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ABSTRAKT

Tématem této diplomové prace je implementace Balanced Scorecard ve spolecnosti XYZ a

to na zaklad¢ predem zjiSténych skutecnosti.

Prace je rozdélena na dvé cCasti. Teoretickd Cast se zabyva literarni resSersi témat financni
analyzy, Balanced Scorecard a jeho zavedeni. V praktické ¢asti je provedena finan¢ni analy-
za spolecnosti XYZ za obdobi 2005 - 2008 a zhodnoceni zjisténych vysledkt, které jsou
dale porovnany s odvétvim. Na zakladé téchto vysledkl a analyz spole¢nosti jsou provedeny

potiebné kroky pro implementaci Balanced Scorecard.

Cilem této diplomové prace je vypracovani projektu, jak by spolecnost XYZ méla postupo-

vat pro spravnou implementaci Balanced Scorecard.

Klicova slova:
Strategie, strategické fizeni, vykonnost podniku, Balanced Scorecard, finan¢ni analyza,

ekonomicka pfidand hodnota, SWOT analyza.

ABSTRACT

The main object of this theses is implementation of Balanced Scorecard in company XYZ
on the basis identified factors.

This thesis is divided into two parts. Theoretic part deal with financial analyses Balanced
Scorecard and his implementation. In practical part is effected financial analysis of company
XYZ for the period 2005 - 2008 and estimation results, that are then compared with in-
dustry. On the basis of these results and analysis of company there are effected steps for

implementation Balanced Scorecard.

The Aim of this dissertation work is elaboration of project, how would company XYZ pro-

cced for correct implementation of Balanced Scorecard.

Keywords:

Strategy, strategic management, business performance, balanced scorecard, financial analy-

sis, economic value added, SWOT analysis.
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UvVOD

V soucasném, rychle rostoucim, podnikatelském prostiedi se spole€nost musi ptizplisobovat
a snazit se udrZet své misto na trhu. Celkové se zvySuji 1 naroky na Zivotni prostiedi. A
zejména spolecnosti, které svoji podnikatelskou ¢innosti ohrozuji Zivotni prostfedi, musi
splilovat naroné podminky, vynalozit nemalé finan¢ni prostfedky a pfitom zlstat konku-

renceschopni.

Stale ale zlistava dilezita podnikatelska strategie, jeji realizace a splnéni tak podnikatelskeé-
ho cile. K tomuto splnéni dopomohou spolecnostem rtizné inovace a také inovacni systémy,
které¢ udrzuji krok s vyvojovym rlstem. Firmy mohou vyuzit i efektivniho strategického
fizeni.

Zakladem veskerych podnikatelskych aktivit jsou informace, které se stavaji vzacnym zdro-
jem. Informace spole¢nosti slouzi 1 jako podklad pro rozhodnuti. Na spravnosti rozhodnuti
muze zaviset pocet a kvalita poskytnutych dat, kterd jsou podstatou strategického rozhodo-
vani. Ve spolecnosti vSak mize dochazet k rozporim, kterd data jsou ta spravna. A to
z diivodu vypovidaci schopnosti informaci a naptiklad i orientaci dat, zda se zamétuji spiSe

na minulost, ¢i na budoucnost.

Inovaci v této problematice je systém Balanced Scorecard. Poskytuje uceleny pftistup
k fizeni podniku, zvySovani jeho hodnoty a plnéni potencialti, které si sama spolecnost urci.
Tento koncept patii mezi moderni systémy. Byl vyvinut v devadesatych letech a jeho zakla-
datel¢ jsou R. S. Kaplan a D. P. Norton. Tato metoda vznikla pii zjiSténi, ze spousta strate-
gickych zamért nebyla pievedena do praxe.

" 7o

Meétitkem a zakladem pro operativni fizeni byly diive pouze finan¢ni ukazatelé, které vSak
nedostate¢né hodnoti cely podnik. Z tohoto diivodu je dilezité sledovat a také vyvazit nejen
finan¢ni ukazatele, ale také ukazatele, které se zaméiuji na zakazniky, interni procesy a za-

meéstnance.

Aby Balanced Scorecard plnil svoji funkci a napomohl podniku k ristu, musi se zaradit a
stat soucasti strategického fizeni podniku. Nesmi byt bran pouze jako méfitko a nebo na-

stroj méteni €1 hodnoceni vykonnosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MERENI A HONDOCENI VYKONNOSTI SPOLECNOSTI

Vykonnost podniku se méti mnoha rliznymi ptistupy a metodami. Nékteré jsou spravné, jiné
nepiesné.Ukazatele mohou byt 1 velice jednoduché. Naproti tomu mohou byt i slozité a to

jak teoreticky, tak 1 matematicky.

Vykonnost je pojem, ktery v ekonomickém prostiedi vyznacuje schopnost spolecnosti do-
sahovat vysledkt, které jsou srovnatelné s vysledky jinych podnikli a to na zaklad¢ predem
danych kritérii. Vysledky by mély samoziejmé dosahovat optiméalnich hodnot a tento jev by
mél byt dlouhodoby.

Pravé s timto pojmem souvisi 1 jisty problém a tim je, jak vykonnost objektivné métit. Kazdé
méfeni totiz mize znamenat nahlizet na objekt z jiného pohledu, jiného osobniho hlu. Vy-
konnost jedné konkrétni spolecnosti miize byt rozdilna jak pro majitele, manazery, zamest-

nance a nebo 1 konkurenty. [14]

Dnesnim trendem v této oblasti je ztotoznéni Uspéchu s tvorbou hodnoty. Rist hodnoty
podniku je zdkladnim cilem tohoto ptistupu k podnikani.

,,Hodnota se ukazuje jako vyhodné méritko vykonnosti podniku, protoze jako jedina vyza-
duje k méreni kompletni informace. ““ [10]

Systém, strategie, rizné procesy, analytické techniky, vykonnostni méftitka 1 kulturu celého
podniku ptfedstavuje prave fizeni hodnoty.

Jak jiz bylo zminéno, problém nastava pifi méfeni této hodnoty. Existuje tzv. valka ukazateld
a to mezi klasickymi (tradi¢nimi) ukazateli a modernimi ukazateli, které jsou prave zaloZeny

na hodnotovém ftizeni. [4]

1.1 Kilasické pristupy

Tyto ukazatele vychazeji pfedevSim z maximalizace zisku a tento fakt predstavuje zakladni

cil podnikéni. Casto tento piistup vyjadfuje spoustu ukazateli, které se navzajem nesluéuji.

Mezi klasické ukazatele patii pfedevSim zisk, cash flow a rentabilita, zadluzenost, likvidita,
fizeni aktiv. Tyto tidaje miize dale spole¢nost vyuzit k vytvaieni financni analyzy podniku.

[4]
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1.1.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je vyznamnym nastrojem finan¢niho fizeni a to zejména proto, Ze hodnoti
minulou situaci podniku a porovnava ji se soucasnym stavem. Toto hodnoceni se provadi

v urcitych oblastech.

Je soucasti finan¢niho fizeni. Pasobi totiz jako zpétna vazba toho, ¢eho spolecnost dosahla.
V kterych oblastech se ji naopak nedatilo a nebo doslo k neo¢ekavanym situacim, které¢ mél

podnik piedvidat. [11]

Vzdy podnik vychazi z Gcetnich vykazl, tedy z rozvahy, vykazl ziskl a ztrat a také z pe-
néznich tokt (CF). Dale se hodnoti oblasti hospodafteni, jak jiz bylo zminéno. Z toho diivo-
du je dtlezité zvolit vhodné ukazatele, které¢ poslouzi ke spravnému porovnani v €ase (v
ramci podniku), dale porovnani v rdmci odvétvi (do kterého podnik patii). Diraz by mél byt
kladen na vztahy mezi ukazateli a zarovenn zkoumat souvislosti mezi nimi. Vysledkem je

analyza situace a zavéry pro budouci hospodateni podniku.

Nekteré ukazatele, které tvori financni analyzu, mohou spole¢nosti pouzivat 1 samostatné.

VétSinou se jedna o mensi podniky, pro které je dulezitd zejména ziskovost. [4]

1.1.2 Kritika klasickych ukazateli

Klasické ukazatele celi velké kritice, ktera spociva prfedevSim v tom, Ze vétSina je zaloZzena
na ucetnich udajich a ucetnim vysledku hospodateni. Neobsahuji riziko, inflaci a také se

nezabyvaji ¢asovou hodnotou pencz.

Velkym problémem je pak vysledek hospodateni. Ten totiz mize byt ovlivnén tcetni politi-
kou podniku. V ramci spole¢nosti mohou byt pouzivany jiné techniky ocetiovani majetku,
tvorba rezerv, odpisové plany a nebo také casové rozliSeni naklada a vynosii, nez v jiné spo-
le¢nosti. Dale také naklady a vynosy mohou byt zahrnuty do ukazatelli, aniz by souvisely
s hlavni ¢innosti podniku. Finan¢ni analyza i tradicni ukazatele se neobejdou bez dodatec-
nych informaci, které souvisi s vyvojem likvidity, zadluZenosti, finan¢ni struktury atd. Dale
je velice dulezité porovnani vysledkl s konkurenci, ve vétSin¢ piipadech s odvétvim. Bez
téchto Udajli nema analyza smysl a spravnou vypovidajici schopnost o celkové situaci spo-

lecnosti. [10, 11]
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1.2 Moderni ukazatele

Moderni piistupy usiluji o propojeni vSech ¢innosti a procesti v podniku. A to vSe s hlavnim

cilem zvysit hodnotu vlozenych prosttedki vlastnika podniku.

V tomto pfistupu se uvazuje i s alternativnimi ndklady, tedy s ndklady ob&tované piilezitosti,

neboli oportunitnimi ndklady. [10]
Maiik a Matikova uvadégji kritéria, ktera by mél spliiovat moderni ukazatel:

o , wkazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value). Tato vazba by

meéla byt prokazatelna statistickymi propocty;

o umoznovat vyuziti co nejvice informaci a udajii poskytovanych ucetnictvim, vcetné
ukazatelii, které jsou na ucetnich udajich postaveny. Tento pozadavek smeéruje jednak
ke sniZené pracnosti propoctu a jednak ke zvySeni komunikativnosti s dosavadni pra-
xi;

o prekonavat dosavadni namitky proti ucetnim kazatelum postihujicim financni efek-
tivnost. Predevsim je treba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v uvahu rozsah va-

zaného kapitalu,
o umoznovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podniku. ,, [10]

Mezi moderni ukazatele predevsim patii koncept EVA (Economic Value Added - ekono-
mickd pfidana hodnota), MVA (market Value Added — hodnota pfidanéd trhem, TSR( Total
Sharehoder Return),DCF (Discounted Cash Flow), v neposledni fadé¢ 1 BSC ( Balanced

Scorecard ), atd.

V dalsi ¢asti této prace uvedu pouze nékteré moderni ukazatele a jejich strucny popis. [10]

1.2.1 EVA

Ekonomicka ptidana hodnota (Economic Value Added) zobrazuje ekonomicky zisk. Ten
spolecnost tvoti po uhrazeni celkovych nakladl, do téchto nakladl se zapocitava i1 naklady

na kapital.

EVA je métitkem vykonnosti a zdrovei lze tento ukazatel vyuZzit pro implementaci strate-

gického procesu tizeni hodnoty.
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Mezi spole¢nosti, které tento koncept vyuzivaji patii zejména Skoda Auto, Siemens AG,

Sprint, Coca Cola, Polaroid atd. [10]

Vztah pro vypocet EVA:

EVA= NOPAT —WACC xC (1)
kde:
NOPAT zisk z hlavni operativni ¢innosti po zdanéni
C kapital vazany v aktivech, tato aktiva jsou vyuzita v hlavni ¢innosti
wACC prumérné vazené naklady na kapital [10]
1.2.2 MVA

Pti vyuziti tohoto konceptu je cilem samoziejmé dosahnout nejvyssiho MVA (Market Value
Added). Tento ukazatel méti rozdil mezi trzni hodnotou a investovanym kapitadlem do toho-

to podniku
MVA = trzni - hodnota — investovany - kapital * (2)

Podstatou této metody neni pouhé vlozeni finan¢nich prostiedkit do podniku. Tim se sice

zvysi hodnota podniku, ale ne trzni hodnota.

Ke zvyseni MVA dojde pouze v pripade, Ze tento investovany kapital vydéla vice nez pred-

stavuji naklady na kapital. “ [10]

Tato metoda ma ale 1 své nevyhody. Jednou z nich je fakt, ze 1ze tézko rozeznat, co je vy-
sledkem prace manazera a co urCitych okolnosti. Zda je dosazend hodnota v souladu s oce-

kavani investori je dal$im zaporem. [15]

1.2.3 TSR

Jedna se o ukazatel zabyvajici se vyhradné€ podniky, jejichz akcie jsou obchodovany na kapi-
talovém trhu. Je zaloZzen na cené akcii a k vypoctim vyuziva vnitini vynosové procento.
Podle vysledku lze odvodit, zda doslo k naplnéni ocekavani investort. Zda podnik dosahl

vy$$i vykonnosti, nez investoii pozadovali a nebo naopak. [10]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

Na TSR nejvice piisobi tyto Cinitele:
- rentabilita aktiv
- naklady na kapitél

- volné CF

1.2.4 Excess Return

TSR je obdobnym ( procentudlnim) vyjadienim ukazatele Exces Return. Vychdzi z trzni

hodnoty. Lze jej vypocitat nasledovné:
Excess Return ,, = skutecna hodnota bohatstvi ,, - ocekavana hodnota bohatstvi ,,

Oproti ostatnim ukazateliim bere v tivahu 1 pozadavky investora na zhodnoceni kapitalu. Pti

porovnani s ukazatelem MVA je to naprosta prednost tohoto ukazatele. [10]

K hodnoceni spole¢nosti nejsou diilezita pouze financni métitka. Velky vyznam ma i SWOT

Vv

o spolecnosti a to hlavné o konkurenci, zaméstnancich, pfednostech a nebo naopak slabych

stranek spole¢nosti.

1.3 Analyza vnéjSiho a vnitiniho prostiedi spolec¢nosti

1.3.1 Porteriiv model péti sil

Konkurence spole€nosti v daném odvétvi zavisi na péti hlavnich konkurencnich silach. Na
tomto zédkladu vypracoval Michael Porter, profesor na Harvard Business Schoul, model
péti trznich sil:
Schéma popisuje:
- Vyjednavaci silu zdkazniki, kdy je vyznamny jejich pocet, naklady, které jsou spoje-
ny s prestupem ke konkurenci atd.

- Vyjednavaci sila dodavatelli, kde opét sledujeme jejich pocet, diferenciaci nabizené-

ho zbozi atd.
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- Vstup nové konkurence do odvétvi spolecnosti, zde se model zamétuje predevsim

na kapitalovou naro¢nost dan¢ho odvétvi, zasahy statu atd.

~row

- Hrozba substitutli je dalsi ¢asti modelu, kdy se zamétujeme ptredevSim na cenu a vy-

robni ndklady substituti.

- Posledni ¢asti modelu je rivalita firem, které¢ zde plisobi, rozhodujici je zde pocet

konkurentti, bariéry obchodu atd. [3]

Vemp potencialnich
konkurent
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Sy — Dobadovact schopnost zikarmkn
54— Hrozba nabradnich (novich) syrobka
Ss— Soupefen mesi stavajicin podniky

Obr. 1 Porteritv model péti sil [3]

Cilem tohoto modelu je najit mezi konkurenci silné postaveni. Znalost téchto zakladnich sil
ukaze na silné a slabé stranky spole¢nosti, odhali tskali spolecnosti a také oblasti, kde je

moznost nastolit urcité zmény, pomoci nichZ spole¢nost dosahne lepsich vysledki.

Dostaneme tak dobrou piedstavu o silnych a slabych strankach spole¢nosti, o hlavnich

uspesich a hrozbach spole¢nosti v ramci svého konkurenéniho okoli. [3]
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1.3.2 SWOT analyza

Jedna se o metodu, ktera kompletné vyhodnocuje podstatné skute¢nosti fungovani firmy.
Zminuje problémy, kterym spole¢nost musi Celit. Jedna se vnitiniho ale 1 vnéj$iho hodnoceni

spolecnosti.

Nazev této analyzy je vytvoren z pocatecnich pismen ndzvi jednotlivych ¢asti analyzy. Roz-
dé€luje se na silné stranky (Strenghts), slabé stranky (Weaknesses), ptilezitosti (Opportuni-
ties) a hrozby (Threats)

Tyto informace jsou velice cenné, praveé pii1 formulaci strategie. Slouzi jako zaklad pro stra-
tegii a ta by méla eliminovat prave zjisténé hrozby a slabé stranky, pii vyuziti silnych stranek
a prileZitosti.

Tuto analyzu je vhodné¢ zatadit na uplny zavér financni analyzy. Mize tak pasobit jako cel-

kové zhodnoceni dilezitych vlivll (vnitinich 1 vnéjSich) dil¢ich analyz.
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2 BALANCED SCORECARD

Vseobecny cil kazdého podniku je byt konkurenceschopny a to dlouhodobé. Pravé mezi
timto cilem a klasickym modelem finan¢niho ucetnictvi vznikl zdklad Balanced Scorecard,
dale jiz jen BSC. Tento model spolecnosti vyuzivaji zejména k realizaci své strategie a pie-
dem stanovenych plana. Spolecnosti, pro které jsou diilezita jak métitka klasicka, ktera vy-
jadtuji nédvratnost budoucich investic a zaroven také maji vypovidajici schopnost o minulosti

podniku.[2]

Préavé kritika klasickych ukazatela se stala zdkladem pro vznik BSC. Za zakladatele Ize po-
vazovat ekonomy Roberta Kaplana a Davida Nortona. Oba tito zakladatelé provedli v roce
1990 ve 12t1 americkych vyspélych podnicich studii, zaloZenou na neschopnosti spolecnosti.
Tato neschopnost spocivala predev§im v ukazatelich pro fizeni, které jsou zalozeny na fi-
nancnich tdajich. Zakladni mySlenkou pak bylo celkové zohlednéni riznych soucésti Cinnos-

ti podniku, jako napft. finance, zakaznici a nebo také procesy. [1]

, BSC doplnuje financni meéritka minulé vykonnosti o nova méritka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a meéritka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykon-

nost ze Ctyr perspektiv. financni, zakaznicke, internich procesu, uceni se a riistu. ““ [2]

Pravée jiz zminéné perspektivy tvoii rimec BSC. Management tak ziskava dalsi cenné infor-
mace. Mlze méfit, jakou vysi hodnoty podnikatelska jednotka vytvaii pro soucasné a bu-
douci zakazniky. Odpovida na otazky, jak se musi zlepSit kvalita lidskych zdroja, systém a
zpusob prace, které jsou zakladem pro zvySovani vykonnosti podniku. Zachycuje vykonnost
a to kratkodobou, pomoci nizZ pak odhaluje schopnosti podniku na zlepseni dlouhodobé

finan¢ni vykonnosti a konkurenceschopnosti. [2]

K tomu, aby organizace dokazala dlouhodobé byt konkurenceschopna, plnit tak své vize, je
nutné jasné formulovat strategii. A pravé BSC je metodika, ktera je nejlepsi k vytvofeni a

formulovani strategie. Ta je jednoduchd, srozumitelna a to jak pro vnitini strukturu,

tak 1 navenek. [14]
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2.1 Proc¢ podniky potiebuji BSC

BSC poskytuje manazerim uceleny ramec pro strategii a vizi do uceleného souboru ukaza-
telt méfici vykonnost.
ZALEZI NA MERITELNOSTI: ,, Kdy? to nemiizes mérit, nemiizes to ani iidit. “ [2]

V minulosti byl systém méfeni uspéSnosti zaloZzen pouze na finanénich méftitcich. A pravé
inovace v méteni vykonnosti hraje velice dilezitou roli v riistu spole¢nosti. V dnesni dobé

jsou jiz finan¢ni aspekty podniku dokonale propracovany.

Velice zajimavy je ptiklad spole¢nosti FMC Corporation, ktera v minulém stoleti vykazala
jedny z nejlepSich financ¢nich vysledkl ze vSech velkych americkych spolenosti. Prezident

spolecnosti Larry Brady prohlasil: [2]

,Jako pro vysoce diverzifikovanou spolecnost... bylo pro nas nesmirné dileZité meritko
navratnosti investovaného kapitalu. Vzdy na konci fiskdlniho roku jsme odménovali mana-
Zery, kteri dosahli predpokladané financni vykonnosti. Firma fungovala velmi dobre celych
20 let. Prestavalo vsak byt jasné, co ma zajistit budouci rust a do jakych novych oblasti by
méla firma smérovat své aktivity. Stali jsme se firmou s vysokou navratnosti investic, ale
s mensim potencidalem budouciho ristu. Také z nasich financnich vykazii nebylo zcela jas-

né, do jakeé miry jsme uspésni v implementaci dlouhodobych iniciativ.*“ [2]

Jako divody pro zavedeni BSC mohou byt problémy s fizenim podniku. Podle autorti Hor-

vat & partners se tyto problémy tykaji hlavné téchto oblasti:
- nutnosti prosazeni strategie
- kritika klasického systému ukazatela
- nutnosti zptehlednéni reportingu

- nutnost zjednoduseni procesu planovani atd. [10]

2.2 BSC a strategie

BSC slouzi k ptevedeni strategie do bézné praxe. Strategie je Uisttednim pojmem pro strate-
gické fizeni. Za cil pak povaZzujeme budouci stavy, kterych chce spole¢nost dosdhnout. A

prave ta strategie a strategické fizeni pomahaji k tomu, abychom ur¢ili jakou cestou maji byt
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tyto cile naplnény. Pokud se urci strategie, nelze jednoznacné urcit ¢asovy horizont. Je to
velice relativni a specificky problém a to pravé kvili potfebdm podniku. Samoziejmé takeé
zélezi na oboru, kterému se spole¢nost vénuje. Jiny ¢asovy horizont budou mit podniky

strojirenské a jiny napt. odévni. [3]

Strategie SLrategicke camery

M A4

Zpétnavazba | Operativni fizeni

Obr. 2 Strategie a strategické rizeni [14]

2.3 Formulace strategickych cilu

vvvvvv I3

[3]

Cile musi byt zcela stanoveny, jako pfiklad se v literatufe nejcastéji uvadi zvySeni zisku o
5%, ziskéani jednoho sta novych zakazniki, atd. Tyto cile by mély byt vyjadieny v konkrét-
nich ¢islech. Déle by spolecnost méla rozpracovat cesty, jak tyto stanovené cile dosahnout.
Management by mél vyuzit iniciativu zaméstnanct jako dulezity a nezastupitelny doplnck

zamert vedeni. [10]

V anglické literatute se ve spojeni BSC a stanoveni cilii pouzivé slovo SMART. Toto slovo

je vytvoreno pomoci zacateCnich pismen slov:
Stimulating - coz znamena, ze cile musi stimulovat k dosaZeni co nejlepSich vysledkd,
Measurable — dosaZeni, ¢i nedosaZeni cile musi byt métitelne,

Acceptable — vyjadiuje skutecnost, Ze by stanovené cile mély byt akceptovany i témi, kdo je

budou plnit,
Realistic — cile by mély byt realné,

Timed — cile by mély byt urcené v Case. [3]
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Rozhodovani, jaké cile stanovit, je ovlivilovano riznymi faktory. Mezi tyto faktory mohou

patfit:

a)

b)

d)

vliv prostiedi, ve kterém podnik plisobi
Ovlivitovano danou poptavkou, nabidkou, aktivitami konkurenti, zasahy vlady, atd.
vliv stakeholders

Pod pojmem stakeholders se skryvaji zajmové skupiny, majici vliv na podnik. Mezi
né patfi napt. dodavatelé, zaméstnanci, vetfejnost, obchodni partnefi a v neposledni
fad¢ samoziejmée 1 zadkaznici.

objem dostupnych vyrobnich faktori

Jedna se predevsim o to, Ze silnéjsi podnik I€pe reaguje na zmény okoli, protoZze ma

ptedevsim vice zdroju.

interni vazby

Jedna se o podporu cilli akcionafi, pracovniky. Jak ovlivni nastoleni cilii vztahy mezi
fidicimi pracovniky?

vlastnosti a schopnosti stratégii

Existuje pét skupin, do které miiZeme tvirce cilli zatadit. Jedna se o bojovniky, pro-

inovacni, milujici riziko, autokratické a o ty, co sleduji osobni cile.
minuly vyvoj podniku

Zde se vyuzivaji zkuSenosti s realizaci minulych cild. [3]

Pomoci BSC miiZze podnik poloZit zékladni pilif pro moderni systém strategického fizeni.

Pravé tento systém miizeme vSeobecné rozdé€lit do 4 stupni. Prvni stupném je interpretace

vize, ktera managementu pomaha zvolit tu spravnou strategii a prakticky tak realizovat stra-

tegii. Dal$im, tedy druhym stupném je komunikace a dal$i konkretizace strategie. Plan je

sdélen na dalSich mistech podniku a dale je upiesiiovan. V této fazi dochazi i1 k identifikaci a

pochopeni vSech dlouhodobych cilii. Sestaveni obchodniho planu je tfetim krokem a vyuzi-

va predevsim BSC jako alokaci zdrojti, orientovanou na strategii podniku. Poslednim kro-
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kem je uceni a ptizplisobeni se. Tyka se piredev§im dosazenych vysledkl. Slouzi k analyze
zodpoveézeni otdzek, které jsou s timto krokem spojeny. [14]

(24

Strategické cile a stanoveni métitek jsou komunikovany v celém podniku pomoci firemnich
novin, videa a v neposledni fadé 1 elektronicky pomoci intranetu. Tyto zpravy informuji za-
meéstnance o cilech, kterych musi byt dosazeno. VSichni by méli pochopit dlouhodobé cile a

méli by mit moznost se k celé ¢innosti vyjadfit. [2]

2.4 Perspektivy BSC

Pomoci Etyt perspektiv pfevadi BSC poslani a strategii do cilti a méfitek podniku. Jedna se
o perspektivu finan¢ni, zdkaznickou, internich procesi a uceni se a rlstu. Tyto perspektivy
jsou zakladni podstatou BSC. Existence dalich perspektiv neni nijak nemozné. Zalezi pou-

ze na podniku a jeho potiebach.

Diagram Balanced Scorecard
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minimalnich nakladi
- Maximalni aspory nakladl v 1
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VNITRNI PROCESY ZAKAZNICI |
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y C— .Y
- Kvalitni a efektivni akvizice L STRATEGIE - Véasnost
- Piesny, véasny a efektivni % y - Kvalita
sbér dat y = - Sluzba/partnerstvi

| V

VZDELAVANI A INOVACE

- Splnit cile soucasného poslani
2y - Splnit cile budouciho poslani >

Obr. 3 Perspektivy v BSC [17]
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2.5 Financ¢ni perspektiva

BSC povazuje finan¢ni métitka dilezita, proto je zachovava v rdmci financni perspektivy.
Pomoci téchto vysledk podnik snadno poznd, kdy zavadéni a nasledna realizace strategie
vedou ke zlepSeni. Finan¢ni cile jsou zejména orientované na ziskovost. Mohou se vSak

v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku lisit. [2]

(Pr"ijmy a provozni hospodéarsky. v?sledek)

Zalozeni Rist Stabilizace Krize Zanik

Zisky

—— |

Cas
| .
Zadné nebo nizke prjmy rostou / vysoky nardst prijmy rostou pomalu/ | pfijmy
pfijmy / zdpomy hospodafsky vysledek| pfijmi, provezni provozni hospodafsky | a provoani hospo-
provozni hospodarsky | je nizky nebo stale hospodaisky wysledek stale dafsky vysledek
vysledek zdporny visledek stale roste | roste se sniZuji

Obr. 4 Zivotni cyklus podniku [18]

Podnikatelské jednotky ve fazi rhstu se nachazeji v ranné Casti zivotniho cyklu. Museji vét-
Sinou vyuzit vSech svych zdrojii pro vyvoj a rozsifeni své ¢innosti. V této fazi budou mit

finan¢ni ukazatele urcité zapornou hodnotu, zejména pak ROCE.

Vétsina finan¢nich jednotek bude ve fazi udrZeni. Pfitahuji investice a je ocekavana vysoka
navratnost investovaného kapitalu. Tyto investice jsou pravdépodobné zaméteny predevsim
na neustalé zlepSovani, zvySeni kapacit, atd. V této fazi spolecnost sleduje méfitka oriento-

vana na ziskovost. Bude pfedevsim sledovat ukazatele EVA, ROCE, ROL.

A9

Dalsi fazi je zralost. V tomto obdobi podniky uZz jen ,,sbiraji to, co planovaly v pfedeslém
obdobi. Takové podniky jiz neprovadéji rozsahlé investice, Investuji jen do udrzby, jiz exis-
tujicich zafizeni, ne do rozsifovani a nebo vytvafeni novych. Provozni Cash flow je ukaza-

tel, ktery je v této fazi podniku ndpomocny.
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Posledni fazi je pak ukonceni ¢innosti podniku. Zde podnik pouze sleduje své zavazky a
pohledavky, poptipadé likvidacni zlstatek. Podnik nedosahuje pfidané hodnoty, ukazatele
jsou zaporné. [14]

Rizeni rizika

Podnik by nemél jen sledovat efektivnost financniho fizeni, mél by byt zamien 1 na rizika,
ktera jsou s vynosy spojena. Cim vyssi vynosnost, tim je vyssi riziko. Do této perspektivy se
tedy musi zahrnout i zamér, ktery uréuje miru rizika ve stanovené strategii. Rizeni rizika se

tak stava dalSim cilem, ktery musi doplnit zvolenou strategii.

Ve finan¢ni perspektivé dochazi ke zvySovani vynosti pomoci rastu, snizovani nakladu, zvy-
Sovani produktivity, lepSimu vyuziti zdroji atd. Praveé pti téchto aktivitdch dochdzi ke zvy-

Sovani rizika a k nestabilité vynosi. [2]
Cyklus cash — to — cash

Pracovni kapitél (napt. pohledavky, zadsoby,zavazky) je ptfedevsim pro vyrobni podniky veli-
ce dilezitou soucasti kapitalového majetku. Systém cash — to — cash je jednim z méfitek
efektivnosti fizeni kapitalu. Piedstavuje soucet hodnoty prodaného zbozi v zasobach a doby

splatnosti pohledavek a od tohoto vysledku se odecte splatnost zavazk.

wKapital je vazan v zasobach od okamzZiku nakupu zboZi do prodeje vyrobkii. Z toho miize
byt odvozena doba od nakupu materialu, vynaloZeni prace a prislusnych vyrobnich zdrojii

do platby za nakup materialu (délka splatnosti zavazki).* [2]

Tento systém tedy predstavuje dobu, kterd je pottebna k preméné plateb dodavateliim, jez
ziska z plateb od zékaznikl. Pokud podnik dosahuje zapornych hodnot tohoto cyklu zna-

mena to, ze plati dodavatellim az po obdrzeni plateb od zakaznikii.

Ve finan¢ni perspektivé se vyuziva ukazatele EVA, zejména proto, jelikoz zahrnuje tivahu o
nakladech na kapitél a je mozné ji vyuZit na vSech Grrovnich fizeni napfi¢ organizacemi.
Vsechny cile a méfitka ostatnich perspektiv by mély byt propojeny k dosahovani cilii financ-
ni perspektivy. Toto propojeni vyjadiuje, Ze dlouhodobym cilem podniku je jeji ziskovost.
[14]

wKazdé meritko BSC by melo byt casti retezce pricinnych souvislosti, ktery by mél vyustit

ve financnich cilech predstavujicich strategickou oblast podnikatelské jednotky.” [2]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

2.6 Zakaznicka perspektiva

Ve druhé perspektivé BSC se podniky zaméfuji na zakaznické a trzni segmenty, které chtéji
ovladnout. Ty pak ptedstavuji pro podnik zdroj obratli a ty jsou soucasti financnich cili.
wZakaznicka perspektiva umozZiuje stanovit klicova zdkaznicka meéritka prislusnych cilo-
vych zakazniku a trznich segmentu, jako jsou napr. spokojenost a loajalita zakaznikui,

predpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zakaznikii a ziskovost.* [2]

U téchto ukazatell je dilezita jejich vCasnost. Financni ukazatele, oproti BSC, maji totiz
nedostatky v podob¢ zpozdéni zjisténych informaci. Coz je mozné uvést na prikladu, kdy se
zaméstnanci vétSinou dozvédi o spokojenosti zakaznikl, az kdyZ je ptili§ pozd€. Podniky
museji pochopit potieby svych zakaznikti, jinak mohou byt zaskoceny konkurenty. Ti mo-
hou pfiyjit s nabidkou vyhodnéjSich produktl a nebo s lepSimi sluzbami. Kromé toho, ze ma-
nazefi sleduji uspokojeni zakaznikti, museji dale ptevadét strategické poslani do konkrétnich
trzné a zékaznicky orientovanych cill. Tyto aktivity by mély byt opét komunikovany

v celém podniku.

V rdmci podniku by mélo byt vybrano ze tii skupin vlastnosti ty cile a métitka, které v pfi-
pad¢€, ze budou splnény,umozni, aby si podnik zachoval dany objem obchodu s cilovymi

zékazniky a nebo ho jesté zveétSil. Mezi tyto ti1 skupiny vlastnosti patii:
- vlastnosti vyrobku a sluzby - funk¢nost, kvalita a cena,
- vztahy se zdkaznikem - zkuSenosti s ndkupem a osobni vztah,
- 1mage a povest. [2]

., Vybeér konkrétnich cilti a méritek napric témito tremi skupinami mohou manazeri nasme-
rovat své podniky, aby svym cilovym zakaznickym segmentum poskytovaly vynikajici hod-

notové vyhody. ““ [2]

2.6.1 Hybné sily zakaznické perspektivy

Mezi hybné sily zdkaznické perspektivy patii ¢as, kvalita a cena. Cas se stal hlavni zbrani
konkurence. Pro udrzeni dobrych obchodii musi podnik spolehlivé reagovat na pozadavky
zékaznikd.

, Kvalita byla v osmdesatych letech rozhodujicim konkurencnim faktorem a ziistala jim

dodnes. “ [2]
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Snadno dostupnym méfitkem kvality miiZze byt reklamace, vyuZiti zaruéni doby a pozadavky
na opravy u zakaznikti. Mtize také vypovidat o schopnosti podniku dodrzovat lhity. Méfit-
kem kvality podnikové vykonnosti miize byt 1 méfitko dodavky na €as a to zejména v rdmci

dodrzovani termint dodavek.

Cena je zajimavou otazkou, zalezi na zdkaznikovi, jaky druh vyrobku, jakou kvalitu preferu-
je. I zékaznici, ktefi preferuji nizkou cenu, mohou davat ptednost dodavateli, ktery nabizi
sveé sluzby na poftizeni vyrobku a pouzivani, s nizkymi ndklady. Je totiz rozdil, zda zékaznik
pofizuje s nizkou cenou a nebo s nizkymi naklady. Jde pak pouze o to, zda je zakaznik
schopen spocitat a promyslet si, zda nakoupi levné zbozi, vyrobky ¢i sluzby za nizkou pofi-
zovaci cenu a investuje dalsi finan¢ni prostfedky spojené s jejich uzitim. Nebo naopak, zda
sveé finance vloZi do vyrobkill kvalitnich, které nepotiebuji dalsi vynaloZeni penéz. Nejsou
s nimi tedy spojeny dalsi investice (skladovani, dodatecna kontrola, reklamacni procesy,
prostoje, atd. ). Tyto vyrobky budou ale rozhodné drazsi, nez vyrobky od levnéjSich doda-

vatell. [2]

2.7 Perspektiva internich procesi

., V perspektivé internich podnikovych procesut manazeri charakterizuji procesy, které jsou

vvvvvv

tuto perspektivu cile méritka poté, co urci cile a méritka zakaznické a financni perspekti-
vy. “[2]

Tyto procesy musi byt fizeny a organizovany s cilem vytvofit parametry pozadované zékaz-
niky a zaroven musi byt tento proces uskute¢nén co nejhospodarnéji. Této kombinace pod-

nik doséhne za pouziti interniho hodnotového fetézce, ktery se sklada ze tii Casti:

a) Inovacni proces, ve kterém se zlepSuji uzitecnosti vyrobkt a to podle potieb zakaz-
nikti. Jsou vyhleddvany objevujici se a nebo skryté potieby zakaznikti, vyrobky a nebo sluz-
by se pak podle toho pfetvaieni

b) Provozni proces predstavuje vytvaieni hodnoty v podniku a to zejména kratkodobe.

[2, 10]

., Zacina objednavkou od zdakaznika a konci dodavkou vyrobkii a nebo sluzby. ,,[2]
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Zde je naprosto vhodné aplikovat metody védeckého tizeni, aby se zlepsil proces piijmu a

vyfizovani objednavek a to kvili svému neustalému opakovani.

C) Poprodejni proces je posledni fazi interniho procesu. Zde se predevSim fesi zarucni 1
nezarucni opravy, piijem nefunkénich vyrobki, ale 1 zpracovani plateb, které prob&hly pro-
stfednictvim platebnich karet. Podniky, které se snazi uspokojit své zédkazniky pomoci po-
prodejniho procesu, se predevSim zaméiuji na kvalitu, rychlost (tedy ¢as)a vysi vynaloze-
nych ndkladt. Podle téchto veliCin pak méti vykonnost. Vyznamnym pomocnikem pii méte-
ni vynalozenych nédkladti pak mtize byt metoda ABC, tedy Aktivity — Based Costing. A pra-
v¢ toto spojeni, tedy spojeni metod ABC s metodou BSC je naprosto vhodné pro vyhodno-

ceni efektivnosti internich procest celého podniku. [2, 10]

2.8 Perspektiva uceni se a ristu

,,Schopnost dosahnout ambiciozni financni a zdkaznické cile a cile internich proces zavisi

na schopnostech podniku ucit se a rist. “ [4]

Tyto schopnosti zajisti pravé ti1 skupiny zdroji, ke kterym patii zaméstnanci, informacni
systémy a podnikové procedury. Produktivita zavisi na spokojenosti zaméstnanct. K tomu,
aby zaméstnanci efektivné pracovali, potfebuji informace, které souvisi s ostatnimi perspek-
tivami. K tomu, aby zaméstnanci ptispivali k uspéchu podniku, museji byt motivovani a méli

by mit moznost rozhodovat a jednat. [14]

., Klicova skupina méritek — spokojenost zaméstnancu, jejich produktivita a udrZeni - po-
skytuje vystupni méritka pro investice do zaméstnancii, systémii a jejich angaZovanosti.

[2]
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2.9 Implementace Balanced Scorecard

Pro implementaci BSC vyvinula spole¢nost Horvath & Partner pétifizovy model. Sklada se

z realizace péti nasledujicich krokd.

Tab. 1 Model pro implementaci BSC [2]

Pétifazovy model BSC
1.faze | Vytvofeni organizacnich piedpokladi pro implementaci.

2. faze | Vyjasnéni strategie.

3. faze | Tvorba samotného Balanced Scorecard.

4. taze | Vytvofeni postupu pii procesu rozsireni tzv. roll-out.

5. faze | Zajisténi optimalniho pouZivani Balanced Scorecard.

Na kvalité implementace BSC zavisi kone¢ny efekt.

LYDuleZité je znat a akceptovat tento predpoklad: kdo chce implementovat Balanced Score-

card, musi pocitat s tim, Ze zméni svuj systém rizeni. “ [3]

2.10 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci

V této fazi je nutné definovat pravidla, ktera budou platit a to pro vSechny jednotky, ve kte-
rych bude BSC implementovano. K tomu je dalezité stanovit, pro které jednotky a trovné

podniku mé byt BSC zhotovena.

»PFi objasniovani otazky, pro které podnikové jednotky chceme sestavit Balanced Score-
card, je treba dbat na tuto hlavni zasadu: ¢im vice podnikovych jednotek je s pomoci Ba-
lanced Scorecard strategicky rizeno, tim lépe mohou byt dulezité cile nadrazenych urovni

rozlozZeny na urovné nasledujici.*“ .[1]

K tomu, aby proces BSC byl uspésny, je tieba dbat na zajisténi potifebnych informaci a ko-
munikaci ve spole¢nosti. Znamena to tedy nejen propojeni projektu se sou¢asnymi projekty,
ale BSC se musi stat soucasti pracovni naplné v podniku. Této strategii by méli porozumeét
zaméstnanci a to na vSech urovnich, vrcholovy management a piedstavenstvo, ale 1 nizsi

profese, atd. [1]

Pravé v této ranné fazi se rozhodne o tom, zda BSC, jako motor, zmobilizuje vyvoj spolec-

nosti a nebo naopak zastavi sviij rust. [1]
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2.11 Vyjasnéni strategie

., Balanced Scorecard je predevsim koncepci pro realizaci jiz existujicich strategii a nikoliv

nastrojem pro tvorbu strategii novych. “ [1]

Po celou dobu se pti zavadéni BSC pracuje se strategickym zamérem. Tento plan se pak
konkretizuje a piedevsim realizuje a to pomoci vhodnych cil. Tyto cile se pak tykaji zdkaz-

nikd, procesi a potencidld.

Pti tvorbé strategie BSC nezndzorni strategickou analyzu pftilezitosti a hrozeb, silné a slabé
stranky a také fize zivotniho cyklu. Tato zaméfeni se vyjasni pravé v této druhé fazi. Na
téchto udajich se musi shodnout vedeni spolecnosti. Nejprve se musi detailné propracovat

zékladni strategie a pak teprve mtize zacit tvorba BSC. [14]

2.12 Tvorba samotného Balanced Scorecard

V této fazi vznika BSC pro stanovenou organizacni jednotku, kterou muize byt jak cely

podnik, tak 1jen jeho ¢ast. Dale probihaji nasledujici kroky:
- Konkretizace strategickych cila

Timto krokem se odstrani neperspektivni cile a vyberou se pouze ty, které jsou pro

podnik vyznamné. Jednotlivym perspektivam se piirazuji jednotlivé cile.
- Propojeni strategickych cili na zdklad¢ fetézci pticin a nasledki

Propojenim cili vznikaji vztahy pti€in a nésledki a to mezi cili v ramci perspektivy. Tim
se tvofi tzv. strategickd mapa (fetézec pfiin a nasledkil). Teprve z toho vztahu vznika

koncepce.

- Vybér métitek

Slouzi k vyjadieni strategickych cilii a také umoziiuji sledovani urovné a jejich dosazeni.
Ukazuje podniku chovani, pomoci néhoz doséhne ten spravny vyvojovy smér.

- Stanoveni cilovych hodnot

Pokud je stanovena cilova hodnota, fikdme, ze strategicky cil je zcela popsan. Cile by

mély byt, jak jiz bylo diive popsano, redlné a dosazitelné.

- Odsouhlasenti strategickych akci



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

V poslednim kroku se zvoli pouze ty projekty, které ptispivaji k dosazeni ,,Stretch -
Targets*, neboli cilovych hodnot. Casto se stava, ze v ramci aplikace BSC 10 %- 50 %

projekti nepodporuje cile, které jsou definované v BSC. [1]

Praveé na téchto péti krocich je zaloZena implementace BSC. Pfi realizaci téchto kroki je

podle zkuSenosti zakladateli BSC potieba vénovat pozornost nékterym skute¢nostem.

,Jadro Balanced Scorecard tvori strategické cile, nikoliv jejich méritka. I ta nejlepsi me-
Fitka nemaji zadny vyznam, pokud chybné popisuji stanovené strategické cile, které maji

vest k trvalé konkurencni vyhode. “ [1]

BSC, ktery je zalenén do systému fizeni, slouZzi jako filtr pfi pfijiméani dalSich navrhi a pro-

jekti.

2.13 Vytvoreni postupu pri procesu rozsifeni tzv. roll-out

Féaze ,roll — out” v podstaté znamena aplikaci péti postupti ze tteti faze a to na vice jedno-
tek podniku. Tento systém pak zvySuje kvalitu celopodnikového strategického fizeni a to
zejména proto, Ze cile z organizacnich jednotek se pfesunou nize, tzn. na podfizenou jed-

notku. Déle se vzajemn¢ slad’uji cile a strategické akce jednotek. [1]

2.14 Zajisténi optimalniho pouzivani Balanced Scorecard

V ptipad¢ vypracovani strategickych cili, métitek, cilovych hodnot atd. pouze pro jednu
organizacni jednotku, pfinese to pouze jednorazové zaméteni na strategii. Podnik ale poza-
duje trvalé zaméfeni se na strategii a k tomu je zapotiebi jeji flexibilita. V této fazi se tedy
pfedevsim propojuje manazersky systém fizeni, coz znamena integraci BSC do operativniho
ale zeyjména strategického planovani. Cile, a to jak operativni, tak i strategické, se pak pro-

mitnou do ro¢nich planti a rozpocti. [1]

., Irvalé a systematické pouzivani BSC v podniku vede k zdsadnimu rozvoji systému Fizeni.
Dulezité je, Ze po ukonceni 5. faze se Balanced Scorecard stava koncepci Fizeni, a nikoliv
jen nastrojem k méreni. Teprve poté jsou vytvoreny predpoklady pro vytvoreni strategicky

zameérené organizace. “ [1]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Snahou, v oblasti fizeni podniku, a to jak operativniho, procesniho fizeni, manaZerské ucet-
nictvi a nebo controllingu je propojeni a zajisténi tak urcité celistvosti. Tohle vSe praveé pfi-
nasi BSC. Metoda Balanced Scorecard je doposud tim nejlepSim moZznym ptistupem k fizeni
podniku. Velkou vyhodou je vyuZiti jiz zavedenych métitek ve spolecnosti, kdy se prohlu-
buji snahy a cile podniku. Zde bych rada zdiraznila slovo balanced, tedy v prekladu vyvaze-

ny, jak jiz vyplyva z nazvu této metody.

Metoda BSC se sklada ze ctyi Casti, presnéji tedy perspektiv. VSeobecné je uvadéna per-
spektiva finan¢ni, zadkaznicka, procesni a u¢eni se a ristu. Spolec¢nost ale neni timto vyctem
nijak omezena. Je tedy provedena analyza téchto oblasti. V ramci jednotlivych ¢asti si pod-
nik stanovi své cile, tyto ¢asti musi byt vyvdzené a rozvijet se soucasné. CozZ je opét to, co

tuto metodu vyzdvihuje nad ostatni, zabyva se tedy v§im a soucasné.

Nezanedbatelnou ¢ast mé prace jsem pak vénovala samotné implementaci BSC a to pomoci
pétifazového modelu, ktery vyvinula spole¢nost Horvath & Partner. Sklada se z vytvoreni
organizacnich pfedpokladli pro implementaci, vyjasnéni strategie, tvorbu samotného BSC.

Vytvoreni postupu pii procesu rozsifeni a také ze zajiSténi optimalniho pouzivani BSC.

Dulezité je, aby se po posledni fazi implementace, stal BSC koncepci fizeni. Nesmi byt pou-

ze chapan jako nastroj slouzici k méfeni.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI XYZ

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost si nepieje byt zvefejnéna, je velice obtizné konkrétné po-
psat historii a profil spole¢nosti. Budu se tedy snazit pfiblizit co nejvice podstatu firmy a to
tak, abych neohrozila jeji idaje a zaroven, abych pfibliZila podstatné informace, které budou

dale vyuzity pfi psani této prace.

Spolecnost XYZ, ktera je predmétem této diplomové prace, poskytuje svym zakazniklim
kvalitni vyrobky z oboru strojirenstvi. Zejména se jedna o odlitky (malo a sttedné sériovou

vyrobu), déle o prototypy, ndbéhy a také nadhradni dily.

Zprostiedkovatelska ¢innost je dalsi firemni aktivitou a to v oblasti obchodu a sluzeb, jedna

se 0 koupi zboZi za ucelem dalsiho prodeje.

Soucasna podoba spolecnosti navazuje na 40-ti letou tradici ptivodni vyvojové dilny. A pra-
ve v tomto vidi spolecnost svoji velkou vyhodu. Diky rozsahlym investicim do technologie a

také svym zkuSenostem, je schopna reagovat na pozadavky svych zakaznikd.

Mezi své odbératele miize fadit vyznamné podniky na nasem trhu jako jsou Skoda Auto a
VPO Ostrava. Své vyznamné partnery najde 1 v zahrani¢i. Mezi odbératele se tu fadi napf.
némecka spole¢nost Putzmeister, polskéa spolecnost Arcelor Mittal Katowice a mnoho dal-

Sich.

Spolecnost je rozdélena na sedm oddéleni. VétSina z nich samoziejme souvisi s vyrobou

produkti.
Mezi tato odd€leni patfi:
- Nakup, prodej, finance
- Technologie, metalurgie, vyvoj
- OTK
- Technologie, vyrobni kooperace
- Obchodni a technicky kontakt pro zahranici

- Ugetnictvi a fakturace
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Kazdé toto oddéleni ma svého zodpovédného pracovnika. Zajimavé je, Ze jednatel je zaro-

ven zodpoveédnou osobou v oblasti ndkupu, prodeje a financi.

3.1 Vyrobky spole¢nosti XYZ

Zde je uvedeno jen nékolik malo vyrobkd, které spole¢nost nabizi.

Obr. 5 Odlitek —
kulovy uzaver ventilu

Obr. 6 Odlitek —
vodici nosnik kola

Obr. 7 Klikova hridel

Obr. 8 Téleso ventilu

Obr. 9 Priruba

Obr. 10 Vykyvné rameno
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3.2 Charakteristika spole¢nosti XYZ a odvétvi

Podkladem pro charakteristiku odvétvi jsou materialy MPO, dostupné na internetovych
strankach www.mpo.cz — Panorama zpracovatelského primyslu a souvisejicich sluzeb 2008
a také Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2008. V predeslych letech se zpracovatelsky
pramysl délil podle jednotlivych ekonomickych klasifikaci do tzv. OKEC. Pod touto zkrat-
kou se skryva nazev Odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti. Poskytuje zejména za-
kladnu pro statistické udaje a rtizné vstupni a vystupni informace o ekonomickych subjek-

tech. [19]

Od 1. 1. 2008 se nove uvadi odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ — NACE. Pro
spolec¢nosti toto zavedeni znamena piedevS§im povinnost uvadét kod své Cinnosti. Pro
usnadnéni, Cesky statisticky tifad na svych strankach uvefejnil pievodnik OKEC do CZ —
NACE a to v né€kolika moznych programech. Tyto kody pak slouzi i ke snadnéjsi orientaci
podnikli v dotacnich titulech, protoze nékteré vyzvy jsou urCeny jen pro podnikatele
s urcitymi kédy CZ — NACE. [16]

Spole¢nost XYZ patii do OKEC 27, ptesny nazev je Vyroba zakladnich kovii a hutnich
vyrobkii.Podle nového zavedeni tato spole€nost spadé pod 24. 10. CZ - NACE. Pro porov-

vvvvvv

Hutnictvi je zakladnim primyslovym odvétvim. Jedna se o extrémné narocné fondové od-
vétvi, kdy podnik potiebuje alokaci velkého objemu finan¢nich prostfedka. Toto odvétvi je
také zndmo svou vysokou spotiebou nakladl na energii, vSeobecné se uvadi, Ze tyto nakla-

dy tvoti 10% ve struktuie nékladii vyrobeného kovu. [19]

Odvétvove klasifikace ekonomickych ¢innosti je tvofena témito obory:

27.1 - vyroba zeleza, oceli, feroslitin a plochych vyrobki, tvareni vyrobkt za tepla,
27.2 - vyroba litinovych a ocelovych trub a trubek,

27.3 - jin¢ hutni zpracovani zeleza a oceli,

27.4 - vyroba a hutni zpracovani nezeleznych kovii,

27.5 - odlévani kovi - slévarenstvi. [19]
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3.2.1 Zaméstnanost v odvétvi

Tab. 2 Zaméstnanost v odvetvi [vlastni zpracovani]

OKEC 27
2005 2006 2007 2008
Pocet zaméstnancl 57 718 56 112 57 010 55963
Osobni naklady (v K<) - 21187779 | 22077 649 | 23 938 551
Produkt. prace(v tis. K¢/zam.) 336,1 878,1 1011,5 835,2

Produktivita prace odvétvi OKEC 27 roste rychleji, neZ v celém zpracovatelském primyslu.
Tedy kromé roku 2005, kdy byl v tomto roce zaznamendm pokles vyroby 1 trzeb a tim kles-

la 1 pfidana hodnota. Od roku 2006 se situace opét vratila do stoupajicich tendenci.

Pocet zaméstnancii ve sledovaném obdobi poklesl. ,, V roce 2008 se nejvyraznéji snizil po-
Cet zaméstnancu ve skupiné ArcelorMittal, coz souviselo i s fuzemi ve skupiné. Vyrazna
redukce poctu zaméstnancii od zacatku 90. let je doprovodny jev vyvoje odvétvi. Hlavim

duvodem je zejména restrukturalizacni proces ocelarského priumyslu. “ [19]

I pii poklesu zaméstnanosti v odvétvi, se zvysily osobni naklady. Tento rist souvisi se zme-

nou kvalifika¢ni struktury pracovnikii.

I ve spolecnosti XYZ doslo k poklesu zaméstnancli. Analyzovany podnik patii mezi malé
spole¢nosti, které maji okolo 20ti zaméstnanci. V letoSnim roce, tedy v roce 2010, poklesl
stav, oproti pfedeslém roku, z 25ti na 23 zaméstnancil. V roce 2008 méla spole€nost stejny

pocet, tedy 23 zaméestnancii.

3.2.2 Vyvoj zahrani¢niho obchodu

V tomto oboru dochézi dlouhodobé k ristu objemu zahranicniho obchodu. Vliv na tuto
zménu ma predevsim rist cen a také kursové vlivy. Celkové se tak priimérna cena dovozu

dostala poprvé pod uroven primérné ceny vyvozu hutnich vyrobkii.

Tab. 3 Vyvoj zahranicniho obchodu v odvetvi [viastni zpracovani]

Udaje v mil. K¢ OKEC 27

2005 2006 2007 2008
Vyvoz celkem 116 233,3| 137981,6| 158792,5| 161 368.6
Dovoz celkem 146 634,7| 186 936,8| 228 101,2| 2158904
Saldo -30401,4| -489552| -69308,7| -54521,6
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Velice intenzivné se projevila ,,otevienost* k EU, ale samoziejmé 1 toto odvétvi pocitilo
krizi.

Spolecnost ma také své aktivity v zahranini oblasti. Spolupracovniky jsem jiz zminila

V4

v predeslé ¢asti. Spolecnost by méla ale zajem na rozSifeni zahrani¢niho vlivu.

3.3 Portertv model péti sil

NEBEZPECI NOVYCH
EONEURENTI

-potieha wsokého kaptah
patti mez bariéry v shipu

- madir piechod =hkamilal
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- spolefnost nakoupensy —> - problEmem je velkost zakiek « pibling W% viech e,
materiil a pofadavky watouciho tdm - revihodo je soudami
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shigena boraltta a Svotnost
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Obr. 11 Portertiv model péti sil spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

3.3.1 Vyjednavaci sila zakazniki

Vyhodou spole¢nosti oproti konkurenci jsou jeji zdkaznici. Spole¢nost dokaze svému za-
kaznikovi nabidnout vyrobek, ktery je presn¢ podle jeho piedstav. Vyrabi tedy originaly,
podle stanovenych parametrt zakaznikem. Spole¢nost ma ale pouze nckolik aktivnich za-

kaznikli a jejich vyjednévaci sila je znac¢na. Tito odbératelé tvofi podstatnou ¢ast pifjmil
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spolecnosti. Mezi ty vyznamné se fadi 1 zdkaznici ze zahrani¢i. Kladna je doba splatnosti,
ktera je kolem 56ti dni. Nevyhodou vSak je situace na trhu, kdy je poptavka po zakazkach

omezena.

3.3.2 Vyjednavaci sila dodavatelu

Spole¢nost nakupuje své hlavni suroviny, jako ocelové profily, od svych vyznamnych doda-
vatell. S témito ma stanoveny dlouhodobé smluvni podminky, coz kladné ovliviiuje 1 cenu

nakupovaného materidlu. Ostatni dodavatele mize spolecnost podle potteby nahradit.

3.3.3 Nebezpedi vstupu novych konkurenti

Pro vstup do tohoto odvétvi je zapotiebi velky pocatecni kapital, coz je pro konkurenty
odrazujici. Hrozba vstupu novych konkurentti tak neptedstavuje pro spole¢nost XYZ vel-
kou hrozbu. Pokud by i ptes tuto skutecnost zacal nékdo vyvijet aktivity v oblasti hutnictvi,
je pro spolecnost nebezpecny prechod zdkaznikl ke konkurenci. Je mozné, Ze mohou na-
bidnout nizsi prodejni ceny. Spole¢nost by se méla ale spiSe zabyvat konkurenci jiz stavaji-

cich firem na trhu.

3.3.4 Hrozba substitutu

Spole¢nost vyrabi své vyrobky vétSinou na zakazku, jednd se nékdy 1 o vyrobu pouze néko-
lika kust, které musi spliiovat ptisné podminky. Nahradit tyto vyrobky substituty, je ve vét-
Sin¢ ptipadech nemozné. Pokud by se vyrobil vyrobek z jiného materialu, ktery by nabizela
konkuren¢ni firma, neplnil by pfisné podminky na kvalitu a rozhodné by nemél tak vysokou
zivotnost. Pokud by byl naptiklad vyrobek vyroben z médi, tak by plnil pozadavky na kvali-

tu, ale jeho cena by byla rozhodné vyssi.

3.3.5 Konkurence na trhu

Spole¢nost mé na trhu jiz vybudovanou pozici. Nepiedpoklada se, ze by ji mohla né&jaka

nov¢ zacinajici firma ohrozit. Hrozbou pro spole¢nost miize byt pouze stavajici firma.

Spole¢nost ma nékolik velkych konkurentli v oblasti svého ptsobeni. Jako problém vidi
rychle se rozvijeji trh, ktery pozaduje inovace technologie a zatizeni. S tim jsou ale spojeny
vysoké naklady. DalSim problémem je vyrobni kapacita, ktera ptevySuje poptavku po vy-

robcich v této oblasti.
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3.4 SWOT analyza

SWOT analyza je zaméfena na silné a slabé stranky spolecnosti, tyto idaje jsou zaméfeny
zejména na interni prosttedi firmy. Naopak tdaje, které jsou zatfazeny mezi prileZitosti a

hrozby, se zabyvaji externi situaci podniku

Tab. 4 SWOT analyza spolecnosti XYZ [viastni zpracovani]

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
- 40t1 leta tradice - zastaralost vyrobnich zatizeni
- silné finan¢ni postaveni spolenosti |- prostoje zaméstnancl
- vyvoj novych vyrobki
- velky sortiment vyrobkil

- prubézna kontrola zatizeni
- nizké néklady na skladovani
- diferenciace podnikatelské ¢innosti

PRILEZITOSTI HROZBY
- spoluprace s VUT Brno - soucasna situace na trhu (nedostatek zakazek)
- danova politika - vysoka vyjednavaci schopnost zakazniki
- vyuziti dotaci EU - konkurence v odvétvi
- novi zahrani¢ni odbératelé - narlst cen energie
- novi tuzemsti odbératelé - finan¢ni krize
- soucasti svazu slévarenstvi - zastaralé vybaveni (ekologie)

- rozvoj vzdélavani

3.4.1 Silné stranky

Mezi silné stranky spolecnosti patii zejména velky sortiment vyrobkil a také diferenciace
podnikatelské ¢innosti. Kromé vyroby, spolecnost kupuje zbozi za ucelem jejiho dalSiho
prodeje. Jedna se zejména o material, ktery pouziva nejen pro svoji ¢innost, ale vyuziva 1
dobrych vztaht s dodavateli a zprostfedkovava jejich dalsi prode;.

Spole¢nost sleduje potiebu materidlu a mysli pfitom 1 na pojistnou zédsobu. Tim, Ze ma dob-

ré dodavatelské vztahy, mize si dovolit objednavat materidl Castéji a tim snizit ndklady na

skladovani.
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Velice kladné hodnotim kontrolu stroji, kterou spole¢nost provadi minimalné jednou za
tyden, odhali tak 1 pfedem moZzné vady. Opét tak Setti naklady, které by byly zplsobeny

pozastavenim vyroby.

V neposledni fad¢€ je velice silnou strankou spolecnosti jeji vyborné finanéni postaveni, jak
dokazuje finan¢ni analyza, kterd je uvedena nize. VétSina métitek vychazi v optimalnich

hodnotach.

3.4.2 Slabé stranky

Mezi slabé stranky bych zatadila zastaralost vyrobniho zafizeni. Spole¢nost se snazi své
stroje inovovat, ale i tak jsou zastaralé. Nyni chce vybudovat nové sttedisko pro vyrobu a
kontrolu. VyuZila 1 dotaci z EU v ramci inovacniho projektu, coZ vidim jako jednu z pfilezi-

tosti spolecnosti.

Prostoje zaméstnancii jsou problémem nejen této spolecnosti. V piipad€ poruchy zatizeni se
prostoje zvySuji a zaméstnanci nejsou maximalné vyuZiti. Tato situace souvisi se zastaralosti

strojt.

3.4.3 PrileZitosti spole¢nosti

Nejvétsi prileZitost spolecnosti vidim v rdmeci rozSifovani své pusobnosti. Diky EU je situace
pro podnikatele lepsi, oteviengjsi. V souvislosti s EU, jak jsem jiz zmiiovala, je velkou pfi-

lezitosti dotace, o kterou si spole¢nost pozadala v ramci inovace zafizeni.

Spolecnost je ve svazu slévarenstvi, coz je velkou pfilezitosti ve vyvoji prototypu a také ve
$koleni zaméstnancti. Skoleni ve spole¢nosti probiha, ale pouze na zakladni urovni. Piede-
v§im je zamétfeno na zaméstnance kancelafskych profesi, jako je naptiklad Gi¢etni. Myslim si,
ze v této oblasti by méla velikou pfilezitost pfi rozvoji své spolecnosti. Protoze rozvoj bez

ptispéni zaméstnancli neni mozZny.

3.4.4 Hrozby spole¢nosti

Mezi ohrozeni sou€asné situace spolecnosti patii nedostatek zakéazek. Dale zvySujici se ceny

energii a konkurence v odvétvi, zejména tedy v kraji, ve kterém spole¢nost plisobi.

A v neposledni fad¢ také vysledky, které zvetejnila spolecnost, zabyvajici se zivotnim pro-

sttedim. Spole¢nost XYZ byla zatazena mezi 10 nejvétSich znecist'ovatell, coz zplsobuje
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zejména zastarald technika. Konkrétné se tedy jedna o spolecnosti, které produkuji perzis-
tentni organické latky. Coz jsou chemické latky s nebezpecnymi vlastnostmi a zavaznymi

dopady na lidské zdravi.
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4 FINANCNI ANALYZA SPOLECNOSTI XYZ

Finan¢ni analyza je soucasti fizeni Pro spolecnost predstavuje zpétnou vazbu. Poskytuje
informace o tom, jak spole¢nost hospodati a jak plni své jednotlivé cile. Vypovida o zlepSe-
ni a nebo naopak zhorSeni vysledkl. Vystupy finan¢ni analyzy vyuzivaji jak majitelé podni-
ku, manazefi, ale 1 investofi. Slouzi také pro statni ucely, zeyjména statistickym ufadim. Dale

Ji pak vyuZivaji 1 konkurenti,je urcen i pro své zadkazniky a celkové vetejnosti.

4.1 Analyza absolutnich ukazateli

Tab. 5 Analyza aktiv spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

5 Udaje v tis. K& a %
Polozky

2005 % podil 2006 % podil 2007 % podil 2008 % podil
Aktiva celkem 11076 [ 100,00% | 12550 | 100,00% | 13259| 100,00% | 15806 | 100,00%
DM 2227]  20,11% 2233 18,00% 1667 | 13,00% 1287  8,00%
DNM 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
DHM 2227 17,75% 2233 18,00% 1667  13,00% 1287 8,00%
DEM 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Ob&ni aktiva 8849 | 79.89% | 10316 82% | 11472 87,00% | 14443 | 92,00%
Zasoby 3851 |  30,68% 2854 22,8% 3422 25,8% 3634 |  23,00%
Pohledavky 4637  3695% 5505 43.9% 5335|  4024% 8588 |  54,34%
- dlouhodobé 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
-kratkodobé 4637  3695% 5505 43.9% 5335|  4024% 8588 |  54,34%
f;]i‘a“é“i maje- 361 2,88% 1956  15,59% 2714 2048% 2220 14,05%
Ostatni aktiva 0 0% 0 0% 19| 090% 75 0%

Hodnota celkovych aktiv ve spolecnosti XYZ se za posledni Ctyfi roky vyrazné zvysila a to
konkrétné o 3 256 tis. KE. Obézna aktiva se zvysila o 4 127 tis K¢. Nejvétsi zména od roku
2005 po rok 2008 nastala u polozky kratkodobych pohledavek. Zména ¢inila ve sledova-
nych letech 3 951 tis. KC. Zajimavé jsou hodnoty stalych aktiv. Pomér dlouhodobého majet-
ku na celkovém ¢inni v priméru 13%. V roce 2008 je podil obéznych aktiv na celkovych,
ktery Cini 92%. A to z divodu zastaralého zatizeni. Velkd ¢ast dlouhodobého majetku je
odepsana. Spolecnost se snazi o investici do strojii. Spolecnosti bych urcité tuto investici
doporucila, protoze tento podil je az pfili§ vysoky. Firma by tak nebyla zcela zavisla na
obéznych aktivech a v ptipad¢ zvyseni rizika by se pak mohla kryt i dlouhodobymi aktivy.

Spole¢nost nevlastni zadny dlouhodoby finanéni majetek a ani dlouhodoby nehmotny maje-

tek. Rada bych zde také uvedla, Ze spolecnost ma sviij dlouhodoby majetek z veétsi Casti

odepsany. Tudiz je zde velky rozdil, mezi ob&znym majetkem a majetkem dlouhodobym.
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Spole¢nost si ale svoji zastaralost stroji uvédomuje a snazi se investovat do inovaci. Roz-
hodla se vyuzit nabidky od Czech Invest, tedy program dotaci z EU. Néazev inovac¢niho pro-
jektu je Vybudovani specializovaného pracovisté pro tepelné zpracovani a kontrolu odlitk

pro vyrobu nafadi.

Tab. 6 Analyza pasiv spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

Polozky Udaje v tis. KEav %

2005 | %podil [ 2006 | %podil | 2007 | %podil | 2008 | %podil
Pasiva celkem 11076 | 100% | 12550 | 100,00% | 13259 | 100% | 15806| 100%
Vlastni kapitsl 4251 40,00% 4762 40,00% 6182 | 46,63% 7622| 4822%
Zakladni kapital 100 0,84% 100 0,84% 100 0,75% 100  0,63%
Fondy ze zisku 2192 1842% 2192 1842% 2192 | 16,54% 2192 13,.87%
Kapitalové fondy 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0| 0,00%
Nerozdéleny HV 1959 | 16,45% 1959 | 16,45% 3890 | 29,34% 3140 | 19.87%
z min.let
HV bézného obdobi 636 |  534% 510 4,29% 1670 | 12,60% 2189 13,85%
Cizi kapital 6573 | 60,00% 7598 | 60,00% 7076 | 53,37% 8184 | 51,78%
Rezervy 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0% 293 1.85%
Dlouhodobé zavazky 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0% 0 0,00
Krétkodobé zivazky 5113| 4038% 6858 | 54,16% 6936 | 52,32% 5631 | 3562%
Bankovni Givéry 1460 | 11,53% 740 | 4,74% 0 0% 2000 12,65%
- dlouhodobé 0 0% 0| 0,00% 0 0% 2000 | 12,65%
- kratkodobé 1100|  8,69% 600 |  4,74% 0 0% o 0,00%
Ostatni pasiva 0 0% o 0,00% 0| 0,00% o 0,00%

Pasiva spole¢nosti XYZ ve sledovanych letech vzrostly. Nejvétsiho nartistu v tomto obdobi
zaznamenal vlastni kapitdl, cizi majetek také vzrostl. Zakladni kapital spolecnosti je stéle
stejny, tedy 100 000 K¢. Od roku 2005 vyvoj HV bézného obdobi je na dobré trovni. Spo-
le¢nost dosahuje stale vétsiho zisku. V roce 2008 dokonce tvoii skoro 14 % vlastniho kapi-
talu. Velice kladné je, ze podnik neni zavisly na cizich zdrojich. Naopak podil cizich pasiv
na celkovych se za posledni Ctyfi roky snizil. Firma vyuzila bankovni dlouhodoby Gvér pou-
ze v roce 2008 a to ve vysi 2 mil. K¢&. Naopak v roce 2007 a 2008 uz nevyuzila kratkodoby
bankovni uvér, jeho hodnota byla ale v predeslych letech nizka. Spole¢nost nema Zadné

dlouhodobé zavazky, pouze ty kratkodobé.

Tab. 7Analyza vynosu a nakladu spolecnosti XYZ [viastni zpracovani]
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Polozky Udaje v tis. K& a v %

2005 % podil 2006 % podil 2007 % podil 2008  %podil
Trby za prodej zbozi 7028 | 20,66% 1940  7,05% 3305|  9,46% 5086 | 12,47%
- Trby za prodej vl. 23116| 67,95% | 27549| 94.93%| 30058| 86,05%| 33275| 81,55%
Vyrobki a sluzeb
- Zména stavu zasob 799 | 2.35%| -1390| -4,79% 128 -0,37% 748 | 1,84%
- Aktivace 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Trzby z prodeje DM 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Ostatni vynosy 3023  8,89% 919  3,17% 1695 4,85% 1693  4,15%
VYNOSY 34021 100,00% | 29019 | 100,00% | 34930 | 100,00% | 40 804 | 100,00%
Néklady na zbo 7084 | 21,09% 1385  4,86% 2500|  7,52% 4688 12,23%
Vykonova spoteba 18032 53,67%| 17910| 62,83%| 20972| 63,05%| 23483| 61,28%
Nakladové troky 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Odpisy DHM a DNM 628|  1,87% s34 1,87% 568  1,71% 379 0,99%
Osobni naklady 6680 | 19,88% 7393 | 25,94% 7938 | 23,87% 8519 | 2223%
ér}r)lena stavu rez. A 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Ostatni naklady 1172]  3,49% 1280  4,49% 1284  3,86% 1250  3,26%
NAKLADY 33598 100,00% | 28504 | 100,00% | 33264 | 100,00% | 38 321 | 100,00%

Jak je vidét z udaji v tabulce, nejvétsi podil na vynosech maji vzdy trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb. Tato polozka ma vSak ale klesajici tendenci. V roce 2006 ¢inila skoro 95
% a o dva roky pozdé€ji pak 82 %. Naopak zvySujici se riist zaznamenaly trzby za prodej
zbozi. 'V roce 2005 vSak byl podil trzeb za zboZi na celkovych vynosech skoro 21%.
V roce 2006 tento podil poklesl a zvySuje se piiblizné o 2 % rocné. Ostatni vynosy pak
tvofi v priméru pouze 5% podil na vynosech. Spole¢nost neprodava zadny dlouhodoby

majetek. V roce 2006 celkové vynosy mirné klesly, ale celkové se da fici, Ze maji stoupajici

tendenci.

K tomu ale rostly samoziejmé i naklady. Spolecnost prosperuje a dosahuje tak velice dob-
rych vysledkt. Nejvétsi podil naklada spolecnost dosahuje u polozek vykonové spotieby a
osobnich nékladii. Coz je zcela srovnatelné jako u obdobnych spole¢nosti. Zajimavé ale je,
ze spole¢nost ve sledovanych letech postupné snizovala osobni néklady. Tedy osobni nakla-
dy v poméru s celkovymi ndklady. Jako kazdy podnik, tak i tento postihla krize. Snizoval
tedy naklady i1 timto zpisobem, tedy propousténim svych zaméstnanct a pak 1 snizovanim
finan¢niho ohodnoceni. V roce 2008 pak podil jednotlivych ndkladl na celkovych mirné
poklesl.
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Tab. 8 Hospodarské vysledky spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008

Provozni VH 1109 1207 2448 3373
Finan¢ni VH -473 -179 -158 -298
Mimoiadny VH 0 0 0 0
VH pied zdanénim 636 1027 2289 3074
VH za ucetni obdobi 636 510 1670 2 189

Vyvoj hodpodarskych vysledkt spole¢nosti
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Graf 1 Vyvoj HV spolecnosti [vilastni zpracovani]

Tabulka vypovida o jednotlivych hospodatskych vysledcich za sledované obdobi, tedy roky
2005 az 2008. Stejnych hodnot je pouzito i v grafu. Za tato Iéta spolecnost dosahovala
kladnych hospodatskych vysledkti. Vysledek byl ovlivnén zapornym hospodarskym vysled-
kem z finan¢ni oblasti. Coz neni zplisobeno nakladovymi uroky, ale vétSinou kursovou ztra-

tou (spole¢nost obchoduje se zahrani¢im) a také ostatnimi finan¢nimi néklady.

V roce 2008 spolecnost doséhla nejvyssiho vysledku hospodaieni. V tomto roce firma do-
sahla také nejvyssiho provozniho vysledku za desetileti existence spolecnosti. I pies zvysuji-

ci se ztratu ve finan¢ni oblasti ,je spolecnost dlouhodobé ziskova a vyviji se velice kladné.
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4.2 Analyza pomérovych ukazateli

4.2.1 Likvidita spole¢nosti XYZ a odvétvi

Tab. 9 Likvidita spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

Likvidita spolecnosti XYZ
2005 2006 2007 2008
Bézna likvidita (3.stupng) 1,42 1,38 1,65 2,57
Pohotova likvidita (2. stupné) 0,80 1,00 1,16 1,92
Okamzita likvidita (1. stupné) 0,06 0,26 0,39 0,39

Tab. 10 Likvidita odvetvi [viastni zpracovani]

Likvidita odvétvi
2005 2006 2007 2008
Bézna likvidita (3.stupne) 2,03 1,81 2,17 2,28
Pohotova likvidita (2. stupng) 1,36 1,17 1,45 1,69
Okamzita likvidita (1. stupné) 0,21 0,34 0,34 0,47

Pro likviditu MPO CR doporugilo kriteria, kterych by mély spole¢nosti dosahovat. Obecné
plati, ze u bézné likvidity by hodnota méla dosahovat alesponi 1,5-2, u pohotové likvidity 1-

1,5 a u okamzité likvidity alespon 0,2-0,5.

U spolecnosti je pozitivni rostouci jev likvidity 3. stupné. Tato likvidita vyjadiuje situaci,
kdy pro kryti kratkodobych pasiv jsou ureny veskerd obézna aktiva. VySsi hodnoty signali-
zuji vétsi platebni schopnost podniku. Zaroven vsSak nejsou vysoké hodnoty pfili§ ptiznivym
jevem. Spolecnost se pohybuje v doporucenych hodnotach, pouze v roce 2008 hodnota
vzrostla az na 2,57 a to zeyjména z diivodu ristu kratkodobych pohledavek. V tomto roce
vzrostla tato polozka z 5,3 mil. Na 8,5 mil. K¢. Odvétvi ma hodnoty bézné likvidity, v celém

sledovaném obdobi, celkoveé vyssi nez spolecnost.

U pohotové likvidity je odstranén vliv nejméné likvidni ¢asti majetku, tedy zasob.Pohotova
likvidita u odvétvi, ale i u spole¢nosti v podstaté¢ dosahuje hodnot od 1 — 1,5. Odvétvi vSak
muizeme hodnotit pozitivnéji (vice se blizi doporucovanych hodnot.) Celkoveé by hodnoty

nemély klesnout pod 1,0, coZ v roce 2005 nebylo toto kritérium u spole¢nosti dodrzeno.
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U likvidity 1. stupné dosahuje spole¢nost 1 odvétvi optimalnich hodnot. Mizeme tedy fici,
ze maji dostatek nejlikvidnéjSich prostfedkll k thradé okamzité splatnych zavazkl. Tento

ukazatel lIze hodnotit kladné.

Likvidita spolecnosti XYZ

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

-
/

Likvidita

2005 2006 2007 2008

Roky

‘ === Bezna likvidita === Pohotova likvidita Okamzta likvidita ‘

Graf 2 Likvidita spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

4.2.2 Rentabilita spole¢nosti XYZ a odvétvi

Rentabilita znamena méfitko schopnosti podniku vytvaiet nové zdroje, neboli dosahovat

zisku pomoci investovaného kapitalu.

Tab. 11 Rentabilita spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

Spole¢nost XYZ 2005 2006 2007 2008
Rentabilita trzeb 2,11 % 1,73 % 5,01 % 5,71 %
Rentabilita vynost 1,87 % 3,54 % 6,55 % 7,54 %
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 5,74 % 8,19% | 17,27 %| 19,45 %
Rentabilita tiplatného kapitalu 33,92% | 35,84% | 46,14% | 42,19%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 14,96 % | 21,58 % | 37,03% | 40,34 %
Tab. 12 Rentabilita odvetvi [viastni zpracovani]

Odvétvi 2005 2006 2007 2008
Rentabilita trzeb 5,85% 7,31% 11,48% | 13,70%
Rentabilita vynosu 7,95% 8,93% 14,02% | 19,11%
Rentabilita celk. kapitalu (ROA) 13,49% | 13,23% 18,48% | 23,73%
Rentabilita vlast. Kapitialu (ROE) 16,13%| 16,55% 21,33% | 26,11%
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Ziskova marze, ktera je pocitana pomoci trzeb je ve sledovanych letech nizs§i v porovnani
s odvétvim. Pozitivni ale je, Ze u spolecnosti XYZ ma stoupajici trend. Stejna situace je 1 u

rentability vynosi, pfiCemz je opét dulezity rostouci trend, ktery vykazuje spolec¢nost.

Rentabilita celkového kapitdlu byla méla odrazet, jakého efektu bylo dosaZeno pii vyuZiti
celkovych aktiv. Spole¢nost vyuziva aktiva efektivné. Ukazatel ROA ve sledovaném hori-
zontu roste, coz je jednoznacné pozitivni. Roste 1 diky zvySujici se rentabilité trzeb. AvSak
v porovnani spole¢nosti s odvétvim jsou vysledky horsi. Odvétvi dosahovalo rentability ak-
tiv vysSich vysledkti, pouze vroce 2008, kdy se spolecnosti podafilo ptiblizit hodnotam

odveétvi.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) je klicovym kritériem hodnoceni GspéSnosti investic
pro vlastniky. Vytvoteny zisk totiz posuzuji jako vynos z kapitalu, ktery byl do podniku
vlozen. Spole¢nost XYZ mize byt velice spokojena s vysledkem rentability vlastniho kapi-

talu. Od roku 2006 dokonce dosahuje lepSich vysledkli nez odvétvi.

Rentabilita spole¢nosti XYZ
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Graf 3 Rentabilita spolecnosti XYZ [vilastni zpracovani]
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Tab. 13 Multiplikator VK [vlastni zpracovani]

2005 2006 2007 2008
EBT / EBIT 1,18 1,09 1,03 1,01
A/ VK 2,61 2,64 2,14 2,07
Multiplikator VK 3,08 2,88 2,20 2,09

V roce 2008, oproti predeslému roku, klesla finanéni paka (A / VK) u spolecnosti XYZ.
Vyvoj finan¢ni paky tedy zpomaloval rist rentability vlastniho kapitalu. Tento ukazatel sou-
visi i se zadluZenosti podniku. Cim vyssi je hodnota finan¢ni paky, tim je vy$si podil cizich
zdrojii na finan¢ni struktuie. Multiplikator VK vySel v hodnotach vyssich nez 1, coz zname-

na, Ze zvyseni zadluzeni, by mélo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. .

4.2.3 ZadluZenost spolecnosti XYZ a odvétvi

Tab. 14 Zadluzenost spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

ZadluZenost spolecnosti XYZ
2005 2006 2007 2008
Celkova zadluzenost 59,35% 60,54% 53,37% 51,78%
Mira zadluzeni 1,55 1,60 1,14 1,07
Koeficient samofinancovani 38,39% 37,95% 46,63% 48,22%
Kryti dl. aktiv dl. zdroji 1,97 2,13 3,71 7,47

Tab. 15 Zadluzenost v odvetvi [vlastni zpracovani]

ZadluZenost v odvétvi
2005 2006 2007 2008
Celkova zadluzenost 41,13% 41,31% 36,94% 35,74%
Mira zadluzeni 0,71 0,71 0,59 0,56
Koeficient samofinancovani 58,15% 57,96% 62,72% 63,56%
Kryti dl. aktiv dl. zdroji 1,67 1,40 1,58 2,33

Vseobecné lze fici, ze niz8i zadluzeni bude ptispivat k vEtsi stabilité podniku, ale nelze tvr-

dit, ze vysoka zadluzenost bude znamenat Spatné hospodatici podnik.

Odvétvi dosahuje lepsich vysledkti celkové zadluzenosti nez spolecnost, ale 1 ta je stale
v doporucovanych hodnotach 40% - 60%. Spole¢nost upiednostiiuje spiSe kratkodobé cizi
zdroje pied dlouhodobymi. Nejvétsi podil dosahuje mezi cizimi zdroji zdvazky z obchodnich
vztahl. Spolecnost je financovéana z vlastnich zdroji v priméru ze 42,8%, zatimco odvétvi

je financovéno z 60,6 % z vlastnich zdrojt.
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Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji, vyjadiuje, do jaké miry pokryva majetek
dlouhodobé zdroje. Tento ukazatel prevySoval ve vSech letech hodnotu 1, coz vypovida o
stabilit¢ podniku.VyssSich hodnot nez 1 dosahovalo 1 odvétvi. Pokud by byl vysledek nizsi
nez 1, nebylo by spInéno tzv. Zlaté bilan¢ni pravidlo, které tvrdi, ze dlouhodoby majetek by
mél byt financovan z vlastnich zdroji a nebo z dlouhodobych zdroji. Podnik by byl tedy
podkapitalizovany. Tato situace by vyjadiovala kryti dlouhodobého majetku kratkodobymi

zdroji, coZ vypovida o agresivni strategii.

Mira zadluZeni je podobna ukazateli celkové zadluZenosti. S rostoucim podilem cizich zdro-
jb se zvySuje 1 hodnota tohoto ukazatele. U spolecnosti XYZ dokonce hodnota presahuje
100%, coz znamena, ze objem cizich zdroji byl vétsi nez zdrojh vlastnich. Pozitivni je, Ze

tato hodnota se v poslednich dvou letech snizila.

Odvétvi nemélo néjaké vyraznéjsi problémy se zadluZzenim, vSechna 1éta prevySoval vlastni

kapital cizi zdroje. Velice pozitivnich hodnot dosahovala mira zadluZeni.
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Graf 4 Zadluzeni spolecnosti XYZ [viastni zpracovani]

Na grafu jde velice dobie vidét, jak spolecnost snizuje svoji celkovou zadluzenost a spise

vyuziva své vlastni zdroje k financovani svého majetku.
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4.2.4 Obratovost spolecnosti XYZ a odvétvi

Posledni ¢ast pomérovych ukazatelli je zaméfena na hospodateni s aktivy v letech 2005 —

2008.

Tab. 16 Obratovost spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

Obratovost spole¢nosti XYZ

2005 2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trZeb 2,72 2,35 2,52 2,43
Obrat celkovych aktiv z vynost 3,07 2,31 2,63 2,58
Doba obratu celkovych aktiv z trZeb 132,28 153,21 143,07 148,33
Doba obratu zasob z trZeb (dny) 45,98 34,85 36,93 34,10
Doba obratu pohledavek z trZeb (dny) 55,38 67,21 57,57 80,60
Doba obratu zavazki z trZeb (dny) 61,07 83,72 74,85 52,84
Obratovost pohledavek 6,50 5,36 6,25 4,47
Obratovost zavazki 5,89 4,30 4,81 6,81

Tab. 17 Obratovost odvetvi [viastni zpracovani]

Obratovost odvétvi

2005 2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trZeb 1,60 1,31 1,17 0,91
Obrat celkovych aktiv z vynost 1,62 1,48 1,32 0,50
Doba obratu celk. aktiv z trZeb 224,48 274,24 308,85 394,97
Doba obratu zasob z trZeb (dny) 40,91 45,39 53,59 56,94
Doba obratu pohled. z trZeb (dny) 70,40 59,31 55,64 71,85
Doba obratu zavazku z trZeb (dny) 64,48 77,96 94,47 89,48
Obratovost pohledavek 5,11 6,07 6,47 4,01
Obratovost zavazki 5,58 4,62 3,81 5,04

Obrat celkovych aktiv z trzeb udava, kolikrat se aktiva podniku obrati v trzbach. Spole¢nost
dosahovala velice dobrych vysledkt. Dllezité je, aby tato hodnota byla vétsi nez 1, coz spo-
le¢nost ve sledovnaném obdobi splituje. Spolecnost tedy efektivné naklada s aktivy. U od-
vétvi je také dosahovano pozadovaného kritéria. Pouze v roce 2008 klesl obrat pod hodno-
tu 1. Snahou podniki by mél byt co nejrychlejsi obrat aktiv, nebot’ vysoké hodnoty pozitiv-

né ovliviluji rentabilitu.

Ptfevracend hodnota obratu aktiv ma vétsi vypovidaci schopnost. Popisuje, kolik dni bylo
zapotiebi k tomu, aby aktiva obratila v trzbach. Analyzovany podnik dosahuje opét velice

dobrych vysledkli, doporu¢ovana doba by méla byt krat$i nez 360 dni. Spolecnost XYZ
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v pruméru potiebuje 145 dni k pfeméné svych aktiv v trzby. Naproti tomu konkurence vy-

kazuje daleko horsi vysledky. Odvétvi obrati sva aktiva v praméru za 301 dnt.

U doby obratu pohledavek a zavazki je dulezité, ze spole¢nost XYZ pfemeni své pohledav-
ky v roce 2005 za 56 dni, coz je mén¢ dni, nez obrat zavazka. Své dluhy spolecnost zaplati
az o 6 dni pozdé&ji. U odvétvi je situace opacna. Obrat pohledavek je mnohem vysSsi nez za-
vazkil. Zakaznici maji tak stanovenou pfili§ dlouhou dobu splatnosti. Tato situace nastala i u
spole¢nosti a to pouze v roce 2008. Coz bylo ovlivnéno zejména krizi, kdy podniky trpély
nedostatkem finan¢nich prostfedki. V tomto obdobi mohla mit analyzovana spolecnost

problémy se solventnosti.
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ZAVERECNE ZHODNOCENI FINANCNI STABILITY
SPOLECNOSTI XYZ

Na zékladné finan¢ni analyzy spole¢nosti XYZ mohu fici, Ze dosahuje velice dobrych vy-

sledkud ve vSech oblastech zkoumani.

Pti zkoumané oblasti likvidity spole¢nost dosdhla horSich vysledka, nez jeji konkurence.
Zejyména u likvidity 3. stupné. Naopak je podnik schopen okamzité dostat svym zdvazkiim,
coz vyjadfuje likvidita okamZita.

Rentabilita spolec¢nosti je v nékterych piipadech dokonce lepsi, nez u vysledki odvétvi.
Zejyména kladné bych hodnotila ROE, tedy rentabilitu vlastniho kapitalu. Uspokojivych hod-
not je dosahovéno i u rentability aktiv (ROA). Spolec¢nost tedy s aktivy efektivné naklada.

V oblasti zadluzenosti je opét analyzovany podnik v doporu¢enych hodnotach. Celkova
zadluzenost je v doporucované mite, tedy mezi 40% a 60%. Spolecnost upiednostiuje ra-
déji kratkodobé cizi zdroje pied dlouhodobymi. Koeficient samofinancovani dokazuje sa-
mostatnost podniku. V priméru je ze 42,8% financovana z vlastnich zdroji, odvétvi dosa-

huje daleko vysSich hodnot.

Jak jiz bylo feceno, spolecnost XYZ dokéze sva aktiva efektivné vyuZzivat, coz dokazuje 1
dalsi ukazatel a to obratovost aktiv. Tento fakt kladn¢ ovlivituje rentabilitu. Sva aktiva je
schopna obratit v trzby v priméru za pouhych 145 dni. Dosahuje tedy velice dobrych vy-

sledk, coz opét dokazuje porovnani s odvétvim. To obrati sva aktiva v trzby za 301 dni.

Velice kladné hodnotim obrat pohledavek. Dilezité u tohoto ukazatele je, aby byl pocet dni
obratu pohleddvek mensi nez pocet dni obratu zévazki. Spolecnost v roce 2008 zaplatila
své dluhy o 6 dni pozdéji. Odvétvi vykazuje opacnou situaci. Konkurence tedy hradi své
zavazky dfive, nez jim zaplati odbératelé. I zde je moZné zminit finanéni krizi. V ptipadé

vysoké doby obratu, miize mit podnik problémy se solventnosti.

Spolecnost XYZ je stabilnim podnikem. Dosahuje velice dobrych vysledkl v analyzovanych
oblastech. CoZ je podstatné pfi implementaci BSC. Pokud se stane tato metoda soucasti
spolecnosti a nebude brana pouze jako méfitko hodnoceni, je velice pravdépodobné, ze

nejen dosahne svych stanovenych cildi, ale také upevni své optimalni hodnoty.
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Nyni bych se zaméfila na ekonomickou ptidanou hodnotu. Jak jsem jiz zminila, finan¢ni
analyza se zamétuje spiSe na ucetni data a hospodaisky vysledek. Ukazatel EVA je zaméten

zejména na ekonomicky zisk. Ten spolecnost tvoii po uhrazeni celkovych nakladd.

4.3 Analyza ekonomické pridané hodnoty - EVA

Ukazatel EVA lze vypocitat pomoci n€kolika riznych vzorct. Podle mého nazoru je nej-
piesnéjsi vypocet s pomoci ekonomickych uprav dat. Dilezité je spravné stanovit NOPAT,

WACC a C (NOA) a to praveé pomoci jednotlivych tprav.
Ekonomicky model se pocita podle vztahu:

EVA = NOPAT - WACC x C 3)

4.3.1 Vymezeni C (NOA)

Velikost investovaného kapitalu 1ze stanovit z pasiv a nebo pomoci aktiv. V ptipadé pasiv
se jedna o tzv. finan¢ni pfistup (Cupital — C) a nebo majetkovy ptistup (Net Operating As-
sets — NOA) pomoci aktiv.

V této praci se zaméefim na Gpravu aktiv spolecnosti XYZ. Tato uprava se sklada z krok:
1) Aktivace polozek, které nejsou v rozvaze spole¢nosti vykazovany.
2) Identifikace neoperativnich aktiv a jejich vy€lenéni.

3) SniZeni aktiv o netiro¢eny cizi kapital.

V prvnim kroku se jednd hlavné o upravy polozek, které firma vyuziva ke své hlavni ¢innos-
ti, ale nejsou v rozvaze vykazovany. Jedna se vétSinou o leasing. U spolecnosti XYZ je

hodnota leasingu nulova, tudiz nebudeme vykonavat zadné upravy.

Déle se upravy tykaji ocenovacich rozdilii u dlouhodobého majetku. Z rozvahy je patrné, ze

tato hodnota je opét nula a obdobna situace je 1 u nedokonéenych investic.
Jedna z dtlezitych tprav se tyka naklad na vyzkum a vyvoj, spolecnost opét tyto naklady

nebude aktivovat, zddné nevykazuje. U polozek goodwillu a tichych rezerv je situace ob-

dobna.
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V dal$im kroku se vyc€leni neoperativni aktiva. Hotovostni likvidita ve vSech letech je mensi

nez 0, 5, Zadné Gpravy se tedy nebudou konat.

U analyzované spole¢nosti dojde k upravam netaroceného ciziho kapitalu.

Tab. 18 Neurocené cizi zdroje [vlastni zpracovani]

Netirocené cizi zdroje
(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008
Rezervy 0 0 0 0
Dlouh. Zavaz. Neuroc¢ 0 0 0 0
Kratkod. Zavazky 5113 6 858 6 936 5924
Casové rozliseni pasiv 107 0 0 0
CELKEM 5221 6 858 6 936 5924

Po odecteni netrocen¢ho ciziho kapitalu od celkovych aktiv(pasiv) dostaneme upravenou

hodnotu C (NOA).

Tab. 19 C (NOA) spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

(v tis. K&) 2005 2006 2007 2008
C (NOA) 5 855 5691 6 322 9 882

Velikost investovaného kapitalu se v pribéhu sledovan¢ho obdobi vyrazné navysila

Oficialni udaje z roku 2009 bohuZzel jesté spole¢nost nezvefejnila. Poskytla mi pouze pfi-
blizné odhady, z kterych vyplyva, Ze NOA je za toto obdobi ve vysi 9 733 458 K¢. Tento
udaj bude potiebny pfi samotném vypoctu ukazatele EVA.

4.3.2 Vymezeni NOPAT

vvvvvv

Zakladem NOPAT je vysledek hospodatfeni z bézné Cinnosti pfed zdanénim (EBT), ktery
upravime:

1) Vylou¢ime placené uroky

2) Vylouc¢ime mimotéadné polozky

3) Zapocitame vliv zmény vlastniho kapitalu
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Tab. 20 Vymezeni NOPAT v jednotlivych letech [viastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008
VH pi‘ed zdanénim 636 1027 2289 3074
Nakladové troky 95 59 21 33
HV po tpravach 540 967 2268 3041
Rozdil mezi EBT 95 59 21 33
Plivodni placend dan 0 512 623 591
Dodateéné vypocétena dan 24 14 5 6
NOPAT 516 440 1639 2442

Analyzovana spoleCnost nevyuziva zadny leasing, ve sledovanych letech nebyl ani prodan
zadny dlouhodoby majetek. Nakladové Groky tedy souvisi s kratkodobymi uvéry, které spo-
le¢nost vyuziva od Komerc¢ni banky. Nakladové troky se tedy odectou od vysledku hospo-

dateni pred zdanénim a vycisli se tak novy hospodaisky vysledek po upravach.

Mezi témito dvéma vysledky hospodateni tak vznikne rozdil, z kterého je nutné vypocitat
dodate¢nou dan, podle danové sazby za ptisluSny rok (Tab. 21). NOPAT se ziska odecte-
nim nové vypocitané dodatecné dané a plivodni dan¢ od hospodaiského vysledku po Gpra-

vach (Tab. 20).

U spolecnosti XYZ se jedna tedy hlavné o upravy nakladovych trokt a o tipravu dané, kte-

ré souvisi se zménou C (NOA).

4.3.3 WACC
Naklady na cizi kapital

Vzhledem k tomu, ze Grokova sazba jednotlivych Gvéri neni zndma, byl vybradn vypocet
pomoci vyuziti vztahu uroky / bankovni uvéry. Ve vSech letech bylo postupovano podle
této upravy, pouze v roce 2008 se hodnotu uvéru snizila o ¢astku 2 mil K¢, coz je dlouho-
doby uvér. Z tohoto ciziho zdroje byly troky placeny poprvé az v roce 2009. Tento fakt
tedy neovlivni rok 2008.

Spolecnost vyuziva ve sledovanych letech pouze kratkodobé bankovni uvéry od Komer¢ni

banky. Vypocitana urokova sazba je snizena o vliv dani.

Nyni jsou pfipraveny vSechny vstupni tdaje k vypoctu naklada na cizi kapital.
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Tab. 21 Naklady na cizi kapital spolecnosti [viastni zpracovani]

(Vtis. K¢ a v %) 2005 2006 2007 2008
Bankovni avéry 1 460 740 140 260
Primérny stav BU 1743 1100 440 200
Nakladové troky v K¢ 95 59 21 33
Urokova sazba avéru v % 6,53% 8,09% 15,42% | 12,69%
Dan 26% 24% 24% 21%
Naklady na CK s vlivem dani 4,83% 6,15% 11,72% | 10,03%

Spole¢nost pracuje s vysokymi naklady dluhu.. Tato hodnota je ovlivnéna druhem poskyto-

vaného uvéru od banky. Jednd se o kratkodobé uvéry a jejich urokova sazba je vSeobecné

VysSi.

Naklady na vlastni kapital

Existuje nékolik moZnych pfistupl ke stanoveni nakladl na vlastni kapital. Jedna se napfi-
klad o dividendovy model. Ten vSak neni vhodny, jelikoz spolecnost neni obchodovana na
trhu a nevyplaci podily na zisku.

Dalsim moznym zplsobem vypoctu je stavebnicovy model. Spociva v tom, Ze k bezrizikové

ti nédkladti atd. Tento model je pro statistické ucely vyuzivan i1 Ministerstvem primyslu a

obchodu CR.

K vypoctu jsem vyuZzila metodu CAPM (model ocetiovani kapitalovych aktiv). Tato metoda

WV W

je nejbeznéjsi pro vypocet nakladii vlastniho kapitalu a je také vyuzivana na vyspélych tr-
zich. JelikoZz neni spole¢nost obchodovana na kapitdlovém trhu, jednd se tedy o metodu
CAPM s nahradnimi odhady . Potfebné tidaje jsem zjistila pomoci internetovych stranek

www.damodaran.com. [18]
K vypoctu je tedy dale nutné znat:
- bezrizikovou urokovou miru
- néhradni odhady B koeficientu

- rizikovou prémii
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Ke stanoveni ndkladl na vlastni kapital je nutné vypocitat ukazatele  — zadluzena:

B. =P, x(l+(l—T)x§—§]

4)

Podle nésledujiciho vzorce, je urena vyse nakladl na vlastni kapital:

r,=r,+pBx(r, —r)

)

Tab. 22 Vypocet nakladii na VK [viastni zpracovani]

2005 2006 2007 2008
rf 3,53% | 3,77% | 4,28% 4,55%
Beta — nezadluzena 0,81 0,91 1,1 1,29
Beta — zadluzena 1,73 1,97 2,43 2,45
Rizikova prémie 5,7% | 5,96% | 5,84% 7,1%
Naklady na VK (r.) 9,90 % | 11,78 | 14,23% | 17,44%

Z vysledkl je patrné, ze ndklady na vlastni kapital jsou v jednotlivych letech rostouci. Coz

souvisi se zménou struktury kapitalu.

V této chvili jsou jiz stanoveny jednotlivé ndklady na vlastni a cizi kapital, mize se tedy
vypocitat WACC( pramérné néklady na kapital). Dulezité je pouzit hodnoty CK a VK, které
jsou upravenymi hodnotami a jsou z poc¢atku roku. Jedna se tedy o hodnoty C (NOA). Zde
jsou vyuzity 1 podklady z roku 2004. Pfi vypoctu jiz neuvazujeme o vlivu dani, ten byl zo-

hlednén v piedchazejicich vypoctech. Vzorec pro vypocet je nasledujici:

CK VK

WACC = Ny Xx————+ N x—
C(NOA) C(NOA)

(6)
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Tab. 23 WACC spolecnosti XYZ [vlastni zpracovani]

(v %) 2005 2006 2007 2008

Nck 4,83% 6,15% 11,72% 10,03%
Nvk 9,90% 11,78% 14,23% 17,44%
CK/C 35,92% 24,93% 13,00% 2,21%
VK /C 64,08% 72,61% 83,67% 97,79%
WACC 6,36 % 8,57% 11,93% 17,06%

V analyzované spolecnosti doSlo ve sledovanych letech k nartistu vazenych primérnych
nakladii na kapital. U nakladd na vlastni a cizi kapital samoziejmé také dochazelo k jejich

zvySeni. Jedna se zejména o vyssi zapojeni drazSiho vlastniho kapitalu.
Vypocet EVA

Vzorec (3) pro vypocet EVA byl jiZz zminén, doplnime tedy ziskané hodnoty. V tabulce je
vyjadiena ukazatel EVA pro jednotlivé roky.

Tab. 24 EVA spolecnosti XYZ [viastni zpracovani]

(v tis. K&, v %) 2005 2006 2007 2008
C (NOA) 5691 6322 9 882 9733
NOPAT 516 440 1 639 2442
WACC 6,36% 8,56 % 11,92 % 17,05 %

EVA 154 -101 460 782

Koncept EVA v sobé obsahuje hodnoty, které financni analyza ukryva a nezohlediuje.
Ptedstavuje skuteCnost, jak spolecnost svymi aktivitami ptispéla ke zvySeni a nebo naopak
ke snizeni hodnoty pro vlastniky spolecnosti.

vvvvvv

v roce 2006 byla hodnota zadporna, v nasledujicich letech vSak svoji hodnotu jiz opét zvysSuje

a to vyrazné. V tomto piipadé se potvrdila skutecnost finan¢ni stability spole¢nosti. Vedeni

rrrrr

Co presné€ ovlivnilo pfidanou hodnotu spolec¢nosti XYZ, lze vyjadtit pomoci pyramidového

rozkladu ukazatele EVA, ktery je porovnava roky 2007 a 2008.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

62

4.3.4 Pyramidovy rozklad ukazatele EVA

EVA
rok 2007 | rok 2008
VIiv na zinénu EVA

RONA - WACC C (NOA)
46% | 8% 9882 | 97
+ +
RONA WACC
16,5390 25,069 11.93% | 17.06%
+ :

Obr. 12 Pyramidovy rozklad EVA [vlastni zpracovani]

Rozklad ukazatele EVA zaind vyjadienim zmény hodnoty ukazatele. Ve spole¢nosti XYZ

doslo k nartistu hodnoty a to o 322 tis. K¢. Podnik tedy tvofil v letech 2007 a 2008 hodnotu

pro své vlastniky.

Vztah RONA — WACC se nazyva spread, coz vyjadiuje, zda podnik zhodnotil své vloZzené

prostfedky vice, nez jsou ndklady na kapital. U této spolecnosti doslo k nartiistu RONA, coz

kladné ovliviiuje ukazatel EVA. Vztah ale zahrnuje 1 vaZené primérné néklady na kapital,

které také vzrostly, coz je negativni jev. Dilezité je, Ze nariist vynosti z investované¢ho kapi-

talu prevysil rostouci naklady na cizi a vlastni kapital. Tento fakt zptsobil kladny vliv spread

na ukazatel EVA.

Obr.

RONA

16,.53% | 25,06%0

+

NOPAT / Triby

Triby  C

4.9%% 2.3%

73,52 49 05

4=

13 VIiv RONA na ukazatel EVA [viastni zpracovani]
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Pti vypoctu RONA je pouzit vztah ziskové marze (Nopat / Trzby). Je ztejmé, ze v tomto
ptipad€ doSlo ke zvySeni a to hlavné diky rostoucim trzbam spolecnosti. Hodnotu RONA
dale ovliviiuje obratovost investované¢ho kapitalu (77zby / Investovany kapital). Rlst inves-
tovaného kapitalu negativné ovlivituje ukazatel EVA. Tento zaporny vliv vSak neptevysil
rostouci ziskovou marzi, na kterou mél pozitivni vliv také podil odpist a osobnich ndkladt

na trzbach. Z tohoto diivodu RONA vzrostla a ma kladny vliv na hodnotu ukazatele EVA.

WACC
11,93% | 17.06%

VE/C ¥ NVK + CE/C W N LK
08367 | 0.9779 | | 14.2%% | 17.44% 0,13 [ 0221 | [10,03%]11,27%
- It - + Eoeficient W Rizilovi prémie
4,25% | 455% i1 | 1w sg4% | 71%

Obr. 14 Viiv WACC na EVA [viastni zpracovani]

Druhé ¢ast spread se sklada z vazenych primérnych naklad na kapital. Naklady na vlastni
kapital byly pocitany pomoci CAPM s ndhradnimi odhady . Tato metoda vyuziva bezrizi-
kovou urokovou miru, koeficient 3 a rizikovou prémii. VSechny tyto hodnoty ale negativné

ovliviiuji ukazatel EVA, jelikoz ve sledovanych letech doslo k jejich nartstu.

Naklady na vlastni a cizi kapital také vzrostly. Coz opét zptisobilo zéporny vliv na ukazatel

EVA. Celkoveé tedy WACC negativné piisobi na ekonomickou ptidanou hodnotu.

Kompletni rozklad ukazatele EVA je zobrazen v ptileze (P I1) prace.
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5 KONCEPT BALANCED SCORECARD

Pokud se jedna o konkrétni zavedeni BSC ve spolecnosti, je velice dilezité si uvédomit, ze
metoda BSC je metodou vrcholovou. Spole¢nost musi byt tedy stabilni, zejména musi zvla-
dat finan¢ni fizeni své spolecnosti. Na zéklad¢ zjisténych poznatki je zfejmé, Ze spole¢nost
XYZ je stabilni a Ze je schopna dosahovat ekonomické hodnoty pro své vlastniky. Je tak

vhodnou spole¢nosti pro implementaci BSC.

V ramci BSC se tedy jedna se v podstaté o piechod ke strategickému fizeni. Tato zména by
meéla nastdvat postupné€, nelze ji provést najednou. Predpokladem pro aplikaci metody je
napiiklad manaZerské ucetnictvi a nebo také controlling.

Spole¢nost by se méla zabyvat procesni analyzou, ktera napomaha posunout podnikové
mySleni k urcité komplexnosti. Spole¢nosti XYZ bych také doporucila, teprve az po pfi-
pravné fazi, vyuzit benchmarkingu, k prostudovani a sezndmeni se s metodou BSC. Vyuzit

tedy zkuSenostech ostatnich podnikti, které jiz maji v této oblasti urcité zkusenosti.

Nejprve si ale spolecnost musi stanovit urcité strategické cile, stejné jako to udélala spolec-

nost XYZ.

Spole¢nosti byla ndpomocna studie knihy od autort Horvath and Partners [1], ve které se

zdiraziuje zodpovézeni dilezitych otazek:

- Jaké cile jsou vyznamné pro strategii?
- Jaka méritka jsou vhodna?

- Jak vsechny tyto akce planovat, prosadit a nasledné kontrolovat? [1]

Na vSechny tyto otazky se spolecnost snazila odpovédét a to zejména za vyuziti brainstor-
mingu fidicich pracovnikli. Po prostudovani cili spolecnosti, kdy jsme zejména vychazeli
z finan¢ni analyzy, SWOT analyzy a Porterova modelu, jsme nastolili tyto cile, jako ty hlav-

ni.
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5.1 Strategie spole¢nosti XYZ

Dlouhodobym cilem spolecnosti je zvySovani hodnoty, tedy zvySovani hodnoty podniku,
méfen¢ho podle EVA. ZvySovani tohoto méfitka se stalo strategickym zakladem spole¢nos-

t1, neboli vizi.

Pt vypoctu jsme zjistili, Ze spolecnost, ve vétSin€ z analyzovanych let dosahuje kladné hod-
noty EVA. Tuto hodnotu vSak chce zvysit a to za pomoci strategie, kterd se rozpada do

Ctyt perspektiv, ve kterych si stanovi cile, pomoci nichz chce cile dosahnout.

Jak jsem jiz zminovala, analyzovana spolecnost patii mezi malé podniky. Je tedy dualezite,
pti efektivnim nasazeni BSC, myslet 1 na nakladovou situaci. Rozhodné neni cilem imple-
mentace této metody vyrazné navysit ndklady (pravé diky zavadéni BSC). Cilem tedy je

zefektivnit nakladovou strukturu spolecnosti.

Strategii spolecnosti je tedy zvySovani jeji hodnoty a to dlouhodobé, posilit jeji postaveni na
trhu, ovladnout (ziskat) nové trhy a vyuzit ptilezitosti v zahrani¢ni oblasti. Tyto hodnoty
jsou ziskané na zaklad¢ podkladii spolecnosti. Nadale také zvySovat kvalitu svych vyrobkaii,

snizovat pocet reklamaci a tim prispét ke spokojenosti zakaznik1.

V neposledni fad€¢ chce, aby jeji zaméstnanci spliiovali pozadavky spolecnosti. Chee tedy
mit spolehlivé, odborné vzdelané a motivované zaméstnance, kteti ptisp&ji k rozvoji spolec-

nosti.

V ramci jednotlivych perspektiv, se pomoci spoluprace zaméstnancii, vypracovalo n€kolik
variant strategickych cili. Tyto se dale tfidily podle vyznamnosti a realizovatelnosti a
v konecné fazi se zvolily nize uvedené, jako ty nejdulezité;si, které firma bude chtit uskutec-

nit.

Jedna se tedy predevsim o tyto cile, které budou déle rozpracovany v jednotlivych perspek-

tivach.

Tab. 25 Cile spolecnosti XYZ [vilastni zpracovani]

Stanovené cile spole¢nosti XYZ

Zvyseni hodnoty podniku Ziskani dlouhodobych zakazek
Zvyseni rustu trzeb Zkraceni cyklu nového vyrobku
Zefektivnéni naklada Zvyseni orientace na zdkazniky

ZlepSeni péce o zakazniky Zvysit vyuZiti ze synergii

ZvySovani trzniho podilu Zvysit vzdélavani zaméstnanct
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5.2 Vybudovani vztahi pri¢in a nasledki

Vztahy pri¢in a nasledkd predstavuji logiku, souvislosti mezi strategickymi cili a to v ramci
jedné perspektivy a mezi ostatnimi perspektivami. Tim naznacuji, jak musi firemni utvary
spolupracovat, aby dosahly stanovené strategie, coz predstavuje podstatu BSC.

V neposledni fad¢ udava vybudovani vztahi pticin a nasledki celistvost nastolené strategii.
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Obr. 15 Strategicka mapa spolecnosti XYZ [viastni zpracovani]

Pfi znazornéni vztahti pfi¢in a nasledkd jsem postupovala pomoci odvozeni na zakladé stra-

tegickych cilti perspektivy potencialti. Tzn. postup, kdy se zac¢ind od posledni perspektivy a
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strategické cile se spojuji vtomto potadi: u€eni se a rlstu, internich procesii, zékaznické
perspektivy a perspektivy finan¢ni. Tomuto postupu se fikd bottom — up, dilezité je, odpo-

vidat na kontrolni otazku, zda chceme dosédhnout cile proto, abychom podpofili splnéni cile

A4

jiného (tedy cile ve vyssi perspektive)?

Strategicka mapa vyjadiuje analyzu vztahti pfic¢in a néasledkt. Vychazi tedy z jiz stanovené
podnikové strategie. VSechny cile, které jsou zde znazornény, vedou k vrcholovému cili,

tedy k dlouhodobému zvySovani hodnoty podniku.
Na tento cil maji vliv cile:

- ZvySovani rustu trzeb

- Zefektivneni ndkladii
Na zvySeni trzeb ma vliv zvySovani trzniho podilu :

- zvySeni trzniho podilu,

tento cil ovlivni cile zlepSeni péce o zdkazniky a ziskani vétsiho poctu dlouhodobych za-

kazek.

Spolecnost XYZ chce posilovat své postaveni na trhu a to pomoci zvySené péce o zdkazni-
ky a ziskani vice zakéazek. D4 se fict, ze jiz za svou historii ma vybudované misto na trhu a
to jak domaciho, tak 1 zahrani¢niho plsobeni. Chce oslovit zadkazniky 1 z jinych zemi a

bojovat tak proti konkurenci.

Zefektivnéni naklada ovlivituji predevsim procesni cile:
- zvySeni synergie
- zkraceni cyklu vyvoje nového vyrobku

Spolecnost ma v planu zaméfit se na praci, kterd mize byt vykondvéana jednim zaméstnan-
cem a neprochazet ur€itym procesem. Tim se zkrati ¢as a uleh¢i praci ostatnim zaméstnan-

cuam.

Zkraceni cyklu vyroby nového vyrobku je hlavné otazkou vyvoje nové technologie, kterou
spolecnost jiz planuje. Podstatnou soucasti tohoto cile jsou vzdélani zaméstnanci, ktefi by

piispéli svymi inovacemi k urychleni vyvoje. Spole¢nost XYZ jiz planuje vybudovani specia-
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lizovaného pracovisté, slouzici pro tepelné zpracovani a vyrobu odlitkti. Chce vyuzit zdroji

EU v rdmci programu s nazvem Inovacni projekt.

Cilové hodnoty si spole¢nost stanovila sama, vychdzela z predbéznych odhadu a cila a to

tak, aby dosahla ristu hodnoty podniku.

5.2.1 Finan¢ni perspektiva

V ramci finan¢ni perspektivy jsme se spolecnosti XYZ stanovili cile takto:

Tab. 26 Cile financni perspektivy [viastni zpracovani]

Financ¢ni perspektiva
STRATEGICKY CIL Meéritko Jednotka | Soucasnd hodnota | Cilova hodnota
Dlouhodob¢ zvySovat EVA K& 782 287K¢& | > 830 000
hodnotu podniku
Zvysit rast trzeb Trzby K¢ 3362426 K¢ 4200 000
% celkovych na-
Zefektivnit naklady kladl na planova- % 96,6 % 90 %
ném obratu

ZvySovani hodnoty podniku

Dlouhodobé zvySovani hodnoty podniku je cil, ktery je nadfazen nad vSemi cili spole¢nosti.
Jako méftitko cile si spole¢nost vybrala ukazatel EVA. Myslim si, Ze je to velice vhodné
métitko, protoze hodnoti vSechny mozné vlivy, které naptiklad finan¢ni analyza opomina.

Tento ukazatel stejné jako BSC se mé&fi mezi moderni prvky fizeni spole¢nosti.

V predeslé Casti jsem jiz tento ukazatel pocitala, je tedy jasné, Ze spolecnost dosahuje klad-
nych hodnot, coz je dalezité. Cilem spole¢nosti je tuto hodnotu jesté zvysit. Stanovila si
urcitou vizi a ta je vysSi nez 830 tis. KC a samoziejmé by se méla zvySovat. Podnik si tyto
hodnoty stanovil samostatné, kdy vychazel z dlouhodobého vyvoje a cilii. Této hodnoty

podnik dosédhne za pomoci zvySenych trzeb a zefektivnéni nakladi.

ZvySeni rustu trzeb

Dalsim cilem je posilovani obratu spolec¢nosti. Ta si stanovila, ze by chtéla svoje trzby zvysit

o cca 830 tis. K&. A to pravé za pomoci rustu trzniho podilu, tedy ziskani novych zakazni-
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ki, pokud mozno ziskani vice dlouhodobych zakéazek. Coz souvisi s perspektivou zdkaznic-

kou, kterd bude nize popsana.

Zefektivnéni nakladu

vvvvvv

ka. Cilem spole¢nosti je tedy minimalizace stavajicich naklada, které by métila pomoci %
nakladli na planovaném obratu. V soucasné¢ dob¢ dosahuje hodnot 96%, coz chce spolec-

nost snizit na hodnotu 90%.

Nejvetsi polozkou v oblasti ndkladl je vykonova spotfeba a samoziejm¢ osobni naklady
zaméstnancli. Pomoci dislednéjsi analyzy ndkladt, kterd by spocivala predevsim v urceni
slabych mist a také v udrzeni poctu zaméstnancli, by mohlo k pozadovanému snizeni spo-

lecnost dospét.

5.2.2 Zakaznicka perspektiva

Tab. 27 Cile zakaznické perspektivy [viastni zpracovani]

Zakaznicka perspektiva
o Jednot- | Soucasnad Cilova hod-
STRATEGICKY CIL Meéritko ka hodnota nota
Podil poétu vyrobkt spo-
Zvysovat trzni podil le¢nosti XYZ na podilu % 23% 30%
vyrobkil konkurence
Podil poétu spokojenych
Zvysit péci o zakazniky zakaznikd na celkovych % -% 90%
zjisténych dotazovanim
Zvysit pocet Eilouhodobych Podil dlouhogiob}'fch’zalfé- o, 48% 58%
zakazek zek k celkovym zakazkam

ZvySovani trzniho podilu

Spolecnost XYZ ma jiz své stalé postaveni na trhu, tuto situaci chce posilit. Jejim cilem je
ziskani novych zakaznikl a to nejen v ramci domaciho, ale 1 na zahrani€nim trhu. Méla by
zaujmout hlavné svou kvalitou vyrobkd, taky originalitou a obrovskou vyhodou je, Ze tato
spolec¢nost vyrabi své vyrobky vyslovené podle potieb zakaznikli. V souc¢asné dob¢ spolec-

nost zaujima 23% z celkového trhu. Tuto skute¢nost by rada zvysila na 30%.
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Spolec¢nost vyviji ur€ité aktivity v ramci zahrani€niho obchodu, jejim cilem je ale tyto aktivi-
ty zvysit a zajistit si tak stalé postaveni na trzich Evropy. Mezi tyto zemé¢ patii zejména N¢-
mecko a Polsko. Strategii podniku tedy je, navysit sviij podil na mezindrodnim trhu a
tim pfispét ke zvySeni hodnoty podniku. Pravé v zemich stfedni Evropy vidi spole¢nost
XYZ svou piilezitost. Tento nartst aktivit v zahrani¢i zptsobi také zvyseni zisku, coz vyja-

dtuje cil finan¢ni perspektivy.

Zvysit péci o zakazniky

Zakaznickd perspektiva nezdiiraziuje pouze ukazatele ziskovosti. Zde jsou nejdilezitejsi
zékaznici spolecnosti XYZ. BSC ptinasi do podniku nové pfistupy a to hlavné pii identifi-
kaci novych zékaznikl a definici stalych zakaznikti. U stalych zdkaznika chce zvysit péci o
n¢. Ta by spocivala ptedev§im v rychlém zpracovani zakazky, pokud bude moznost poskyt-
nout 1 pozarucni servis. V piipad¢ reklamace, tuto situaci co nejrychleji vytidit. Tyto vSech-
ny aspekty prisp&ji k vyssi spokojenosti zakaznikil. Jednalo by se o strategii, ktera by sledo-
V soucasné dobé spolecnost nijak péci o své zaméstnance neméii, ale byla by rada, aby
hodnota byla vys$si nez 90% spokojenych zdkaznika z celkovych. Spokojenost zékaznikl se
piedevSim poznd dlouhodobou spolupraci a opakovanou zakazkou u spolecnosti XYZ.
V ramci perspektivy internich procesl je stanoven cil zvysit interni orientaci na zakaznika,
plnéni tohoto cile bude méteno pomoci dotazovani. Coz napomuze i1 zvysit péci o zakazni-

ky.

Ziskani dlouhodobych zakazek

Problémem spolec¢nosti je ziskat dlouhodobé zakazky. Pti konzultacich ve spole¢nosti vyslo
najevo, ze je velice obtizné ziskat zakazku, kterd je delsi nez Sest mésict. Podnik chce zvysit
tento podil o celkovych 10% a to tak, aby vétsi polovina celkovych zakazek byla prave
dlouhodobych. K tomuto cili by mély napomoci cile z perspektivy internich procest, kon-

krétné tedy orientace na zédkazniky a také zkraceni doby vyvoje nového vyrobku.
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5.2.3 Perspektiva internich procesi

Tab. 28 Cile perspektivy internich procesu [viastni zpracovani]

Perspektiva internich procesti

STRATEGICKY CIL Meéritko Jednotka | Soucasna hodnota | Cilova hodnota
(e L Podil nove vyvijenych
4 klus vyv .
kratltu CYKIus Vyvoje produktti s dobou % 54 % 70 %
nového produktu NN “ i o
krats$i nez 9 mésict
s e ., | Zpravy o dusledcich
Zvysit vyuZiti synergii synergickych efekti - - -
e . . % spokojenych za-
ZVISItonientact na 24~ | 1o, ik k celkovému | % . 85%

kazni v s 1o
ky poctu zakaznikli

ZKkratit cyklus vyvoje nového produktu

V ramci této perspektivy se spolecnost snazi o produkci vyrobkil tak, aby byli zékaznici
spokojeni. Spokojenost se netykd jen zakazniki, jde zde i1 o vlastniky, tedy majitele spolec-
nosti XYZ, ktefi se snazi zvysit svlij zisk. ZlepSenim vyrobnich procestt mize dojit 1 ke
zlepSeni kvality vyroby, ke zlepSeni vyrobnich Casti. Spole¢nost XYZ se snazi o maximalni
vyuziti Casu tak, aby v co nejkrats$i dob¢€ a co nejkvalitnéji, splnila pozadavky svych zakazni-
ki a ti tak byli spokojeni. Spolupracuje na vyvoji prototypti s VS. Vyvoje vyrobki viak
piesahuji dobu delsi nez devét mésicii. Pokud by se tato doba urychlila spole¢nost by tak
snizila svoji konkurenci. Jen pro upfesnéni bych zde zminila, co pfesné znamena doba vyvo-
je nového produktu. Méfi se od doby schvaleni projektu a konci s prvni dodavkou zdkazni-

kovi.
Zvysit vyuZiti synergie

Vyuziti synergie je métitko, které se predevSim vyskytuje v ramci systému controllingu.
Spolecnost tento systém nemd zaveden, piejima pouze nékteré prvky. Méfitkem pro tento
cil se stanou zpravy o vyuziti synergie, které poskytnou jednotlivd oddéleni. Cilové hodnoty
nejsou nijak stanoveny, spole¢nost samoziejmé ale o¢ekdva maximalni vyuziti synergie. In-
terni orientace na zakazniky a zvySend péce o n¢ je zdkladem pro vyuziti synergie, na tomto
systému je napt. zaloZena 1 tymova prace. Definici synergie mize byt Uplnost subsystémtl,

jejich kvalita a vzdjemna provazanost.
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Zvysit orientaci na zakaznika

Spole¢nosti bych navrhovala tuto spokojenost méfit. Existuje spousta variant a to od dotaz-
nikového Setteni, telefonickych rozhovorti a nebo osobnich pohovorti. Myslim si, Ze spole¢-
nost by mohla vyuzit dotaznikové Setfeni, tato varianta je nejméné nakladna a
v ptipadé néjakych zjisténych zavad by se mohlo piejit k osobnimu rozhovoru. Analyzovany
podnik doposud nemé¢l takto piesné stanovenou zpétnou vazbu od svych zdkaznikl. Tim
zjisti 1 diilezité informace nejen o zékaznicich, ale 1 zaméstnancich. Jakym zplisobem pfistu-
puji k zékaznikiim, zda byl zakaznik zcela spokojen. Tento proces se odviji od pfistupu za-
meéstnancli k zakaznikim. Spolecnost s touto problematikou musi sledovat, jak se zamést-
nanci chovaji k zakaznikiim a upfit tak svou pozornost 1 na né. CoZ opét podpoii cil

z perspektivy uceni se a ristu.

Spolecnost by také méla zvysit interni orientaci na zaméstnance. Spolecnost se fadi mezi
malé a tak by komunikace méla byt rozhodné snadnéjsi. Spole¢nost by méla provadét do-
taznikova Setfeni, anonymni ankety mezi zaméstnanci. Ktera by se tykala vzadjemné propoje-
nosti s internim oddélenim. Pokud by vysledky byly v cilovych hodnotach, méla by spolec-

nost své zameéstnance odmeénit.

5.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tab. 29 Cile perspektivy uceni se a rustu [vlastni zpracovani]

Perspektiva uceni se a rlistu
Soucasna.
STRATEGICKY CIL Meéritko Jednotka hodnota Cil. Hodnota
Z\sit Zpénou Dotaznikové Setfeni provede-
Vysitzp né v ramci spokojenosti za- % -% 85%
vazbu N .
mestnancu
Zaméfit se na vzdé- . ,
’a , e’ tse . avz A Pocet skoleni za rok Ks 3x 6 x
lavani zaméstnancu
Ziskané certifikaty v ramci | Pocet certi- ey
<1z s y (o - 3 certifikaty
vzdélavani fikatu
79t motivaci Pomoci méfeni odchodu za-
Vst . méstnanci s odbornymi zna- % 5% 2%
zamestnancu .
lostmi.
Dotaznikového $etfeni prove-
dené v ramci spokojenosti
! 1¢1 Spox0) .| body . 85%
zaméstnanct(pomoci bodové
skaly)
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ZvySeni zpétné vazby

V ramci této perspektivy se spolecnost rozhodla zaméfit zejména na zpétnou vazbu zameést-
nancti. Toto hodnoceni se provadi pomoci dotazovani a to v pololetnim intervalu. Zameést-
nanci musi védét, ze svlij nazor mohou sdélit svému nadfizenému a naopak vedouci pracov-
nik by m¢l zaméstnanci sdélit, ktery z jeho vykonl je opravdu dobry a naopak. Za dobry

vysledek ho samoziejme ocenit, coz podpofi motivaci (stimulaci).

Spole¢nost nijak zpétnou vazbu nesleduje, coz je podle mého minéni Spatné. Protoze

k dlouhodobému zvySovéani hodnoty podniku bez ptispéni zamestnancii nedojde.
Zvysit vzdélavani zaméstnanci

Spole¢nost stanovila tuto oblast za problémovou. Podle mého nazoru, je vzdélavani za-
meéstnancli v této oblasti velice dilezité. Spolecnost spolupracuje s vysokou Skolou, ale
pouze v ramci vyvoje nového vyrobku. CoZz si myslim, Ze je obrovskd pfilezitost. Zvysit
vzdélavani zaméstnancl by chtéla spolecnost, hlavné tedy vyuzit Skoleni odbornych profest
v ramci VUT Brno a také by chtéla vice vyuzivat ¢lenstvi ve svazu slévarenstvi. Z rozhovo-
ri vyplynulo, Zze spole¢nost potada kolem tii Skoleni ro¢né€, coz je velice malo. Cilem je
zvysit tento pocet na Sest a zaméfit se vice na novou technologii a nové ptistupy v podniko-
vé oblasti. Kvalitni pracovni sila je dilezitym zdrojem pro podnik, v dne$ni dobé¢ totiz poci-
tuje ruSeni klasického oboru slévarenstvi. Propracovany vzdélavaci systém prispéje

k vychové odborné vzdélanych zaméstnanct a to podle vlastnich pfedstav podniku.

Spolecnost by také v ramci vzdélavani zaméstnancii mohla vyuzit rizné Skolici kurzy, je-
jichz vystupem jsou certifikaty, tedy doklady o absolvovani kurzu. Zvysilo by to vzdélanost
a motivaci nejen zaméstnanciim, ale certifikdt o odborné vzdélanosti miiZze byt ndpomocny

ke zvySeni poctu zakazniki.

ZvySeni motivace zaméstnancu

Spole¢nost si uvédomuje, Ze motivace zamestnance je dulezitd a proto, se na ni chce zame-
fit. Zakaznik ptichazi do styku se zaméstnancem, ktery musi byt kromé toho, ze musi rozu-

mét své ¢innosti, dava dojem za cely podnik.
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Motivovany zaméstnanec je v podstaté zaméstnanec, ktery je stimulovan spolecnosti, ve-

doucimi pracovniky a nebo i celkovym pracovnim prostiedim.

vv_ 1

Motivace mize byt slovni, tedy v ramci bézného rozhovoru. Ale mize byt 1 v rdmci zpétné
vazby, kdy vedouci pracovnik své zaméstnance zhodnoti a vyjadii svoji spokojenost s jeho
praci. Motivace ma spoustu raznych forem. Spole¢nost by se chtéla zamétit na slovni moti-
vaci a pak v ramci dobfe odvedené¢ho vykonu i finanéni ohodnoceni, poskytovani riiznych

benefitu.

Meéfeni této motivace by melo odrdzet spokojenost zaméstnancti. Spokojeny zaméstnanec
tuto spole¢nost neopusti. Podnik se tedy snazi udrzet si timto zptisobem kvalitni, odborné
vzdélané zaméstnance a tim tak snizit jejich odchod na 2% z ptvodnich 5% z celkového

odchodu zaméstnancu.

K dal§imu métfeni zaméstnanecké motivace miize dochdzet pomoci hodnotici bodové Skaly.

5.3 Pripravna faze na implementaci BSC

Pti zavadéni BSC musi spole¢nost piipravit podminky, které usnadni tuto fazi. Spole¢nost

by se méla zabyvat procesy, které praveé tyto podminky zajisti.

Tyto procesy piedevsim zahrnuji:

v

- roll out, proces rozsiteni BSC do spolecnosti XYZ
- zajiSténi plynulého nasazeni v ramci fidictho systému

- podporu pomoci informacni technologie

wrw

5.3.1 Roll - out, proces rozsireni BSC

V této fazi ma spolecnost urcitou vyhodu pied ostatnimi, ta spociva ve velikosti podniku.
Vzhledem k tomu, ze se jednd o malou spolec¢nost, tzn. proces rozsiteni je zde zcela zjed-
nodusen. U velkych spolecnosti by se BSC muselo rozsifovat na organiza¢ni jednotky, spo-
lecnost by se méla zabyvat svou podnikovou filosofii a celkové by byl proces ztizeny a

trval by rozhodné delsi dobu.
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Vseobecné se uvadi, ze pti tvorbé BSC by méli v podniku existovat tfi role. Architekt, tedy
osoba, ktera je zodpoveédna za vytvoreni BSC a jeho zavedeni. Dal$im je nositel zmén, ktery
by mél byt vedoucim rozvoje nového manazZerského systému a jako posledni se uvadi hlasa-
tel. Ten provadi tzv. vnitfni marketingovou kampan, je zodpovédny za ziskani divéry a

podpory zaméstnanct v podniku.

Ve spolecnosti XYZ se bude pracovat piimo se zaméstnanci. Jak jsem jiz fekla, spolecnost
ma 25 zaméstnancli. Seznamit tedy vSechny o probihajicich zménach nebude nijak slozité.

Podle mého nazoru je tedy zbytecné urcovat tfi role, které¢ budou plnit jiz zmiflované ukoly.

Aby se zbytecné nezatizili manazeti podniku, navrhovala bych externistu (kouce), ktery pti-
pravi dokumentaci a je k dispozici spole¢nosti pti implementaci. Tento kou¢ vypracuje zme-
ny, které jsou potieba provést a to na zakladé¢ workshopii s majitelem a vedoucimi pracov-
niky / manazery. Tim se zbytecné nezatizi vedouci pracovnici, pouze tedy na dobu nezbytné
nutnou. Externista by také sdélil vizi spolecnosti a stanovené cile zaméstnanctim tak, aby 1

oni sami mohli pfispét k lepSim vysledkiim a celkové se zapojili do BSC.

Kouc¢ by byl ve spole¢nosti ptitomen pouze po dobu nezbytné nutnou. V dalSich fazich pak
budou za jednotlivé aktivity odpovédni samotni pracovnici. Jakmile je proces zab¢hly, je

velice dulezité ho rozsitit ve spolecnosti a to jak horizontalng, tak i vertikaln¢.

5.3.2 Zajisténi plynulého nasazeni

Nejlepsi predpoklady pro Gspésné nasazeni BSC v ramci fizeni jsou naplnény v piipadé, kdy
je strategické a operativni planovani, reporting a systém cilii ve spolecnosti dobfte stabilizo-

vany a také koordinovany.

Tato faze spociva hlavné v:
- integraci BSC do systému planovani
- vedeni zamé&stnancli s pomoci BSC

- integrace BSC do systému reportingu
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Nutné je zaclenit BSC do planovani, jak kratkodobého i dlouhodobého, tak aby doslo
k plynulému pfizpiisobovani se nové strategii. Musi dojit k propojeni cilii strategickych
s rozpocty a cili kratkodobymi. Tim se spole¢nost zaméfi na strategické cile a ukazatele
(financ¢ni, ale 1 nefinan¢ni) budou vstupovat do kratkodobého planovani. Zde bych rada zmi-
nila, ze pfedevs§im ty dlouhodobé cile jsou pro management ty, na které by se mél zaméfit.

Pokud budou sledovat pouze ty kratkodobé¢, budou velice kratkozraci.

V posledni dob¢ je stale vice kladen diraz na vedeni zaméstnanct, coz zohlediiuje 1 systém
noveni strategie, tim je propojeni BSC se systém vedeni intenzivnéj$i. V n€kterych spolec-
nostech dochdzi k odsouhlaseni cilti pravé zaméstnanci. Myslim si, ze by se to mélo tykat
pouze cild, které piimo souvisi s konkrétnimi zaméstnanci. Pokud se s cili ztotozni samotni
zaméstnanci, piijmou tedy tyto cile za své, zvysi se osobni angaZovanost zaméstnance.
V nékterych publikacich se také uvadi propojenost BSC se systémem odmén. Vzhledem
k analyzované spolec¢nosti bych s timto krokem jeSté poseckala a to do doby, az bude mit jiz

vice zkuSenosti.

BSC také vyrazné ptispiva k systému reportingu podniku, méni ho na moderni a optimali-
zovany systém. Ve 21. stoleti je naprosto automatické, Ze veSkera data se budou uchovavat
v elektronické podobé€. Pouze nékteré dokumenty jsou ptistupné v papirové podobé. A pra-
v¢ jednoduchost ve vedeni dat ma BSC jen podpofit. Tim se snizi 1 zbytecné naklady na
zpracovani dat. BSC tedy ttidi data podle toho, jak s informacemi spolecnost naklada. Sys-

tém reportingu by m¢l byt samoziejmée ptizplisoben 1 strategii spolecnosti.

Spolecnost by tedy méla rozliSovat tyto data:
- Analytické informace (slouZzi k rozhodovani v béznych situacich)
- Informace operativniho charakteru (vyuZzivaji se k uchovani a fizeni béznych procesi)

- Strategické informace (podpofii konkurencni postavent)

5.3.3 Podpora BSC informacni technologii

Podporou pro tuto implementaci bude samoziejmé pocitacovy program. Myslim si, Ze

vzhledem k velikosti podniku je zbytecné potizovat slozité programy.Na trhu samoziejme
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existuji specialni programy pro podporu BSC, mezi n€ se napiiklad fadi Gentia software a
nebo QPR — QPR Scorecard. Ur¢ité maji vétsi vypovidaci schopnost, ale jsou velice ndklad-
né. Podle mého nazoru naprosto postaci Microsoft Excel. V tomto programu se musi tedy
vytvofit urcity ramec, kdy se budou sledovat jednotlivé cile a métitka. Je nutné na tuto po-
zici najit opravdu schopného pracovnika, ktery umi s timto programem pracovat. Tyto vy-
kazy by se pak mély stat soucasti reportingu, aby manazeti a 1 zaméstnanci mohli pozorovat

zmény, které spolecné dosahli.

5.4 Casovy ramec implementace BSC ve spole¢nosti XYZ

Implementace BSC ve spolecnosti vétSinou trva okolo 16ti tydni. Doba se odviji od ¢asu,
ktery stravi manazefi pii stanovovani strategickych cilii, tedy workshopt. U spolecnosti
XYZ je doba stanovena na 10 mésici. Samoziejmé se Cas, v piipad¢ potieb, mize prodlou-
zit. Dilezité je, aby manaZeti méli dostatek casu premyslet o strukture BSC a celkové stra-
tegil. Tim se postupné stane kou¢ pouze pomocnikem, ktery bude ptihliZzet a vrcholové ve-
deni tak pfejde k novému pfistupu k fizeni podniku. Tento Casovy ramec by mél slouzit pte-

devs$im jako podpirny prostiedek.

Tab. 30 Casovd implementace BSC [viastni zpracovaini]

Aktivity spolecCnosti pii implementaci 123 |4|5|6(7|8|9]|10

Vybér implementacniho tymu (kouce)

Stanoveni cilt a jejich ovéfeni koucem spolu s manazery
spolecnosti za pomoci workshopti

Propojeni navrhovanych zmén s cili a métitky BSC

Seznameni zaméstnancli se zménami a plany spolecnosti

Pripraveni systému sledovani BSC pomoci MS Excel

Samotna faze implementace a jeji dokonceni

Kontrola implementace

Vybér implementa¢niho tymu potrva pouhy jeden tyden. V ramci vybéru by mél byt kladen
daraz na to, aby se kou¢ stal, 1 kdyz jen na kratkou dobu, soucasti spole¢nosti. Stanoveni
cilii zabere manazerim nejvétsi ¢ast implementace. Jedna se o diilezitou fazi, proto by se Cas
mél prizplisobit potfebam implementacniho tymu. Od spravné stanovenych cilti se odviji
uspésnost zavedeni BSC. V ramci tfeti faze se pfipravuji podklady pro vyjasnéni vztahi
pfic¢in a nasledkl a déle je 1 samotny fetézec vypracovan. Dochézi také k navrhovani a sta-

noveni méfitek.
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V dobé, kdy spolecnost zna jiz svoje cile, ma vypracované konkrétni hodnoty, mize tuto
pfedstavu sdélit svym zaméstnanciim a sezndmit je s implementaci BSC. Kazdy zaméstnanec

tak bude znat strategii spolecnosti.

V Sestém a sedmém tydnu se spolecnost XYZ zaméfi na systém MS Excel, ktery bude sle-

dovat zmény provedené v ramci BSC a hodnotit dosaZené vysledky.

V rédmci poslednich tii tydnli se dokoncuje implementace BSC a nasledné dochazi k jeji kon-

trole.

5.4.1 Zodpovédnost za implementaci
Nyni bych rada stanovila konkrétni osoby, které¢ budou zodpovidat za jednotlivé oblasti.

Vedouciho implementace, tedy kouce, by mél vybrat samotny majitel spolecnosti. Dllezitym

kritériem, tedy kromé zkuSenosti a znalosti, je rozhodné vzajemna daveéra.

Tento kou¢ by tedy vedl, jak jsem jiz zdiiraznila, pracovni porady manazerti a majitele firmy.
Ve spolecnosti jsou ¢tyfi manazeti (vedouci) jednotlivych useki. Ti by se podileli na tvorbé
a byli by 1 zodpovédni za rozsiteni BSC do oblasti, ve kterych ptisobi. Dohlédli by 1 na to,
ze zamestnanci pochopili cile, které byli nastoleny a ze vSichni se s konceptem BSC ztotoz-
nili.

Co se tyce technické podpory, navrhovala bych rozsifit pravomoc technického oddélenti,
konkrétné tedy z oddéleni technologie a vyrobni kooperace. Podle mého nazoru by bylo
vhodné timto ukolem povétit stavajiciho zaméstnance. Zalezelo by samoziejmé na spolec-
nosti, zda by chtéla pfijmout pracovnika, ktery by se staral pouze o tuto oblast. CoZ by ale

zvysilo naklady podniku.

5.5 Naklady spojené s implementaci

Naklady na implementaci BSC ve spole¢nosti XYZ jsou odhadnuty na 930 tis. K¢. Tato
castka je odhadem, ktery je predevsim ovlivnén zaméstnanim dvou novych pracovnikti. Dal-
$1 vyznamnou castku zde tvofi naklady na poradce pii zavadéni BSC. Ten bude béhem dvou
meésict pravdépodobné vyuzivan neustale. Jeho dalsi ¢innost se postupem zavadéni snizi, ale
1 ptesto jsou odhadnuty néklady na skoro 300tis. K¢&. K tomu, aby zaméstnanci dobie po-
chopili souvislosti, rozhodné slouZi §koleni, které budou muset probéhnout. Samoziejmé, ze

1 za tyto sluzby spolecnost vynalozi své prosttedky a to ve vysi 160 tis. K¢.
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Pokud se spolecnost rozhodne piijmou dalSitho zaméstnance na pozici IT a také jednoho

pracovnika do vyvojového centra, zvysily by se ndklady o cca 480 tis. KC / rok.

Zde je tedy uveden piedbézny rozpocet na zavedeni systému BSC:

Tab. 31 Naklady na implementaci BSC [vlastni zpracovani]

Naklady na implementaci BSC ve spole¢nosti XYZ (v tis. K¢)
Naklady na implementacni tym 290
Potiebna Skoleni 160
Osobni naklady na nové zaméstnance 480
CELKEM 930

5.6 Prinosy implementace BSC

I kdyZ by se mohla zdat spolecnosti XYZ ¢astka 930 tis. K¢ ptili§ velkd, je potfeba zminit
navratnost této investice. Pokud bude systém BSC uspésné zaveden, budou vynosy z této
akce zvySeny. Konkrétné tedy trzby vzrostou o cca 840 tis K& a dojde zaroven k uspote
nakladl a to ve vysi cca 3 100tis KE&. Coz jsou stanovené cile spolenosti v ramei financni

perspektivy (Tab.26).

Pokud se BSC ve spolecnosti tspésné implementuje, dojde k realizaci stanovenych cili,
zvysi se vynosy a hodnota spole¢nosti celkové. Nejen v rdmci trzeb a uspory nakladi. Zvysi
se vzdélanost, motivace zaméstnancl,, zpétna vazba. Spole¢nost XYZ se obohati o novy
piistup ke svym zaméstnancim. Zvysi podvédomi o spolecnosti u svych zakaznikii. Spolec-

nost splni svou dlouhodobou snahu o rozvoji svého ptsobeni na trhu a to 1 v zahrani¢i.

Existuji vSak jistd rizika, Ze implementace BSC nebude efektivni a to zejména z diivodi

Spatného zavedeni systému do spolecnosti.

5.7 Rizika implementace Balanced Scorecard

Vseobecné je znamo, ze spoleCnost vénuje vEtsi diiraz skutecnostem, které jsou hodnoceny

a nebo néjakym zplisobem monitorovany. Na tomto principu je zaloZzen koncept BSC, ktery
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se snazi o to, aby vysledky byly pfedavany oteviené¢ a ve srozumitelné podobé. Existuje

vSak n€kolik faktort, které brani v zavedeni a efektivniho vyuziti BSC.

Ve spolecnosti XYZ by tedy nemélo dochazet k nasledujicim skute¢nostem:

implementacni tym je nespravné vybran
- jednotlivi ¢lenové tymu se méni v dobé zavadéni
- nejsou spravné zvolena méftitka a celkovy strategicky cil je pfili§ vSeobecny

- vrcholovy manazeti se nezic¢astiiuji implementace BSC

- implementaci neni vénovan dostatek ¢asu a vSe se podiizuje béZnym pracovnim ¢in-

nostem
- zaméstnanci nejsou dostatecné informovani o nadchézejicich zménach
- zaméstnanci nejsou ztotoznéni s cili spole¢nosti

- nedostatek finan¢nich zdroji na zavedeni BSC

Pokud se spole¢nost XYZ vyhne témto kritickym faktorim a bude se fidit doporucenim,

implementace by méla byt tispéSné zavedena.
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ZAVERECNE NAVRHY A DOPORUCENI PRO SPOLECNOST XYZ

Implementace Balanced Scorecard ve spolecnosti XYZ, pouze ale v ptipad¢ tspéSné im-
plementace, piinese spolecnosti nespocet vyhod a novych moznosti. Mezi né bych zejména

zatadila:
- zkvalitnéni internich procest
- zefektivnéni reportingu spolecnosti
- zlepSeni chodu spole¢nosti
- novy pfistup k zaméstnanciim
- zavedeni propracovanéjSiho systému Skoleni
- snizeni naklada
- vetsi podvédomi o spolecnosti u svych zdkaznika
- pomoci BSC dojde k napInéni cili a vizi spolecnosti, které si stanovila

Myslim si, ze spole¢nost XYZ by mohla vyuzit svého postaveni na trhu a své financni stabi-
lity k tomu, aby podpofila své cile a vize. Diilezité vSak ale je, aby tuto zménu chtéli provést
vSichni zaméstnanci, manazefi a v neposledni fadé vlastnik podniku. S konceptem BSC by

méli byt naprosto srozuméni a byt o ném piesvédceni.

Zakladem uspéchu je dobré stanoveni cilit spole¢nosti. Ty museji byt naprosto v souladu se
strategii spolecnosti a také musi byt samoziejmé realizovatelné. M¢ly by byt nastoleny tak,

aby piispivaly ke spInéni poslani spolecnosti.

Spole¢nosti bych také rada navrhla, aby k implementaci vybrala poradce, ktery bude maxi-
maln¢ seznamen o situaci podniku, aby znal jeho potieby a také aby se i na tak kratkou do-
bu pii zavadéni stal soucasti podniku. Zaméstnanci zde hraji tu nejpodstatnéjsi ¢ast, pokud
bude koncept piijat jimi, bude rozhodné¢ vétsi ¢ast tikolu jiz splnéna. NadSeni pro implemen-

taci a pro praci je vzdy velice dulezité.

Pro spravné fungovani systému, bude nutné propojit ho, do vSech oblasti spolecnosti XYZ.
At uzZ se jednd o planovani, kontrolu, vyzkum a vyvoj, personalistiku, informaéni technolo-
gii a v neposledni fad¢ 1 do systému fizeni spolecnosti. Systém Balanced Scorecard se musi

stat soucasti spolecnosti, nesmi to byt jen jeden z dalSich ukazatelti vykonnosti.
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ZAVER

Svou diplomovou praci jsem rozdélila na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou. V prvni ¢asti
jsem se zabyvala piedevSim zpracovani literarnich podkladi. Jednalo se o reSerSi métitek
spolec¢nosti vSeobecné, srovnani klasickych a modernich ukazatel, podstatnou cast jsem
vénovala finan¢ni analyze. Koncept Balanced Scorecard tvoti nejveétsi Cast mé prace. Snazila
jsem se vystihnout podstatu, piiblizit jednotlivé perspektivy a to tak, abych nastolila zaklad

pro svou projektovou ¢innost.

Balanced Scorecard je modernim systémem, ktery se zamétuje jak na finan¢ni ukazatele, ale
spolecnosti predstavuje nefinancni ukazatele. Stava se soucasti fizeni podniku a to ve vSech

oblastech.

rowr

V praktické ¢asti jsem se snazila alespon ptiblizit ¢innost podniku. Coz bylo velice slozité

vzhledem k tomu, Ze si spole€nost neprala zvefejnit nazev a konkrétni popisné udaje.

Dale jsem provedla analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. Tedy analyzu péti sil, SWOT a
finan¢ni analyzu. Tyto informace jsem vyuzila pfi implementaci BSC. Zjistila jsem, Ze spo-
le¢nost dosahuje kladnych hodnot. Ma velice dobré postaveni 1 v ramci odvétvi a je celkove

finan¢né stabilni. Coz je dobrym zékladem pro zavedeni nového fizeni ve spolecnosti.

Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti byli stanoveny cile, metriky a celkové hodnoty pro BSC.
Zamgéfila jsem se na finan¢ni, zakaznickou, perspektivu internich procesti a uceni se a
rustu. Déle jsem zminila proces zavadéni systému do fizeni spolecnosti, stanovila néklady,
které by mohla spolecnost pii zavadéni BSC vynalozit. V této souvislosti jsem zminila, Ze
finan¢ni prostfedky, které budou nutné poskytnout, jsou nesrovnatelné se ziskem, ktery
tento systém piinese. Vynos se ale neda skute¢né vycislit, protoze piinosy nelze odhadnout

pouze finan¢nimi métitky.

Tato diplomova prace by méla byt spolenosti ur€itou inspiraci pro fizeni. Celkové lze fici,
ze se jedna o perspektivni spolecnost, kterd zvySuje svoji hodnotu. Balanced Scorecard by
mél byt managementu napomocny, ke splnéni pfedem stanovenych cili. Mél by poskytnout

vedeni spole¢nosti XYZ uceleny pohled o prosperité, nedostatcich a moznych problémech.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
A Aktiva

BSC Balanced Scorecard.

C Kapital vazany v aktivech
CF Cash flow

CK Cizi kapital

Cz Cizi zdroje

DCF Discount Cash flow

DFM Dlouhodoby finan¢ni majetek

DHM Dlouhodoby hmotny majetek

DM Dlouhodoby majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek

EAT Cisty zisk

EBT Hospodarsky vysledek pred zdanénim
EBIT Hospodartsky vysledek pted troky a zdanénim
EVA Economic Value Edded

MVA Market Value Edded

NOPAT Zisk z hlavni operativni ¢innosti po zdanéni
OA Obézna aktiva

T Trzby

TSR Total Sharehoder Return

VH Vysledek hospodateni

VK Vlastni kapital

WACC  Primérné vazené ndklady na kapital
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PRILOHA P I: POUZITE VZORCE PRI FINANCNI ANALYZE
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PRILOHA PII: PYRAMIDOVY ROZKLAD UKAZATELE EVA ZA
OBDOBI 2007 — 2008
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PRILOHA PIII: ROZVAHA SPOLECNOSTI XYZ ZA OBDOBI 2005 -

2008
(v K¢) Row 2005 2006 2007 2008
[ Takmvacetkem [ 00r | 11076992 | 12550108 [ 13259733 | 15806694 |
A. Pohledavky za upsany vlastni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek .003 2227833 2233 656 1667 012 1287 812
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek .004 0 0 0 0
B. L. 1. | Ziizovaci vydaje .005 0 0 0 0
2. | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje .006 0 0 0 0
3. | Software .007 0 0 0 0
4. | Ocenitelna prava .008 0 0 0 0
5. | Goodwill .009 0 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek .010 0 0 0 0
7. | Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehm. majetek 012 0 0 0 0
B. 1L DIouhodoby hmotny majetek .013 2227833 2233656 1667 012 1287 812
B. II. 1. | Pozemky .014 0 0 0 0
2. | Stavby .015 642597 1046094 989004 931914
3. | Samostatné movité véci a soubory movitych véci .016 1585236 1187562 678008 355898
4. | Péstitelské celky trvalych porostil .017 0 0 0 0
5. | Zakladni stado a tazna zvifata .018 0 0 0 0
6. | Ostat. dlouhod. hmotny majetek .019 0 0 0 0
7. | Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek .020 0 0 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek .021 0 0 0 0
9. | Opravna polozka k nabytému majetku .022 0 0 0 0
B. IIL Dlouhodoby finanéni majetek 023 0 0 0 0
]B' 1L Podily v ovladanych a fizenych osobach .024 0 0 0 0
2. | Podily v Gietnich jednotkach s podstatnym vlivem .025 0 0 0 0
3. | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily .026 0 0 0 0
4 Pﬁjéky a avéry ovlédanyTn a r"i_zenym osobam a ucetnim 027 0 0 0 0
jednotkam pod podstatnym vlivem
5. | Jiny dlouhodoby finanéni majetek .028 0 0 0 0
6. | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby fin. maj. .029 0 0 0 0
C. ObéZna aktiva .030 8849 159 10 316 452 11 472 812 14 443 828
C. L Zasoby .031 3850161 2854618 3422725 3634 196
C. I. 1. | Material .032 916387 1266521 1730399 1547952
2. | Nedokon¢ena vyroba a polotovary .033 994313 675950 749088 709958
3. | Vyrobky .034 1598 850 526 806 324 800 1112735
4. | Zvitata .035 0 0 0 0
5. | Zbozi .036 340 630 385 340 618437 263 550
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby .037 0 0 0 0
C. IL Dlouhodobé pohledavky .038 0 0 0 0
C. II. 1. | Pohledavky z obchodnich vztahi .039 0 0 0 0
2. | Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami .040 0 0 0 0
3 Pghled{wky za ucetnimi jednotkami pod podstatnym 041 0 0 0 0
vlivem
4 Pohlf:déyky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za icastniky 042 0 0 0 0
sdruzeni
5. Dohadné ucty aktivni .043 0 0 0 0
5. | Jiné pohledavky .044 0 0 0 0
C. III. | Kratkodobé pohledavky .045 4 637 635 5505458 5335120 8588 878
]C' M. Pohledavky z obchodnich vztaht .046 4633018 5505 458 5305120 7924 061
2. | Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami .047 0 0 0 0
3 Pghled{wky za ucetnimi jednotkami pod podstatnym 048 0 0
vlivem
4. | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi .049 0 0 0 0
5. | Stat - dafiové pohledavky .050 0 0 0 0
6. | Ostatni poskytnuté zalohy .051 0 0 0 0
7. | Dohadné ucty aktivni .052 0 0 0 0
8. | Jiné pohledavky .053 4617 0 30 000 664 817
C. IV. | Kritkodoby finan¢ni majetek .054 361363 1956 375 2714 966 2220752
]C' . Penize .055 38937 4360 14 096 -11243
2. | Udty v bankach .056 322 425 1952015 2700 870 2231995
3. | Kratkodobé cenné papiry a podily .057 0 0 0 0
D. Casové rozli§ .058 0 0 119 909 75 053
D. L Naklady pfistich obdobi .059 0 0 119 909 75053
D. I. 1. | Komplexni néklady piistich obdobi .060 0 0 0 0
2. | Piijmy piistich obdobi .061 0 0 0 0




v K& 2005 2006 2007 2008
A. Vlastni kapital .063 4251961 4762 643 6182 851 7 622 603
A L Zakladni kapital .064 100 000 100 000 100 000 100 000
A. L. 1. | Zakladni kapital .065 100 000 100 000 100 000 100 000
2. | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily .066 0 0 0 0
A TI Kapitalové fondy .067 0 0 0 0
AT Bmisni azio 068 0 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy .069 0 0 0 0
3. | Oceiovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki .070 0 0 0 0
4. | Ocetovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach .071 0 0 0 0
A I Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze 072
) zisku 2192763 2192763 2192763 2192763
]A' 1 Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond .073 0 0 0 0
2. | Statutarni a ostatni fondy .074 2192763 2192763 2192763 2192763
A. IV. | Vysledek hospodaieni minulych let 075 1959197 1959197 3890087 3140087
A TV. P -
1. Nerozdeleny zisk minuljch let 076 1959197 1959197 3890087 3140087
2. | Neuhrazena ztrata minulych let .077 0 0 0 0
A V. Vysledek hospodateni bézného ucetniho obdobi 078 636091 510682 1670208 2189751
B. Cizi zdroje .079 6573 799 7598 235 7076 882 8184 091
B. L Rezervy .080 0 0 0 293 000
B. I. 1. | Rezerva podle zvlastnich pfedpist .081 0 0 0 293000
2. | Rezerva na dichody a podobné zavazky .082 0 0 0 0
3. | Ostatni rezervy .083 0 0 0 0
B. IL Dlouhodobé zivazky .084 0 0 0 0
B. II. 1. | Zavazky z obchodnich vztahti .085 0 0 0 0
2. | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam .086 0 0 0 0
3. | Zavazky k u¢etnim jednotkam pod podstatnym vlivem .087 0 0 0 0
Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lentim druzstva a k ucastnikiim
4. L .088
sdruzeni 0 0 0 0
5. | Dohadné gty pasivni .089 0 0 0 0
6. | Jiné zavazky .090 0 0 0 0
7. | Odlozeny daiiovy zavazek .091 0 0 0 0
B. III Kritkodobé zivazky .092 5113799 6858 235 6936 882 5631 091
]B' 1 Zavazky z obchodnich vztaht .093 4217773 5668 023 5872237 4511713
2. | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam .094 0 0 0 0
3. | Zavazky k u¢etnim jednotkam pod podstatnym vlivem .095 0 0 0 0
4 Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lentim druzstva a k Gcastnikiim 096
* | sdruzeni ) 333058 330063 330679 235690
5. | Zavazky k zaméstnanctim .097 320 841 392 464 327543 398 805
6. | Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi .098 163 411 218201 175 875 223 857
7. | Stat - daiové zavazky a dotace .099 78715 249 484 230 547 261 025
8. | Kratkodobé piijaté zalohy .100 0 0 0 0
9. | Dohadné gty pasivni .101 143 700 189 230 0 0
10. Jiné zavazky 102 0 0 0 0
B. IV. | Bankovni iivéry a vypomoci .103 1460000 740000 140000 2260000
]B' . Bankovni uvéry dlouhodobé .104 0 0 2 000 000
2. | Kratkodobé bankovni Gvéry .105 1 100 000 600 000 0 0
3. | Kratkodobé finan¢ni vypomoci .106 360000 140000 140000 260000
C. Casové rozliSeni .107 107 531 0 0 0
C. L. 1. | Vydaje piistich obdobi .109 107 531 0 0 0
2. | Vynosy piistich obdobi 110 0 0 0 0




PRILOHA PIV: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI XYZ ZA

r
OBDOBI 2005 - 2008
(v K¢) 2005 2006 2007 2008
L Trzby za prodej zbozi 7028 348 1940917 3305577 5086912
A Néklady vynaloZené na prodané zbozi 7 084 550 1385189 2500 009 4688146
+ Obchodni marZe -56 202 5557277 805 567 398765
1L Vykony 23916 429 26 158 734 29 929 929 34024320
0. 1. Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 23116 761 27 549 141 30058 797 33275514
2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 799 663 -1.390 407 -128 868 748806
3. Aktivace 0 0 0 0
B. Vykonovi spotieba 18 032 328 17 910 487 20972 084 23483562
B. 1. Spotieba materialu a energie 14 449 208 12 643 447 13 804 964 16397245
B. 2. Sluzby 3583120 5267039 7167 120 7086317
+ Pfidani hodnota 5827892 8 803 975 9763 412 10939523
C. Osobni niklady 6 680 361 7393779 7938 731 8519967
C. 1 Mzdové naklady 6680361 7393779 7938 731 8519967
C. 2 Odmény ¢leniim organi spolecnosti a druzstva 0 0 0 0
C. 3 Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
C. 4 Socialni naklady 0 0 0 0
D. Dang a poplatky 17171 10 825 24 590 40239
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 415983 534261 568 978 379200
111 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 0 0 0 0
. 1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0 0 0 0
L. 2. Trzby z prodeje materialu 0 0 0 0
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 0 0 0 0
F. 1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 0 0 0
F. 2. Zustatkova cena materialu 0 0 0 0
G Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a kom- 0 0 0 0
) plexnich nakladu pfistich obdobi
V. Ostatni provozni vynosy 3023 558 885103 1634281 1518435
H. Ostatni provozni naklady 628 369 543 169 417 066 144811
V. Pievod provoznich vynosit 0 0 0 0
1. Pfevod provoznich nakladii 0 0 0 0
& Provozni vysledek hospodaieni 1109 566 120 276 2 452 611 3080740
VI Trzby z prodeje cennych papiri 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a vklady 0 0 0 0
VII. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0
Vynosy z podilti v ovladanych a fizenych osobach a v ietnich
VIL 1. . X NG 0 0 0 0
jednotkach pod podstatnym vlivem
2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podilit 0 0 0 0
3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0
VIIL Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 0 0 0 0
IX. Néklady z kratkodobého finanéniho majetku 0 0 0 0
L. Vynosy z piecenéni cennych papirti a derivati 0 0 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 0 0 0 0
X. Vynosové uroky 0 0 0 0
N. Nakladové tiroky 0 0 0 0
XI. Ostatni finanéni vynosy 53593 34 286 60931 174870
0. Ostatni finan¢ni naklady 527067 213 484 219574 473869
XII. Pfevod finan¢nich vynosi 0 0 0 0
P. Pievod finanénich nakladi 0 0 0 0
G Finanéni vysledek hospodaieni -473 474 -179 198 -158 643 -298999
Q. Daii z pFijmu za béZnou ¢innost 0 512 880 623 760 591990
Q. 1. - splatna 0 512 880 623 760 591990
2. - odlozena 0 0 0 0
LA Vysledek hospodaieni za béZnou ¢innost 636 091 510 682 1670 208 2189751
XIII. | Mimoi4dné vnosy 0 0 0 0
R. Mimotadné naklady 0 0 0 0
S. Dail z piijmtl z mimofadné ¢innosti 0 0 0 0
S. L - splatna 0 0 0 0
2. - odlozena 0 0 0 0
* Mimotadny vysledek hospodaieni 0 0 0 0
T. Pievod podilu na vysledku hospodateni spoleénikiim (+/-) 0 0 0 0
Kontrolni &islo 117 036 473 113 514 133 135920 372 156018733




PRILOHA PV: HORIZONTALNI ANALYZA SPOLECNOSTI XYZ ZA
OBDOBI 2005 - 2008

A. Pohledavky za upsany vlastni kapital 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
B. Dlouhodoby majetek 2227833 20% | 2233656 | 18% 1667012 | 13% | 1287812 8%
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
B. IL DIouhodoby hmotny majetek 2227833 18% | 2233656 | 18% 1667012 | 13% | 1287812 8%
2. Stavby 642597 5% 1046094 8% 989004 7% 931914 6%
3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 1585236 13% 1187562 9% 678008 5% 355898 2%
B. IIL Dlouhodoby finanéni majetek 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
SER i 1031645 1147281
¢ Ob&nd aktiva 8849159 | 80% 2 82% 2 87% | 14443828 | 91%
C. L Zasoby 3850161 31% | 2854618 23% 3422725 26% 3634196 23%
C. L 1L Material 916387 7% 1266521 10% 1730399 13% 1547952 10%
2. Nedokon¢ena vyroba a polotovary 994313 8% 675950 5% 749088 6% 709958 4%
3. Vyrobky 1598850 13% 526806 4% 324800 2% 1112735 7%
5. Zbozi 340630 3% 385340 3% 618437 5% 263550 2%
6. Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
C. IL Dlouhodobé pohledavky 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
C. IIL Kritkodobé pohledavky 4637635 37% | 5505458 | 44% | 5335120 | 40% | 8588878 | 54%
C. IIL. 1 Pohledavky z obchodnich vztahi 4633018 37% | 5505458 44% 5305120 | 40% 7924061 50%
8. Jiné pohledavky 4617 0% 0 0% 30000 0% 664817 4%
C. IV. Kritkodoby finanéni majetek 361363 3% 1956375 | 16% | 2714966 | 20% | 2220752 | 14%
C.IV. 1 Penize 38937 0% 4360 0% 14096 0% -11243 0%
2. Utty v bankich 322425 3% 1952015 16% 2700870 20% 2231995 14%
D. Casové rozliSeni 0 0% 0 0% 119909 1% 75053 0%
D. L Naklady pfistich obdobi 0 0% 0 0% 119909 1% 75053 0%
A. Vlastni kapital 4251961 40% | 4762643 | 40% | 6182851 | 47% | 7622603 | 48%
A L Zakladni kapital 100000 1% 100000 1% 100000 1% 100000 1%
A T 1 Zakladni kapital 100000 1% 100000 1% 100000 1% 100000 1%
A. IL Kapitalové fondy 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
A I Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni
) fondy ze zisku 2192763 18% | 2192763 | 18% | 2192763 | 17% | 2192763 | 14%
A TIL 1. Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
2. Statutarni a ostatni fondy 2192763 18% | 2192763 18% 2192763 17% 2192763 14%
A. TV. Vysledek hospodateni minulych let 1959197 16% 1959197 16% 3890087 29% 3140087 20%
A. IV. 1. | Nerozd¢leny zisk minulych let 1959197 16% 1959197 16% 3890087 29% 3140087 20%
2. Neuhrazena ztrata minulych let 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
A. V. Vysledek hospodareni b&zného uetniho obdobi 636091 5% 510682 4% 1670208 13% 2189751 14%
B. Cizi zdroje 6573799 60% | 7598235 | 60% | 7076882 | 53% | 8184091 | 52%
B. L Rezervy 0 0% 0 0% 0 0% 293000 2%
B. L 1. Rezerva podle zvlastnich predpisi 0 0% 0 0% 0 0% 293000 2%
B. 1L Dlouhodobé zavazky 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
B. II. 1. Zavazky z obchodnich vztahi 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
B. IIL Kriatkodobé zivazky 5113799 40% | 6858235 | 54% | 6936882 | 52% | 5631091 | 36%
B. IIL. 1. Zavazky z obchodnich vztahii 4217773 33% | 5668023 45% 5872237 44% 4511713 29%
4 Zavazky ke spole¢niktim, ¢lenim druzstva a k
) ucastnikiim sdruZeni 333058 3% 330063 3% 330679 2% 235690 1%
5. Zavazky k zam&stnanciim 320841 3% 392464 3% 327543 2% 398805 3%
6 Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho
) pojisténi 163411 1% 218201 2% 175875 1% 223857 1%
7. Stat - dafové zavazky a dotace 78715 1% 249484 2% 230547 2% 261025 2%
9. Dohadné 0ty pasivni 143700 1% 189230 1% 0 0% 0 0%
B. IV. Bankovni iivéry a vypomoci 1460000 12% 740000 6% 140000 1% 2260000 | 14%
B. IV. 1. Bankovni uvéry dlouhodobé 0% 0 0% 0 0% 2000000 13%
2. Kratkodobé bankovni ivéry 1100000 9% 600000 5% 0 0% 0 0%
3. Kratkodobé finanéni vypomoci 360000 3% 140000 1% 140000 1% 260000 2%
C. Casové rozliSeni 107531 1% 0 0% 0 0% 0 0%
C. L 1L Vydaje piistich obdobi 107531 3% 0 0% 0 0% 0 0%
2. Vynosy piistich obdobi 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%




