¢nosti se pozitivni vliv technologie mtize projevit v novém dokonalej$im technologickém

zafizeni, pracovnim postupu nebo také v kvalitnéjSim materialu.

V nasledujici tabulce (Tab. 4) jsou podle metodologie MAP piehledné zobrazeny jednotlivé

makroekonomické faktory, jejich trend, moZzny dopad a kvantifikace zavaznosti vlivu dané-

cvwr
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Tab. 4 — Tabulkova Pest analyza, [vilastni zpracovani]

Faktor Trend Dopad Urgentnost
Zakony a vyhlasky (har- rostouci Omezeni ¢innosti podnikéani )
:E‘ monizace s EU standardy) zpusobené nutnosti dodrzo-
% | Ochrana Zivotniho pro- , | vat zakony, predpisy a vy-
- . 1 p rostouci x Y, precpsy a vy 2
| stredi hlasky
. Negativni vliv - zvySeni
E Politika zdanéni rostouci |dané z pfiimi mulze zvysit 3
g naklady firmy.
o Negativni vliv — soucasna
=< | Stabilita vlady rostouci |politicka situace je velmi 2
£ nestabilni.
= o , | Pozitivni vliv — modernizace
Cerpani z fondit EU rostoucti . . 4
a rast kvality.
Negativni vliv — pokles po-
y . | ptavky po vyrobcich. Pozi-
» | Nezaméstnanost rostouci |;. ., 7. N .o 2
- tivni vliv-moZznost vétsiho
% vybé&ru zaméstnanci.
o Negativni vliv - zvySeni cen
:é Inflace rostouci |vstuptll a tim 1 zvySeni ceny 3
g vyrobki.
S [/ , , | Negativni vliv - vyssi sazba
€ | Urokova sazba rostoucti % VIV- WY 3
é miize zdrazit avéry.
e .., | Negativni vliv - posilovani
Vyvoj ménového kurzu nestabilni mérgly (pfevaha eiportu) 4
Negativni vliv - pokles po-
é ZvySovani zivotni irovné | stagnace |ptavky po luxusnich statcich 3
B (automobily vyssi ttidy).
2 5 Pozitivni vliv - vzdélangjsi
o § Vzdélanost rostouci |zaméstnanci. Negativni vliv 2
= & — chybi specializace.
> y C e , Pozitivni vliv — 1idé si vazi
& | Uveédomeni si Zivotnich , y , .
75 hodnot rostouci |penéz a prace. Negativni 2
vliv — pokles poptavky.
, i .| Pozitivni vliv - kvalitni pro-
Nové materialy a techno- rostoucti dukce, moZnost vysoké 3
2 | logie . bj'l'
S8 variability.
& | Dosahovani pozadované rostouct Pozitivni vliv — zvySeni 3
2 jakosti konkurenceschopnosti.
2]
8b . Pozitivni vliv — rast kvality
S | Modernizace podle regu- , y .,
S P g rostouci |a bezpe€nosti prace. Nega- 4
= |[lace EU . o e o
< tivni vliv — rist nékladu.
[P]
= Vozkum a vovor stagnace Negativni vliv — snizeni 4
y vyvol & konkurenceschopnosti.
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11.2 Analyza stakeholders

Analyza ocekdvani, cilii a sily dilezitych zdjmovych skupin. Zajmova skupina (stakeholders)

- je kazda osoba ¢i instituce, jejiz ¢innosti miize byt podnik ovlivnén. Naplnéni poslani pod-

niku a jeho cild je do znané miry zavislé na tom, jaké predpoklady byly ptijaty ve vztahu k

z4yjmovym skupinam. Mira uspokojeni jejich potifeb a pozadavkil je métitkem uspésSnosti

podniku. Nasledujici tabulka (Tab. 5) popisuje jednotlivé stakehoders podniku, jejich oce-

kavani, cile a sily, kterymi by mohlo byt téchto cilii dosaZeno. Podle zvolené metodiky ma

ohodnoceni 1 nejslabsi vliv na podnik.

Tab. 5 — Analyza Stakeholders, [vlastni zpracovani]

Stakeholders Ocekavani Cile Sila, pricina sily | Ohodnoceni
Zvyseni volnych
Vlastnici, akci- Podil na zisku Zvyseni zisku ﬁ?anénich prostied-
onari, ma- ki 10
nagement | RozSifovani plisobe- | Zvyseni hodnoty Znalost novych trhil
ni na trhu firmy a konkurence
. . . ... | Spokojenost zam¢st-
Dobré pracovni Udrzeni pracovniho n: ncﬁJ lengi Z’kon
podminky mista - EPSLVY
Zaméstnanci nost 8
. Zvysovani kvalifi- | UdrZeni kvalifikova-
Profesni rust , 1o
kace nych pracovniki
Pfiméfené prodejni Zvyseni odbéru vy-
ceny Zachovani ceny pii | T0PKU
Zlsme zvyéen\; kvalityy P 10
o, ZvySeni poctu za-
Kvalitni vyrobky Kazniki
izeni podil - . . . | Konkuren¢ni vyrob-
Srilzenl' podilu spo Ziskani zakaznikt vyr
le¢nosti na trhu ky
Konkurence 7
Pravidla soutézeni | Ziskani zakazek SoutéZeni
$81 navste Vyssi zi di- o, -
Média Vyssi I}avsteV’n ost Yo zisky M Ovlivnéni zékazniki 4
webovych stranek alnich spolecnosti
e , | Vyhodné podmi Zvyseni povédomi o
Rozsifeni spoluprace yl P nky fvyv P
Obchodni Smiuv frhe 5
partnefi Vysii zisky ob-
Zvy$ovani dodavek Chyo dnichl;};rtnerﬁ Znalost dilgich trhi
, Z,Vyse?‘ objerpu , Ptijmy statniho o
Vlada vynosu z povinnych 9 Legislativa 6
. rozpoctu
odvodl




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Vlastnici a management — oc¢ekdvani feditele a managementu jsou zaloZena na postupném
zvy$ovéani podilu na trhu a s tim spojenym riistem trzni hodnoty firmy. Se vstupem Ceské
republiky do Evropské unie je Gzce vazéana také moznost expanze na nové trhy. Cili mtize
spole¢nost dosdhnout zavedenim informaéniho systému a zvySenim znalosti potieb potenci-
alnich zakaznikd.

Zaméstnanci — ocekavani zaméstnanct nespoc¢iva pouze v udrzeni si stalého pracovniho
mista, v ristu mezd a ve vytvoreni dobrych pracovnich podminek, ale také v moZnosti kari-

érniho rastu, dalSiho vzdé€lavani, zahrani¢nich stdzi atd. Spokojenost zaméstnanctu vede k

lepsi vykonnosti.

Zakaznici — z diivodu rostouci konkurence na trhu zékaznici oc¢ekavaji kvalitni vyrobky
v ptimétenych cenach. Spokojenost zakaznikli vede k opétovnému nakupu, ke zvySeni po-

¢tu budoucich odbérateli a narastu trzeb.

Konkurenti — vzhledem k expanzi firmy na nové zahrani¢ni trhy oc¢ekavaji konkurenti sni-
zovani podilu této spolecnosti na mistnich zakazkach. Sila konkurence miize plynout z uzké

vazby na klicové odbératele v CR.

Média — od ristu firmy se o¢ekava zvyseni jejich reklamy a propagace, z ¢ehoz planuji pro-
fitovat média. Vzhledem k tomu, Ze se firma prozatim prezentuje pouze na svych webovych
strankach a formou firemnich prospektli, ocekavaji média zvySujici se pocet vytiski a s tim
spojeny cil maximalizace zisku. Sila médii je obrovskd, a to pfedevsim pro jejich moznost
ovlivnit minéni vetejnosti.

Obchodni partneFi — s rustem firmy a jeji expanzi se stale zvySuje moznost partnerstvi

v 4

s jinou spolecnosti nebo rozsifeni spolupréace. S rozsifujicim se partnerstvim je spojen 1 zvy-
Sujici se objem spolecné realizovanych zakdzek a uzavienych smluv. S tim opét souvisi vyssi
podil na trhu a prinik do novych segmentt trhu. Spolupraci s dal§imi obchodnimi partnery

se zvySuje povédomi o firmé a roste zisk.

Vlada — zvySujici se trzni hodnota firmy ma pozitivni vliv na zvySovani zisku, z ¢ehoz bude
profitovat vlada zemé. Tyka se to pfedevSim dani, socidlniho a zdravotniho pojisténi a dal-
Sich poplatkti. Cilem kazdé vlady je dosazeni vyrovnaného statniho rozpoctu, k cemuz ji
dan¢ a poplatky mohou pomoci. Sila vlady prameni pfedevsim z jejich legislativnich nastroji

a moznosti sankci. Velkou roli hraje stat jako zadavatel nejvétsich verejnych zakazek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

11.3 Porter analyza

Pro Porterovu koncepci strategie je zakladni ,,model péti sil“, ve kterém pét rozhodujicich
sil konkurence — ohrozeni novymi konkurenty, ohrozeni novymi vyrobky, vyjednavaci sila
odbératelll, vyjednavaci sila dodavatelii a rivalita mezi existujicimi podniky - rozSifuje tizké
uvazovani o konkurenci a vtahuje do analyzy jako dalsi ur€ujici faktory konkurence v od-

vétvi zékazniky, dodavatele, odbératele, substitu¢ni vyrobky a potencidlni vyrobce.

e Hrozba vstupu nové konkurence

Pravdépodobnost vstupu nového konkurenta do odvétvi je v daném oboru relativné mala.
Mozny vstup nového vyrobce je ovlivnén pomérné silnymi konkuren¢nimi bariérami. Jako
nejvetsi prekazky lze uvést know-how spolecnosti, patentované vyrobky spolecnosti, speci-

alni materidly na vyrobu nebo Siroky sortiment jednotucelového naradi.

Novym potencialnim konkurentem by se v budoucnu mohla stat firma SKODA Plzet, ktera
v soucasné dob¢ vyrabi komutatory jen pro svou pottebu, aniz by néjaké zakdzky komuta-

torti doddvala na trh. V vahu vS8ak musi byt brana mozna zména jeji obchodni strategie.

e Dodavatelé a jejich smluvni sila

Dodavatelé se mohou vyznacovat velkou silou, protoZe jejich vstupy jsou pro firmu velmi
dualezité a prezentuji se dobrou kvalitou. Nejcitlivéjsi oblasti mezi dodavatelem a odbérate-
lem jsou platebni podminky. Zavazky jsou ve vétSiné piipadi realizovany formou faktury.
VétSin€ dodavatelim plati firma fakturou.V nésledujici tabulce (Tab. 6) jsou uvedeni klicovi

dodavatel¢ zajist'ujici potfebny material a vyrobni komponenty.

Tab. 6 — Analyza dodavatelii spolecnosti, [viastni zpracovani]

Médéné profily, médéné tyce a trubky, | Izola¢ni materialy
mosazné tyce a plechy

Swissmetal Dornach ISOMA Praha
Farmet PovaZska Bystrica EIT Tébor

EPC Pori Findland Gumon Bratislava
Kovohut& Celakovice

F. P. E. Bedzin

Lija Frydek — Mistek

Odlitky Lisovaci hmota
VUHZ Dobra Duresco Basel
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Druha slévarna Blansko Bakelite AG

Sigma Group Lutin Tetra-Dur Seevetal

Uneko Nové Hefmanovy

Firma nakupuje material u zahrani¢nich firem. Mezi nejvyznamnéj$i z nich patii Swissmetal
Dornach (tvoti 35,66 procentni podil vSech dodéavek pro firmu), F.P.E. Bedzin, Farmet Po-
vazska Bystrica, Duresco Basel, Pazucha Brezova, Korropol SRN, Tetra-Dur Seevetal,

Gumon Bratislava, EPC Pori Findland nebo Bakelite AG.

e Odbératelé a jejich smluvni sila

Spole¢nost ma fadu pravidelnych i nepravidelnych zakazniki. Celkovy pocet odbératelti se
vroce 2009 pohyboval okolo 120 firem. Téméf 58% produkce byla urCena pro export.
V uvedenych procentech ale je$té neni zahrnuta firma JULI Motorenwerk, s.r.o., kterd ma
némecké vlastniky, ale jeji sidlo je na tizemi CR. Pokud bychom do podilu zahrnuly jesté
tuto firmu, podil objemu produkce pro zahrani¢ni klienty by ¢inil okolo 70%. Mezi nejveétsi
odberatele firmy patii firma Flender Loher, pro kterou jsou dodavéany sbéraci krouzky. Vy-
znamnym klientem firmy je také jiz vySe zminovana firma JULI Motorenwerk, s.r.o. Mezi
dalsi vyznamné zahrani¢ni odbératele firmy pak patiti VEM Sachsenwerk GmbH, SOMMER
Antiebs — und, ZOS TRADING, s.r.0., PAMO — Reparaturwer Gmbh. Mezi vyznamné Ces-
ké odbératele firmy patii MAGNETON a.s. Krométiz, Iskra, SKODA ELECTRIC s.r.o0.,
Dopravni podnik mésta Brna, Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy, EM BRNO s.r.0. a
TES Vsetin s.r.o..

¢ Hrozba substitu¢nich vyrobku

Produkce firmy dosud neni v oblasti stejnosmérnych pohonii nahraditelna. Zastupitelnost
vyrobkll by byla mozna pouze v ptipadé, ze by se pteslo ze stejnosmérného pohonu na stfi-
davy pohon. Substituce je také omezena nedostatkem vyrobct, protoze firma patii v CR

mezi malo firem, které komutatory, kartd€ové drzaky nebo sbéraci krouzky vyrabi.

e Konkurence

Na trhu CR by se spole¢nost dala charakterizovat jako nejvétsi vyrobce daného produkto-
vého portfolia. Spole¢nosti by mohla konkurovat némecka firma DIETRICH, ktera dodava
kartacové drzaky. Dal§imi soupefi by ji mohly byt firmy jako slovinskd& COLEKTOR
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IDRIJA, némecka firma CUPEX a francouzskd NELCO, které se zabyvaji vyrobou komu-
tatort. Nejvétsim Ceskym konkurentem by pro spole¢nost mohla byt TRIODYN DELTA
s.r.o vyrabgjici lisované komutatory od priméru 20mm do priméru 120mm. Hlavnim cilem
stavajicich konkurentl je zvySeni trzniho podilu na domécim 1 zahrani¢nim trhu, k jehoz
splnéni se snazi prosadit nizkymi cenami, vyhodnymi platebnimi podminkami a kvalitnimi
vyrobky. Pro spole¢nost je tedy velmi obtizné ziskat jakékoliv informace o své konkurenci.
Ziskani zakazky v Ceské republice je vzdy dano nabidnutim lepsich podminek neZ ma kon-
kurence, a proto se snazi kazdy podnik na trhu svou cenovou politiku dikladné chranit, aby

nedoslo k ohroZeni zakazky ze strany konkurence.

11.4 BCG matice

BCG matice je zndmym modelem uplatiiujicim se na trhu jiz mnoho let. Matice definuje
ctyti kategorie produktt a hodnoti vystupy dané organizace z hlediska jejich potenciala trz-
niho ristu a vzhledem k pozici spolecnosti v porovnani s klicovym konkurentem, v naSem
piipad¢ spole¢nosti Triodyn Delta s.r.0.. V podstaté se jedna o proces od vzniku produktu
az po jeho zanik, tj. vyfazeni z nabidky. Tento proces obsahuje podle marketingovych defi-
nic stadia oznacena jako Otazniky, Hvézdy, Dojné kravy a Psy. Obvykle se pro znazornéni
pouziva matice se Ctyfmi kvadranty, do kterych se zkoumany produkt umisti. Strategie péce
o produkt by tak mela byt piijata s ohledem na stadium, ve kterém se dany produkt

z pohledu BCG matice nachazi.

V nasledujici tabulce (Tab. 7) a grafu (Obr. 12) je zobrazeno 6 hlavnich typt vyrobkl a
jejich variaci. Cast hlavni produkce je tvofena soucastkami potiebnymi do vétrnych elektra-
ren a Cast je vyuZivana do motort v automobilovém a téZebnim primyslu. Zatimco se
v disledku hledani alternativnich zdroji energie pro tzv. vétrny program ocekava
v nejblizSich tfech letech pomérné znacné tempo ristu odvétvi energetického primyslu,
automobilovy a tézebni primysl zaznamenaji vlivem hospodarskeé krize s nejveétsi pravde-
podobnosti prudké zpomaleni vyvoje. Firma proto jiz v sou€asnosti zaméetuje svlj vyrobni

program do perspektivnich oblasti alternativné vyuZzitelnych zdroji. [33]
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Tab. 7 — Vyrobkové portfolio spolecnosti, [vlastni zpracovani]

Druh
1 sbéraci krouzky
2 lisované komutatory
3 kartacové drzaky
4 lisované komutatory SUKaT
5 Sroubené komutatory
6 krouzkové sbérace

Vysoké A , .
20% OTAZNIKY HVEZDY
Tempo
rustu
DOJNE
KRAVY
Nizké
0% >
0x 1x
Relativni trzni podil

Obr. 12 — BCG matice spolecnosti, [vilastni zpracovani]

11.5 SWOT analyza

SWOT analyza jednoduchou a ptehlednou formou sumarizuje vysledky pfedchozich analyz
a na zaklad¢ vzajemnych synergii mezi silnymi a slabymi strankami, ptilezZitostmi a hrozbami

predklada dilezité podklady k nasledné tvorbé podnikové strategie.
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Tab. 8 — SWOT analyza spolecnosti, [viastni zpracovani]

Silné stranky

Slabé stranky

exportni zaméteni

diferenciace vyrobniho programu
adaptovani se na némeckém trhu
nejvetsi vyrobee sbéraciho ustroji
elektrickych strojti v ramci CR
relativné nizka konkurence v okoli
vysoka kvalita - nizky pocet reklamaci
dobra image organizace

schopnost individualnich uprav

dobra dopravni dostupnost
kvalifikovand obsluha stroji
dlouhodobé zkuSenosti managementu
certifikovany systém fizeni jakosti
zavedeni programu péce o zivotni
prostiedi

moznost ¢erpani prosttedkll z fondi
EU

vysoké procento internich zmetkt na
lisovanych komutatorech

dlouhé¢ dodaci lhity specialnich
materialti u kusovych zakazek
nedostate¢na vybavenost THP
pracovnikil cizimi jazyky

neefektivni planovani zakéazek
nevyuzité zasoby na skladé

hodnoceni vykonnosti na zédkladé¢
tradi¢nich ukazatelt

nedostatecné zaméfeni se na procesy
netransparentnost podnikovych ¢innosti
zamé&feni se na operativni fizeni
zaméfeni se na interni procesy
neefektivni informacni systém

rezervy v nakladovém managementu
absence controllingovych ¢innosti
vysoka zavislost na dovozu a svétovych
cenach zakladnich surovin (méd’)

Prilezitosti

Hrozby

politickd podpora ekologickych
projekti a zafizeni

rozvoj vystavby vétrnych elektraren
znovuoziveni odvétvi automobilového
prumyslu

dostupnost kvalifikované pracovni sily
inovace stavajicich vlastnich vyrobku
uplatnéni dodavek opravarenskych
firem

moznost expanze na nové trhy
ovladnuti klicového dodavatele
ziskani dalSich velkych zakazniki
piechod na hodnotové fizeni
vykonnosti

ptechod na spole¢nou ménu euro
nové materialy a technologie
implementace konceptu BSC

rist angazovanosti pracovniki
zavedeni efektivniho informa¢niho
systému

zaméteni se na controllingové procesy
efektivni systém odménovani

nahrada stejnosmérnych pohonii
stfidavymi pohony

vstup silného konkurenta na trh

rist danového zatiZeni

prodlouzeni hospodarské krize
politick4 nevile podpory trhu
alternativnich zdrojl energie

uvedeni novych technologii, které
zpusobi, Ze stavajici vyrobky zastaraji
rist cen vstupti

ztrata vyznamnych zékaznika jako
Flender Loher a VEM Sachsenwerk
rist urokové sazby

zhorSeni dostupnosti bankovnich uveért
oddaleni pfijeti eura

nedostatek finan¢nich prostredki na
vyzkum a vyvoj

neuspéch implementace BSC
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11.6 Financni analyza

Financni analyza patii k vyznamnym ndstrojim finan¢niho fizeni, hodnoti minuly a soucasny
vyvoj hospodaieni z riznych pohledi a piedkladd podklady pro budouci rozhodnuti. Proces
analyzy financni situace vychdzi z hodnoceni Gcetnich vykazi, tzn. rozvahy, vykazu zisku a
ztraty a vykazu toku penézni hotovosti. Hodnoti se hlavni oblasti hospodaieni — vyvoj
zadluzenosti, likvidity, rentability a aktivity. Vysledky finan¢ni analyzy jsou nasledné
porovnavany s hodnotami odvétvi, v ptipad€ analyzované spolecnosti s odveétvim klasifikace

NACE 27 — vyroba elektrickych zatizeni..

11.6.1 Analyza absolutnich ukazatelu

e Analyza majetkové a financ¢ni struktury

Z hlediska majetkové struktury spoleCnosti je ziejmy relativné staly podil dlouhodobého a
obézn¢ho majetku, a to v konstantnim poméru 35 / 65. Pievaznou cast dlouhodobého ma-
jetku tvofi dlouhodoby hmotny majetek v podobé moderniho technologického zatizeni. K
nejvyznamnéj$im investiénim akcim v roce 2008 patfila revitalizace procesu skladovani ho-
tovych vyrobku a polotovarti (ndkup 2 ks regalovych zakladact — investice cca 2,1 mil.K¢)
a dale nakup 3 ks CNC obrabécich stroji v hodnoté cca 8 mil.K¢, coZ byly prvni kroky
k postupné modernizaci vyroby. Nejvétsi podil (30%) obéznych aktiv tvoii zasoby, kon-
krétn€ material na skladé a nedokoncena vyroba a polotovary. Pofizeny materiadl podnik
Casto za uplatu postupuje okolnim firmdm k dalSimu zpracovani. Spole¢nost nemd zadné
prostfedky vazané v dlouhodobych pohledavkéch, vSichni odbératelé splaceji své zavazky
do jednoho roku. Kratkodoby finan¢ni majetek tvoii hotovost na bankovnich tc¢tech. Dlou-
hodoby majetek i jednotlivé polozky ob&znych aktiv vykazuji diky expanzi firmy na zahra-
ni¢ni trhy konstantné rostouci trend. Z hlediska struktury aktiv pouziva firma vzhledem
k odvétvi vétsi ¢ast obéznych aktiv v poméru k dlouhodobému majetku. OdliSnost mizeme

nalézt také ve struktuie obéznych aktiv, kdy v odvétvi pievazuje podil pohledavek.

Finan¢ni struktura je ovlivnéna zpiisobem financovani spole¢nosti, kdy se podnik spoléha
pfevazné na financovani z vlastnich zdroji. Pomér vlastniho kapitalu ke kapitalu cizimu tak
v Case roste a v poslednim sledovaném roce se pohybuje na urovni 70/30. Podstatnou ¢ast
vlastniho kapitélu tvofi nerozdéleny zisk, dochazi tak k zdmérnému zadrzeni ¢asti finan¢nich

prostfedkl na planovanou rekonstrukci novych vyrobnich prostor. Firma v poslednich le-
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tech netvofi rezervy a své aktivity financuje, stejn¢ jako spolecnosti v odvétvi, predevsim
z kratkodobych zdrojt (kratkodobé zavazky a kratkodobé BU). Pozitivni trend ve vyvoji
spolecnosti doprovazeny ristem aktiv je adekvatné podpoien také ristem vlastniho kapitalu
a rustem kratkodobych bankovnich avéria. Situace v odvétvi ukazuje na skutec¢nost, Ze spo-
le¢nosti v odvétvi davaji prednost financovani svych aktivit zejména prostfednictvim cizich

zdrojl a to v poméru 55/45.

e Analyza vynosi, nakladii a zisku

Z hlediska dosahovanych vynost je evidentni, Ze se jedna o podnik vyrobni, kde vice nez
90% vynosu predstavuji trzby z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb. Trzby z prodeje vlastni
produkce vykazuji meziro¢né rostouci trend a v pribéhu analyzovanych let se hodnota uka-
zatele zvysila o vice nez 38%. Necelych 5% tvofi trzby z prodeje materialu. Finanéni a mi-
motadné vynosy jsou zanedbatelné. Z hlediska nakladi hraji nejvyznamnéjsi roli spotieba
materidlu a energie podilejici se na celkovych ndkladech ze 60%. V roce 2007 doslo
k vyraznému naristu vykonové spotieby zplisobené zdraZzenim vstupniho materidlu a ener-
gie. Osobni ndklady se na celkovych nakladech podileji témef 25%. Nejvétsi polozku tvoii
mzdové naklady, které v Case rostou. To je zpisobeno jednak zvySenim priimérnych mezd
zaméstnanct (v roce 2007) a dale navySovanim poctu zaméstnancti (v roce 2008) doprova-
zejici pozitivni vyvoj firmy. Postupna modernizace vyroby a investice do novych vyrobnich
technologii sebou ptinaseji také postupny rist polozky odpisti. Vykony rostou rychleji nez
vykonova spotieba, ptidana hodnota tak v ¢ase vykazuje narozdil od vétSiny podnikl v od-

veétvi rostouci trend.

e Vyvoj zisku

V nasledujicim grafu je vyjadien piehled vyvoje zisku v podobé Cistého zisku (EAT), zisk
pfed zdanénim a tGroky (EBIT) a zisk pfed zdanénim, Groky a odpisy (EBITDA). Zlomo-
vym bodem ve vyvoji zisku spolecnosti byl konec roku 2006, kdy firma dokoncila ovétovaci
testy na tzv. ,,vétrny program®. V roce 2007 zacala vyrabét a dodévat na némecky trh nové
typy ,,sbéradel pro vétrné elektrarny. Dan je ve sledovanych letech téméf konstantni a od-

pisy a uroky se vyviji k ¢istému zisku ve stejném poméru.
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Obr. 13 — Vyvoj zisku spolecnosti, [vlastni zpracovani]

e Analyza vyvoje cash flow (Ptiloha P 1V)

V ptiloze (P 1V) je ve zkracené podob¢ uveden vyvoj cash flow v jednotlivych letech rozd¢-
leny podle ¢innosti na cash flow z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti. Hlavnim zdrojem
penéznich prosttedki je provozni Cinnost, ktera je ve firm¢ vyznamnym zdrojem financovani
investic. Cash flow z investi¢ni ¢innosti je v analyzovaném obdobi zdporné, coz svéd¢i o
investicni aktivité firmy. Cash flow z financni oblasti dosahuje kladnych hodnot (navyseni
VK a vyuzivani bankovnich tvéri). V letech 2007 a 2008 firma dokazala svou cinnosti

vytvofit pozitivni penézni tok.

11.6.2 Analyza pomérovych a rozdilovych ukazatelu

e ZadluZenost (Ptiloha P III)

Zadluzeni podniku (piiblizné 35 %) vykazuje v Case klesajici trend a je hodnoceno jako pfi-
meétfené. Celkova zadluzenost je nizs$i nez v odvétvi (ptiblizn€ 55%). To znamend, Ze nejbliz-
$1 konkurenti vyuzivaji k financovani svych aktiv ve vétsi mife cizi zdroje. Management spo-
le¢nosti se pii finan¢nim fizeni ,,drzi* tzv. zlatého pravidla financovani a dlouhodoba aktiva
kryje z dlouhodobych zdroji, obdobné¢ jako podniky ve sledovaném odvétvi. Z ucetnich
vykazl dale vypliva, Ze spole€nost dava pfednost finan¢ni stabilité a sva dlouhodoba aktiva

dokaze pokryt ze svého vlastniho kapitalu. Na tomto mist¢ je tieba upozornit na skutecnost,
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ze Cast potizeného technologického zafizeni je financovana prostfednictvim leasingu, ktery
se v ucetnich vykazech nevyskytuje. Nedostatky metodologie finan¢ni analyzy tak mizou
vést ke zkresleni objektivni situace. Konkurenti v odvétvi davaji prednost agresivni strategii
financovani a cast svého dlouhodobého majetku pokryvaji z kratkodobych zdroja, ¢imz
vSak zvySuji nejen rentabilitu vlastniho kapitalu, ale také riziko spojené s moznym nedostat-
kem likvidity. Podnikovy zisk kazdoro¢né mnohonasobné pievySuje hodnotu nakladovych
urokli a firma tak nemd problémy s vytvafenim potiebnych zdroji pro kryti potencilnich
uroki z pujcek, coz poukazuje na dostatecné vysokou kapacitu k ptiymuti dalSich bankov-
nich vért. Multiplikator vlastniho kapitdlu poukazuje na moznost zvySovani podilu cizich
zdrojh v kapitalové struktufe s pozitivnim vlivem na rentabilitu vlastniho kapitalu ve vSech
analyzovanych letech. Vzhledem k nizkému zadluzeni a dostate¢nému urokovému kryti lze

vy$si zadluzenost podniku doporucit.

e Likvidita (Ptiloha P III)

Ukazatele podnikové likvidity mirné prevySuji hodnoty v odvétvi a pohybuji se v rozmezi
doporucenych hodnot. Spole¢nost by tak byla schopna pii pfeméné vSech svych obéznych
aktiv na finan¢ni prostredky uhradit své kratkodobé zadvazky. Pozitivné 1ze hodnotit postup-
né zlepSeni vSech ukazatell likvidity mezi roky 2006-2008. V poslednim sledovaném obdobi
tj. mezi roky 2007- 2008 vzrostl podil CPK na ob& nych aktivech na hranici 50 % a je
ptedpoklad jeho dalSiho ristu. V tomto pfipadé se naskytd mozné zvazeni alternativnich
moznosti efektivniho vyuziti piebytecnych finan¢nich zdroji (investice do cennych papirt,

terminované vklady aj.)

¢ Rentabilita (Ptiloha P III)

Ukazatele rentability vyjadiuji skutecnost, ze podnik je v analyzovaném obdobi trvale zis-
kovy a dosahuje dlouhodobé¢ lepSich vysledkili nez podniky v odvétvi. Prudky nartst hodnot
v roce 2007 a nasledny mirny pokles v roce 2008 byl zplisoben inovativni zménou struktury
vyrobniho portfolia na konci roku 2006, kdy spolecnost ziskala nové zahrani¢ni odbératele
pro svij tzv. ,,vétrny program‘. Spole¢nost v tomto obdobi vykazala prudky nartst jak ab-
solutniho zisku tak ziskové marze. Nasledny mirny pokles je zplisoben postupné se rozvije-
jici hospodatskou krizi, kterd zaséhla také automobilovy primysl a vedla ve svych dusled-

cich k poklesu realizovanych zakazek v jedné z kliCovych oblasti vyrobniho programu spo-
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le¢nosti. Podnik dokaZze efektivné vyuzit Groceny cizi kapital a zhodnotit vloZeny kapital
vice, neZ kolik stoji naklady na néj. Podnik tak miZe pfiméfenym zadluzenim vyuzit piso-

beni finan¢ni paky ke zvyseni rentability VK.

e Aktivita (Ptiloha P III)

Obrat celkovych aktiv se v analyzovanych letech pohybuje nad hranici doporucenych hod-
not a vykazuje na rozdil od situace v odvétvi stabilni trend. Hodnoty na trovni 2 pfi realizo-
vanych pribéznych investicich signalizuji jejich efektivni vyuziti. Doba obratu zasob je kaz-
doro¢né nizsi nez v piipad¢ odvétvi, tzn. Ze podnik potiebuje k dosazeni svych trzeb méné
zasob. V porovnani s odvétvim je na tom podnik lépe 1 v oblasti fizeni pohledavek. Své po-
hledavky viici odbératelim dostava zaplaceny podstatné diive — v roce 2008 za vice nez 60
dnl. Podnik dostava od svych odbérateli zaplaceno dfive nez musi platit za své zavazky

dodavatelim a mize tak efektivné vyuzit dodate¢né volné finan¢ni prostfedky.

11.6.3 Analyza ostatnich ukazateli (Ptiloha P IV)

V ramci finan¢ni analyzy lze vyuzit dopliikovych ukazatelll, které pfiblizuji ekonomickou

situaci ve spolecnosti.

Podniku se podatilo mezi roky 2006 a 2007 vyrazné zvysit ukazatele produktivity prace.
Byl zaznamenan meziro¢ni narast trzeb i1 pfidané hodnoty na zaméstnance. Pozitivni trend
byl ¢astecné piibrzdén v disledku rozvijejici se hospodarské krize a naslednému pirechod-
nému ubytku zakédzek ke konci roku 2008. Porovnani podilu vyznamnych polozek naklada
na celkovych vykonech u spolec¢nosti s primérnymi hodnotami odvétvi vykazuje mirné
odlisny trend zejména diky niZSim procentualnim hodnotam podilu odpisit na celkovych
vykonech a naopak vy$§im podilem osobnich nakladii na celkovych vykonech. Pti¢inou mii-

ze byt opét skryta Cast aktiv financovana formou leasingu.

11.7 EVA - ekonomicka pridana hodnota

Ukazatele EVA méfi jak spolecnost za dané obdobi pfispéla svymi aktivitami ke zvySeni €1
snizeni hodnoty pro své vlastniky. V praxi se nejcastéji pouzivaji dva zptisoby vypoctu eko-
nomické ptidané hodnoty. Zjednoduseny zplisob vychézi z ic€etnich dat a vyuziva ho minis-

terstvo Primyslu a obchodu CR kodvétvovému srovnani. Tento piistup vychazi
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z neupravenych ucetnich veli€in zisku po zdanéni a vlastniho kapitalu podniku. Je proto
potiebné brat vysledky vypoctu pouze jako orientacni a vyuzivat tento pfistup pouze v pfi-
pad¢, Ze nejsou dostupnd data pro Upravy. Druhy zplisob spocivd v zobrazeni ekonomické

reality pomoci konverze Gc€etniho pfistupu do ekonomického modelu.

e Ucetni model EVA

Tab. 9 — Ucetni model EVA, [viastni zpracovéni dle 37]

Spolecnost Odvétvi
(v tis.K¢) 2006 2007 2008 2006 2007 2008
Iy 3,77% | 4,28%| 4,55% 4,12%| 4,28%| 4,55%
rra 5,00% ]| 5,00%| 4,87% 2,00%| 2,02%| 2,07%
rpoD 2,78% | 2,49%| 2,62% 2,69%| 2,88%| 3,13%
IFINTAB 0,28% ]| 0,39%| 0,00% 0,65%| 0,73%| 1,03%
FFINSTRU 0,97%| 091%| 1,79% 1,54% | 1,69%| 2,46%
r. (naklady na VK) 12,80% | 13,07%| 13,83%]| 11,00%| 11,60% | 13,24%
ROE (rentabilita VK) 14,52% | 29,75%| 23,54%| 12,89% | 18,76% | 20,47%
VK 61 151| 87042| 113843] 43031| 45300| 50629
EVA = (ROE-re)*VK 1055] 14515] 11057 813 3244 3661

e Ekonomicky model EVA

Pt vypoctu jsou upraveny jednotlivé vykazy o poloZzky, které nesouvisi s hlavni podnikatel-
skou ¢innosti. V rozvaze jsou zachyceny jen Cista operativni aktiva, ktera produkuji opera-
tivni zisk (NOA — Net Operating Assets). Stejnym zplsobem je upraven i1 vykaz zisku a
ztrat (NOPAT — Net Operating Profit After Tax). Po vymezeni kapitalové struktury jsou
ptfifazeny jednotlivym druhlim kapitalu souvisejici primérné naklady (WACC — Weighted
Average Cost of Capital).

Tab. 10 — Vypocet NOA, [viastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2006 2007 2008
Dlouhodoby majetek 43 264 59802 50574
Dlouhodoby nehmotny majetek 233 910 598
Dlouhodoby hmotny majetek 43 031 58892 49976
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0
CPK 38 552 46909 76 012
Obézna aktiva 82977 88 738| 106 799
Casové rozliseni 4276 3 146 2203
Neurocené zavazky (-) 48 701 44 975 32990
NOA 81816 106 711 126 586
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Vlastni kapital 61 366 87040 89484
Zakladni kapital 1 000 1 000 1 000
Rezervni fondy 200 200 200
VH minulych let 51 069 59951 | 85842
VH bézného obdobi 8 882 25891 | 26801
Ekvivalenty VK 215 -2 -24 359
Cizi zdroje 20 450 19671 37102
Bankovni uvéry 7 000 10 000| 25000
Leasing 13 450 9671 12102
Kapital celkem 81816/ 106711 126 586

Tab. 11 — Ekonomicky model EVA, [viastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2006 2007 2008
NOA 81816 106711| 126586
NOPAT 8 882 29 815 30233
WACC 9,84% 11,62% 12,90%
EVA = (NOPAT-WACC*NOA) 835 17 416 13 905

Vyvoj EVA je v poslednich letech pozitivni a podnik dosahuje kladnych hodnot. I kdyz
hodnota EVA zaznamenala mezi roky 2007 a 2008 mirny pokles, drzi si na trhu konkurenc-
ni vyhodu a podnik tvoii vysokou hodnotu pro vlastniky. Meziro¢ni prudky narast ekono-
mické pridané hodnoty byl zplisoben zménou vyrobniho programu a dosazenim vysokého

provozniho zisku.
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Obr. 14 — Vyvoj ucetniho a ekonomického modelu EVA, [vilastni zpracovani]
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Pt1 srovnani postupil vypoctli EVA zaloZenych na ucetnim respektive ekonomickém modelu
je vyznamné si povSimnout riznych vysledki obou modelii. Je to zplisobené tim, Ze ucetni
model pouziva ucetni vykazy, ve kterych neni zahrnut veskery majetek, ktery firma redlng
pouziva. Z uvedenych skutecnosti je ziejmé, ze hodnoceni jen podle tcetnich dat mize byt
zkreslujici. Vypocet ukazatele EVA pomoci ekonomického modelu mizeme proto

povazovat za presnéjsi.

11.7.1 Citlivostni analyza EVA — identifikace generatori hodnoty ve vztahu k BSC

Pro tizeni vykonnosti podniku potfebujeme nastroj, ktery by zachytil souvislosti toho, co se
v podniku déje. Takovym néstrojem mohou byt soustavy ukazatelii, které jsou vzajemné
propojeny logickou vazbou. Pro identifikaci faktorii (generatori hodnoty) ovlivitujicich
vykonnosti podniku métenou vybranym hodnotovym métitkem, lze €inné vyuZzit zejména

pyramidovych soustav ukazatelti (Pfiloha P II).

Tab. 12 — Generdtory hodnoty pusobici na zmenu EVA, [vlastni zpracovani]

Pivodni | Zména hodnoty | Pivodni Nova Zména
(v tis. K¢) hodnota 0 10% EVA EVA EVA

DHM 49 976 54 974 13 905 13 676 -229
DNM 598 658 13 905 13 902 -3
Zasoby 51 585 56 744 13 905 13 669 -236
Pohledavky 37 685 41 454 13 905 13 732 -173
Kratkodoby FM 17 529 19 282 13 905 13 825 -80
Kratkodoby CZ 32 990 36 289 13 905 14 056 151
PH/ trzby 38,33 % 42,16 % 13 905 30 333 16 428
Osobni naklady/trzby | 24,82 % 27,30 % 13 905 10 626 -3 279
Trzby 312 188 343 407 13 905 16 929 3024
Naklady na VK 13,83 % 15,21 % 13 905 12 334 -1 571
Naklady na CK 5,80 % 6,38 % 13 905 13 847 -58
WACC 12,90 % 14,19 % 13 905 12270 -1 635
Investovany kapital 126 586 139 245 13 905 12270 -1 635
RONA 23,88 % 26,27 % 13 905 16 925 3020

Utelem analyzy je zjisténi EVA na zmény faktort, které toto kritérium ovlivituji. Faktory,
jejichz urcité zmény, v nasem piipad¢é odchylka velikosti 10% od ptfedpokladané hodnoty,
vyvolaji pouze malou zménu tohoto kritéria, miiZzeme pak povazovat za malo dilezité — t;.
citlivost zvolené¢ho kritéria na zmény téchto faktort je mala. Naopak vyznamné budou fak-

tory, jejichz stejné zmény vyvolavaji zna¢né zmény zvoleného kritéria.
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Analyzovany jsou vSechny faktory, které byly identifikovany v pyramidové soustave
(Ptiloha P II). Pfredmétem analyzy je zjistit, jak by se zménila hodnota ukazatele EVA
v roce 2008, pokud by se hodnota ptfi¢inného faktoru zménila o 10%. Z tabulky (Tab. 12) je
zjevné, ze hodnota EVA je nejvice citliva na zménu poméru piidané hodnoty k trzbam. Dal-
$imi vyznamnymi faktory jsou podil osobnich nékladl na trzbach, dale vyrazné piisobilo
samotné zvySeni trZzeb a rentability investovaného kapitdlu (RONA). Za dulezité lze pova-

zovat 1 vliv vaZenych primérnych ndklada na kapital.

Identifikované generatory hodnoty budou spole¢né€ s vyznamnymi nefinan¢nimi faktory tvo-

fit jadro strategické mapy BSC.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

12 ZHODNOCENI STRATEGICKYCH ANALYZ A VYCHODISKA
PRO STANOVENI STRATEGIE SPOLECNOSTI

Hlavnim predmétem cCinnosti spoleCnosti je strojirenska a elektrotechnicka vyroba.
Produkce spoleénosti je uréena témét ze 70% pro zahraniéni trh. V ramci Ceské republiky
se fadi mezi stfedn¢ velké podniky. Pro CasteCnou revizi soucasnych strategickych cili,
které jsou stéZejnim prvkem implementace BSC do podniku, byla nutné analyza soucasného
stavu spolecnosti a moznych trendl vyvoje ekonomického okoli spole¢nosti. K tomu
zaméru byly vyuzity analyza PEST, Porterova analyza péti konkurencnich sil, financ¢ni

analyza, BCG matice, analyza stakeholders a analyza SWOT.

Vstup CR do EU vroce 2004 umoznil firmé postupné rozsifit své obchodni aktivity za
hranice nasi zem¢ a zajistil moznost Cerpani dotaci z EU. Na druhou stranu znamena vstup
do EU povinnost dodrzovat fadu internich smérnic, norem a zadkont. Je kladen vétsi diraz
na dodrZovani legislativy EU tykajici se Zivotniho prostiedi nebo na kvalitu procesti vyroby
a vysledné produkce. Jako negativum z hlediska mozné konkurenceschopnosti firmy na
evropskych trzich je povazovano dosavadni nepfijeti jednotné mény euro, které by

zjednodusilo platebni styk se zahrani¢nim a snizilo transakéni néklady z finanénich operaci.

S moznymi obavami a pocitem nejistoty, z hlediska pozice firmy na trhu, je hodnocena
situace na Ceské politické scéné€, ktera se v disledku patového rozlozeni sil jevi zna¢né
nestabilng. Ekonomicka a politicka situace v EU a v CR ma podstatny vliv na zakladni
makroekonomické ukazatele ovliviiujici ndklady a vynosy firmy (ukazatele HDP, miry
nezamgéstnanosti, inflace). Posledni prognozy (bfezen 2010) pfedpovidaji pouze mirny rist
HDP, riist nezaméstnanosti a inflace. Firma nema podle vyjadieni vedeni firmy v souc¢asnosti
na trhu sbéracich krouzkii v Ceské republice vazngjstho konkurenta. To vsak nesmi vést
k absenci analyz vyvoje trhi ¢i poklesu z4jmu o inovativni procesy ¢i vyrobky. Jen na
ceském trhu se vyskytuji spolecnosti, které by piipadnou upravou vyrobniho programu
mohly vazn¢ vstoupit do konkuren¢niho boje. Moznost expanze spolecnosti na svétové trhy
je na jednu stranu vyzvou, ale na druhou stranu znamena zostieni konkurence a hrozbu

vyskytu alternativnich dodavateli napiiklad z vychodnich trhi.

Naplnéni poslani podniku a jeho cili je do znacné miry zavislé na vztahu k jednotlivym

z4dymovym skupinam. Je proto diilezité¢ dodrzovat zasady spolecenské odpoveédnosti firmy.
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Nizké procento reklamaci je kompenzovdno pomérné vysokymi naklady na urovni
vyrobnich procesii, kdy je potieba vynakladat dodate¢né naklady v dasledku vysokého
procenta internich zmetkl. K iniciovani postupného zlepSeni a optimalizaci podnikovych
procestt by mohly vést také ptiklady netimérné dlouh¢é doby dodéni speciadlnich materiali od
dodavatelii a zlep3eni interniho planovani zakazek, které brzdi vyrobni proces. Resenim by
mohla byt revize podnikovych procesti a naslednd implementace vhodného informacniho

systému.

Vyrobni program firmy je mozno rozdéglit z hlediska Zivotni cyklu vyrobku na dvé kli¢ové
skupiny. Cast vyroby se nachdzi ve fazi tzv. ristu respektive hvézd. Jedna se o produkci
,vétrného programu®. Druha skupina vyrobkt, kterou tvoii soucastky pro automobilovy a
tézarsky primysl, byla zasazena celosvétovou hospodatskou krizi resp. je postupné nahra-
zovéana novou technologii a nachazi se ve stadiu odCerpavani. Pro obé skupiny vyrobniho
programu lze odvodit rizné normativni strategie piistupu. U ,stars* musi byt vSechno usili
podfizeno snaze dale rozvijet nové trzni konkurenéni pozice, rozsitit kapacity, zintenzivnit
prodeje a odvratit pfipadné konkurenty od vstupu na trh. Spole¢nost si musi zachovavat
piizen stavajicich zdkazniki, snazit se o rozsireni spektra vyrobki a jejich ptipadné techno-
logické vylepSeni. Z ,,cash cows* musi firma financovat inovace a podpofit hvézdy v jejich
expanzi. Méla by se pokusit branit své pozice naptiklad variaci pavodnich vyrobki ¢i vylep-

Senim procesii a vyrobnich postupti.

Z finan¢niho hlediska spolecnost vyuzivd k financovani svych aktiv v pfevazné mire
vlastniho kapitdlu a kratkodoba aktiva financuje z casti také z dlouhodobych zdrojt.
Spolecnost tak dava prednost stabilité pred agresivnim zptisobem financovani. Moznym
vetsim zadluzenim by mohla dosahnout vétsi rentability vlastniho kapitalu. Ukazatel Cistého
pracovni kapitalu dosahuje vyssich hodnot nez je bézné v odvétvi. Z pohledu firmy je nutna
neustald analyza finan¢ni situace a zajiStovani optimalni vyvaZenosti mezi rentabilitou a
likviditou. Firma vyuziva pfi reportingu ukazatele finan¢ni analyzy. Jako hlavni ukazatel je
uvadeén zisk v riiznych formach. Ugetni modely, mezi které finanéni analyza patii, pouzivaji
k vyhodnoceni své Cinnosti ucetni vykazy, ve kterych vSak neni zahrnut veSkery majetek,
ktery firma redln¢ pouziva. Z uvedenych skuteCnosti je ziejmé, ze hodnoceni jen podle
ucetnich dat miize byt zkreslujici. Zaméfeni se na tvorbu hodnoty a pribézné vyuzivani
ekonomického modelu muze piiblizit situaci podniku daleko vice realit¢ a mize byt pro

firmu pfinosngjsi.
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13 APLIKACE PRVKU CONTROLLINGU A PROCESNIHO RIZENIi
JAKO PREDPOKLAD USPESNE IMPLEMENTACE BSC

BSC je vrcholova metoda, ktera zavrSuje pyramidu nutnych ptedchozich ptistupti a metod,
JjimiZ podnik pln€ zvlada oblast financniho fizeni a oblast internich podnikovych procest.
Neni mozné, aby podnik rovnou pfistoupil do faze zavadéni BSC, aniz by mél efektivné
pokryté podnikové financni a vnitini procesy, jakoz 1 ostatni problematiku fizeni. Podnik tak
pied nastartovanim projektu implementace BSC zavede systém controllingu. Ten ma tu
vyhodu, ze spolecnost postupné piipravi na strategické fizeni. DalSim nutnym piedpokla-
dem bude efektivné provedena procesni analyza, ktera posune podnikové mysleni podstatné
dopiedu smérem ke komplexnosti a vyvazenosti podnikového tizeni. Zavedeni systému con-
trollingu piedstavuje fadu metod, kol a néstroji smérujici ke zlepSeni podnikového fizeni.

Pro ucely aplikace metody BSC by mél splnit nasledujici ukoly:

1. Kromé soucasné¢ pouzivan¢ho druhového a kalkula¢niho tfidéni naklada, zefektivnit 1
tzv. tfidéni kapacitni. Kapacitné se ndklady ¢leni na variabilni (které s vy$Sim vyuZitim
kapacity rostou) a fixni (které zlstavaji pti vySSim vyuziti kapacity stejné). Fixni nakla-
dy ve spolecnosti tvoti kancelatské potieby, spotieba pohonnych hmot, naklady na re-
prezentaci, telefonni poplatky, bankovni Groky, dan silni¢ni, mzdové néklady vedoucich
pracovnikll a dalSi. Naopak nejvyznamnéjSimi polozkami variabilnich nakladd jsou spo-
tteba materidlu ve vyrob&, mzdoveé naklady délnikl, socialni pojiSténi, zdravotni pojis-
téni, spotfeba plynu, opravy a udrzovani atd. Struktura fixnich a variabilnich naklada a

jeji vyvoj v letech 2005 — 2008 je uvedena v nasledujici tabulce.

Tab. 13 — Navrh kapacitniho ¢lenéni nakladu, [viastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2005 2006 2007

Variabilni naklady 131 620 169 637 209 063
Fixni naklady 50549 51027 51603
Naklady celkem 182 169 220 664 260 666

2. Zavést tzv. variabilni kalkulace pro vypocet kryciho ptispévku. Kryci piispévek piedsta-
vuje rozdil mezi dosazenym trzbami za vyrobek ¢i sluzbu a jeho variabilnimi naklady. Ur-
cuje do jaké miry je podnik schopen kryt své fixni naklady a jaka Cast se podili na tvorbé

zisku. Jeho zakladem je pravé €lenéni ndkladl na variabilni a fixni.
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Tab. 14 — Navrh vypoctu kryciho prispévku, [vlastni zpracovani]

(v tis. K¢&) 2006 2007 2008

Trzby 242 329 292 581 330 053
Variabilni niaklady 169 637 209 063 231 776
Kryci prispévek 72 692 83 518 98 278

3. Provadét vypocet tzv. kritického bodu (Break- Even point). Pomoci analyzy bodu zvratu
se ur¢uje mnozstvi produkce, pii kterém se vyrovnavaji celkové vynosy s celkovymi na-
klady podniku. Cilem je najit takovy objem produkce, pti kterém bude podnik dosahovat
nulové vyse zisku z této Cinnosti. Je jednou ze zdkladnich metod systému controllingu.
Spolecnost vyrabi velké mnoZstvi variant vyrobki. Kazdy vyrobek se vyrabi podle ptani
zékaznika a miize mit riznou velikost. Z internich diivod bude navrzen pouze bod zvra-
tu pro cely objem produkce. Pfi riznorodé produkci je nutné pro vyjadieni zavislosti na-
kladi a objemu vyroby pouzit globalni nakladovou funkei, tj. funkci vyjadiujici vztah

mezi celkovou produkci a celkovymi naklady.

Nasledujici tabulka (Tab. 15) by méla byt urcitym navodem, jak by mohla spolecnost me-
todu bodu zvratu ve svém reportingu vyuzit. Tabulka pfedstavuje analyzu bodu zvratu na
ro¢ni bazi. Pro vétsi pfesnost by méla byt zpracovavana v kratSich (mésic¢nich) interva-

lech.

Tab. 15 — Navrh analyzy kritickych bodu spolecnosti v roce 2008, [ vlastni zpracovani]

Analyza Kritickych bodi
Rok 2008 Plan Skutecnost Zména
K¢ % K¢ % K¢
-19 947
Cisty obrat 350 000 000 - 330 053 000 - 000
-13 224
Variabilni naklady 245 000 000 - 231 776 000 - 000
Piispévek na uhradu 105 000 000 - 98 277 000 - -6 723 000
Fixni naklady 57 292 000 - 57 292 000 - 0
Zisk/ztrata 47 708 000 - 40 985 000 -
Bod zvratu 190 973 333 - 192 409 175 - 1435 842
-21 382
Bezpec¢na mira zisku 159 026 667 - 137 643 825 - 842
45,44 41,70
Bezpecnostni koeficient - % - % -
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Tabulka ukazuje, Ze spolecnost musi dosahnout obrat zhruba ve vysi 20mil. K¢, aby byly
pokryty celkové ndklady. Od tohoto bodu firma tvofila zisk. Zména oproti naplanované

hodnot¢ je zaporna a je ve vysi -19 947 000,- K¢.

Variabilni ndklady byly niz8i o -13 224 000,- K¢ neZ byla naplanovana hodnota. Fixni na-
klady ¢inily 57 292 000 ,- K¢.

V diagramu kritickych bodl na zakladé€ fixnich nakladii jsou uvedeny hodnoty za rok. Li-
nie ve vysi 57 292 000 K¢ predstavuje planované fixni naklady na rok. Linie celkovych
nakladii probih4 od fixnich ndkladli smérem nahoru k bodu 302 292 000 K¢, coz jsou
planované celkové néklady. Linie trzeb zacind v bodé 0 a konci v bodé 330 053 000 K¢&
na ose y, coz jsou celkové trzby. Linie celkovych nékladi kiizi linii obratu v kritickém
bod¢ (kriticky obrat), ktery lezi na hodnoté obratu 192 409 175 K¢&. Trojuhelnik linie
celkovych nékladi, linie trzeb a osy y pod kritickym bodem piedstavuje zonu ztraty a

nad kritickym bodem z6nu zisku.

A Graf bodu zvratu

330 053 tis.

/

celkové naklady

289 068 tis.

kriticky bod %

v tis. K¢

trzby, naklady

572 920 tis.

»
>

0 192 409 tis. 330 053 fic
obrat v tis. K¢

Obr. 15 — Navrh diagramu kritickych bodu spolecnosti v roce 2008, [ viastni zpracovani]

4. Provadét alternativni vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku, v némz se vyka-
zuji kryci ptispévky pro podnik jako celek, kryci ptispévky pro jednotlivé vyrobky, za-
kaznické skupiny ptipadné rizné oblasti prodeje. Spolecnost provadi vypocet KHV tra-
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di¢nim zptGsobem, tedy z udaja, které poskytuje vykaz zisku a ztraty. Tento zpusob vSak
neni z hlediska pottfeb controllingu zcela nejvhodné;si, realité¢ vice odpovida vypocet vy-
chazejici z ¢lenéni nakladl na variabilni a fixni. Schéma uvedené v piiloze (Ptiloha P I)

by mohlo byt podkladovym formulafem pro vypocet KHV.

5. Analyzovat odchylky od planu nebo od rozpoctu. Ptipadné odchylky zdivodnit a hledat
navrhy na jejich odstranéni (hlavnimi pti¢inami odchylky byvaji napiiklad zmény cen,

zmény mnoZstvi, zmény variabilnich a fixnich nakladi atd.)

6. Pfeménit ndkladova stediska na ziskova, kde se v kazdém sttedisku stavi proti sobé sku-

tecné naklady a vynosy véetné rozpocitaného podnikového zisku na jednotliva stiediska.

DalSim stupném ve vyvoji fizeni smérem ke zvladnuti zmén nutnych k Gsp&sné aplikaci BSC
je procesni fizeni. Zatimco vyroba je chapdna jako vyrobni proces, u ¢innosti obsluhujicich
vyrobu a fidicich cely podnik je naopak zakladnim prvkem fizeni n€jaky utvar, ale procesy
zde sledovany nejsou. Procesni fizeni by mélo byt provadéno jak ve vyrobég, tak ve spraveé
podniku. Zakladni mySlenkou procesniho fizeni je pfekonani uzce omezen¢ho strediskového
mySleni: kazdé stiedisko se totiz zabyva jen svymi problémy a nezajima jej, ze je vlastné
soucasti urcitého procesu. Toto stiediskové mysleni vede k tomu, Ze se n¢které tkony (vét-
Sinou administrativni) opakuji znovu v kazdém stfedisku. Procesni analyza resp. procesni
kalkulace propojuje dil¢i procesy v jeden proces, a tim vylouci zbyte¢né duplicity. Dochazi
tedy ke kalkulaci proces. Vhodnym nastrojem by mohla byt metoda Activity Based
Costing, tedy kalkulace zaloZena na aktivitach, ktera hleda a nachazi veliiny, ovliviujici

vznik ndkladl (Cost Drivers).
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14 IMPLEMENTACE KONCEPCE BSC

Hlavnim cilem je navrh projektu implementace metody Balanced Scorecard do
strategického fizeni firmy. Primarné jde piedevS§im o manaZersky proces vyvolani zmény,
ktery upravi mysleni, chovani a pfistup vSech stakeholders smérem k naplnéni a realizaci
vyty¢ené podnikové strategie. Sekundarnim cilem je vytvofeni souboru vykonnostnich
meétitek a ukazatell, které podpoii splnéni strategickych cili prostfednictvim realizace
zpétné vazby a napojenim se na systém odménovani. Stavajici sledované ukazatele budou
v souladu s metodou Balanced Scorecard rozsifeny o ukazatelé nové a budou aplikovany na
analyzovanou spolecnost jako celek. Implementaci Balanced Scorecard dojde k zefektivnéni
hodnoceni vykonnosti podniku. Zejména dosavadni zaméteni se na vyhodnocovani pirevazné
finan¢nich ukazateli bude doplnéno o dalsi ukazatele, které budou komplexnéji a
objektivnéji reflektovat celkovy stav podniku a jeho vyhlidky do budoucna. Realizace
projektu implementace BSC bude rozlozena na pét klicovych fazi. V ivodni fazi projektu
dojde ke zhodnoceni pfipravenosti firmy, formulaci a odsouhlaseni zadani projektu.
Nasledn¢ budou zajistény organizacni aspekty implementace. Kvalitné provedené analyzy
vnéjstho a wvnitfntho prostfedi povedou ve tfeti fdzi k dosaZeni vSeobecného firemniho
konsensu ohledné stanoveni podnikové strategie. Po samotné tvorbé modelu BSC bude
nasledovat tzv. ,roll out* faze, kdy dojde k celopodnikovému rozsiteni BSC. Zavére¢nou

fazi implementace bude samotna integrace modelu do systému podnikového fizeni.

14.1 Zhodnoceni pripravenosti firmy, formulace a odsouhlaseni zadani

projektu

Externi poradce provede spolu se svym asistentem rychlou analyzu Grovné systému fizeni
véetné¢ informa¢niho systému. Na zaklad¢ této analyzy zhodnoti schopnosti a potencial
podniku na zvladnuti projektu. Po vzajemném rozhodnuti o realizaci projektu dojde

k odsouhlaseni vécného a Casového harmonogramu projektu.

14.1.1 Harmonogram projektu
Samotnd tvorba a implementace projektu BSC bude rozlozena do dvou zdkladnich etap:
e Budovani zdkladniho BSC — jako strategického systému méfeni vykonnosti

e  Vyuziti zdkladniho BSC - jako rdmce pro vytvofeni nového systému fizeni
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Projekt budovani konceptu BSC zahrnuje celkem devét postupnych krokli. Prvnich sedm
Casti implementace piedstavuje Gvodni etapu budovani zakladniho BSC. Casova naro¢nost
dokonceni jednotlivych tseki zékladni fAze projektu je stanovena na 18 tydni a realizace
jednotlivych krokii se bude casové piekryvat. Toto Casové rozmezi umozni zformovat
projektovy tym a poskytne prostor pro proskoleni pracovnikli 1 vedeni o principech,
metodach a procesech BSC a jejich motivaci k angazované préaci v tymu. Posledni dva
kroky implementace ptedstavuji velmi narocny proces vyuziti méticiho systému BSC jako
ramce pro kvalitativné novy systém strategického fizeni, ktery je schopen rychle reagovat na
zmény v okoli a na zaklad¢ realizace procesti uceni se piizpiisobovat strategii zménam
vnéjSich podminek. Analyzovany podnik nema v potiebné kvalité¢ zavedeny a zazity nastroje
manazerského ucetnictvi, controllingu, procesni analyzy resp. procesni a aktivni kalkulace
(ABC), a proto bude nezbytné jiz ve druhém kroku postupu implementace systému BSC

paraleln€ zacit tyto nastroje zavadét.

Mazey dkolu Doba | Zahajeni | Dokonéani | [~ Tayy 200 [, 2010 [, 2010 ¥, 2010 [, 2010 [I. 2071 [, 201
triani 26.[ 2. [ 9. [16.[23.[30.] 6. [13.]20.[27. [ 4. [11.[18.]25.| 1. | & [15.]22.]29.] 6. [13.]20.]27. ] 3. [10.[17. [24.[31 [ 7.
1 1. Workshop 1den 28100 28.10 B
2] wytvobeni organizacnich pfedpokadd | 15dny|  38.10) 23810
3] YWyjasneni strategie 19dny| 38.10) 278.10
4 | 2. Workshop 1den| 308.10) 308.10
5 | El Tworba BSC T0dny| 31.8.10| 6.12.10
[ | Ovozen strategickych ol 15dny| 318.10) 209.10
7] Wypracovani strategicke mapy 2dny| 309.100 110,10
E 3. Warkshop 1den) 410100 410.10 al
9 Wiher méfitek 15dny 510,100 2510.10
E 4. Wiarkshop 1den|2610.10| 2610.10 El
11 Stanoveni cilovych hodnot 14dny|27.10.10] 1511.10
E 5. Warkshop 1den|1611.10) 16.11.10 El
(& Uréeni strategickych akel 12dny[18.11.10) 312,10
[14] 6. Workshop 1den 612,100 E12.10
15| Proces rozsien rol-out 33dny| 712100 20111
16| Integrace do systému fizen 262dny 742100 TA2.11

Obr. 16 — Gattuv diagram - casovy harmonogram implementace BSC, [vlastni zpracovani]
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14.1.2 Rozpocet projektu

Na zakladé odborné konzultace (Ing. Beran, konzultant Inter — Informatics), by
pfedpokladané piimé naklady spojené s tvorbou a implementaci BSC ¢inily 480 000 K¢&.
Projektovy rozpocet zahrnuje vSechny relevantni vydaje (sluzby externiho poradce, mzdové
naklady a potiebny informacni systém). Projektu implementace BSC se bude ucastnit feditel
spolecnosti a pét vedoucich pracovnikii podnikovych utvara. Externi poradce se bude mimo
odbornych Skoleni podilet na tvorbé strategické mapy a definici klicovych ukazatelt
vykonnosti. Jedna se o cca 200 hodin prace rozlozenych do Ctyt tydna. Naklady na hodinu
prace externitho poradce jsou odhadnuty na 1000 Ké/hod. Piimé naklady softwaroveé
aplikace zahrnuji samotné feSeni pro 6 uZivatelli v hodnoté 60 000 K¢ a 150 hodin prace
databazovych specialistti ocenénych na 120 000 K¢ (implementace hodnot ze strategické

mapy do informacniho systému).

Tab. 16 — Rozpocet primych nakladu projektu implementace BSC, [vlastni zpracovani]

Polozka Celkem K¢
Préace odborného poradce 200 000,-
Personalni naklady 100 000,-
Softwarova aplikace 60 000,-
Préace databazovych odbornikli 120 000,-
Celkem K¢ 480 000,-

14.2 Zajisténi organizacnich predpokladi aspéSné implementace BSC

Pti vytvateni BSC bude organizacni ramec piizpiisoben specifickym podminkdm podniku a
bude vytvoiena architektura BSC a jeho organizace (Gcastnici projektu BSC). Nezbytné se
vyjasni a vytvoii organizacni piedpoklady definujici koncepcni pravidla, kterd jsou béhem
procesu implementace zakladnim piedpokladem bezproblémového pritbéhu projektu. V této
fazi implementace dojde k vytvofeni a proskoleni projektového tymu, tedy urceni osob
odpovédnych za budovani BSC do podniku. Budou stanoveny jednotlivé pozice, funkce,
rozsah pravomoci a vazby mezi organizacnimi jednotkami. Z ditvodu formy organiza¢ni
struktury a velikosti firmy bylo rozhodnuto, Ze projektovy tym budou tvofit dve
organizacnich jednotky - zékladni tym vedeny vlastnikem BSC a externi poradce

s asistentem (koordindtorem).
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Zikladni tym vedeny vlastnikem BSC

Zakladni tym bude slozen z vedoucich pracovnikli jednotlivych podnikovych jednotek a
vlastnika projektu, ktery pifevezme zodpovédnost za schvaleni obsahu modelu BSC a jeho
nasledné zavedeni do podniku. Vlastnik BSC bude také fidit strategické rozhodnuti
vyzadujici kompromis a rozhodovat o otdzkach piesahujicich rdmec podniku. Zakladni tym
se bude podilet na realizaci postupu, bude rozhodovat v ptipadé¢ alternativnich navrhi feseni

a vyhodnocovat metodické otazky, které presahuji do jinych firemnich oblasti.

Tab. 17 - Slozeni a podoba zakladniho tymu BSC, [viastni zpracovani]

Organiza¢ni jednotka Funkce (odpovédnost za) Osoba
Vedeni Schvéleni BSC Ing. Ptacek
Prodej a marketing IT podpora BSC Novak
Ekonomika a finance Strategické a financni cile Ing. Cervenka
Vyroba Sifeni BSC na nizsi irovné Psota
Technicky utvar Sifeni BSC na nizsi irovné Hovézak
Rizeni jakosti Kontrola vysledku Ing. Krejcit

Externi poradce

Externi poradce zastupujici specializovanou poradenskou firmu bude kvalifikovany, moralné
vyspély odbornik, ktery dokdze c¢leny tymu motivovat a do implementace BSC piinese
pottebné zkuSenosti a know-how z ptedeslych tspésné realizovanych akci. Jako leader se
bude ucastnit jednotlivych workshopii a bude svymi ndzory a presvédéenim o vyznamu
zavedeni strategické zmény pomahat pii GspéSné implementace BSC a postupném
doskolovani €leni zakladniho tymu. Nezaujaty externi pohled bude nezbytny zejména pii
prvnich postupovych krocich implementace. Iniciativa pfi implementaci bude postupem ¢asu

piechéazet na ¢leny zékladniho tymu, ktery se s vysledky musi ztotoznit a ptijmout je za své.
Asistent externiho poradce a koordinator BSC (autor diplomové prace)

Mezi hlavni ukoly externiho poradce bude patiit realizace praci a €innosti stanovenych
externim poradcem v dobé jeho nepfitomnosti, dohled nad sprdvnym postupem
implementace Balanced Scorecard a jeho efektivni integraci do managementu a systému
fizeni. Bude zprostfedkovavat komunikaci mezi jednotlivymi cleny tymu, potadat
informacni schizky a dokumentovat jejich zaveéry. Nedilnou soucasti jeho prace bude také

pomoc pii vytvaieni celopodnikového povédomi o vyznamu zavedeni BSC, jeho vyhodach
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a nevyhodach, které s implementaci souvisi. Stane se piijemcem vSech ndpadii, podnét a
piipominek zaméstnanct tykajicich se déni v podniku. PiesvédCit pracovniky na vSech

urovnich o smysluplnosti implementace BSC patii ke kliCovym faktoriim uspéchu projektu.

14.3 Vyjasnéni firemni strategie

V dal$im kroku dojde k myslenkovému stietu raznych nazora, pohleda a vizi jednotlivych
¢lent tymu tykajici se zhodnoceni aktudlnosti stavajici podnikové strategie zaznamenané ve
firemnim dokumentu. Analyza stavajicich podklad zabrani duplicitnim pracim a poskytne
rychly pfehled o stavu strategie. Rozhovory s vedoucimi pracovniky maji obecné zvIast
vysoky vyznam. Kritickym porovnanim jednotlivych odpovédi Ize vcas identifikovat rozdily
v pochopeni strategie mezi vedoucimi pracovniky, kterymi je mozné se v ramci dalSich
aktivit cilen¢ zabyvat a dosdhnout tak vzajemné shody. V tvahu budou brany 1
psychologické aspekty. Tvlr¢i proces ziskdvani ndpadit a novych myslenek bude
podporovan analytickymi Setfenimi. Dojde tak k efektivnimu vyhodnoceni provedenych
analyz a doplnéni strategie o nové aspekty vzeSlé zjednotlivych diskusi. Vystupem
spole¢nych jednani bude seznam a detailni hodnocenti strategickych cilii a moznych méfitek

ve vSech Ctyfech perspektivach doplnény o organizac¢ni zajiSténi realizace stanovenych cili.

Strategie spole¢nosti. vychazi z vySe uvedené¢ho podnikového dokumentu ,Integrovana
politika jakosti a environmentu na obdobi 2009-2012* (kap. 8.4). Planované strategické
obdobi je stanoveno na 4 roky. Strategie bude prochazet kazdoroc¢ni revizi a v ptipadé

neocekavanych a zasadnich udalosti bude prabézné aktualizovana.

Vrcholovym cilem spolecnosti je dlouhodoby rtist hodnoty podniku a stim souvisejici
piechod na hodnotové fizeni. Dalsimi dilezitymi cily, které maji UspéSnou realizaci
vrcholového cile podpofit, je postupna expanze spolecnosti na nové trhy a rast objemu
prodeje. Od téchto zakladnich finanénich cilii se pak odviji dal§i podnikové cile, jejichz
vycet je uveden nize. Z podnikové strategie tak vyplyvaji nasleduyjici cile:

® Zabezpecit dlouhodoby riist hodnoty podniku.

® Expandovat na nové trhy a zvySit objem prodeje.

® Zamérit se na vyvoj novych produkti a sluzeb.

® Zefektivnit stavajici podnikové procesy.
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® Primarné se orientovat na potireby zikaznika.
® Udrzet vysoky standard managementu a zamé¥it se na vzdélani zaméstnanci.

® Rozvijet CSR - spolec¢enskou odpovédnost firmy.

14.4 Tvorba Balanced Scorecard

Projektovy tym vytvoii a vybere 3 — 5 strategickych cili jednotlivych perspektiv a vybuduje
mezi nimi vztahy, které¢ budou zobrazeny do strategick¢é mapy. Budou vybrany takové
strategické cile, které jsou pro podnik specifické, individudlni a nezaménitelné. Déle budou
vyhodnoceny méfitka, které nejlépe zachycuji vyznam cili a pro kazdé méfitko bude
stanoven zdroj informaci a akci nutnych k dosazeni stanovenych cilovych hodnot. Cilové
hodnoty budou urceny z ¢asti analyticky simula¢nim néstrojem a z ¢asti interaktivné v ramci
diskuse zakladniho tymu. Strategické operace se piiradi pfimo k jednotlivym strategickym
cilim a stanou se nastrojem realizace jednotlivych strategickych cili. Strategické operace
tvoti zaklad pro efektivni rozdéleni prostfedki v ramci realizace celé strategie. Stanoveni
strategickych operaci vyzaduje porovnani cilovych piedstav s disponibilnimi zdroji. Tak

dojde k ovéteni proveditelnosti a redlnosti dosazeni cili.

14.4.1 Odvozeni strategickych cili

Odvozeni strategicky vyznamnych cili je klicovou cinnosti v procesu tvorby BSC.
Strategické cile konkretizuji strategii a vypovidaji mnohé o tom, jakym zpiisobem se bude
strategie napliiovat a jakym smérem se bude spolecnost v budoucnu ubirat. Podstatou
procesu tvorby strategickych cil je vybér n€kolika strategicky nejvyznamnéjSich cilf, které
budou tvofit patet celého BSC. Tyto cile se nasledné pfiradi identifikovanym perspektivam

a provede se jejich dokumentace.

Po identifikaci perspektiv je nutny vybér strategickych cilli, zdlvodnéni realizovaného
vybéru a pfifazeni téchto cili jednotlivym perspektivam. Na zaklad€ rozhovori a diskusi
mezi ¢leny zékladniho tymu a koordindtorem byly pro podnik odvozeny strategické cile a

ptidéleny nasledujici odpovédnosti.
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Tab. 18 — Financni perspektiva - F01, [vlastni zpracovani]

FINANCNI PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zabezpecit dlouhodoby riist hodnoty podniku Cislo: F 01 |

Definice cile: Permanentni zvySovani hodnoty podniku odrazi ocekavani vlastnikti. Je méfitkem

uspésnosti firmy a jednim ze zakladnich cilti podnikatelské ¢innosti.

Oduvodnéni cile: Strategic v sobé zahrnuje pozadavek na tvorbu hodnoty, jakozto kvantifikatoru
vSech Cinnosti a aktivit podniku VSechny podnikové ¢innosti by tak méli smérovat k napliovani
tohoto strategického cile. Inovaci bude piechod na hodnotové fizeni podniku a odklonéni se od

reportingu zaloZeném vyhradné na finan¢nich ukazatelich k ukazatelim EVA.

Patron: Vykonny feditel (Ing. Ptacek)

Tab. 19 — Financni perspektiva - F02, [vlastni zpracovani]

FINANCNI PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zvysit obrat na zahrani¢nich i ¢eskych trzich Cislo: F 02 |

Definice cile: Efektivni podpora ristu trzeb na vynosové silnych polich vede ke zlepSeni

hospodatskych vysledki a ke zvySeni hodnoty podniku.

Oduvodnéni cile: SpoleCnost se inovaci svého vyrobniho programu uspéSné etablovala na
perspektivnim trhu dodavatelti pro odvétvi vyroby alternativnich zdroji energie. UspéSné realizuje
zakazky na naro¢ném némeckém trhu, ma ristovy potencial véetné potiebnych zdrojii a proto neni

divod pro¢ by neméla uspét i na ostatnich evropskych a svétovych trzich.

Patron: Vedouci ekonomického a finanéniho utvaru (Ing. Cervenka)
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Tab. 20 — Financni perspektiva — F03, [vlastni zpracovani]

FINANCNI PERSPEKTIVA

Strategicky cil: Vytvorit konkurenceschopnou strukturu nakladt Cislo: F 03

Definice cile: Dosazeni optimalnich nakladu, které akceptuje ristové zaméfeni firmy a nepodlomi
jeji konkurenceschopnost. SniZzeni nakladti vede ke zvySeni ziskové marze a nasledné k ristu hodnoty

podniku.

Oduvodnéni cile: Spolecnost se z vétsi casti svého vyrobniho programu nachazi v ristové fazi
zivotniho cyklu produkce, proto se nemtize bezhlavé vrhnout do celopodnikového procesu snizovani
nakladt. Snizeni nakladi automatizaci a standardizaci procesi se nemize dit na ukor nezbytné
flexibility pfi vyvoji novych vyrobkl a sluzeb pro nové trhy — snahou tak bude dostat se na troven

konkurenceschopné struktury nakladt. Dojde také k zefektivnéni nakladového managementu.

Patron: Vedouci ekonomického a finanéniho utvaru (Ing. Cervenka)

Tab. 21 — Zakaznicka perspektiva - Z01, [vlastni zpracovani]

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zkvalitnit péci o zakazniky Cislo: Z 01 |

Definice cile: Kvalitni péée o zakaznika a jeho nasledna spokojenost vede k rustu trzeb, zisku a
celkové hodnoty podniku. Je to spolu se strategickym cilem ristu hodnoty primarni cil podnikatelské
¢innosti.

Oduvodnéni cile: Spokojenost zakaznika je dlouhodobé jednim ze strategickych cili managementu.
Pouze ,,zakladni* spokojenost zakaznika pro ziskani jeho loajality a udrZeni vSak nestaci. Zakaznici
by méli svou nakupni zkuSenost oznacit za pIné nebo mimoradné uspokojujici. Vedeni spole¢nosti
vidi v této kliCové oblasti rezervy a musi proto pfistoupit k pfijeti vhodnych opatfeni a k jejich

nasledné realizaci.

Patron: Vedouci odd¢leni prodej a marketing (Novak)
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Tab. 22 — Zakaznicka perspektiva - Z02, [viastni zpracovani]

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zvysit trzni podily na stavajicich trzich Cislo: Z 02 |

Definice cile: Postupné zvyseni trznich podilii na vynosove silnych polich vede k riistu obratii a k
vylepSeni strategické pozice firmy vi¢i konkurentim.

Oduvodnéni cile: Spole¢nost ma perspektivu kvalitniho provozniho zazemi i dostatecnych
vyrobnich kapacit. ZvySovanim trznich podilti chce potvrdit sviyj strategicky ristovy zamér a vedle
pronikani na nové trhy ma cil postupné navysovat i podil na trzich stavajicich a vytvorit si tak lepsi

konkuren¢ni pozici.

Patron: Vedouci oddéleni prodeje a marketingu (Novak)

Tab. 23 -Zakaznicka perspektiva - Z03, [vlastni zpracovani]

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zintensivnit akvizici zakazniki Cislo: Z 03 |

Definice cile: Novi zakaznici vytvaieji dodatecny odbyt, coz vede k ristu obratu.

Oduvodnéni cile: Rust trhu neni mozny bez ziskavani novych zakaznikd. Novi zakaznici sebou
pfinaseji nové vyzvy, které vedou ke stalému zlepsovani produkti a sluzeb. Usili o ziskavani novych
zakaznikd patii ve firm¢ k béZnym c¢innostem prodejniho oddéleni. Vedeni spole¢nosti vSak vidi
v ¢innosti prodejniho oddéleni zna¢né rezervy, a proto povazuje zkvalitnéni tohoto procesu za

strategicky dilezité.

Patron: Vedouci odd¢leni prodeje a marketingu (Novak)
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Tab. 24 -Procesni perspektiva - P01, [viastni zpracovani]

PROCESNI PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zaméfit se na vyvoj novych produktl a sluzeb Cislo P 01 |

Definice cile: Schopnost vyvijet nové produkty a sluzby odpovida inovaci a naslednému rdstu trhu a

trznich podilt.

Oduvodnéni cile: Inovace, variantnost feSeni a schopnost pruzné reakce na rychle se menici
podminky podporuji vrcholovy cil podniku - dlouhodoby rist hodnoty podniku. Aktivity ve
spolecnosti se musi dokazat ptizpisobit zvySujicim se narokiim a pozadavkim zakazniki a ziskat
konkuren¢ni vyhodu. Nové produkty a sluzby umozni navazat spolupraci s novymi zakazniky. Musi

byt ve vétsi mife vyZadovano a podporovano inovativni mysleni.

Patron: Vedouci technického utvaru (Hoveézak)

Tab. 25 - Procesni perspektiva - P02, [viastni zpracovani]

PROCESNI PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Zefektivnit vyrobni cyklus Cislo: P 02 |

Definice cile: Kratka a spolehliva doba realizace vyrazné prispiva ke spokojenosti zakaznika.

Odiivodnéni cile: Krom¢ vlastniho zpracovani je vSechen ¢as vénovany kontrole, pfesunu mezi
procesy, skladovani atd. Casem nepfidavajicim hodnotu. Zna¢né rezervy vidi management
spole¢nosti v pomérné¢ dlouhé dobé prichodu cyklem internich procest. Chce se proto zaméfit na

efektivni, spolehlivé, bezchybné a rychlé vyfizeni objednavek.

Patron: Vedouci vyrobniho ttvaru (Psota)
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Tab. 26 - Procesni perspektiva - P03, [vlastni zpracovani]

PROCESNI PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Optimalizovat portfolio dodavateli Cislo: P 03 |

Definice cile: Optimalizace portfolia dodavateli odpovida procesu vybéru nejlepSich dodavatelti

z hlediska vybranych kriterii: kvalita — spolehlivost - cena.

Odiivodnéni cile: Casté zpozdéni dodavek jednotlivych druhti materidlu ze strany dodavateld vyviji
tlak na zpozdéni prijatych zakazek a nutnost zadrzovani nadmérnych pojistnych zasob. Soucasna

situace vytvari prostor pro zavedeni efektivnéjsiho systému fizeni dodavatelt.

Patron: Vedouci utvaru prodej a marketing (Novak)

Tab. 27 - Procesni perspektiva - P04, [viastni zpracovani]

PROCESNI PERSPEKTIVA

| Strategicky cil: Optimalizovat podnikové procesy Cislo: P 04 |

Definice cile: Optimalizaci podnikovych procesti je minéno zaméfeni se zejména na vylepSeni

procest ptridavajici hodnotu pro zakaznika.

Oduvodnéni cile: Zmény v podniku, vyplyvajici z realizace strategie, nabizeji fadu .prilezitosti ke
kontinudlnimu zlepSovani podnikovych procesi. V ramci procesni optimalizace mize dojit
k odstranéni duplicitnich praci vyuzitim moznych synergickych potenciali. Pomérné vysoké
procento zmetkovosti a mozné snizeni provoznich nakladi nuti management spolecnost piijmout

adekvatni opatfeni.

Patron: Vedouci utvaru jakosti (Ing. Krejcir)
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Tab. 28 - Perspektiva potencialii — PO 01, [vlastni zpracovani]

PERSPEKTIVA POTENCIALU

| Strategicky cil: Zvysit angazovanost zaméstnanci Cislo: PO O1 |

Definice cile: ZvySeni angaZovanosti je chapano jako zvySeni iniciativy pracovnikii pii vSech

podnikovych ¢innostech smétujicich k plnéni stanovené strategie.

Mev s

angazovanost a odklonéni se od operativniho mysleni smérem k mysleni strategickému jsou

nezbytnymi ptedpoklady tspésného prechodu na fizeni pomoci BSC.

Patron: Vykonny feditel (Ing. Ptacek)

Tab. 29 — Perspektiva potencialu — PO 02, [vlastni zpracovani]

PERSPEKTIVA POTENCIALU

| Strategicky cil: Sdilet védomosti a zlepsit zpétnou vazbu Cislo: PO 02 |

Definice cile: Pozadavek sdileni védomosti a realizace zpétné vazby poukazuje na oboustranny tok

informaci a védomosti za Gcelem zvyseni inovacniho potencidlu firmy.

Oduvodnéni cile: Pokud chce management spoleCnosti zvySit angaZovanost zaméstnanci a
podpofit inovativni a strategické mysleni musi vylepsit proces sdileni informaci a nasledné zpétné
vazby. Zavedenim vhodnych nastroji pfispéje k rozsifeni inovac¢niho potencialu firmy, zvySeni

kvalifikace zaméstnanct a v disledku toho k rlistu vykonnosti a efektivity jejich ¢innosti.

Patron: Vykonny feditel (Ing. Ptacek)
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Tab. 30 - Procesni perspektiva - P03, [vlastni zpracovani]

PERSPEKTIVA POTENCIALU

| Strategicky cil: Zvysit poCet zaméstnancti se znalosti anglického jazyka Cislo: PO 03 |

Definice cile: Znalost anglického jazyka zvySuje ristovy potencial firmy.

Oduvodnéni cile: Zamyslena expanze na nové trhy sebou ptinasi rozsifeni vedeni spolecnosti o
manazery a zaméstnance se znalosti anglického piipadné jiného svétového jazyka. Jazykova
vybavenost je nutna pro rozSifovani odbornych znalosti a pii hledani vhodnych dodavatelt

respektive odbératelti ze zahranici.

Patron: Vykonny feditel (Ing. Ptacek)

Tab. 31 - Procesni perspektiva - P04, [viastni zpracovani]

PERSPEKTIVA POTENCIALU

| Strategicky cil: Zvysit uroven znalosti zaméstnancti Cislo: PO 04 |

Definice cile: Prubézné zvySovani kvalifikace je chapano jako investice do lidskych zdrojl
implikujici budouci konkurencni vyhodu.

Odiivodnéni cile: Pribézné zvySovani znalosti pracovnikii na rtznych urovnich zvySuje jejich
angazovanost, podporuje inovativni mysleni a vytvaii prostor pro zvySovani kvality a urovné
poskytovanych sluzeb. Pracovnici se také 1épe identifikuji s podnikovymi cily. Vedeni spole¢nosti

spatfuje v této oblasti zna¢né nedostatky.

Patron: Vykonny feditel (Ing.Ptacek)

14.4.2 Vybudovani vztahi pric¢in a nasledki

Vypracovani a dokumentace vztahil pficin a nasledkli mezi strategickymi cily jednotlivych
perspektiv predstavuje jeden zkliCcovych prvkit BSC. Vztahy pfi¢in a nasledkd odrazeji
pric¢innost a logi¢nost strategickych tuvah. Strategické cile jsou vzdjemné propojeny a
ovliviiuji se. S ohledem na provedené analyzy a na zaklad¢ Cetnych tvah a diskusi bylo ve
spolec¢nosti sestaveno tzv. ,,Story of the Strategy* — strategické schéma pfic¢in a nasledkt
zobrazujici ve Ctyfech perspektivach 14 strategickych cili a vazeb mezi nimi. Pro odvozeni

fetézcu piiCin a nasledkl byla vybrana metodika deduktivniho postupu, kde jsou vychozim
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bodem strategické cile finan¢ni perspektivy. Cile finanéni perspektivy se nejprve vzajemné
spoji a v dalSich krocich se vZzdy jeden cil finan¢ni perspektivy spoji scili zédkaznické
perspektivy, perspektivy procest a potencidli. Stejnym zplisobem se pokracuje i u ostatnich

perspektiv. Vychazi se z otazky: ,,Jaké podtizené cile vedou k dosazeni cile nadfazeného?*

LR E Zabezpecit dlouhodoby
rust hodnoty podniku.
Vytvorit konkurenceschop- Zvysit obrat na ¢eskych i
nou strukturu nakladu. p2 zahrani¢nich trzich.

PROCESNI Zvysit podil na deském
trhu.

Zkvalitnit péci o Zintensivnit akvizici za-
zakazniky. kazniku.

ZAKAZNICKA \/
Zaméfit se na vyvoj no- Zefektivnit vyrobni
vych produktt a sluzeb. cyklus. (\
VyuZit synergie a op- Optimalizovat portfolio
timalizovat procesy. dodavatelt.
UCENI SE A RUSTU
Zvysit uroven znalosti Zvysit angazovanost
/) THP zaméstnanct. zaméstnancu. \
Zvysit poéet zaméstnanci se Sdilet védomosti a zlep-
znalosti anglického jazyka. Sit zpétnou vazbu.

\\

Obr. 17 - ,,Story of the Strategy *“ — strategické schéma spolecnosti, [vlastni zpracovani]
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Zabezpecdit dlouhodoby rust hodnoty podniku

Majitel vlozil do spolec¢nosti kapitalové zdroje, podstupuje podnikatelské riziko a ocekava,
7e se mu jeho investice piim&fend zaro¢i. Usp&snost realizace strategie ma prispét nejen k
vyraznému zvysSeni zisku, ale predevSim ke stabilizaci podniku a k aktivaci takovych
¢innosti, které dokézou zabezpecit dlouhodoby rist hodnoty podniku. Tento riist by mély
vyvolat dvé vyznamné strategické ,,paky*. Snizeni ndkladl by mélo vést k vybudovani
konkurenceschopné struktury naklada a podpora expanze na nové trhy zvysit provozni zisk

a vylepsit tak hospodaiské vysledky spolecnosti.

Vytvoieni konkurenceschopné struktury nakladi

Realizace strategie nabizi moZnou revizi vSech dosavadnich c¢innosti. Noveé vzniklé
controllingové oddéleni by mélo do spolecnosti zavést moderni prvky manazerského
ucetnictvi, zkvalitnit ndkladovy management a provést analyzu procesi scilem jejich
optimalizace. Musi dojit ke zlepSeni toku fyzického materidlu v podniku a k zefektivnéni
vyrobniho cyklu. Pro mnoho operaci plati, Ze doba zpracovani, tj. doba, kdy se na vyrobku
skutecné pracuje, piedstavuje extrémné kratkou dobu priichodu. Zbyvajici doba piipada na
kontrolu, pfesuny mezi pracovisti nebo na c¢ekani na dalSi operaci. Ke zdrzeni a
neefektivnosti vyrobniho cyklu vsak nedochazi pouze diky internim procestim. Casté
vypadky a Casové zpozdéni dodavek kliCovych surovin a materidlli ze strany dodavatel
prodluzuji vyrobni cyklus a vedou ve svém disledku k rtistu naklada, k prodlouzeni doby
doddni a k mozné nespokojenosti zakaznikli. Dukazem ptitomnosti rezerv v fizeni
jednotlivych na sebe navazujicich procesi je také znacna zmetkovost doprovazejici vyrobni
proces. K efektivnéjSimu fizeni podnikovych aktivit lze vyuZzit moZnych synergickych
potencialti, které¢ vzniknou diky odstranénim duplicitnich praci. Z toho davodu musi
spoluprace mezi jednotlivymi oblastmi vyhovovat naroklim procesné¢ orientované¢ho
podnikani. To by mélo byt zajiSténo siln€jSi orientaci na procesy. Postupné zavadéni
modernich prvkl fizeni vykonnosti sebou piinaSi vy$Si ndroky na odborné znalosti
vedoucich pracovnikil a vy$$i angazovanost vSech zaméstnancti. Bez ohledu na zdlraznéni
vySe uvedenych skutecnosti, které maji vliv na ptizptisobeni podnikové struktury naklada,
plati, Ze se bude nadédle v celém podniku vyuzivat vSech moznosti, které povedou ke

kontinualnimu snizovani nakladu.
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Strategie rustu — 7vySit obrat na zahrani¢nim a Ceskéem trhu

Rentabilni rist umoZni vyrazné zvyseni zisku. Protoze moznosti riistu na domacim trhu jsou
omezené, chce vedeni spole¢nosti posilit své plisobeni a aktivity na mezindrodnich trzich.
Pokud se spole¢nost dokézala prosadit svou produkci na némeckém trhu, nevidi
management diivod, pro¢ se neprosadit také na ostatnich svétovych trzich. V souvislosti se
zvySenou péci o stavajici zdkazniky chce spolenost udrzet a postupné rozvijet také trzni
podil na ceském trhu. Strategie bude rozloZzena na dva cilové segmenty. Segment
automobilového primyslu bude stejné jako segment zaméfeny na energeticky primysl
podpoien efektivnéj$i marketinkovou podporou. VéEtSi odezva se vzhledem k souasné
ekonomické situaci vyrobcli automobilil ocekava v segmentu alternativnich zdroji energie,
proto se management piidrzi v segmentu automobilii cenové flexibility, tak aby se svou
cenovou politikou pfili§ nelisil od ptipadnych levnych nabidek konkurence. Pouze tak mitize
byt zachovan potitebny objem prodeje. Hlavni iniciativy budou smérovat do perspektivniho
segmentu alternativnich zdrojii energie, zde chce spole¢nost vyuzit své jedinecnosti a ceny
bude tvofit na zéklad¢ konkrétni nabidky. Ve vyvoji nechce podnik ,zaspat® a na zakladé
permanentni analyzy trhu a vétsi kooperaci se stavajicimi zakazniky chce produkovat nové
inovativni a technicky zajimavé produkty, které¢ by mohly najit uplatnéni 1 mimo stévajici

cilové segmenty.

Spolecnost se zatim dlirazn€ neprosazovala v oblasti aktivni pée o zdkaznika a to jak pfi
navrhu vhodnych opatfeni, tak 1 pii jejich realizaci. Aby mohly byt rychle zodpovézeny a
realizovany pozadavky zakazniki, které sméfuji pfimo do podniku, je nutné zvysit interni
orientaci na zakaznika. V kone¢ném dusledku musi zakaznik pii vSech kontaktech
s podnikem citit, s jakym nadSenim se pracovnici angazuji pro zdkaznika a podnik. Bez
vysoké spokojenosti pracovnikli tedy neni aktivni pée o zdkaznika mozna. Majitel bude

apelovat na rozvoj odbornych a jazykovych znalosti vedoucich pracovnikd.

Napliiovani strategie vyvola zasadni zménu v ptistupu pracovniki k pracovnimu procesu.
Od vedoucich ¢lenti podnikovych oddéleni bude vyzadovan piechod na kooperativni ptistup
k jednotlivym zaméstnanciim s cilem dosazeni motivaéniho a proaktivniho pracovniho
prostiedi. Interni orientace na zaméstnance a zakazniky je znamkou procesné orientovaného
zamé&feni. Interni orientace je dale zdkladem pro vyuZiti synergickych efektl, aktivnéjsi péci
o zakazniky a zkraceni dob vyvoje novych produktii a sluzeb. Toto vSechno zavisi na

zaméstnancich, ktefi jsou pfipraveni jednat v zdjmu celého podniku. Interni orientaci na
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zékazniky neni mozné uskutecnit bez angazovanosti pracovnik.

K lepSimu sdileni informaci je dilezita kultura zpétné vazby a zavedeni informacniho
systému. Kazdy pracovnik musi mit pravo oteviené sdélit svij ndzor a védét, které z jeho

vysledkii zaslouzi ocenéni a které musi zlepsit.

14.4.3 Stanoveni méritek

Pribéh plnéni strategickych cilti bude sledovan a priibézné hodnocen na zéklad¢ vybranych
méfitek. Vzajemnou interakci ¢lenti implementa¢niho tymu byla k jednotlivym strategickym
cilim navrZzena nasledujici métitka. Zdrojem dat pro sledovani navrhnutych métitek budou

finan¢ni vykazy, internich dokumenty a firemni dotazniky.

Tab. 32 — Financni perspektiva, [vlastni zpracovani]

FINANCNI PERSPEKTIVA

Zaznam | Strategicky cil Meéritko Poznamky
Zabez;? ecolt dlou- EVA Rist EVA je métitkem GspéSnosti a odrazi
F 01 hodoby rist hod- “ 1s g o
. oc¢ekavani vlastnik.
noty podniku
Ceské S .
Zvysit obrat na Obrat ?r?lﬁes em Vyssi obrat jako indikator rustu
F 02 zahrani¢nich i Ob ——
ceskych trzich rat na zahramics Vys3i obrat jako indikator riistu
nim trhu
. Predpoklada se, ze obrat poskytuje stabilni
. 1k Kl . o o v
Vytvofit konku- chnfgri T(aobigi]u zaklad. Cilem je zefektivnit nakladové fizeni
F 03 renceschopnou P pii dodrZeni nutné flexibility.
strukturu nakladi Osobni naklady Osobni naklady - jedna z nejvyznamnéjSich
v pom¢ru k obratu polozek ovlivnitelnych nakladu.

Tab. 33 — Zakaznicka perspektiva, [viastni zpracovani]

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Ziznam  Strategicky cil Mé¥itko Poznamky
o e . . | Zajisténi zpétné vazby a hodnoceni spokoje-
Zkvalitnit pé¢io | Index spokojenosti e , P e Vazby ¢ . , pOXO)
Z 01 . , . , nosti zakaznika pomoci pravidelného dotaz-
zakazniky zakaznika ey,
nikového Setieni.
et v , ., , . Rozvoj trznich podili naznacuje, jak se na
Zvysit trzni podil | Trzni podil na ces- o2V JV - POCIt naz Wu] J,v. .
7 02 . i zakladé nové strategie podafilo snizit trzni
na ¢eském trhu kém trhu ,
podily konkurence.
Zintensivnit akvi- Pocet novych za- | V absolutnich hodnotach méti jak spole¢nost
703 c o S s s .
zici zakaznikt kaznikd ziskava nové zakazniky
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Tab. 34 - Procesni perspektiva, [vlastni zpracovani]

PROCESNI PERSPEKTIVA
Zaznam | Strategicky cil Meéritko Poznamky
Zamgéfit se na Hruby zisk z inovo- | V daném piipad¢ nejde pouze o prilomovy
P 01 vyvoj novych vanych produktli | produkt nebo sluzbu, ale také o postupna a
produkti a sluzeb nebo sluzeb pribézna vylepseni.
., . 4 1, Pod pojmem primérna délka cyklu je uvazo-
pog | Zefektivmtvirobs | Primemd dSKa 1" sny doba od pieti objednavky po dodén
y vyr Y vyrobku piipadné sluzby zakaznikovi.
Prog;r;t;la;z :;rrllena Cilem bude udrzeni priumérné potizovaci
Optimalizovat porzov Y ceny materialu vzhledem k cen€ na trhu na
. materialu na jed- e .
P03 portfolio dodava- notku ,,optimalni* Grovni.
teld
. Pocet hodnocenych | Efektivnéjsi vykon nakupniho procesu pove-
dodavatell de k rozsiteni portfolia dodavatell
Optimalizovat Osobni naklady Osobni naklady v poméru k obratu ukazuji
P 04 | podnikové procesy | v poméru k obratu na efektivni vyuziti lidskych zdroji
(synergie)

Tab. 35 — Perspektiva potencialu, [viastni zpracovani]

PERSPEKTIVA POTENCIALU

Zaznam  Strategicky cil Meéritko Poznamky
s y . .| Cilem bude zvyseni loajality a angazovanosti
Zvysit angazova- | Index spokojenosti ot bude zvyser Jality a angs .
PO 01 b . Ny o pii souc¢asném ristu spokojenosti zamést-
nost zaméstnancti zam&stnanci \
nancul.
"o . Proces sdileni informaci a zp&tné vazb
Sdilet védomosti a .. , . ) y P o vy
vy Produktivita prace | zvySuje angaZovanost zaméstnancid. Piedpo-
PO 02 zlepsit zpétnou 3 . , - e
vazbu na zameéstnance klada se zavedeni vhodného informaéniho
systému.
Zvysit poCet za- | Pocet zaméstnanct . . y , y
I\;}ésmg nefl s se znalosti anlic Kvalifikovani a jazykové vybaveni zamést-
PO 03 , S L, SHie nanci jsou nezbytnou podminkou dlouhodo-
znalosti anglické- | kého ptipadné né- \ oo
. - bé tvorby hodnoty pro vlastniky i investory
ho jazyka meckého jazyka
Zvysit Groven Pocet odbornych Pocet odbornych skoleni zvysi Groven zna-
PO 04 znalosti zamest- Skoleni na zamést- losti, kvalitu lidskych zdroji a pochopeni
nancu nance za rok strategie

14.4.4 Stanoveni cilovych hodnot

Strategicky cil je zcela popsan v okamziku, kdy je stanovena jeho cilova hodnota. V ptipadé
analyzované spolecnosti byly vedenim vybrany hodnoty naro¢né, ale zaroven vé€rohodné a
dosazitelné. Jsou to hodnoty odpovidajici podnikové strategii. V idedlnim piipadé by pro

zvoleni redlnych a piijatelnych cilovych hodnot méli pomoci specialné provedené trzni
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analyzy, pocitaCcové simulace nebo benchmarkingové studie. Vzhledem k absenci
adekvatniho informacniho systému, mozné nejasnosti vysledkli a ekonomické naroc¢nosti
vSak nebyly vySe zminéné nastroje pouzity a cilové hodnoty byly urceny interaktivné
v ramci diskuse managementu a také pomoci statistickych korelacnich a regresnich metod
vychézejicich z let minulych. Casovy horizont cilovych hodnot podnikového BSC pokryva
obdobi 4 let a zdrojem jejich dat jsou financni vykazy, podnikové statistiky ¢i interni
dokumenty (zpravy, dotazniky). Naslednd dokumentace cilovych hodnot dopliuje fazi

stanoveni cilll a umoziuje integraci do systému reportingu.

Tab. 36 — Stanoveni cilovych hodnot, [viastni zpracovani]

Skuteéna s s Frekvenc
Zaznam | Méritko Jednotka hodnota hodnota | hodnota e méFeni
2011 2013
F 01 EVA tis. K& 13 905 20 000 40 000 | roéné
F 02 Obrat na ¢eském trhu tis. K¢ 99 016 125 000 175 000 | m&si¢éné
Obrat na zahrani¢nim trhu tis. K& 231037 | 305000 ] 610000 | mési¢né
po3 | Celkové ndklady v poméru % 95% 93% 85% | mesiena
k obratu
Z01 | Index spokojenosti zékaznika ig‘ﬁ’g(k)’)ody . > 80 >80 | roens
7,02 gﬁ;zem trzniho podil na ¢eském o =50 50 >50 | rocns
Z 03 Pocet novych zakaznikl pocCet/rok 120 140 180 | roéné
P o1 I—Eruby zisk z 1novovgn}:cl} poroduk- o i 59 ~5% | roens
t nebo sluzeb (meziroéni rist)
P 02 Primérna délka vyrobniho cyklu dny 97 90 80 | ro¢né
Primérna potizovaci cena Cu % zména - 2% -5% | ro¢né
P03 K¢&/m - bazova cena
Pocet hodnocenych dodavatelli pocCet 16 20 >25 | ro¢né
P 04 Osobni néklady v poméru k obratu | % 24,8 20 17 | mé&si¢né
Index spokojenosti Index body N
PO 01 Zamdstnanci (0 -100) - >80 >90 | pololetné
PO 02 | Produktivita prace / zamé&stnance | tis. K¢ /rok 536 630 780 | rocné
Pocet zaméstnancii se znalosti
PO 03 | anglického popi.némeckého jazy- | Pocet 5 12 25 | roéné
ka
po 04 | Pocet odbornych Skoleni nebo Potet/rok 2 10 10 | roens
seminaiti za rok

Spolecnost planuje v ramci zmény strategie zvysit obrat o vice jak 100%. I pfes znacné
investice do vyrobnich kapacit, novych technologii a optimalizace procest, firma planuje
zvysit hodnotu ukazatele EVA v horizontu 4 let az na troven 40 mil. K¢&. V Zadném piipade
management nesmi podcenit vztahy se stakeholders. V ramci realizace strategie se musi

zamétit na pribézné zvySovani odbornych a jazykovych znalosti zaméstnanct.
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14.4.5 Urceni strategickych akci

Strategické akce prevadéji strategické cile jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard do
podnikové praxe a kazdodenniho firemniho zivota. Teprve skutetné cinnosti vSech
zamé&stnancll v podniku vedou k realizaci stanovenych cilii. VétSina téchto ¢innosti vyplyva
zpopisu jejich pracovnich mist. Operativni cinnosti vyplyvajici z kazdodenni prace
k dosazeni stanovenych strategickych cili nestaci. Proto realizace jednotlivych opatfeni
souvisejicich s cili BSC musi byt oSetfena fadou dalSich aktivit. Strategické akce se piirazuji
k jednotlivych strategickym cilim a zamezuji jejich ,,umrtveni®. Strategické akce dale
konkretizuji a multiplikuji strategické cile a napliuji tak hlavni poslani BSC ,,Translating
Strategy to Action”. Dojde tak k integraci strategického a operativniho planovani
(ptedevSim rozpoctovani). K riznym cilim byly pfi brainstormingu manazZeri piifazeny
stejné strategické akce. Aby se zamezilo duplicitdm, byla z obsahové stejnych strategickych
akci vytvofena pouze jedna bez ohledu na to, kterému cili byla piivodné pfifazena.
Uspotadame-1i strategické akce a strategické cile do matice (Tab. 37), miizeme z ni vycist,
jaké strategické cile podporuje konkrétni strategickd akce. Stanoveni strategickych akci
vyusti v konkrétni, zdokumentovany a akceptovany akcéni program, ktery bude slouzit
k dosazeni strategickych cili. Je urCeno kdo, co, do kdy, sjakymi zdroji a s jakou
odpovédnosti provede a jaky vysledek ocekava. Akéni program predstavuje pracovni

podklad pro kazdodenni ¢innosti, které¢ by mély byt v pravidelnych intervalech revidovany.
Strategické akce finan¢ni perspektivy:

e Zavést financni fizeni zaloZené na tvorb€ hodnoty - méfit vykonnost prostiednictvim
ukazatele EVA, zabezpecit se proti riziku kursovych ztrat, vyuzivat cash flow a vysled-

ky finan¢ni analyzy.

e Vypracovat investi¢ni plan podporujici navrzenou strategii. Zaméfit se na hodnoceni
efektivnosti investiCnich projektt, které budou pfispivat k tvorbé hodnoty. Hodnotit
projekty na zakladé Cisté soucasné hodnoty.

e Zpracovani analyzy ziskani ciziho kapitalu a moznosti jeho vyuZiti - vyhodnotit moz-

nost spolufinancovani investi¢nich projektti z fondtt EU.

e Zpracovani analyzy nakladli a zaméfeni se na slaba mista.
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Strategické akce zakaznické perspektivy:

Vypracovat segmentaci zakaznikli podle stanovenych kritérii (velikost obratu, zemé,

velikost zdkaznika, oborové zaméteni zékaznika).
Vypracovat trzni studii pro oblast EU.

Realizovat prizkum spokojenosti zdkaznikl: v dotazniku budou zahrnuty dilezité atri-
buty - kvalita, cena, Cas atd. Hodnotu spokojenosti zakaznikd bude pfedstavovat skéla
od 0 do 100 boda. Primérny pocet bodl pak vytvoii index spokojenosti vSech zdkaz-
nik.

Vytvoftit databazi konkurence, sledovat vyvoj nejsilngjSich firem v odvétvi.

Podporovat organizace, spolecenské, kulturni a sportovni aktivity v regionu.

Vytvorit eticky kodex, ve kterém se definuji vztahy manazerti a zaméstnancii  spolec-

nosti a jejich prava a povinnosti, které jsou povinni dodrzovat.
Zavést strategii osloveni primyslovych vyrobct.
Provést akvizici se strategicky dilezitym dodavatelem.

Redukovat kriticka mista, kde dochazi k poskozovani vyrobkt a zlepsit tak kvalitu pro-

cesu.
Zkratit proces piepravy produkti k zdkaznikim vhodnym vybérem piepravce.

Vytvétet st dobrou image a prostfednictvim aktivni marketingové komunikace zvySovat

stupen znamosti spolecnosti.
Ptedlozit strategii prezentace firmy na odbornych vystavach a veletrzich.

Iniciovat update webovych stranek: piindset aktualni informace, co se v podniku praveé

déje, obohatit stranky o audio a video prvky.

Strategické akce perspektivy internich procesu

Zavést pravidelné inspekce strojnich zatizeni s cilem ptredchazet porucham a ziskat pte-

hled o stavu zafizeni.
Ziidit skupinu zabyvajici se inovacemi produktl a sluzeb.

Vytvoftit monitoring a credit rating dodavatelt.
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e  Ziidit pozici podnikovy controller (podrobngjsi finanéni planovani, kvalitnéjsi reporting,
rozpocty, kalkulace atd.).

wev

e Provést vybérové fizeni a nasledné vybrat nejvhodné;jsi informacni systém.

e Vypracovat seznam preventivnich opatfeni, které zabranuji vzniku chyb a zlepsuji tak
proces vyroby.

e Investovat do modernizace strojii a technického vybaveni a zvazit vyuziti programu
Potencidl ze strukturalnich fondii EU (zavést systém €arovych kodh na archivaci polo-

zek ve skladu RFID).
Strategické akce perspektivy uceni se a rustu

e  Uskutecnovani internich vzdélavacich programt a aktivni tiast zaméstnancli na exter-

nich odbornych seminafich.
e Usportadat 2x ro¢né firemni setkani vSech zaméstnanct.

e Vytvofit plan vzdélavacich aktivit: Skoleni pro manazery, zaméstnance ve vyrob¢, no-

vych zaméstnancii. Prostfedky na vzdélavani lze ziskat ze strukturalnich fondi EU.

e Spolupracovat s odbornymi institucemi a vysokymi Skolami. Otvira se ptilezitost ziska-

ni potencialnich zaméstnancti, pracovat na zlepSovani procest.
e  Vypracovat navrh moZzného outsourcingu nekli¢ovych podnikovych procest.

e  ZabezpecCit pro zaméstnance piistup k odbornym informacim - G€ast na poradach, na-

sténky, newsletter o tispésich podniku, intranet, firemni ¢asopis.

e Zapojit zaméstnance do planovani cill firmy. Na zdkladé rozhovorl, zpétné vazby,

dotaznikll zaclenovat ziskané informace do jednotlivych cilu firmy.

e Realizovat prizkum spokojenosti zaméstnancli, v dotazniku budou zahrnuty dilezité
atributy — pracovni prostiedi, systém odméiovani, zpétna vazba, vztahy na pracovisti
atd. Hodnotu spokojenosti zaméstnanct bude pfedstavovat Skdla od 1 do 100 bodu.

Priimérny pocet boda pak vytvoii index spokojenosti vSech zakaznik.
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Tab. 37 — Matice strategickych cilu, [vlastni zpracovani]

Strategické cile

S =

02

03

7 \|\Z \|Z)|P
01 )02]03]01

02

03

04

PO
01

PO
02

PO
03

PO
04

Zavést finan¢ni fizeni

Vypracovat trzni studii

X | XX

Vytvorit eticky kodex

X | X ]| X

Redukovat kriticka mista

Zkratit proces piepravy

Vytvaret pozitivni image

Vést monitoring dodava-
teld

Vybrat vhodny IT

I Bl i el Bl ksl ke

Provadét pravidelné
inspekce stroji

Vypracovat investi¢ni
plan

Ztidit skupinu pro
inovace

Vypracovat strategii
spolufinancovani

Vypracovat segmentaci
zakaznikl

Realizovat prizkum
spokojenosti zakaznikl

Strategické akce

Vytvotit databazi
konkurence

Zavést strategii osloveni
priamyslovych vyrobct

Uskutecnit akvizice s
klicovym dodavatelem

Vytvorit strategii prezen-
tace firmy na veletrzich

Ztidit pozici podnikovy
controller

Vypracovat seznam pre-
ventivnich opatieni proti
vzniku chyb

Investovat do moderniza-
ce technického vybaveni

Usporadat firemni setka-
ni zaméstnancl

Vytvotit plan vzdélava-
cich aktivit

Spolupracovat s odbor-
nymi institucemi a VS

Zabezpecit pristup za-
meéstnanct k odbornym
informacim

Zapojit zaméstnance do
planovani cild firmy
(systém odménovani)
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14.5 Rizeni rozsiteni Roll-Out

Rozsitenim BSC na vSechny organizacni jednotky se zajisti realizace vizi a strategii v celém
podniku. Procesné orientované rozsiteni BSC vyrazné ptispéje ke strategickému uceni se na
vSech hierarchickych trovnich. BSC se tak stane velmi diilezitym nastrojem komunikace a
uceni. Na zdkladé vybrané koncepce dojde k urCeni strategickych piinost jednotlivych
organizacnich jednotek, budou delegovany pravomoci, piesné ukoly a odpoveédnosti, coz
povede k identifikaci zaméstnancli s podnikovymi cily a k zaméfeni se na strategicky
vyznamné procesy a cile.

Rozsiteni bude probihat od vrcholu podniku smérem dolii a bude zajiStovano formou
pracovnich seminafil a Skoleni ve dvou urovnich — horizontaln€ a vertikalné. V podstaté se

bude jednat o integraci strategického planovani, operativniho planovani a systému

reportingu. Soucasti implementace budou vSechny podnikové utvary.

14.6 Plynulé nasazeni a zajiSténi nepretrzitého pouzivani BSC

Konec¢na faze spociva v zajisténi kontinualniho nasazeni BSC. Dojde k propojeni BSC se
stavajicimi projekty a integraci projektu do kazdodenni Cinnosti zaméstnanct. Efektivni
koordinace prvki Balanced Scorecard, hodnotového managementu, strategického a
operativniho planovani a reportingu povede ve svém dusledku k ploSnému integrovani
Balanced Scorecard do systému managementu a fizeni. Soucasti pravidelného strategicko —
operativniho reportingu bude ve vSech utvarech i analyza a pribézné vyhodnocovani plnéni
strategickych cili a akci. Vyvoj a tvorba BSC je zpravidla dynamickym procesem, ktery
probihd v ramci tymu. Tymova soucinnost bude siln¢ podporovédna, protoze umoziuje
diskusi o rtznych variantach feSeni a v konecné fazi 1 snazs§i dosazeni vzajemné shody.
Diilezitou soucasti plynulého nasazeni BSC bude také zavedeni optimalni verze
informacniho systému, ktery bude vyuzit k podpofe IT a on-line dokumentaci diilezitych

bodu diskusi béhem schuzek.
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15 VERIFIKACE PROJEKTU BALANCED SCORECARD

Samotné vytvofeni BSC je pouze zacatkem uspesné realizace projektu. Kli€ovym krokem
bude pro spolecnost postupna integrace nového konceptu do systému fizeni. Od
implementace BSC vlastnik spole¢nosti o¢ekdva zasadni zménu v pfistupu managementu a
vSech zaméstnanctl k plnéni podnikové strategie, piechod od operativniho ke strategickému

mysleni a zvySeni efektivity systému méfeni vykonnosti podniku.

K tomu, aby zavedeni BSC piineslo ocekavané piinosy, je nutné stanovit piedpoklady, které

uspéSnou implementaci podpofi.
Mezi takové predpoklady patii:
e Integrace BSC do systému fizeni.

e Podpora BSC prosttedky IT.

15.1 Integrace BSC do systému Fizeni

K propojeni BSC s manazerskymi systémy tizeni budou nutné nasledujici integrace:
e Integrace do strategického a operativniho planovani.
e Integrace BSC do systému reportingu.
e Integrace do systému fizeni lidskych zdroji.

¢ (Odménovani zaméstnanct na zaklad¢ implementace BSC.

Integrace do strategického a operativniho planovani

Diky absenci efektivnich strategickych plani se v soucasné dobé ptid€luji podnikové zdroje
pfedevsim v ramci operativniho planovani a rozpoctovani. Pfi odvozeni planovanych hodnot
se tak zanedbava jejich zasadni vztah k existujici strategii. Management spoleCnosti se
implementaci BSC vice zaméfi na pfistupy strategického planovani a na u¢innéjsi vyuziti
disponibilnich zdroji. BSC jako ,,obraz* strategie bude ale také dobrym vychodiskem pro
efektivni a 0€inné operativni planovéani. Finanéni a nefinancni ukazatele budou pfimo
vstupovat do operativniho planovani piipadné rozpoctovani a budou vice zaméfeny na

plnéni strategickych cili.
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Integrace BSC do systému reportingu

Cilem nového uspotfadani reportingu vychéazejiciho z BSC bude poskytnout managementu
informace dulezité pro fizeni a zlepSit dosavadni klasické vykazovani vysledki. Tyto
informace musi mit pfiméfenou miru z hlediska detailnosti jednotlivych udaji a musi byt
k dispozici ve spravny Cas a v prehledné podobég. Jednoduché a prehledné zprostredkovani
informaci je dilezitym ptredpokladem proto, aby manageii dlouhodobé vyuzivali BSC pro
vedouci a fidici ¢innosti. BSC je nastrojem managementu uréenym pro realizaci strategie.
Tento charakter ve své podstaté také predurcuje obsah reportingu BSC. Reporting bude
zaloZzeny na sledovani méfitek, které jsou definované v jednotlivych perspektivach BSC.
Ptedpoklada se, ze vedouci jednotlivych oddé€leni budou vypracovavat na cca péti strankach
textu Ctvrtletni reporty o stavu realizace strategie. Vyhodnoceni zprav bude podkladem pro
kli¢ova rozhodnuti (cenova politika, kapacitni otazky, efektivnost schvalenych projekti

atd.).

Integrace do systému Fizeni lidskych zdroji

’

Uc¢innost implementace BSC bude vyrazné€ zavisla od pochopeni a piijeti strategickych cilti
vemi zaméstnanci spole¢nosti. Uspéch projektu roste s mirou vzajemné integrace se
systémem vedeni zaméstnancti. Se zaméstnanci budou odsouhlaseny individualni cile, ¢imz
dojde ke zvySeni miry osobni angazovanosti, bude se postupné posilovat jejich védomi o
nutnosti dosazeni stanovenych cili a ptijeti osobni odpovédnosti. Jednotlivé strategické cile
budou na Grovni organizacnich jednotek ¢lenény na cile individuélni. Cilem integrace BSC a
systému vedeni zaméstnancii je synchronizovat jednani vSech zaméstnancii na vSech

urovnich podniku tak, aby se dosahlo pozadovanych podnikovych cilti.
Odménovani zaméstnanci na zakladé implementace BSC

Osobni cile zaméstnancli a manaZzera a jejich odpovédnost se zvysi, jsou-li jejich ptispévky
na dosahovéani cili BSC propojeny s hodnoticimi programy a systémem odmén. V podniku
bude zaveden nasledujici program bonifikace a odménovani. V pocatecni fazi bude mzda
roz€lenéna na €ast fixni a Cast variabilni. Variabilni slozka mzdy bude vazana na splnéni
zaméri jednotlivych podnikatelskych jednotek a celé spolecnosti. RozliSeny bude systém
odménovani pro vedouci oddéleni a zaméstnance na nizSich Grovnich. Pro vedeni podniku
se vySe odmén bude odvijet na zakladé EVA bonusového systému a stanovenim

minimalnich hodnot dalSich strategickych métitek pro nadchézejici obdobi, jez musi byt
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dosaZzena. Manazeti nebudou odménovani v piipadé, ze vykonnost v daném obdobi
nedosdhne prahové hodnoty vSech vybranych méfitek. Takové omezeni bude motivovat
k vyvazené vykonnosti napfi¢ vSemi perspektivami. Zaméstnanci na niZSich trovnich budou
odménovani na zakladé méfitek, které mohou svou praci ovlivnit. Tato métitka budou mit

kauzalni vazbu na dutlezité generatory hodnoty (Tab. 12).

15.2 Podpora BSC prostredky I'T

Informacni technologie ptfedstavuji pfi vyuzivani BSC vyznamny podpiirny néstroj. I kdyz
neni uspesna realizace BSC nutné zéavisla na specialnich IT feSenich, nebude pii vyvoji a
vyuziti BSC mozna softwarova aplikace ze strany vedeni spolecnosti podcenéna. Mezi

zékladni pozadavky vedeni spole¢nosti patfi:
e Schopnost efektivni podpory pro dokumentaci BSC procesi.
e VSechny poznatky vyznamné z hlediska BSC by mély byt k dispozici on- line.
e Schopnost zobrazeni podstatnych udaji v grafické a tabulkové podobé.
e Schopnost systému vypocitat prognézu na zakladé existujicich dat.
e Flexibilita — napt. individudlni ptizptisobeni reporti.

V soucasné dobé€ jsou na trhu nabizena rizné moznosti feSeni pro implementaci Balanced
Scorecard. Produkt, ktery by byl ve firmé pouzit, je software IndiGo. Néklady na tento
software byly jiz v pfedchozi ¢asti prace vycCisleny (Rozpocet projektu). IndiGo umoziuje
sledovat vykonnost procesii na manazerské i1 operativni Grovni. Zékladem IndiGo je
sledovani klicovych ukazateli vykonnosti, podpora analyzy stavu procest a zajisténi zpétné
vazby pro trvalé zlepSovani. MoZnost vyuziti IndiGo je ve formé informa¢niho systému na
méteni vykonnosti procest, nastroj pro reporting a controlling nebo jako komponent pro

vlozeni do jiného informacniho systému (ERP, CRM...).

Ptinosy tohoto softwaru jsou predevsim v jeho transparentnim pohledu na stav klicovych
procestt na vSech fidicich urovnich, vyuzivd jedinou bazi znalosti, informaci a dat o
procesech, umoziuje zjisténi adresné zodpoveédnosti zacastnénych, zkraceni doby dodani
produktu nebo zvySeni kvality produktu/sluzby. Tento software byl naptiklad pouzit ve

spolec¢nosti Airbus Deutschland.
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16 ANALYZA A RiZENI RIZIK VE VZTAHU K PROJEKTU

Riziko bude neodd¢litelnou ¢asti projektu implementace BSC. Z toho divodu je nezbytné
nutné vSechna rizika identifikovat a zvaZovat jejich mozny dopad na realizaci projektu
vCetné¢ variantniho feSeni jeho eliminace. S identifikaci souvisi priabéznd aktualizace a

upravy planu rizik. Identifikace bude probihat na zaklad¢ brainstormingu a diskusi

zainteresovanych osob ve ttech zakladnich fazich:

e identifikace rizika,

e kvantifikace rizika a jeho fizeni,

e climinace rizik.

16.1 Identifikace a eliminace rizik

Tab. 38 — Analyza rizika, [vlastni zpracovani]

Poradové . . . . A . .
tislo Identifikace rizik Nasledky Eliminace rizika
Volba nevhodnych | Odstoupeni ¢lena tym o s
omancy Y P . ’u Spravné nastaveni sdileni
1 ¢lenti projektového z projektu (vypovéd’, . ,
, informaci.
tymu nemoc..)
S 4 k ik (. G ¢ vymezeni zpt
Spatna pfnun ace Nesprévné zaméfeni Jasné ezeni zpusrobu a
2 mezi Cleny . techniky interni
. X , projektu . :
projektového tymu komunikace v projektu
Nespravné nastaveni MozZnost vzniku Srozumitelné a jasné
3 odpovédnosti a konfliktt, duplicitni definované ukoly a
pravomoci ¢lenti tymu | Cinnosti, rast naklada pravomoci
4 Nedodrzeni casového Zpozdéni projektu, Tvorba ¢asovych rezerv,
harmonogramu rist nakladi kritické cesty (vyuZiti IS)
Nepochopeni, nezdjem Cenr .
P , p > 174 . Efektivné;si motivace,
a nizka podpora Kolaps projektu, . .
5 . . napojeni na systém
projektu za strany finan¢ni ztraty .y r
. . odménovani
zaméstnancl
Nedostate¢na Nezvladnuti zadanych | VyuZiti sluzeb poradenské
6 zkuSenost lidi a ukold, zpozdéni firmy, kvalitni vzdélavaci
podcenéni faze Skoleni | projektu, vyssi naklady program
Neschopnost prevést . .
Y ehop prev Vseobecna shoda o
Neuskutecnitelnost vizi a strategii do . .
7 . . o konkretizaci strategie
vize a strategie srozumitelnych a v pocatky proicktu
uskutecnitelnych akci P Pro)
Nepropojeni strategie .. VyuzZiti sluzeb externiho
,pw POl , & , Nepouzitelnost YUz Suzeh exiel
8 s dil¢imi cily a alokaci poradce, Skoleni tymu,
o modelu BSC ,
zdrojl vhodny IS
9 Definovani nepiesnych | Zkreslené a neredlné VyuzZiti sluzeb externiho
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méfitek vykonnosti

vysledky modelu BSC

poradce, Skoleni tymu

NemoZnost porovnani

Permanentni

Nespravné zaméteni plan - skutec¢nost,

10 o2 1 hodnocovani a revize
zpétné vazby odklon od realné¢ho vy e
o ucelnosti zpétné vazby
zobrazeni situace
Vseobecné riziko a “r . Priibézna analyza trhu,
. 1 . Naruseni ¢i ukonceni . .
11 nepiedvidatelné variantnost feSeni (nelze

realizace projektu

udalosti zcela eliminovat)

16.2 Kvantifikace a rizeni rizik

Kvantifikaci rizik zjistime jejich zdvaZnost a miru vlivu na projekt.

Vysoky

—

Vliv na uspéch proiektu

0% 100%

Nizky

Pravdépodobnost vyskytu rizika

Obr. 18 — Kvantifikace rizika, [vlastni zpracovani]
Z provedené rizikové analyzy vyplyvaji tfi zékladni typy rizik, které miZou uspéSnou
realizaci projektu vyznamny zpisobem ohrozit. Mimo systematické riziko, které prostupuje
celou ekonomikou a dé se eliminovat pouze zahrani¢nimi investicemi, jsou to rizika spojend
s volbou optimalni strategie, propojenim této strategie aZ na operativni iroven a nepiijetim

nového modelu vSemi zaméstnanci spole¢nosti.

Projekt je realizovatelny, pfiméfeny a dé se oznacit za proveditelny. Rizika nepfestanou
pusobit ani po zavedeni projektu do praxe, ale diky stanovenym eliminacim neni realizace
projektu zésadné ohrozena. Z celkového hlediska se da projekt a jeho realizace oznacit za

pfimétené rizikovou.
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17 PRINOSY IMPLEMENTACE BSC

Hlavnim pfinosem implementace BSC bude zejména vlastni napliovani jednotlivych
strategickych cili, coz v kone¢ném disledku povede ke zvySovani hodnoty podniku.
Ptinosem pro podnik bude zména smérem ke strategickému mysleni a identifikace kli¢ovych
generatoril hodnoty (finan¢nich 1 nefinan¢nich), které vyznamnou mirou ovliviiuji vykonnost
podniku. Pfed vlastni implementaci vrcholové metody BSC bude nutné v ptipravné fazi

zefektivnéni ¢innosti v oblasti controllingu a manazerského ucetnictvi.
Piinosy v oblasti controllingu a manaZerského ucetnictvi

e kapacitni tfidéni ndkladl, vypocet kryciho pfispévku, analyza bodu zvratu, vypocet
kratkodobého vysledku hospodateni, efektivni ndkladovy management, metodika
planovani a rozpoctovani, analyza odchylek, predikce ekonomického vyvoje, kvalitni

reporting, variantni rozhodovani.
Piinosy souvisejici s implementaci BSC

e operativni fizeni doplnéno o fizeni strategické, posileni prvku dlouhodobosti, vize a
strategie, piechod na hodnotové fizeni pomoci EVA, vypracovani odborné trzni studie
pro oblast EU, dotaznik spokojenosti zakaznikli a zaméstnancti, databaze konkurence a
jeji pritbézna aktualizace, eticky kodex, update webovych stranek, optimalizace portfolia
dodavatel — ,,credit rating*“ dodavatelli, vytvofeni inovaéni skupiny, zkraceni vyrobniho
cyklu, zefektivnéni procesniho fizeni, motivacni systém odménovani navazany na
generatory hodnoty, posileni zpétné vazby a zlepSeni komunikace na vSech urovnich,

kooperativni styl fizeni, identifikace a fizeni rizik, kvalitni IS.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo projektové zpracovani navrhu implementace metody Balanced
Scorecard ve spole¢nosti XY a.s. Implementaci metody bude dosavadni pfevazné operativni
fizeni doplnéno o fizeni strategické. Systém BSC vyzaduje splnéni nékterych podminek,
které byly blize popsany v textu prace. Akceptace BSC neznamend, ze se automaticky zlepsi
vykonnost podnik. AvSak podniky, které jsou vybaveny kvalitnimi informacemi a lépe
ctyt hlavnich ¢asti. V teoretické Casti je zpracovdna problematika podnikové strategie,
strategick€ého fizeni a moznych pfistupi k méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Hlavnim
tématem v této ¢asti je metoda Balanced Scorecard. Struéné je vysvétlena historie, podstata

a mozny postup implementace.

Uvodni &ast analytické Gasti predstavuje zakladni fakta o spoleénosti XY a.s. Byly
provedeny analyzy, které¢ objasnily zékladni externi a interni aspekty podnikového okoli.
Na zaklad¢ provedenych analyz lze soucasnou situaci hodnotit jako uspokojivou. Zavéry
finan¢ni analyzy poukézaly na solidni finan¢ni stabilitu, rentabilitu a na mozné efektivni
zadluZeni. Vysledkem aplikace hodnotového méfitka vykonnosti EVA bylo zjisténi, Ze
vyvoj podniku mizeme z hlediska tvorby hodnoty oznacit v poslednich hodnocenych letech
za relativné uspéSny. Zavérecnd SWOT analyza, ve které jsou zhodnoceny vysledky
podptirnych analyz, vSak poukazala na mozné hrozby ptichazejici z podnikového okoli a
nedostatky v soucasném podnikovém fizeni. Souhrn vysledkii provedenych analyz vede

v dalSi ¢asti textu ke stanoveni strategie spolecnosti.

Projektovou ¢asti je samotnd implementace metody Balanced Scorecard, ktera probiha ve
dvou zékladnich krocich. Prvnim krokem je vybudovani zédkladniho modelu BSC a krokem
druhym jeho postupné rozsSifeni a integrovani do systému strategického ftizeni. Pomoci
Gattova diagramu byl zpracovan Casovy harmonogram projektu, dale byl navrzen predbézny

rozpocet a mozny systém odménovani.

Zavérecna cCast je zaméfena na pozitivni dopad a moZné piinosy, které s pfechodem na
strategické a hodnotové fizeni pifimo ¢i nepiimo souvisi a vyhody, které bude spolecnost
aplikaci metody BSC realizovat. Rizikova analyza definuje zakladni rizika, upozoriiuje na

moznosti jejich dopadu a navrhuje opatteni k jejich eliminaci.
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SEZNAM PRILOH
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PIV Analyza Cash Flow a ostatnich ukazateli

PV Finan¢ni vykazy spolecnosti XY a.s.
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PRILOHA PI—-NAVRH VYPOCTU KRATKODOBEHO VH

Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku

rok Ké o Kumlglované
%
Trzby
- snizeni trzeb
Netto trzby
- variabilni ndklady
Vyrobni mzdy

vyrobni material
variabilni fezijni naklady
Prispévek na ihradu
- fixni ndklady

Odpisy

Spréavni naklady
Provozni vysledek

+ kalkula¢ni odpisy

- uetni odpisy
Podnikovy vysledek
Uroky z ciziho kapitalu
Finan¢ni vysledek
Podnikovy vysledek z BO
Dané

Roc¢ni HV

Odpisy

Rezervni fondy

CF1

Zavazky

Pohledavky

CF 2

Investice

Splaceni uvéru

CF 3
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PRILOHA P II - PYRAMIDOVY ROZKLAD EKONOMICKEHO
MODELU EVA
EVA (v tis. K¢&) EVA
17416 | 13905 rok 2007 [ rok 2008
RONA — WACC C (NOA)
16,3% | 10,9% 106711 | 126586
|
RONA WACC
27,9% | 23,8% 11,62% | 12,90%
VK /C * Nyk + CK/C * Nek
0,8405 | 0,9153 13.07-1 1383 0,159 | 0,084 6,5% | 5.8%
% %
NOPAT/Trzby Trzby / C
10,8% | 9,68% 258 | 247
Trby / C (NOA)
275373 | 312188 106711 | 126586
CPK + Dlouh. majetek + CR
43763 | 73809 59 802 | 50 574 3146 | 2203
DHM + DNM + DFM
58892 | 49976 910 [ 598 o | o
Zasoby + Pohledavky + Kratk. FM - Kratkodoby CK
42469 | 51585 30415 | 37685 15854 | 17529 44975 [ 32990
PH/T Osobni Na/ T Odpisy/ T Ost.Vy-ost.Na/ T
36,6% | 38,3% - 24,78% | 24,82% | - [2,31%[2,56% | + |0,2% |

0,17%
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PRILOHA P III - ANALYZA ZADLUZENOSTI, LIKVIDITY,
RENTABILITY A AKTIVITY SPOLECNOSTI A ODVETVIi
Analyza zadluZenosti |Spolecnost Odvétvi
2006 2007 2008 2006 2007 2008
Mira zadluZenosti 91,19%| 59,97% | 46,25%] 123,45%| 107,90% | 123,62%
Celkova zadluZenost 46,75% | 36,76% | 31,24%] 54,32%| 52,20%| 55,50%
Urokové kryti 62,74 81,23 35,89 8,67 12,66 6,02
Kryti DM dl. zdroji 1,99 1,80 1,97 1,52 1,42 1,27
Finan¢ni paka 1,95 1,63 1,48 2,27 2,09 2,24
EBT/EBIT 0,98 0,99 0,97 0,88 0,92 0,83
Multiplikator 1,92 1,61 1,44 2,00 1,92 1,86
Zdroj: [vlastni zpracovani dle 37]
Analyza likvidity Spolecnost Odvétvi
2006 2007 2008 2006 2007 2008
Bézna likvidita 1,83 1,81 2,16 1,77 1,61 1,45
Pohotova likvidita 1,01 0,94 1,12 1,1 1,04 1,03
Hotovostni likvidita 0,32 0,32 0,36 0,19 0,16 0,16
CPK/OA 4547% | 44,66% | 53,78%| 43,72%| 37,96%| 30,82%
CPK/A 31,63% | 27,90% | 34,08%| 25,35%]| 21,07%| 16,17%
Zdroj: [vlastni zpracovani dle 37]
Analyza rentability Spolecnost Odvétvi
2006 2007 2008 2006 2007 2008
ROA (EBIT/A) 12,26% | 24,08% | 20,78%] 8,52%| 12,16% 7,52%
ROE (CZ/VK) 14,52% | 29,75%| 23,54%]) 12,89%| 18,76% | 20,47%
ROS (EBIT/T) 6,03%| 11,69%| 10,61%] 4,98%| 6,86% 4,15%
Renta. Vynosi EBIT/V 5,79% | 11,27%| 10,24% - - -
Zdroj: [vlastni zpracovani dle 37]
Analyza aktivity Spolecnost Odvétvi
2006 2007 2008 2006 2007 2008
Doba obratu zasob 56 52 56 79 71 64
Doba obratu zavazki 67 60 54 118 124 130
Doba obratu pohledavek 46 37 41 106 108 104
Obrat aktiv 2,0 2,1 2,0 1,71 1,77 1,81

Zdroj: [vlastni zpracovani dle 37]
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PRILOHA P IV — ANALYZA CASH FLOW A OSTATNICH
UKAZATELU
Analyza Cash Flow (v tis. K¢) 2006 2007 2008
Pocatecni stav PP 18116 14 346 15 854
CF z provozni ¢innosti 8671 24 973 3 884
CF z investi¢ni ¢innosti -13 162 -24 135 - 17 407
CF z finan¢ni ¢innosti 721 620 15198
Cisté zvySeni/sniZeni PP -3770 1 508 1675
Konecny stav PP 14 346 15 854 17 529
Zdroj: [vlastni zpracovani]
Analyza ostatnich ukazatelid | Spole¢nost Odvétvi
(v tis.K¢ na zaméstnance) 2006 2007 2008 2006 2007 2008
Mzdové niklady 41201 | 48 774| 54935 - - -
Priimérny pocet zaméstnanci 182 172 223 - - -
Vykonova spotieba/vykony 63% 64% 62% 76% 77% 76%
Mzdovy naklad na zam. 226 283 246 - - -
Piidana hodnota / pocet zam. 468 586 536 488 579 568
Trzby / po¢et zaméstnancu 1331 1701 1480 - - -
Odpisy/Pridana hodnota 5,5% 6,3% 6,7% 15% | 14,5%| 16,3%
Osobni naklady/ PH 67% 68% 65% 63% 57% 64%
Osobni naklady/Pocet zam. 315 397 348 - - -
Osobni naklady/vykony 25% 24% 25%| 15,6% | 13,6% 16%
Odpisy/vykony 2% 2,3% 2,5% 3,7% 3,5% 4%
HYV pied zd./ PH 17% 33% 28% 20% 30% 17%

Zdroj: [vlastni zpracovani, www.mpo.cz]
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PRILOHA PV — FINANCNI VYKAZY SPOLECNOSTI XY a.s.
Rozvaha spole¢nosti ve zjednoduseném rozsahu v tis. K¢.
(v tis.) KE. 2006 2007 2008
AKTIVA CELKEM 119274 142017 168543
Pohledavky za upsany zakladni kapital
Dlouhodoby majetek 32021 50133 59541
Dlouhodoby nehmotny majetek 978 910 598
Dlouhodoby hmotny majetek 31043 49223 58943
Dlouhodoby finanéni majetek
Obézna aktiva 82977 88738 106799
Zasoby 37459 42469 51585
Dlouhodobé pohledavky
Kratkodobé pohledavky 31172 30415 37685
Kratkodoby finanéni majetek 14346 15854 17529
Casoveé rozligeni 4276 3146 2203
PASIVA CELKEM 119274 142017 168543
Vlastni kapital 61151 87042 113843
Zakladni kapital 1000 1000 1000
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 200 200 200
Vysledek hospodaieni minulych let 51069 59951 85842
Vysledek hospodaieni béZzného U&. obdobi 8882 25891 26801
Cizi zdroje 55766 52203 52653
Rezervy 8095
Dlouhodobé zavazky 2422 3092 3290
Kratkodobé zavazky 38249 39111 24363
Bankovni uvéry a vypomoci 7000 10000 25000
Casové rozligeni 2357 2772 2047
Vykaz zisku a ztrat spolec¢nosti ve zjednoduSeném rozsahu v tis. K¢.
(v tis. K&) 2006 2007 2008
Trzby za prodej zboZi 1
Vykony 232324 281392 315229
TrZby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 17486 17208 17865
Ostatni provozni vynosy 777 1866 1929
Vynosové uroky 546 578 204
Ostatni 1355 2365 6928
VYNOSY 252488 303409| 342155
Naklady vynaloZzené na prodané zbozZi 1
Vykonova spotieba 147139 180492 | 195572
Osobni naklady 57344 68245 77482
Dané a poplatky 65 49 366
Odpisy DHM a DNM 4692 6355 8006
ZUstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 17367 16760 17612
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 72 -7795 1421
Ostatni provozni naklady 8878 1320 1397
Nakladové uroky 233 421 976
Ostatni finan¢ni naklady 2313 3784 5268
Dan z pfijmu za béznou ¢innost 5503 7887 7254
NAKLADY 243606 277518| 315354




