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ABSTRAKT

Cielom diplomovej prace je navrhnutie projektu implementacie konceptu Balanced Score-
card do spolo¢nosti XY, s. r.0. prostrednictvom, ktorého moze spolo¢nost’ zefektivnit’ me-

ranie vykonnosti podniku.

Diplomova praca je rozdelena a tri Casti teoretickt, analyticka a projekt. Teoreticka cast’ je
zamerana na spracovanie literarnej reSerSi v oblasti strategickej analyzy a tiez predstavenie
samotného konceptu Balanced Scorecard. Praktickej Cast’ je zamerana na predstavenie spo-
lo¢nosti XY, s. r. 0. a vypracovanie strategickej analyzy, ktora bola doplnena o ukazovatel’
EVA. V projektovej Casti je na zaklade prevedenych analyz navrhnuty konceptu Balanced

Scorecard do spolo¢nosti XY, s. r. 0.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, Ekonomicka pridana hodnota, strategicky ciel, strate-

gickd mapa, strategickd akciea, implementécia

ABSTRACT

The aim of this thesis is to propose a project to implement the concept of Balanced Score-
card in the XY Company, p. r.o. through which a company can streamline business perfor-
mance measurement.

The thesis is divided into three parts: theoretical, analytical and project. The theoretical
part focused on the process of literature research in the field of strategic analy-
sis and also show the very concept of Balanced Scorecard. The practical part is focused on
the displacement of XY Company, p. r. a. and development of strategic analysis, which
was supplemented by an indicator EVA. The design part of the proposeddeployment of the

thesis, the concept of Balanced Scorecard in the XY Company, p. r. a.

Keywords: balanced scorecard, economic value added, strategic objectives, strategy map,

strategic action, implementation
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UvVOD

Riadenie a meranie vykonnosti podniku prestavuje doleziti a komplexnu vyzvu podnika-
tel'skych ¢innosti. V stcasnej dobe je moznost’ volit’ rozne pristupy a postupy, ale s nich je

potrebné vybrat’ tie, ktoré povedu k naplneniu poslania podniku.
(Pavelkova a Knapkova, 2010, s 11)

Riadenie vykonnosti podniku prestavuje ramec, ktory integruje stratégiu a obchodné ¢in-
nosti k jej napifaniu. Vedeniu spoloénosti umoziiuje vytvorenie si perspektivneho a hlav-
ne realneho obrazu o konkrétnej situdcii podniku, so zamerom vytvorenia podmienok pre
buduci rast. Vedeniu zarovenn umozZiiuje zodpovedat’ na otazky: Aka je vykonnost' nasho

podniku ? Co a pre¢o by sme mali urobit™?

Vo svojej diplomovej praci sa budem venovat’ implementacii konceptu Balanced Scorecard

do spolo¢nosti XY, s. . 0.

Teoretické Cast’ diplomovej prace bude zamerand sa spracovanie literarnej resersi ohl'adne
vykonnosti podniku s pouzitim tradi¢nych a modernych ukazovatel'ov merania. Nasledne
bude teoreticka Cast’ zamerana na charakteristiku konceptu Balanced Scorecard, jeho rozde-

lenie na jednotlivé perspektivy a

Prakticka cast’ diplomovej prace bude zamerana najskor na predstavenie spolo¢nosti XY, s.
r. 0., Sucastou praktickej Casti bude aj analyza vonkajSieho a vnaitorného prostredia spo-
lo€nosti XY, s. r. 0., finan¢nu analyzu spolo¢nosti a tieZ vypocet hodnoty ukazovatel'a
EVA. V projektovej Casti bude navrhnuty koncept Balanced Scorecard na zaklade pattazo-
vého modelu podl'a Horvath&Partners, ktory pozostava s vytvorenia organizacnych pred-
pokladov, vyjasnenia stratégie, tvorby Balanced Scorecard, postupu rozsirenia Roll-Out
a zaistenia kontinualneho nasadenia. Sucast'ou projektu bude tieZ ¢asova a nadkladova ana-

1yza.
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1 STRATEGICKA ANALYZA

Zakladom formulovania stratégie podniku je najdenie stuvislosti medzi podnikom a jeho
okolim. Proces formulécie stratégie je zlozity proces, ktory vyzaduje systematicky pristup
identifikacie a analyzu vonkaj$ich faktorov, ktoré posobia na podnik. NajvyznamnejSou
ulohou stratégie je pripravit’ podnik na vSetky situacie, ktoré by mohli v buducnosti nastat’.
Zakladnymi vychodiskami pre formulaciu stratégie vyplyvaju z vysledkov strategickej ana-
lyzy. Strategicka analyza zahrniuje rdzne analytické techniky vyuZzivané aj pre identifikaciu

vzt'ahov s okolim podniku, zahriujicim makrookolie, odvetvie konkuren¢nu silu, trh.
(Sedlackova, 2000, s 3)

Cielom strategickej analyzy je identifikovat’, analyzovat a ohodnotit’ vSetky relevantné
faktory, o ktorym je mozné predpokladat’, Ze budi mat’ vplyv na volbu ciel'ov a stratégiu
podniku. Stratégia vSak nemodze byt zalozend len na predvidani budicnosti ale musi sa
predovsetkym snazit’ budiucnost’ aktivne vytvarat' vo sfére svojich zaujmov, tj. v obroch,
segmentoch alebo v regionoch, v ktorych chce uspokojovat’ svoj dopyt. Takéto vytvaranie

buducnosti musi byt’ zaloZené na pochopeni faktorov, ktoré buducnost’ ovplyviiuju.
(Ketkovsky — Vykypél, 2003, s. 34; Sedlackova, 2000, s 3)

Je dolezite si v§ak uvedomit’, Ze neexistuje Ziadna stratégia, ktorej aplikaciu by bolo mozné
roz8irit' za hranice konkrétneho podniku. Jednym z omylov, ktorych sa podniky znovu
a znovu dopustajui, je snaha o pouzivani univerzélnej stratégie. Myslenie tohto druhu vedie
podniky do skazy. Vhodne formulované strategické ciele, kvalitativne i kvantitativne, a na
ne nadvdzujlce stratégie musia byt’ ,,$ité na mieru” kazdého podniku. Zakladnym vychodi-

skom predstavuje syntéza vysledkov strategickej analyzy.
(Synek a Kislingerova, 2010, s 170; Sedlackova, 2000, s 4)

S ohl'adom na ciele strategickej analyzy mézeme vymedzit’ dva zékladné okruhy jej orien-
tacie, a to analyza orientovana na vonkajSie okolie podniku a analyzu vnutornych zdrojov
a schopnosti podniku. Nejedna sa vSak o dve nezavislé roviny, ale naopak, je treba zdoraz-

nit’ vzajomnu prepojenost’ a stivislost’ medzi oboma okruhmi. (Sedlackova, 2000, s 3)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

VONKAJSIE FAKTORY
Politické, ekonomické, Atraktivita odvetvia, Konkurenéné sily, na-
sociokultirne, techno- hybné sily, kI'acové kladové postavenie
logické a iné vplyvy faktory uspechu, strate- konkurentov
makrookolia, tlaky na gické konkurenéné a oCakéavané reakcie
globalizaciu skupiny rivalov

STRATEGICKA SITUACIE PODNIKU

T

Specifické prednosti, dostupné zdroje,
relativna konkurenéna sila, silné a slabé
stranky, vyvazenost’ portfolia

VNUTORNE FAKTORY

Obr. 1 Strategicka analyza (Sedlackova,2000,s 5)

1.1 SWOT analyza

SWOT analyza rovnako ako mnoho inych nastrojov a metdéd ma pdévod v anglickom pro-

stredi a vychadza z anglického zékladu:
S —strong — silné stranky
W — weak — slabé stranky
O — opportunities — prilezitosti, vyzvy
T — threads — hrozby
(Kanakova, 2008, s 141)

SWOT analyza predstavuje jednoduchy nastroj pre systematicku analyzu, ktora je zamera-
na na kla¢ové faktory ovplyviiujuce strategické postavenie podniku. SWOT analyza pre-
stavuje konfrontaciu vnatornych zdroj a schopnosti podniku prispdsobit’ sa zmenam v jeho

okoli.
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SWOT analyza podava informacie nie len o silny a slabych strankach spoloc¢nosti ale tiez
0 jej prilezitostiach a hrozbach. Cielom kazdej spolo¢nosti by malo byt obmedzenie sla-
bych stanok a podporovat’ svoje silné stranky, vyuzivat’ prileZitosti a hlavne snazit’ sa pred-
vidat’ hroby. Slabé a silné stranky charakterizuju vnitorné situdciu spoloc¢nosti pricom sa
vyhodnocuju zdroje spolo¢nosti ich vyuzivanie a tiez plnenie ciel'ov. Hrozby a prileZitosti
su charakteristické pre vonkajSiu prostredie spolocnosti, ktoré spolocnost’ posobia pro-

strednictvom roéznych faktorov. (Kozel, 2006, s 39)

1.2 PEST analyza

Predstavuje analyzu vonkajSicho prostredia spolo¢nosti, pricom za je kIiCové stcast’ je
mozné oznacit’ faktory politické a legislativne, ekonomické, socidlne a kultirne i technolo-

gické pricom kazda tato skupina vyraznou mierou ovplyviiuje firmu:

e Politické a legislativne faktory — su tvorené faktormi, ktoré tvoria spolocensky
systém v ktorom firmy vykonavaju svoju ¢innost’. Systém je dany mocenskym za-
ujmom politickych stran a vyvojom politickej situacie v zemi a jej okoli. Politické
obmedzenia sa tykaju vSetkych podnikov a to prostrednictvom danovych zakonov,
protimonopolnych zakonov, cenova politika ochrana Zivotného prostredia a mnoho
dalSich. Existencia zdkonov, pravnych noriem a vyhlaSok nie len vymedzuje prie-
stor pre podnikanie ale upravuje aj samotné podnikanie ¢im moéze ovplyvnit i roz-

hodovanie 0 budtcnosti podniku.

e Ekonomické faktory — tieto faktory vychadzaju z ekonomickej situacie danej kra-
jiny a hospodarskej politiky $tatu. Podnik je pri svojom rozhodovani ovplyvneny
vyvojom makroekonomickych trendov. Zakladnym indikatormi stavu makroeko-
nomického okolia, ktoré bezprostredne ovplyviuji plnenie zakladnych cielov pod-
niku st miera ekonomického rastu, irokova miera, miera inflacie, danova politika

a kurzy.

e Socialne a kultarne faktory — su tvorené spolo¢nost’ou, jej Strukturou, socidlnou
skladbou obyvatel'stva, spoloenskymi a kultirnymi zvykmi. Pricom socialne fakto-
ry zahfnaja doveru, ocenenie, postoje, vyber a zivotny $tyl obyvatel'stva. Podobne
ako ostané oblasti su aj socialne faktory neustale vo vyvoji, ktory plynie s usilia

jednotlivcov naplnit’ svoje tizby a potreby.
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e Technologické faktory — tieto faktory vyjadruji inovacny potencial zeme, tempo
technologickych zmien. Zmeny v tejto oblasti méze dramaticky ovplyvnit’ okolie,
V ktorom sa podnik pohybuje. Pricom predvidavost’ vyvoja smeru technického roz-

voja sa mdze stat’ vyznamnych Cinitel'om uspesnosti podniku.
(Srpova a Rehot, 2010, s. 131; Sedlackova, 2000, s 11)

Je potrebné si vSak uvedomit, ze cielom PEST analyzy nie je vypracovanie zoznamu tych-
to vplyvov ato z dovodu, ze vplyvy, ktoré si vyznamné pre jeden podnik nemusia mat’

vahu pre iny podnik. Preto je dolezité odlisit’ vyznamné faktory pre urcity podnik.

(Sedlackova, 2000, s 11)

1.3 Porterova analyza

Porterové analyza je zamerana na okolie firmy, ktoré je ovplyviiované predovsetkym kon-
kurenciou, dodavatel'mi a zakaznikmi. Firmy poskytujice vyrobky prostrednictvom, kto-
rych uspokojuju potreby zakaznikov si navzdjom konkuruju a st viac ¢i menej zavislé na
urcitej skupine dodavatelov. Porterov model piatich sil vychadza predovsetkym z predpo-
kladu, Ze strategickéd pozicia firmy posobiacej v istom trhu je urcend piatimi zakladnymi

faktormi: (Hanzelkova et al, 2009, s 109)

e Vyjednavacia sila zdkaznikov — vyjednéavacia sila zdkaznikov je dand predovset-
kym poctom a velkostou zakaznikov v odvetvi, ich citlivostou na zmenu ceny,
vyznamnost'ou produktu pre zakaznikov a existenciou moznosti ich substiticie.
Cim je vyjednavacia sila zakaznikov silnejsia tym ziskavaju lepsiu poziciu k presa-

deniu svojich poziadaviek v oblasti kvality, platobnych ¢i dodacich podmienok.

e Vyjednavacia sila dodavatelov - vzhladom na to, ze spoloCnosti su zavislé na
svojich dodéavatel'ov je pre nich dblezité udrziavat’ s dodavate'mi dobré vztahy pre-
toze ich kvalita ovplyviiuje predovsetkym ziskovost’ podniku. Okrem beznych do-
davatel'ov, ktory zabezpecuju dodavky tovaru, surovin, energie, pracovnych sil ale-
bo technoldgie, spolupracuju spolocnosti i s d’al§im typmi dodavatel'ov medzi, kto-
ré sa radia peniazné institcie, poradenské spolocnosti. Snahou kazdého podniku je

tiez znizovanie zavislosti na svojich dodéavateloch a udrzat’ ich v pripustnych me-
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e Hrozba vstupu novych konkurentov — Vstup novych konkurentov do odvetvia zo
sebou prinasaji dodato¢né zdroje a schopnosti. hrozba vstupu novych konkurentov
zéavisi na dvoch faktoroch a to vstupnych bariérach a o¢akavanych reakciach novych
konkurentov. Pri¢om nizke bariéry vstupu do odvetvia predstavuji velmi vyz-

namnu hrozbu vstupu potencialnych konkurentov do odvetvia.

e Hrozba substitiacie — tento faktor prestavuje pre spolo¢nost’ realnu hrozbu. Pretoze
substitu¢né vyrobky nahradzaju produkty firmy, obmedzuju jej ceny a tym aj zisky

spolo¢nosti.

e Vzijomna rivalita firiem posobiacich na danom trhu — délezitym krokom pri
analyze rivality firiem je porozumenie konkuren¢nym pravidlam v odvetvi. Je po-
trebné si uvedomit’ je konkurenéné stratégie obsahuju ofenzivne akcie podniku, Kto-
ré umozinuju ziskat’ lepSie postavenie na trhu a suc¢asne defenzivne akcie podniku,

ktoré smeruju k obrane sti¢asnej pozicie.

(Hanzelkova et al, 2009, s 109, Sedlackova, 2000, s 34, Kozel, 2006, s. 31)

hrozba substituénych Substitu¢né
vyrobkov a sluzieb vyrobky
Vyjednavania sila
l odberatelov
Konkurencia
Dodavatelia | — Vv odvetvi am— Odberatelia
Vyjednavacia sila T
dodavatel'ov ]
Potencialna qové Hrozby novych
konkurencia konkurentov

Obr. 2 Porterov model 5 sil (Hanzelkova et al, 2009, s 109)
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1.4 Finan¢na analyza

Finan¢nd analyza umoziiuje komplexne zhodnotit’ finanénll situdciu podniku. Poméha
zistit' ¢i ma podnik vhodnu kapitalova Struktiru, ¢i je dostatocne ziskovy a ¢i efektivne
vyuziva svojich aktiv a hlavne ¢i je schopny splacat’ svoje zavizky. Finan¢na analyza pred-
stavuje neoddeliteI'nt sucast’ financného riadenia, pretoze pdsobi ako spitna vizba o tom,
kde podnik v jednotlivych oblastiach dosiel, ktoré ciele sa mu podarilo splnit. Samozrejme
plati, Ze finan¢nd analyza je orientovand na minulost’ ¢o znamena, Ze jej vysledky nie je
mozné zmenit avsak tieto vysledky mézu poskytniit’ cenné informacie pre buducnost’ pod-

niku.  (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 15)
Podl'a Rickové (2010, s 10) mdze byt financ¢na analyza definovana ako

~Financnd analyza predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ktoré su obsiahnuté
predovsetkym v uctovnych vykazoch.” Z ¢oho vyplyva, ze vyznamnym zdrojom informacii

finan¢nej analyzu su Gctovné vykazy.
- rozvaha — poskytuje informacie o finan¢nej pozicie spolo¢nosti
- vykaz ziskov a strat — poskytuje informacie o vykonnosti spolo¢nosti
- vykaz cash flow — poskytuje informacie o zmenach vo finan¢nej pozicii spolocnosti

V dalSich kapitolach budi opisané jednotlivé ukazovatele, ktorymi sa financnd analyza

zaobera.

1.4.1 Absolutne ukazovatele

Absolutne ukazovatele davaju predstavu o jednotlivych javoch podla toho ¢i vyjadruja
urcity stav alebo informuju o tidajoch za urcity ¢asovy horizont hovorime je sa jedna bud’
0 stavove alebo tokové veliciny. Stavové veli€iny su tvorené obsahom vykazu rozvahy, kde
je uvedené k ur¢itému datumu hodnota majetku a kapitalu. Naproti tomu tokové veli¢iny

su obsiahnuté vo vykazu ziskov a strét a tiezZ vo vykaze cash flow.
(Kislingerova, 2001, s 63)

Absolutna analyza sa prevadza v dvoch formach a to horizontalna analyza a vertikalna ana-
lyza. Horizontalna analyza spociva v ureni rozdielov (absolitnych zmien) a indexov (rela-

tivnych zmien) v hodnotach jednotlivych poloziek. Vertikalna analyza zist'uje percentual-
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ne zastipenie jednotlivych poloziek za urcité uctovné obdobie a vysledky sa navzajom po-

rovnavaju. (Bohanesova, 2007, s 43)

1.4.2 Rozdielové ukazovatele

Rozdielové ukazovatele slizia podniku k analyze a riadeniu finanénej situacie podniku

S orientaciou na jeho likviditu. PriCom najvyznamnejSim rozdielovym ukazovatel'om je
Cisty pracovny kapitil

Tento ukazovatel ndm vyjadruje rozdiel medzi obeZznym majetkom a kratkodobymi cudzi-

mi zdrojmi a ma vyznamny vplyv na platobnu schopnost’ podniku.

(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 27)

1.4.3 Pomerové ukazovatele

Pomerovych ukazovatel'ov je vel'mi mnoho. Preto zaleZi na ich vybere a usporiadani. Kla-
sickym a najme v americkej literature uvadzané usporiadanie je roz¢lenenie na ukazovate-

le.
Ukazovatele likvidity

Likvidita je neoddelitel'nou sucast’ou hodnotenia vykonnosti podniku. V trZnej ekonomike
nie je moZna existencia podniku, ktory nie je schopny dostat’ svojim zavizkom. Co zname-
na, ze podnik nemdze byt len rentabilny ale si¢asne musi disponovat’ dostato¢nou hoto-
vostou a ostatnymi likvidnymi aktivami. Ukazovatele likvidity informuju o statickom po-

hl'ade na schopnost’ uhradzat’ svoje zaviazky. (Kislingerova, 2001, 74)
Pri¢om rozliSujeme:

e BeZna likvidita predstavuje ukazovatel, ktory vyjadruje kolkokrat sa kratkodobé
zavizky vojdu do obezného majetku to znamend kolkokrat je podnik schopny
uhradit’ svoje kratkodobé zavizky z obezného majetku, keby ho premenil na hoto-

vost’. Hodnota tohto ukazovatel'a by mala nadobtidat’ hodnét 1,5 — 2,5.

e Pohotova likvidita je konstruovana tak aby vylucila najmenej likvidnu Cast’ obez-
nych aktiv v podobe zasob z ukazovatel'a beznej likvidity. Smernd hodnota tohto

ukazovatel'a by mala nadobudat’ hodnoét v intervale 1,0 — 1,5



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

Hotovostna likvidita touto likviditou sa rozumeju vSetky pohotové platobné pro-
striedky, tj nie len suma prostriedkov na beznom alebo inom ucte, v pokladni ale
tiez vol'ne obchodovatelné kratkodobé cenné papiere, Seky. Odporacana hodnota

tohto ukazovatela je v intervale 0,2 — 0,5. (Kislingerova et all, 2004, s 78)

Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability davaji do pomeru konecny efekt dosiahnuty podnikatel'skou ¢in-

nost'ou k ur¢itému vstupu, a to bud’ celkovych aktiv, kapitalu, alebo trzbam. Ukazovatele

rentability obsahuju nasledujuce pomerové ukazovatele

Rentabilita aktiv — predstavuje zakladné meritko rentability. Pokial’ sa pouziva
v tvare EBIT potom hovorime o produkénej sile. V tomto zmysle sa jedna o naj-
komplexnejsi ukazovatel'. Meria efekt, ktory pripada ja jednotku majetku zapojené-

ho do podnikatel'skej ¢innosti.

Rentabilita vloZeného kapitalu — tento ukazovatel’ slizi k meraniu efektivnosti
dlhodobo investovaného kapitalu, vyjadruje kol’ko kortn zisku pripada na jednu ko-

runu dlhodobych zdrojov

Rentabilita vlastného kapitalu — Meria vynosnost’ vlastného kapitalu, tj. kolko

zisku pripada na jednu korunu vlastného kapitalu.

Rentabilita trzieb — tento ukazovatel’ vyjadruje ziskovli marzu. Pre zrovnanie zis-
kovej marze medzi podnikmi mozno odporucit’ vyuzivat EBIT, aby hodnotenie ne-
bolo ovplyvnené roznou kapitalovou Struktirou a v pripade podnikov z inym krajin

aj odlisnou mierou zdanenia.

(Pavelkova a Knapkova, 2010, s 23-24, Griinwald a Holeckova, 2001, s 16 )

Ukazovatele aktivity

Ukazovatele aktivity hovoria ako podnik vyuziva jednotlivé majetkové Casti. V tomto pri-

pade je mozné pracovat’ s ukazovateImi dvojakého typu ato ukazovatel poCtu obratok
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alebo doby obratu. Jednéd sa teda o hodnotenie viazanosti kapitadlu v aktivach. V tomto

pripade sa mdzeme najcastejsie stretnut’ s nasledujucimi ukazovateI'mi aktivity.

Obrat aktiv — minimalna odporti¢ana hodnota tohto ukazovatel'a je 1. Nizka hod-
nota tohto ukazovatel'a vyjadruje neimerni majetkovi vybavenost’ podniku a jeho
neefektivne vyuzitie. Treba si vSak uvedomit’, ze nizka hodnota moze nasvedcovat’

aj 0 tom, ze podnik investoval do buducna a tieto investicie zatial’ nepriniesli efekt.

Doba obratu zasob — tento ukazovatel’ udava, ako dlho trva jeden obrat, tj. doba,
ktora je nutnd k tomu, aby penazné fondy presli cez vyrobnej a tovarovej formy
a znovu sa premenili na penazné prostriedky. Pre jeho posudenie je rozhodujuce je-

ho vyvoj v ¢asovom rade.

Doba obratu pohladavok — vyjadruje kolkokrat sa pohl'adavky za rok premenia
V pohotové penazné prostriedky. Pricom jej obratena hodnota reprezentuje dobu in-
kasa pohl'adavok, ¢o predstavuje pocet dni, ktoré uplynii medzi vystavenim faktury

za tovar a okamzikom pripisania pefiaznych prostriedkov na tcet.

Doba obratu zavizkov — je protipdlom doby obratu pohladavok. Je dolezité aby
tento ukazovatel’ dosiahol minimalne hodnoty doby obratu pohl'adavok. Ukazovatel
doby obratu zavidzkov a doby obratu pohl'adavok st dolezité pre postidenie Casové-
ho nesuladu od vzniku pohl'adavky do doby jej inkasa a od vzniku zavizku do doby
jeho uhrady. (Kislingerova, 2001, s 71, Bohanesova, 2007, s 48)

Ukazovatel’ zadlZenosti

Tento ukazovatel’ vyjadruje skutocnost’, Zze podnik pouziva k svojmu financovaniu tiez

cudzie zdroje. Tento ukazovatel’ vyjadruje veritel'ské riziko a tiez finan¢né riziko. Avsak

urcita vyska zadlzenia je pre podnik uzitoéna. Analyza zadlzenosti ukazuje, v akom rozsa-

hu a pomocou akych zdrojov st financované podnikové aktiva. K najbeznejsim ukazovate-

I'om patri:

Celkova zadlZenost’ — odporucana hodnota tohto ukazovatela je medzi 30% az 60
%, treba vSak brat’ do tivahy aj odvetvie, v ktorom spolo¢nost’ podniké. Tento uka-
zovatel’ ndm urcuje mieru veritel'ského rizika a to z dévodu, Ze dava do pomeru cu-

dzie zdroje k celkovej hodnote aktiv.
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e Miera zadlZenosti — tento ukazovatel je tieZ nazyvany ako ,,finan¢na paka* pricom
vo vztahu k rentabilite plati pravidlo: Ak je vynosnost’ vlozeného kapitalu vysSia
ako cena urocenych cudzich zdrojov, pdsobi finan¢na paka pozitivne a pouzitie cu-
dzieho kapitalu prispieva k zhodnoteniu vlastného kapitalu. V pripade, Ze priemer-
na urokova miera cudzich zdrojov bude vysSia nez rentabilita vlozeného kapitalu,

jedna sa o negativnom pdsobeni financnej paky.

o Urokové krytie — vyjadruje schopnost’ podniku splacat’ svoje zavizky. Tento uka-
zovatel je vel'mi vyznamny v pripade, Ze je podnik financovany cudzimi tro¢enymi
zdrojmi a treba mu venovat’ zvySenu pozornost. Pokial’ tento ukazovatel’ nadobtda
hodnotu 1, hovorime , ze podnik je schopny splacat’ svoje uroky ale Cisty zisk sa

rovna nule. Preto je odporii¢ana hodnota tohto ukazovatel'a - vySsia ako 5.

(Pavelkova a Knapkova, 2010, s 28-29, Griinwald a Holeckova, 2001, s 55)

1.4.4 Sivahrne ukazovatele

Pri hodnoteni financného zdravia podniku sa vyuZiva vel'ké mnozstvo pomerovych ukazo-
vatel'ov. Preto boli vyvinuté suhrne ukazovatele, ktoré st schopné rozliit’ podniky s dob-

rou a ohrozenou schopnost'ou dostat’ svojim zavazkom. (Ruckova, 2010, s 70)
Altmanov model ( Z-skore)

Altmanov model bankrotu patri medzi najznamejSie a najpouzivanejSie modely. Tento mo-
del predstavuje uzito¢ny prostriedok pre rychlu orientaciu 0 finanénom zdravy podniku.
Pricom jeho najzndmejsia verzia je z roku 1968. Model pozostava z 5 ukazovatelov, kto-
rym su priradené jednotlivé vahy. Na zaklade vah sa ziskala hodnota, ktora sa oznacuje
pismenom Z. V pripade, zZe hodnota Z bude vyssia ako 2,99 podnik ma uspokojivl financ-
nu situaciu, pri Z V intervale 1,81 az 2,99 ma nevyhranenu finan¢nu situaciu a pri Z mensie

ako 1,81 ma vel'mi silné financné problémy. (Kislingerova, 2001, s. 83)
Index IN

Podl'a Neumaierovej (2002) patri index IN medzi d’al$ie vyznamné ukazovatele. Tento
prirad'uje jednotlivym ukazovatel'ov vahy. Jedna sa o index IN95, ktory predstavuje index
bankrotu Co signalizuje ohrozenie podniku moznym bankrotom rovnako ako Altmanov
model alebo index IN99, ktory predstavuje bonitu podniku. Dalgim indexom je index INO1,
ktory spojuje vychodiska jak indexu IN95 tak tiez indexu IN99. V pripade, Ze hodnota in-
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dexu je vicsia ako 1,77 znamena to , ze podnik tvori hodnotu a Vv pripade ze je index mensi

ako 0,75 znamend, Ze podnik mé problémy.

145 Ekonomicka pridana hodnota

Ukazovatel' ekonomickej pridanej hodnoty vytvorili americky ekondémovia Joel Stern
a Bennett Steward v polovici devat'desiatych rokov minulého storo¢ia. PriGom patri medzi

moderné meritka riadenia vykonnosti podniku. (Synek et all, 2007, s 352)
Podl'a Maikovej a Mafika (2005, s 13) je mozné definovat’ ukazovatel’ EVA ako:

»wUkazovatel EVA (Economic Value Added) je chapany ako cisty vynos z prevadzkovej c¢in-

nosti podniku znizZeny o naklady kapitdlu)

Podrla Kislingerovej (2001, s 89) je podstatou ukazovatel'a EVA je aby jej hodnota bola

kladna ¢i by prispievala k zvySeniu hodnoty pre svojich vlastnikov.

Podl'a Pavelkovej (2010, s. 52) vyjadruje ekonomicka pridand hodnota ekonomicky zisk,
ktory je podnikom vytvoreny po thrade vSetkych jej ndkladov vratane nékladov na kapital.
Vyhodou tohto ukazovatel’a je na rozdiel od uc¢tovného zisku zachytava aj naklady na cudzi

kapital a nie len naklady na vlastny kapital.

Pre vypocet ukazovatel'a EVA sa najCastejSie pouZziva vzorec:
EVA= NOPAT - WACC x C

NOPAT zisk z hlavnej (operativnej) ¢innosti po zdaneni

WACC vyjadruje priemerné vazené naklady na kapital

C predstavuje kapital viazany v aktivach, ktoré su vyuzivané v hlavnej operativnej ¢innosti

= NOA
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2 BALANCED SCORECARD

Metdda Balanced Scorecard bola uvedena ako novy prevratny systém merania vykonnosti
podniku Vv januari roku 1992 Robertom S. Kaplanov a Davidom P. Nortonom ¢lankom

v Harvard Business Review.  (Kaplan a Norton, 1996, s 8)

Koncepcia Balanced Scorecard sa pouziva na jasnejSie definovanie strategickej predstavy

a to v podobe rastu, spokojnosti zakaznika a kvality. (Synek et all, s 354)

Zakladnou myslienkou Balanced Scorecard je ststredenie pozornosti podniku na metriku,
ktord je podstatna zo strategického hladiska. Aby sa vyhlo koncentracii na kratkodobé
ukazovatele Balanced Scorecard vyuZiva metriku z oblasti finan¢nej perspektivy, zdkazni-

ka, internych procesov a perspektive ucenia sa a rastu. (Ibispartner, © 2001)

2.1 Perspektivy Balanced Scorecard

Podl'a Horvatha & Partners (2002, s. 23) moze byt model stratégie uplny len vtedy, ak
podava odpovede na otazky, ktoré sa tykaju dolezitych oblasti jednania podniku. To zna-
mena, Ze nestaci len urit’ financné ciele, pokial’ zostava nejasné, aké najdolezitejSie tlohy
musia byt’ stanovené, aby bolo mozné stanovenych cielov dosiahnut’. Rovnako neucelne je,
ked’ sa rozne ciele definuji oddelene. Vtedy dochadza k zanedbaniu ich vzajomnej implan-
tacie a posobeniu. Ulohou perspektiv Balanced Scorecard je uz pred procesom hladania
stratégie urCit’ model uvazovania, ktory zaisti, Ze budi premyslene vSetky dolezité aspekty
¢innosti podniku vo vyvazenom pomeru. Pokial’ perspektivy predstavujii vyznamné témy,
ku ktorym sa musi stratégia prisluSnych oblasti vyjadrit’. Balanced Scorecard zamedzuje
izolacii jednotlivym perspektivam, pretoze ich jasne formuluje a pozera na ne ako na vza-
jomne suvisiace a zaroven vyvazené perspektivy. Obvykle sa sleduju Styri perspektivy:

financie, zékaznici, procesy a potencial.

2.1.1 Finan¢na perspektiva
Zakladnou otazkou financ¢nej perspektivy je
. Aké ciele vyplhyvaju z financnych ocakavani nasich investorov?*
(Horvatha & Partners, 2002, s. 24)

Tato perspektiva obsahuje ciele a meritka, ktoré meraju financny efekt realizacie stratégie.

Balanced Scorecard zachovava finan¢nu perspektivu, pretoze finanéné ukazovatele su do-
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lezité pre hodnotenie ekonomickych ddsledkov realizovanych akcii. VSetky ciele a genera-
tory hodnoty ostatnych perspektiv BSC by mali byt’ prepojené k dosahovaniu jedného ale-
bo viac finan¢nych perspektiv. Toto prepojenie k finanénym cielom explicitne vyjadruje,
ze dlhodobym cielom podniku je tvorba hodnoty a uspokojenie vlastnikov. KIi¢ovym cie-

I'om financ¢nej perspektivy moze byt napr. ROA, EVA, prevadzkovy zisk.....

(Gallo, 2008)

2.1.2 Zakaznicka perspektiva
Podl'a Horvatha & Partners (2002, s. 24) Zakladna otazka zakaznickej perspektivy znie:

,» Aké ciele tykajuce sa struktury a poZiadaviek nasich zakaznikov by sme mali stanovit, aby

sme dosiahli nasich financnych cielov?*

Tato perspektiva ma pozornost’ zameranu na zakaznika. KIicové meritka mézu zahrnovat’
spokojnost’ a lojalitu zdkaznikov, ziskovost’ zdkaznikov, podiel na trhoch, ziskavanie no-
vych zakaznikov, udrzanie zakaznikov a iné. Tieto meritka s navzajom prepojené. Previa-
zanost’ tejto perspektivy na finan¢nu a na tvorbu hodnoty pre podnik je zrejmé prostrednic-
tvom dosiahnutych trZzieb a ziskovosti jednotlivych zédkaznikov, trhov atd. Je potrebné si
vSak uvedomit’, ze vyska trzieb nie je koneénym signalom o vykonnosti podniku a tvorbe
hodnoty. Preto je potrebné sa zamerat’ na problematiku podnikovych procesov, ktoré dava-

Jju moznost’ o zdkaznika usilovat’ a uspokojovat’ jeho potreby.

(Pavelkova a Knapkova, 2010, s 196)

2.1.3 Perspektiva procesov
Zakladna otazka procesnej perspektivy znie:

»Aké ciele tykajice sa nasich procesov by sme mali stanovit, aby sme mohli splnit ciele

financnej a zdkaznickej perspektivy?*
(Horvatha & Partners, 2002, s. 25)

Tato perspektiva definuje potrebny vystupy a vysledné vykony procesov, ktoré umoznia
dosiahnut’ zakaznickych a finan¢nych cielov. Pritom nejde 0 zostavenie zoznamu vsetkych

procesov Vv podniku, ale 0 zameranie na tie, ktoré maju stratégiu, ktora sa realizuje mimo-
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riadny vyznam. V ramci perspektivy procesov su dolezité tri parametre — meranie nakla-

dov, kvalita procesov a doba cyklu.  (Vysusil, 2004, s 61)

2.1.4 Perspektiva potencialu
Podl'a Horvatha & Partners (2002, s. 25) Zakladna otazka perspektivy potencialu znie:

,Aké ciele tykajuce sa nasich potencialov by sme mali stanovit, aby sme dokdzali reagovat’

na sucasné a buduce vyzvy?*

Ciele perspektivy potencialu slizi k rozvoji infrastruktary potrebnej pre realizaciu straté-
gie. Tieto potencidly neslizia len k realizacii aktudlnych stratégie, ale zaroven vytvaraju
predpoklady pre zvladnutie budtcich zmien a zvySuju adaptabilitu. Na rozdiel od klasic-
kych perspektiv finanénej, zdkaznickej a procesnej je oznacenie Stvrtej perspektivy znacne
kolisava. Kaplan/Norton oznacuju tato perspektivu ako ,,Learning and Grow* , inde sa mo-
zeme stretnit’ s oznacenim typu ,,Perspektiva zamestnancov®, ,,Perspektiva znalosti, ,,Per-

spektiva inovacii* alebo ,,Perspektiva budicnosti®. (Novitech, © 2011)

2.2 Implementacia Balanced Scorecard

Pre uspech implementacie Balanced Scorecard je vhodné pouzitie modelu piatich faz, ktora

vytvorila poradenské spolo¢nost’ Horvath & Partners.

2.2.1 1. faza: Vytvorenie organiza¢nych predpokladov pre implementaciu

Vytvorenie organiza¢nych predpokladov ma dva vyznamy. Po prvé ide o potrebu definova-
nia koncepénych pravidiel, ktoré budu platit’ pre vSetky organiza¢né jednotky, v ktorych
bude koncept Balanced Scorecard implementovany. Po druhé je nutné stanovenie pravidiel
tykajuce sa zaistenia riadenia vlastného projektu a to predovSetkym organizacie projektu,
priebehu projektu, zaistenie potrebnych informdcii, Standardizécie pouzivanych metdd
a ureniu kritickych faktorov uspechu. DalSou vyznamnou ulohou je vyber perspektiv. Av-
Sak neexistuje univerzalne spravne perspektivy, je vSak nutné z hl'adiska Balanced Score-
cars obmedzit’ ich maximalne na Sest’ perspektiv. Koncepcia Balanced Scorecard prestavu-

je systém riadenia, ktory je podporovany controllingom a nie systém controlingu, ktory je



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

podporovany top manazmentom. Pred zacatim implementacie Balanced Scorecard je dole-

zité rozsiahle informovat’ a realizovat’ informacné akcie v podobe workshopov.

(dominanta, © 2011)

2.2.2 2.faza: Objasnenie stratégie

Vzhl'adom na to, Ze stratégie nie su statické ale neustale sa menia co znamena, ze podlieha-
ju nepretrzitym Upravam. Potrebné je ziskanie spolo¢nej, jednotnej stratégie na zaklade

ktorej je mozné odvodenie strategickych ciel'ov Balanced Scorecard.

Podl'a Horvatha & Partners (2002, s 59) sa koncepcia Balanced Scorecard realizuje uz pre
existujiice stratégie a nie pre tvorbu novych stratégii. V pripade, ze podnik ma strategicky
zamer prostrednictvom konceptu ho detailne konkretizuje do realizovateI'nej podoby pro-

strednictvom vhodnych cielov.

Podl'a Vysusila (2004, s. 84) je potrebné prevedenie analyz predovsetkym konkurenéného
prostredia, substitu¢nych vyrobkov dodévatel'ov a odberatelov. Okrem tychto zakladnych
ale dolezitych analyz moéze firma potrebovat’ d’alSie vyjasnenia a to v otazke designu, zain-

teresovanosti zamestnancov.

2.2.3 3. faza: Tvorba Balanced Scorecard

Tretia faza predstavuje jadro celého konceptu. V tejto faze je potrebné urcit” konkrétne
strategické ciele vratane ich vzajomnych vztahov pri¢in a nasledkov a to prostrednictvom
strategickej mapy. Po vyjasneni strategickych cielov sa zvolia meritka, k nim sa stanovia
cielové hodnoty a nakoniec sa navrhnut’ strategické akcie. TieZ je dolezité aby kazdy ciel

by mal mat’ urcené aj ¢asové obdobie pocas ktorého sa bude plnit. (QuickMBA, © 2008)

Prostrednictvom vyberu vhodnych meritok sa vyrazne spresnia strategické ciele. Je potreb-
né aby strategické meritka neboli zvolené vel'mi obecne, pretoze by nezabezpecili pozado-
vané vyhody. Vyber meritok by mali odvodzovat’ I'udia, ktory rozumejt strategickym cie-
I'om podniku. V tejto faze je tiez potrebné stanovenie ciel'ovych hodndt. Tieto hodnoty by
mali byt na jednej strane ctiziadostivé, naro¢né ale na druhej strane dosiahnutelné a viero-

hodné. Mali by mat’ vztah k realite, tento aspekt ziskava na vyzname pokial’ ide o prepoje-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

nie strategickych a operativnych cielov. Poslednou stc¢ast’ou je vybudovanie strategickych

akcii prostrednictvom ktorych dosiahneme splnenie strategickych ciel'ov.

(IT Systém, © 2001, Zraly, 2001)

2.2.4 4. faza: Proces rozsirenia roll-out

Rozsirenie roll-out prestavuje rozlozenie konceptu Balanced Scorecard na jednotlivé Grov-
ne podniku. Rozsirenie konceptu Balanced Scorecard moze prebiehat’ v podniku dvoma

smermi:
e Shoradole
e Zdola hore

Vhodnym prostriedkom K zvySeniu povedomia zamestnancov o koncepte Balanced Score-
car st workshopy, rozne Skolenia. RozSirenie je vSak nutné riadit’ jednak horizontdlne
(prepojenim podnikovych jednotiek na rovnakej trovni) atiez vertikdlne (prepojenie
s d’al§imi uroviiami riadenia). Dovodom tohto rozsirenia je predovSetkym zabezpecenie
informovanosti vrcholového vedenia, manazérov a tiez zamestnancov o pripravovanych

zmenach a tieZ pochopeniu vyznamu tejto zmeny pre podnik. (Houser, 2005)

2.2.5 5. faza: Zaistenie kontinualneho nasadenia Balanced Scorecard

Cielom tvorby a nasadenia Balanced Scorecard nie je zabezpecit’ jednorazovu, kratkodobu
akciu pre podnik ale vypracovanie trvalého systému riadenia vykonnosti, ktory méze pod-
nik vyuzivat s dlhodobého hladiska. Preto je potrebné zabezpecit' prepojenie koncepcie
Balanced Scorecard so sucasnym systémom riadenia a to predovsetkym v oblasti strategic-

kého a operativneho planovania, systému reportingu a informacnych technologii.

(Hudékova, 2008, Pribyslavsky 2001)

2.1  Prinosy a nedostatky konceptu Balanced Scorecard

2.1.1 Prinosy konceptu Balanced Scorecard

Medzi hlavné prinosy konceptu Balanced Scorecard je presadzovanie komplexného pohl'a-
du na meranie vykonnosti prostrednictvom Styroch perspektiv financnej, zdkaznickej, pro-

cesnej a ucenia sa a rastu, ktoré umoziuju vytvorenie komplexného systému integrujiceho
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viacero pohl'adov. Vd’aka tomuto komplexnému pristupu je mozné zostavit’ vyvazeny sys-
tém riadenia vykonnosti, ktory v sebe integruje financné aj nefinan¢né ukazovatele. Tiez
transformuje stratégiu do operativnej roviny to znamend, ze pretransformovava poslania
a vizie az na operativnu uroven a to prostrednictvom definicie zékladnych hodnét a cielov.
Nasledne ku kazdému ciel'u priradi klI'i¢ové indikatory vykonnosti a cielové hodnoty. Ba-
lanced Scorecard tiez disponuje prepracovanou metodikou, ktora sluzi k pomerne priamo-
Ciarej implementécii v jasne stanovenych krokoch a vystupoch. Nemenej dolezitym prino-
som je aj vytvorenie jednotného previazaného ramca pre komunikaciu stratégie na nizsich
stupiioch riadenia. Pricom takéto zdielanie poskytuje vicsi priestor a bohatSie moZznosti

spolupodiel’ania sa jednotlivcov na dosahovani vysledkov v stlade s podnikovou straté-

giou.  (Kraj¢iova, 2006)

2.1.2 Bariéry konceptu Balanced Scorecard

Po zostaveni Balanced Scorecard je dobré aby bol manaZmentom ¢o najskor zapojeny do
systému. Balanced Scorecard umoznuje preklenit’ medzeru, ktora ¢asto vznika v podni-
koch a ktora spociva v tom, ze vyvoj a formulovanie stratégie su zasadnym spésobom od-
delen¢ od ich zavedenia. A to vd’aka bariéram v tradi¢nych manazérskych systémoch, ktoré
boli pouzité k stanoveniu a komunikovaniu stratégie a smerov, alokacii zdrojov, definicii

smeru a cielov oddeleniu, tymu a jednotlivcov, poskytovanie spétnej vizby.

Podl'a Kaplana a Nortona (1996, s 191) boli odhalené $tyri konkrétne bariéry, ktoré brania

efektivnemu zavedeniu stratégie viz obr 2.
Neuskutocnitel’né vizie a stratégie

Prva bariéra vznika v pripade, ze podnik nie je schopny previest’ viziu stratégie na zrozu-
mitel'né a uskutocnitel'né akcie. To znamena, Ze vrcholovy manazment sa nevie zhodnut’ na
vizii a stratégii. Chyba konsenzus a jasny smer pretoze rdzne skupiny presadzuju rézne
agendy — akost’, neustale zlepSovanie, reengineering, delegovanie pravomoci v zavislosti na

svojom chapani vizie a stratégie.
Stratégia nie je prepojena s ciePmi oddeleni, timov a jednotlivcov

Druhé bariéra vzniké pokial’ nie stt dlhodobé poziadavky stratégie podnikatel’skej jednotky
prevedené do cielov oddeleni, timov a jednotlivcov. Pretoze oddelenia sa zameriavaju na

dodrzovanie finan¢ného rozpoétu v tradicnom manazérskom procese. Timy a jednotlivci
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maju svoje ciele prepojené s dosahovanim kratkodobych ciel'ov na tkor rozvoja schopnos-

ti. Tato bariéra moze byt pripisana zlyhaniu manazmentu.
Stratégia nie je prepojena s alokaciou zdrojov

Tretia bariéra prestavuje zlyhanie pri prepojovani akénych programov a alokacie zdrojov
s dlhodobymi strategickymi prioritami. Zlyhanie v tomto pripade méze byt pripisané vedu-
cemu strategického planovania a vedicemu finanéného oddelenia, a to z dovodu ze v Cas

nepochopili, Zze musia svoje usilie spojit’ a nie povazovat svoje agendy za nezavislé.
Spétna vizba je takticka nie vSak strategicka

Stvrta bariéra na tyka sposobu a funké&nosti zavedenia stratégie. Spétna vizba je vicsinou
ziskavané len z kratkodobej prevadzkovej vykonnosti a vic¢Sinou sa tykaju finanénych me-
ritok, ktoré obvykle porovnavaji sucasné vysledky s mesacnymi a Stvrtroénymi rozpocta-
mi. Vzhladom na to, Ze podniky venuji skiimaniu ukazovatel'ov mali pozornost’ preto
podnik nemoZe ziskat’ spdtnt vizbu o stratégii. Strategickd spétna vézba a proces ucenia sa

sa skladaju zo troch dolezitych zloziek.
zdielany strategicky ramec — vypoveda o stratégii a poskytuje zucastnenym spétnti vizbu
ako ich aktiva prispievaji k dosiahnutiu stratégie podniku,

spdtnovdzobny proces — zhromazd’uje vykonnostné informacie o stratégii a umoziluje tes-

tovanie hypotéz o vzajomnych vzt'ahoch medzi strategickymi ciel'mi

proces timového rieSenia problémov — analyzuje a uéi sa z udajov 0 vykonnosti, nasledne

prispdsobuje stratégiu aktudlnym podmienkam. (Ptibislavsky, 2001)
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1. Neuskuto¢nené vize a stratégie

4. Spitnd vizba je len takticka,

Stratégie a vizie nie vsak strategicka

A

Riadenie podl'a cielova <4— Rozpocet —» Mesaéné hlasenie
motivacie l

2. Stratégie nie je prep;k Financny plan /

s cie'mi tymu a jednotlivcov a alokacie kapitalu

3. Stratégia nie je prepojena s alokaciou

Obr. 3 Styri bariéry strategickej implementacie (Kaplana a Nortona, 1996, s 191)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

31

II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

3.1 Profil spolocnosti

Spolo¢nost XY, s. r. 0. bola zaloZzena v roku 2003 na zaklade dlhoroénych skuisenosti
Z predajom vyrobkov a materidlov pre zvislé a vodorovné dopravné znacenie. Spolo¢nost’
ponuka kvalitné produkty a sluzby za prijatel'nt cenu. Od roku 2005 zacala spolo¢nost’
poskytovat’” komplexné sluzby vudrzbe vozovky ako napr. realizdcia prechodného
a trvalého dopravného znacenia, vodorovného dopravného znacenia, instalacia dopravnych
zvodidiel, montdz dopravnych odraziek a Vv stcasnej dobe realizacia bezpe¢nych priecho-

dov pre chodcov

Obchodné meno spolo¢nosti:

Spolo¢nost’ je v obchodnom registri zaregistrovana:
Obchodné meno: XY, s. r. 0.

Pravna forma: spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

Vyrobky vyrabané a pontkane spolo¢nost’ je mozné ndjst’ na dopravnych komunikaciach
na uzemi Slovenskej republiky ale aj v zahrani¢i. PriCom medzi jej vyznamnych odberate-
Fov patri Narodna dial'ni¢né spolo¢nost’, Sprava a udrzba ciest, Krajské , Mestské a Obecné

urady a firmy podiel'ajice sa na rekonstrukciach a opravach alebo vystavbe novych ciest.

Spolo¢nost” XY, s. r. 0. pontka sortiment dopravné¢ho a reklamného znacenia v r6znom
materialovom prevedeni a roznych konstrukciach, dopravné stipiky, kotviaci a spojovaci
material, upeviiovanie konstrukcii. Sti¢astou ponuky firmy st aj smerové stipiky, vodiace
obrubniky a spomal’ovacie prahy, ktoré hlavne v obciach prinaSaji zvySenie bezpecnosti
dopravy. Spolo¢nost’ tiez zabezpecuje dodavanie vystraznych a pracovnych odevov vratane

doplnkov pre bezpecnost’ premavky.

Stcastou ponuky spolocnosti je aj dodavku, montdz a prendjom dopravného znacenia
a zariadeni, vyrobu dopravného znacenia. Vsetky vyrobky splituji eurdopsku normu STN
EN 12899 (technické a konStrukéné prevedenie dopravného znacenia, kritéria pre riadenie

akosti vo vyrobe dopravného znacenia — zavazné pre ¢lenské krajiny CEN).

V stcasnej dobe sa firma zamerala na predaj zvodidlovych systémov do Pobaltskych Statov

ato hlavne z dévodu zvysenia narokov na bezpecnost’ premavky. Ocel'ové zvodidla za-
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bezpecuju urcitu uroven zachytenia pre vozidlo schadzajuce z jazdného pruhu mimo po-
zemnu komunikaciu. VSetky konstrukéné diely zadchytného systému , ktoré spolo¢nost’ po-

nuka su ziarovo zinkované podl'a normy. EN ISO 1461.

Od roku 2009 spolocnost’ zacala realizovat’ kampan za zvysSenie bezpecnosti chodcov na

priechodoch a to prostrednictvom ich zvyraznenia.
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4 ANALYZA VONKAJSIEHO A VNUTORNEHO PROSTREDIA

Predtym nez sa bude vyjadrovat’ stratégia spolo¢nosti XY, s. r. 0. je potrebné analyzovat
vonkajsie aj vnutorné prostredie spoloc¢nosti, a to V podobe PEST analyzy, Porterovej ana-
lyzy piatich sil, finan¢nej analyzy a tiez SWOT analyzy. Pretoze faktory obsiahnuté v tych-
to analyzach ovplyviuju vykonnost’ spolo¢nosti XY, s. r.0. a st zdrojom dolezitych udajov,

ktoré su potrebné na vytvorenie stratégie pre podnik.

4.1 Analyza vonkajSieho prostredia podniku

Neustalim menenim sa vonkajSieho prostredia spolo¢nosti, ktoré podnik neméze ovplyvnit
je potrebné pre podnik sledovat’ tieto zmeny prostredia a v€as na ne reagovat’. Vonkajsie
prostredie podniku méze byt sledované pomocou analyzy PEST, ktorej stcastou je poli-

ticko-pravne okolie, ekonomické okolie, socialne okolie, technologické okolie.

Na zaklade toho je potrebné aby kazda firma sledovala a analyzovala vonkajSieho prostre-
dia podniku. Na zéklade tejto analyzy moéze podnik spravne reagovat’ na potreby zékazni-

ka, ktora ovplyviuje aj efektivitu podniku.
Politicko — pravne okolie

Na spolo¢nost’ vplyva politické a predovSetkym pravne prostredie. PriCom pozitivhym
vplyvom pre spolocnost’ bolo vstup Slovenska do EU ¢&im sa zjednodusilo obchodovanie
so zahrani¢nymi spolo¢nost’ami. Zavedenie 19 % dane z prijmu umoziuje spolo¢nosti in-
vestovat’ viac zisku opét’ v spolo€nosti. Na podnik malo negativny vplyv zvySenie DPH na
20% pretoze to zvysSuje naklady vstupnych materidlov. TieZ ma vel'mi zly vplyv na spoloc-
nosti stale meniace sa zakony ich neprehl'adnost’ ako aj zdihavé riesenie pravnych problé-
mov zo strany Statnych tradnikov. firmu do zna¢nej miery ovplyvituju normy vzhl'adom na
to, ze vSetky vyrobky firmy musia byt’ certifikované nielen podla europskej ale aj sloven-
skej normy. V stcasnej dobe ma velmi negativny vplyv na spolo¢nost’ stale meniace sa

politické prostredie v State..
Ekonomické okolie

Ked'ze Slovensko patri medzi krajiny s rozvojovou ekonomikou, snazia sa budovat’ model
trhového hospodarstva podla vzoru zapadnych ekonomik, teda ekonomiku so zameranim
na trvalo udrzatel'ny rozvoj. Vel'mi negativne na spolo¢nost’ vplyva ekonomicka kriza a to

z dévodu znizovania poctu novych zakaziek. AvsSak do uréitej miery ma pozitivny vplyv
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zvySujuca sa nezamestnanost ato z dovodu, ze ma moznost’ vyberu kvalitnejSich
a zodpovednejsich pracovnikov a tiez moze vyvijat’ vacsi tlak na vySku mzdy. Vznikom
novych podnikatel'skych subjektov sa v poslednych rokoch sa zvysila konkurencia na trhu.
Co vsak prinieslo aj negativne rysy, a predovietkym zavadzanim neéistych praktik pri zis-
kavani velkych zdkazok, znizovanie ceny pod uroven nakladov. Vzhl'adom na to, Ze spo-
lo¢nost’ obchoduje aj so zahrani¢nymi firmami, ktorych domacou menou nie je euro preto
ju do zna¢nej miery ovplyviiuje kurzové riziko a to aj napriek vstupu Slovenska do euro-
zOny. Pre ziskavanie novych technologii je finanéne naro¢né spolo¢nost’ by ich mohla fi-
nancovat’ len prostrednictvom uverovje dolezité aby spolocnost’ sledovala vyvoj trokovej
miery. V obdobi krizy vplyva na firmu aj zvySujuca sa inflacia, ktora zvySuje ceny vstup-

nych materialov.
Socialne — kulture okolie

Zabezpecenim kvalifikovanej pracovnej sily, ktoru si spolocnost’ zaskoli, neznamend, ze
tento proces ziskavania a udrZzovania zamestnancov kon¢i. Zamestnanci musia mat’ pocit

spoluzodpovednosti pri fungovani firmy, lojalnosti a hrdosti k firme.
Technologické okolie

Na zlepSenie postavenia na trhu a ziskaniu naskoku voci konkurencie je potrebné aby sa
spolo¢nost’ zamerala na nové a vykonnejSie technoldgie vo vyrobe a tiez by nemala zabt-
dat’ na pracovného prostredia svojich zamestnancov. Spolo¢nost’ by mala zaviest’ niekol’ko

novych vyrobnych liniek s modernou technoldgiou.

4.2 Porterova analyza piatich sil

Porterova analyza piatich sil slizi 1 identifikacii faktorov, ktoré ovplyviiuji vyjednavaciu
poziciu spolocnosti XY, s. r. 0. Této analyza pozostava z piatich faktorov, ktorymi si riva-
lita, hrozba vstupu novych firiem, vyjednavacia sila dodévatel'ov, vyjedndvacia sila odbera-
telov a hrozba substititov. Cielom tohto modelu je aby spolo¢nost’ XY, s. r. 0. pochopila
sily, ktoré v tomto prostredi posobia a ktoré maju z hl'adiska buduceho vyvoja pre podnik

najvacsi vyznam.
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421 Rivalita

Pri analyze rivality je dolezité si uvedomit, aké vel'ké je konkurencné prostredie na trhu
dopravnej inftrastruktary. Dolezitu ulohu tu zohrava hlavne cenové politika a to z dévodu,
ze produkty na tomto trhu su skoro identické pri¢om sa odlisuji len cenou a kvalitou. To
znamena, ze konkurencia na tomto trhu je velka pretoze na Slovensky trh sa dostavaju aj

cudzie spolo¢nosti a to hlavne Ceskej republiky, Pol’ska atd’.

4.2.2 Hrozba vstupu novych firiem

V sucasnej dobe je na trhu dopravnej inftrastruktary vel'ké mnozstvo spolo¢nosti, ktoré
konkuruji Spoloc¢nosti XY a preto by sa mohlo zdat’, Ze vstup novych firiem nehrozi. Tre-
ba si vSak uvedomit’, ze uréité riziko je tu stale. Vstup novych spolo¢nosti by mohlo odra-

dit’ vel’ka finan¢na naro¢nost’ a tiez kriza ktora je v sti¢asnej dobe na tomto trhu prebieha.

4.2.3 Sila odberatelov

Spolo¢nost” XY rozdel'uje svojich odberatelov na tuzemskych a zahrani¢nych. Pri¢om za-

hrani¢nych odberatel’ov tvoria hlavne spolo¢nosti s Mad’arska a Ceskej republiky.

Pozitivom je, Ze spolo¢nost nema len jedného hlavného odberatela ako tomu bolo
v minulosti pretoze jeho vyjednavacia sila o cene bola silna ato z dévodu, Ze prechod ku
konkurenénej spolo¢nosti nie je vel'ky problém kedZe spoloc¢nosti ponukaju zrovnatelné

vyrobky.

4.2.4 Sila dodavatelov

Vplyv dodavatel'ov nie je vyrazny, avSak moze sa liSit’ u surovin, ktoré su k dispozicii len
u tizkeho vyberu dodavatel'ov (priblizne 1-2 firmy v Amerike), to znamena ze ich vyjedna-
vacia pozicia je vysSia. Ale u vacSiny surovin existuje silnd konkurencia ¢i sa znizuje ich

vyjednévacia sila.

4.2.5 Hrozba substititov

V odvetvi dopravnej infrastruktiry v sucasnej dobe hrozba substitutov je zanedbatelna

pretoze neexistuje iny sposob prepravy, ktory by bol schopny ju nahradit’.
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4.3 Financna analyza

Analyza vnutorného prostredia je vel'mi dolezitd pretoze jej hlavnym cielom je analyzovat
finan¢n1 situdciu spoloc¢nosti XY. V ramci analyzy vnutorného prostredia bude spracovana

finan¢n4 analyza a ekonomicka pridana hodnota.

Ucelom finanénej analyzy je vyjadrit ¢o najkomplexnej$ie finanént situaciu podniku.
Predstavuje ohodnotenie hospodarenia spolo¢nosti. Sluzi ako zdroj pre posudzovanie pod-

niku nie len pre manazérov a investorov ale aj obchodnych partnerov, konkurentov atd.

Vzhl'adom na to, ze nie je mozné presné zaradenia analyzovanej spolo¢nosti do urcitého

odvetvia nebude sucastou finan¢ny analyzy porovnanie s odvetvim.

Finan¢nd analyza je spracovavana na slovensku spoloc¢nost’ v rokoch 2008 az 2010. Vzhla-
dom na to, ze Slovenskd republika 1. 1. 2009 vstlpila do eurozony a prijala novii menu
Euro, su udaje a vypocty z roku 2008 prepocitane kurzom 30,126 €/SKK aby sa zabezpeci-

la prehl'adnost’ analyzovanych tdajov.

4.3.1 Absolatne ukazovatele

Absolutne ukazovatele sa vyuzivaju k analyze vyvojovych trendov ¢o predstavuje horizon-

talna analyza a K percentualnemu rozboru komponentov ¢o predstavuje vertikalna analyza.

Percentualny rozbor poloziek majetkovej a finan¢nej $truktury je uvedeny v tabulke 1 a
vyvojové trendy u majetkovej a finan¢nej Struktiry st uvedené v tabul’ke 2. V pripade per-
centudlneho rozboru poloZiek vynosov a nakladov st udaje uvedené v tabulke 3

a vyvojove trendy su uvedené v tabulke 4.

Pre rozbor rozvahy je ako zakladna zvolena celkova vyska aktiva respektive pasiv a pre

rozbor vykazu ziskov a strat celkova vyska vynosov respektive nakladov.

Z vyvoja majetkovej Struktury si mézeme vSimnut, Ze celkova hodnota dlhodobého majet-
ku sa pocas sledované¢ho obdobia nemeni. Z tabul'ky percentudlneho rozboru méze vidiet,
klesajuce charakteru podielu dlhodobého majetku na celkovych aktivach. Z dlhodobého
majetku méd spolocnost’ vo svojej rozvahe dlhodoby nehmotny majetkom a dlhodoby
hmotny majetok. V pripade dlhodobého nehmotného majetku znizujiica hodnota tohto uka-

zovatel'a je dosledkom zvySenia opravok na softvéru, ktory spolo¢nost’ pouziva.
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Dlhodoby hmotny majetok tvoria predovsetkym stroje a zariadenia. Hodnoty strojov a za-
riadeni pocas sledovaného obdobia nezaznamenali vel’ké zmeny. mierne zmeny hodnot

vznikli v savislosti s opravkami.

Pocas sledovaného obdobia doslo k vyraznej zmene obezného majetku a to hlavne v roku
2010 kedy jeho podiel na celkovych aktivach tvoril az 54,13%. Hlavny podiel na tejto
zmene maju zasoby ato V podobe materialu a tiez kratkodobé pohl'adavky ktoré v roku
2010 medziro¢ne stupli az o 201,74% . Z vypoctov tiez vidime aj medzirocny narast krat-

kodobého finanéného majetku, ktory sa na obeznom majetku podiel’a priblizne 9%.

Pri pohl'ade na pasivnu Cast’ rozvahy mozeme vidiet rastici trend vlastného kapitalu a to
predovsetkym vd’aka hospodareniu spolo¢nosti kedy v rokoch 2009 a 2010 dosiahla zisk.
Z vypoctov v sledovanom obdobi vidiet’ poklese podielu celkovych zavizkov na pasivach
pocas celého sledovaného obdobia. Tento klesajuci trend je spdsobeny hlavne medziroc-
nym poklesom dlhodobych zavizkov vo vsetkych troch rokoch a tiezZ medziroénym pokle-
som dlhodobych bankovych uverov v roku 2009. V pripade kratkodobych zaviazkov doslo
v roku 2009 k medziro¢nému poklesu kratkodobych zaviazkov o 37,04% , avsak v roku
2010 vzrastli az o 87,32%.

Tab. 1 Rozbor poloziek majetkovej a finan¢nej Struktury

AKTIVA CELKOM 171 846 100% 150 181 100% 241 658 100%
Dlhodoby majetok 122 891 7151% | 114316 76,12% | 110130 45,57%
DNM 1270 0,74% 45 0,03% 654 0,27%
DHM 121 622 70,77% 114 272 76,09% | 109476 45,30%
DEM 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
ObeZné aktiva 48 645 28,31% 35092 23,37% | 130814 54,13%
Zasoby 16 878 9,82% 4250 2,83% 51 834 21,45%
DI. pohladavky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kr. pohladavky 30174 17,56% 19034 12,67% 57 434 23,77%
Kratkodoby fin. maj. 1593 0,93% 11 808 7,86% 21546 8,82%
Casové rozlienie 309 0,18% 773 0,52% 714 0,30%
PASIVA CELKOM 171 846 100% 150 181 100% 241 658 100%
Vlastni kapital 34 751 20,22% 51 370 34,21% 75516 31,25%
Zakladny kapital 9 869 5,74% 9 869 6,57% 9 869 4,08%
Kapitalové fondy 16 073 9,35% 16 073 10,70% 16 073 6,65%
Fondy zo zisku 26 102 15,19% 22100 14,72% 22100 9,15%
VH minulych rokov -13 290 -1,73% -13 290 -8,85% 3329 1,38%
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VH BO -4 002 -2,33% 16 619 11,07% 24 146 9,99%
Cudzie Zdroje 137 094 79,78% 98 811 65,79% 166 142 68,75%
Rezervy 4990 2,9% 5108 3,40% 602 0,25%
DL. zvizky 15 735 9,16% 14 176 9,44% | 12934 5,35%
Kr. zavizky 82 670 48,11% 52 050 34,66% 89 481 37,03%
fiank"Vé uveryavypomo- | 53699 | 196106 | 27478 | 1830% | 63124 | 26,12%
BU dihodoby 17540 | 10,21% | 9199 6,13% 9199 3,81%
BU kratkodoby 15 204 8,85% 17 907 11,92% 52 812 21,85%
Krdtkodobé fin. vipomoci 954 0,56% 372 0,25% 1112 0,46%
Casové rozliSenie 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Tab. 2 Vyvojové trendy poloziek majetkovej a finanénej Struktary

AKTIVA CELKOM 171 846 150181 | -12,61% | 241658 60,91% 40,62%
Dlhodoby majetok 122 891 114 316 -6,98% 110 130 -3,66% -10,38%
DNM 1270 45 -96,49% 654 1367,85% -48,47%
DHM 121 622 114 272 -6,04% 109 476 -4,20% -9,99%
DEM 0 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
Obezné aktiva 48 645 35092 -27,86% 130814 | 272,78% 168,92%
Zasoby 16 878 4250 -74,82% 51834 1119,61% 207,11%
DL. pohladavky 0 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
Kr. pohl'adavky 30174 19034 -36,92% 57 434 201,74% 90,34%
Kréatkodoby fin. maj. 1593 11 808 641,28% 21 546 82,48% | 1252,65%
Casové rozliSenie 309 773 150,05% 714 -1,72% 130,75%
PASIVA CELKOM 171 846 150 181 | -12,61% | 241658 60,91% 40,62%
Vlastni kapitl 34 751 51370 | 47,82% | 75516 | 47,00% | 117,30%
Zakladny kapital 9 869 9 869 0,00% 9 869 0,00% 0,00%
Kapitalové fondy 16 073 16 073 0,00% 16 073 0,00% 0,00%
Fondy 7o zisku 26 102 22100 | -15,33% | 22100 0,00% -15,33%
VH minulych rokov -13 290 -13 290 0,00% 3329 -125,05% | -125,05%
VH BO -4 002 16 619 -515,27% 24 146 45,29% -703,36%
Cudzie zdroje 137 094 98 811 -27,92% 166 142 68,14% 21,19%
Rezervy 4990 5108 2,36% 602 -88,21% | -87.93%
DI. zavizky 15735 14 176 -9,90% 12 934 -8,76% -17,80%
Kr. zaviizky 82 670 52050 | -37,04% | 89481 | 71,92% 8.24%
Dankové{veryawwpomo- | 33699 | 27478 | -1846% | 63124 | 12073% | 87,32%
BU dlhodoby 17 540 9199 -47,55% 9199 0,00% -47,55%
BU krdtkodoby 15204 | 17907 | 17,77% | 52812 | 194,93% | 247.35%
Kratkodobé fin. vypomoci 954 372 -61,07% 1112 199,41% 16,56%
Casové rozliSenie 0 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
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V tabulkdch 3 a4 obsahuji percentualny rozbor vynosov anakladov a vyvojové trendy
U poloziek vykazu ziskov a strat. Z tabul’ky 3 mézeme vidiet, Ze hodnota vykonov kopiru-
je celkové vynosy, kde maju majoritny podiel, z ¢oho je zjavné, Ze spolocnost’ XY sa za-

obera prevazne vyrobnou ¢innostou.

Najviacsiu polozku nékladov tvori vyrobna spotreba, ktora sa podiel’a na celkovych nakla-
doch v rokoch 2008 a 2009 viac ako 65% a v roku 2010 je to dokonca viac ako 71%. Rok
2010 bol tiez vznameni zniZzenia Osobnych nakladov ato Vv medzirocnom poklese

0 21,15%, ktorych dévodom bolo znizenie poctu zamestnancov v spolo¢nosti.

Tab. 3 Rozbor poloziek vynosov a nakladov

Trzby z predaja tovoru 4067 0,75% 3917 0,69% 3266 0,60%
Vyroba 532213| 97,87%| 548645| 96,74%| 499982 9241%
tsflz;f?i’eg predaja tovoru a 529541 | 97,38% | 552436 | 97,41% | 494923 | 91,47%

zmena stavi zasob 2672 0,49% -3791 -0,67% 5 059 0,93%
aktivacia 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatné vynosy 7525 14 581 2,57% 37 818 6,99%
VYNOSY 543 806| 100,00%| 567 143| 100,00%| 541 065| 100,00%
Naklady na tovar 3664 0,67% 3127 0,58% 2776 0,54%
Vyrobna spotreba 353271| 65,01%| 355454| 6541%| 367310 71,93%
Nakladové troky 3206 0,59% 2 556 0,47% 1319 0,26%
Odpisy DHM aDNM 13 689 2,52%| 13697 2,52% | 12009 2,35%
Osobné naklady 161112| 29,65%| 157688| 29,02%| 124335| 24,35%
Ostatné naklady 8 438 1,55% | 10863 2,00% 2926 0,57%
NAKLADY 543 381| 100,00%| 543386| 100,00%| 510675| 100,00%

Tab. 4 Vyvojové trendy poloziek vynosov a nakladov

Trzby z predaja tovoru 4 067 3917 -3,69% 3 266 -16,62% | -19,70%
Vyroba 532 213 | 548 645 3,09% 499982 | -8,87% -6,06%
trlzvbv}{ ;Predaja tovoru a 529541 | 552436 4,32% 494 923 | -10,40% | -6,54%
sluzie

zmena stavi zésob 2672 -3791 |-241,86% | 5059 |-233,45% | 89,33%
aktivacia 0 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
Ostatné vynosy 7525 14 581 93,76% 37818 | 159,36% | 402,55%
VYNOSY 543 806 | 567 143 4,29% 541 065 | -4,60% -0,50%
Naklady na tovar 3 664 3127 -14,67% 2776 -11,22% | -24,25%
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Vyrobna spotreba 353271 | 355454 | 0,62% | 367310 | 3,34% 3,97%

Nakladové aroky 3206 2556 | -20,27% | 1319 | -48,40% | -58,86%
Odpisy DHM aDNM 13689 | 13697 | 0,06% | 12009 | -12,32% | -12,27%
Osobné naklady 161112 | 157688 | -2,13% | 124335 | -21,15% | -22,83%
Ostatné naklady 8438 10863 | 28,74% | 2926 | -73,06% | -65,33%
NAKLADY 543381 | 543386 | 0,00% | 510675 | -6,10% | -6,02%

4.3.2 Analyza vyvoja hospodarskeho vysledku

V tabulke 5 je sumarizovany prehl'ad vyvoja hospodarskeho zisku i jeho jednotlivych su-
Casti. Z tabul’ky aj grafu je mozné vypozorovat’, ze hodnota hospodarskeho vysledku pocas
sledovaného obdobia rastla aj ked” rok 2008 bol pre spolocnost’ XY, s. r. 0. ndro¢ny preto-
ze hospodarila so stratou. V pripade hospodarskeho vysledku hospodarenia méze vidiet
obrovsky narast v roku 2009 oproti roku 2008 ¢o sposobila vyssia pridana hodnota. V roku
2010 taktiez vysledok hospodarenia s hospodarskej ¢innosti vzrastol aj napriek poklesu
pridanej hodnoty treba vsak brat’ do uvahy pokles osobnych nakladov, ¢o bolo spdsobené

prepustanim zamestnancov.

Z detailného rozboru jednotlivych ¢asti hospodarskeho vysledku je vidiet’, Ze pocas celého
sledovaného obdobia je vykazana strata vo finanénom vysledku hospodarenia, ¢o je spdso-
bené hlavne polozkami Ostatné finan¢né naklady a Ostatné finan¢né vynosy. Ako uZz bolo
zmienené, spolo¢nost’ XY s. r. 0. ma svojich odberatel'ov v zahranic¢i, ktory nie st sucastou
menove] Unie tieto polozky s najviacSou pravdepodobnostou vykazuju kurzové straty
a zisky a v tomto pripade prevysuju kurzové straty nad ziskami ¢o spdsobuje zaporné hod-

noty.

Tab. 5 Vyvoj hospodatského vysledku

VH z hospodarskej ¢innosti 2 680 20471 30 457
VH z finan¢nej ¢innosti -5 443 -220 -2 127
VH z mimoriadnej ¢innosti 0 0 0
VH za ictovné obdobie -4 002 16 619 24 146
VH pred zdanenim (EBT) -2 763 20 250 28 330
VH pred zdanenim a urokmi
(EBIT) 443 22 807 29 649
VH pred zdanenim, tirokmi a od-

I ’ 4132 4 41
pismi (EBITDA) 1413 3650 658
Nakladové uroky 3 206 2 556 1319
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Obr. 4 Vyvoj hospodatského vysledku — XY, s. 1. 0. [vlastné spracovanie]

Tabul’ka 6 obsahuje dolezité tidaje a to hlavne z pohl'adu manazmentu. Jedna sa o rozdele-
nie hospodarskeho vysledku pred zdanenim a urokmi. Manazérov predovsetkym zaujima,
kol'ko z vysledku pred zdanenim a urokmi ostava v spolo¢nosti v podobe ¢istého zisku

a kol’ko je podiel pripadajici veritelom a $tatu v podobe danovej povinnosti.

Tab. 6 Delenie hospodarskeho vysledku pred irokmi a zdanenim

VH pred zdanenim a Urokmi 443 22 807 29 649
Veritel (ndkladové uroky) 3206 2556 1319
Stat (dan) 1239 3632 4184
Podnik (Cisty zisk) -4 002 16 619 24 146
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Delenie hospodarskeho vysledku pred
zdanenim a arokmi v rokoch 2008 - 2010
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Obr. 5 Delenie hospodarskeho vysledku pred tirokmi a zdanenim

4.3.3 Rozdielové ukazovatele

Cisty pracovny kapital patri medzi rozdielové ukazovatele, ktoré maju vplyv na likviditu
spolo¢nosti. Cisty pracovny kapital je definovany ako rozdiel medzi obeznym majetkom
a kratkodobymi zavizkami. Aby bol podnik likvidny musi mat’ potrebnti vysku vol'ného
kapitalu. Cisty pracovny kapital je zalozeny na rozliSeni obezného a dlhodobého majetku

a tiez na rozliSeni dlhodobého a kratkodobého viazaného kapitalu.
(Pavelkova a Knapkova, 2009, s 27)
Cisty pracovny kapital

Tabul’ka 7 ukazuje vyvoj Cistého pracovného kapitalu, tiez podiel Cistého pracovného ka-
pitalu na obeznych aktivach a na celkovych aktivach, spolo¢nosti v rokoch 2008 az 2010,
pricom mdzeme vidiet’, Ze pocas celého sledovaného obdobia mé zaporné hodnoty. Z ¢oho
vyplyva, ze podnik vyuZziva svoje kratkodobé cudzie zdroje na financovanie jak dlhodobé-

ho majetku, ¢im vznika riziko Ze spolo¢nost’ nebude schopna splacat’ svoje zavizky.

Tab. 7 Vyvoj ¢istého pracovného kapitalu

C:?isty pracovny kapital -50 183 -35 237 -12 591
CPK/OM -103,16% -100,41% -9,63%
CPK/A -29,20% -23,46% -5,21%
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4.3.4 Pomerové ukazovatele

Pomerové ukazovatele predstavujii analyzu uctovnych vykazov, ktoré umoziuju ziskat

rychlu predstavu o zakladnych finan¢nych charakteristikach podniku.
Analyza likvidity
Likvidita vyjadruje schopnost’ podniku hradit’ svoje zavézky.

Likvidita III. stupiia vyjadruje schopnost’ podniku premenit’ vSetkych obezné aktiva na ho-
tovost’ a uspokojit’ tak svojich veritelov. Ako modze vidiet’ v tabulke 8, bezna likvidita spo-
lo¢nost’ v sledovanom obdobi je hlboko pod doporu¢enymi hodnotami. M6Zeme si v§im-
nut, ze v roku 2010 sa jej hodnota zlepsila aj ked’ jej Groven je po hodnotou jedna, ¢o zna-
mena, ze podnikova likvidita je znacne rizikova a to z dévodu, Ze spolo¢nost’ vyuziva Cast’

kratkodobych zavidzkov k financovaniu dlhodobého majetku.

V pripade pohotovej likvidity mdzeme konstatovat, ze spolocnost’ dosahuje ovel’a nizsich

hodnét ako s odporucenia rovnako ako pri beznej likvidite.

Pre hotovostnu likviditu st doporué¢ené hodnoty v intervale od 0,2 do 0,5 pricom mozeme
vidiet, ze v rokoch 2009 a 2010 a mi spolo¢nost’ priblizila. V tomto pripade v$ak ukazova-
tel’ nie je hodnoteny az tak negativne a to z dovodu, ze spolo¢nost’ ma moznost’ Cerpania

kratkodobého uveru v pripade potreby.

Likvidita u spolo¢nost’ nie je pozitivna ¢o je sposobené tym, Ze spolocnost’ viaze pro-

striedky v zasobach a pohl'adavkach.

Tab. 8 Ukazovatele likvidity

BezZna likvidita 0,49 0,50 0,91 15-25
Pohotova likvidita 0,32 0,44 0,55 1-15
Hotovostna likvidita 0,02 0,17 0,15 0,2-0,5




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

45

Vyvoj likvidity v rokoch 2008 - 2010
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Obr. 6 Graf vyvoja likvidity v rokoch 2008 az 2010

Ukazovatele rentability

Rentabilita vyjadruje ziskovost’ spolo¢nosti. V pripade rentability trzieb ma ukazovatel

stupajucu tendenciu, aj ked’ v roku 2008 mé zapornu hodnotu ¢o bolo spdsobené negativ-

nym vyvojom v tomto roku. V rokoch 2009 a 2010 je tento ukazovatel’ kladny ¢o znamena,

ze spolocnost’ je ziskova.

Z tabulky 9 mdzeme tiez vidiet, Ze rentabilita celkového kapitalu v sledovanom obdobi

rastie ¢o je pozitivne pretoZe tento ukazovatel vyjadruje produként silu podniku. Nizka

hodnoty rentability celkového kapitalu v roku 2008 je spdsobend negativnym vyvojom ren-

tability trzieb v tomto roku.

Rentabilita vlastného kapitalu vyjadruje vynosnost’ kapitalu, ktory do spolo¢nosti vloZia

vlastnici. Pri¢om v roku 2008 je jeho hodnota zaporna o je spdsobené negativnym vyvo-

jom ¢istého zisku v tomto roku.

Tab. 9 Ukazovatele rentability

Rentabilita trzieb -0,75% 2,99% 4,85%
Rentabilita vynosov 0,08% 4,02% 5,48%
Rentabilita celkového kapitalu ROA 0,26% 15,19% 12,27%
Rentabilita uplatného kapitalu 0,65% 28,93% 21,39%
Rentabilita vlastného kapitalu ROE -11,52% 32,35% 31,97%
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Vyvoj rentability
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Obr. 7 Graf vyvoj rentability v rokoch 2008 - 2010

Ukazovatele zadlZzenosti

Doporu¢ena hodnota celkovej zadlzenosti podniku by sa mala pohybovat medzi 30%
a 60%. Spolo¢nost’ XY tieto hodnoty pocas sledovaného obdobia presahuje pricom dopo-
rucene] hodnote sa priblizuje hlavne v roku 2009. Vysoka uroven celkovej zadlZenosti je
spdsobend hlavne vysokym podielom kratkodobych zavizkov. Vyssie hodnoty tohto uka-

zovatel’a predstavuju hlavne riziko pre veritel'ov a vlastnikov spolo¢nosti.

Z tabul’ky 10 vyplyva, ze miera zadlzenosti spolo¢nosti XY ma klesajuci charakter ¢o je
pozitivnym signalov pre banky, pre ktoré je tento ukazovatel’ dolezity z hl'adiska poskyto-

vania uveru.

V pripade ukazovatela krytia dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi spolo¢nost’ XY
neuplatiiovala zlaté pravidlo financovania dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi preto-
7e ako mozeme vidiet’ v tabulke 10 hodnota pocas celého sledovaného obdobia bola nizsia
ako 1 ¢o znamena, ze dlhodoby majetok je kryty prostrednictvom kratkodobych zdrojov ¢o

moze spdsobovat’ problémy pri uhrade zavizkov spoloc¢nosti.

Urokové krytie predstavuje schopnost’ podniku splacat’ uroky. Odpora¢ana hodnota tohto
ukazovatela je viac ako 5. Z tabul’ky 10 mozno vidiet Ze spolo¢nost XY tejto hodnoty
v roku 2008 nedosahuje dokonca je jeho hodnota nizsia ako jeden ¢o znamena, ze podnik
nie je schopny splacat’ Groky ¢o je dosledkom zaporného vyvoja zisku v tomto roku.
V rokoch 2009 a 2010 mézeme konstatovat’, Zze spolo¢nost’ nema problém vytarat” dosta-

to¢ny zisk na krytie potencialnych urokov.
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Tab. 10 Ukazovatele zadlzenosti spolo¢nosti

Celkova zadlzenost’ 79,78 % 65,79 % 68,75 %
Miera zadlZenosti 3,94 1,92 2,20
Dlhodobé¢ zavazky/Zavazky 0,24 0,24 0,13
Dlhodobé¢ zavazky/Dlhodoby kapital 0,49 0,31 0,23
Krytie dlh. majetku vlastnym kapitalom 0,28 0,45 0,69
Krytie dlh. majetku dlh. zdrojmi 0,55 0,65 0,89
Urokové krytie 0,14 8,92 22,48

Ukazovatele aktivity

Z tabul’ky 11 mézeme vidiet', Ze ukazovatel’ obratu aktiv sa pohybuje v intervale od 2,06
do 3,70 pricom tento ukazovatel’ udava, kol'’kokrat sa aktiva obratia do trzieb za rok. Vyso-
ké hodnoty tohto ukazovatela vyjadruji efektivne vyuZzivanie aktiv spolo¢nosti iked

v roku 2010 zaznamenal tento ukazovatel’ pokles.

Z tabul’ky mozeme vidiet, ze doba obratu zasob v roku 2010 vzrastla az na 37,98 dni, ¢o

znamena, ze spolo¢nost’ potrebovala na dosiahnutie svojich trzieb podstatne viac zasob.

Hodnota ukazovatel’a obratu pohl'adavok a zavizkov ukazuje, ako rychlo sa pohl'adavky a

zavdzky premenia na penazné prostriedky v tomto pripade hodnoty pocas obdobie rastli.

Pokial’ porovname hodnoty ukazovatel'a doby obratu pohl'adavok a zavizkov, potom zis-
time, Ze spolo¢nost’ XY, s. r. 0. vo vSetkych sledovanych obdobiach jednoznac¢ne rychlejsie
prijima splatné pohl'adavky ako splaca svoje zavizky ¢o znamend, Ze dodavatelia je finan-

cuju prostrednictvom obchodného uveru .

Tab. 11 Ukazovatele aktivity

Obrat celkovych aktiv 3,11 3,70 2,06
Obrat zasob 31,62 130,90 9,61
Doba obratu zasob 11,38 2,79 37,98
Obrat pohl'adavok 17,68 29,23 8,67
Doba obratu pohl'adavok 20,64 12,49 42,08
Obrat zaviazkov 5,42 8,40 4,86
Doba obratu zaviazkov 56,55 34,15 65,56
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Vyvoj ukazovatel’a obratovosti v rokoch 2008 - 2010
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Obr. 8 Graf vyvoja obratovosti v rokoch 2008 -2010

4.3.5 Ostatné ukazovatele

Z tabulky 12 mézeme vidiet' klesajici charakter ukazovatel'a pridanej hodnoty na pocet

zamestnancov pri¢om najnizsich hodnét spolognost’ dosiahla v roku 2010. Co bolo spdso-

bené hlavne znizujlicim sa po¢tom zamestnancov. V pripade ukazovatel'a Trzby na pocet

zamestnancov ma tento ukazovatel’ rastuci charakter ¢o je sposobené hlavne zniZenim poc-

tu zamestnancov a tiez z vySenim trzieb v sledovanom obdobi. V pripade VH pred zdanim

na pridant hodnotu vykazuje ukazovatel rastici charakter a to hlavne vd’aka zvySujicemu

sa VH pred zdanenim pocas sledovan¢ho obdobia

Tab. 12 Ostatné ukazovatele

Pridana hodnota/Pocet zamestnancov 7798 8 817 7009

Trzby/Pocet zamestnancov 23 200 25289 26 220
Osobné naklady/ Pocet zamestnancov 7 005 7168 6 544

Vyrobna spotreba/Vynosy 64,96% 62,67% 67,89%
Osobné naklady/Vynosy 29,63% 27,80% 22,98%
Odpisy/Vynosy 2,52% 2,42% 2,22%
Nékladové uroky/Vynosy 0,59% 0,45% 0,24%
Pridand hodnota/Vynosy 32,98% 34,20% 24,61%
Osobn¢ naklady/Pridana hodnota 89,83% 81,29% 93,37%
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Odpisy/Pridana hodnota 7,63% 7,06% 9,02%
Nakladové uroky/Pridana hodnota 1,79% 1,32% 0,99%
VH pred zdanenim/Pridana hodnota -1,54% 10,44% 21.27%

4.3.6 Suhrnné ukazovatele

V ramci financnej analyzy je mozné pouzit’ aj niekol’ko suhrnnych ukazovatelov, ktoré sa
snazia vyjadrit' suhrnntl finan¢nu situaciu a finan¢né zdravie podniku. Ich vypovedajuca
schopnost’ je vSak obmedzena — podnik je prili§ zlozity systém a vyjadrenie pomocou jed-

ného Cisla je problematické.
Spider analyza

V nasledujice tabulke sa pozrieme na vysledky 4 zakladnych skupin pomerovych ukazova-
telov (zadlZenost, rentabilita, likvidita, aktivita) jednym pohl'adom za pomoci radarového

grafu. Krivky v grafe je mozné jednoducho interpretovat’.

ZjednoduSene moZzeme povedat, Ze ¢im je krivka spolo¢nosti polozend dalej od stredu
grafu, tym je na tom podnik lepSie. Samozrejme ma tato interpretacia isté obmedzenia.
Napr. prili§ vysoké hodnoty u ukazovatel'a likvidity sved¢ia o neefektivnom umftvovani
penazi v r6znych formach obezného majetku, prili§ vysoky podiel vlastného kapitalu moze

znizovat’ moznosti vyuzitia finan¢nej paky a pod.

Tab. 13 Dalsie ukazovatele v roku 2010

Rentabilita Al A.1 Rentabilita vlastného kapitalu 31,97%
A.2 A.2 Rentabilita aktiv 12,27%
A.3 A.3 Rentabilita vynosov 5,48%
Likvidita B.1 B.1 Bezna likvidita 0,91
B.2 B.2 Pohotova likvidita 0,55
B.3 B.3 Hotovostni likvidita 0,15
ZadlZenost’ C1l C.1 Vlastni kapital / Aktiva 0,69
C.2 C.2 Kryti dlh. majetku dlh. kapitalam 0,89
c3 C.3 Urokové kryti 22,48
Obratovost D.1 D.1 Obratovost aktiv 2,06
D.2 D.2 Obratovost pohl'adavok 8,67
D.3 D.3 Obratovost zavizku 4,86
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Spider analyza - XY v roku 2010
Al
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D.1 B.1 e XY s.r.0.

Obr. 9 Graf Spider analyza v roku 2010

Z- skore (Altmanov model)

V pripade, Ze spolocnost’ dosiahne hodnotu Z vysSiu ako 2,99, ma uspokojiva finanén

situaciu, pri Z=1,81 az 2,99 nevyhranenu finan¢nt situaciu a pri Z mensie ako 1,81 ma

velmi silné finan¢né problémy. Pouzitie tohto ukazovatela v slovenskych podmienkach

problematické, a to najmé preto, Ze v indexe nie je obsiahnutd problematika vysokej pla-

tobnej neschopnosti, ktoré je problémom slovenskej ekonomiky.

Z tabulky 14 moéze konstatovat, Ze spolo¢nost” dosahuje uspokojivej finan¢nej situdcie

a ked’ si v roku 2010 pohorsila, ale blizila sa k doporucenej hodnote.

Tab. 14 Vypocet Altmanova Z-skore

CPK/A * 0,717 -0,209 -0,168 -0,037
CZ/A * 0,847 -0,020 0,094 0,085
EBIT/A * 3,107 0,008 0,472 0,381
VK/Zavizky * 0,420 0,106 0,218 0,191
T/A *0,998 3,099 3,697 2,057
Z-skore 2,984 4,313 2,677
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Vysledky Z-skére v rokoch 2008- 2010
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Obr. 10 Graf Z-skore

V pripade, Ze hodnota indexu je vicsia ako 1,77 znamena ze podnik tvori hodnotu, ak je

hodnota indexu INO1 mensia ako 0,75 znamena, Ze podnik speje k bankrotu. Medzi hodno-

tami 1,77 a 0,75 je Seda zona.

Podla tohto kritéria mézeme povedat’, ze sa podnik nachadzal v roku 2008 v Sedé zone

a v rokoch 2009 a 2010 na dobré hodnote.

Tab. 15 Index INO1

A/Zavizky * 0,13 0,163 0,198 0,189
EBIT/NU * 0,04 0,006 0,357 0,899
EBIT/A * 3,92 0,010 0,595 0,481
VIA *0,21 0,665 0,793 0,470
OA(KZ+KBU) * 0,09 0,045 0,045 0,083
Index INO1 0,888 1,988 2,122
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Vysledky index INO1 v rokoch 2008 - 2010
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Obr. 11 Graf indexu INO1

4.3.7 Ekonomicka pridana hodnota

Pri analyze spolo¢nosti som pouzila aj ukazovatel EVA, ktory je vhodny predovsetkym
vd’aka moZnosti identifikovat’ a ti€inne riadit’ oblasti prevadzkovych, finan¢nych a inves-
tiénych Cinnosti, ktoré vyznamne ovplyviuju vykonnost’ a konkurencieschopnost’ spoloc-
nosti. Vyuzitie tohto meradla niti spolo¢nost’ hl'adat’ zdroje tvorby hodnoty — tzv. genera-

tory hodnoty.

Vzhl'adom k dostupnosti udajov v spolo¢nosti XY, s. r. 0. je pouzity ekonomicky model

vypoctu ukazovatel'a EVA
Ekonomicky model pouziva k vypoctu ekonomickej pridanej hodnoty vztah:

EVA=NOPAT — WACC x C pricom v nasledujicej Casti sa pokisime Gpravami uctovych
udajov ziskat’ polozky C (NOA), NOPAT a WACC

Vymedzenie C (NOA)

Ako je uvedené v tedrii vel'kost’ investovaného kapitdlu je mozné stanovit’ z pasiv suvahy —
tzv. finan¢ny pristup (Capital — C), alebo z aktiv — tzv. majetkovy pristup ( Net Operating
Assets — NOA). Pre nase ucely je vhodnejSie vyuzitie majetkového pristupu teda z aktiv

rozvahy.
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ad 1 Aktivacia poloziek

V tejto Casti je uvedeny pristup pri aktivacii poloziek, ktoré podnik vyuZziva k svojej hlav-

nej zarobkovej ¢innosti, ale v rozvahe nie st uvedené.
Leasing

Spolo¢nost’ XY, s. 1. 0. pocas sledovaného obdobia si prostrednictvom leasingu zaobstarala
motorové vozidla, ktory je potrebny zapocitat’ do vypoctu NOA. Tabulka ¢. 16 nam vyjad-

ruje aktivaciu leasingu v rokoch 2008 az 2010

Tab. 16 Sti¢asna hodnota leasingovych splatok

vE€ 2008 2009 2010
Aktivacia leasingu 3219 2 460 1127

Ocenovaci rozdiel u dlhodobého majetku

U dlhodobého majetku vznikd pouzivanim historickych cien v G€tovnictve problém pri
ocenovani. PretoZe historické ceny by mali byt upravené na reprodukéné ceny (zniZenie
0 realne opotrebenie), a U dlhodobého finanéného majetku by malo byt’ pouzito trzné oce-
nenie. Vzhl'adom na to, Ze tieto udaje neboli dostupné v podniku bude pre vypocet EVA

pouzita hodnota DM dostupna v stvahe
Goodwill

Hodnota goodwill nebola v analyzovanom podniku uznana ako vyznamna a preto nebude

zaradend do vypoctu NOA
Tiché rezervy

Pokial’ podnik umyselne znizuje hodnotu aktiv alebo vytvara nadbyto¢né rezervy, je potom
potrebné ich zaradit’ formou ekvivalentov VK k vlastnému kapitalu. Vedenie spolo¢nosti
XY, s. 1. 0., nebola ziadna rezerva oznacena ako nadbytocna a vyska tichych rezerv nebola

uznana ako vyznamna
Aktivacia nakladov s dlhodobymi predpokladanymi u¢inkami

Jednou z najdolezitejsich poloziek v tejto oblasti st naklady na vyskum a vyvoj. VzhlI'adom
na to, Ze uvedend spolo¢nost’ sa vyskumu a vyvoji vo svojej ¢innosti vobec nezaoberd, ne-

bude aktivacia prevedena.
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ad 2. Vylacenie neoperativnych aktiv

V tomto pripade je dolezité identifikovat, ktoré aktiva maja operativny charakter a teda su

potrebné pre hlavni zarobkovu ¢innost’. Preto je potrebné zvazit’ nasledujiuce polozky:
Kratkodoby finanény majetok

Finan¢ny majetok spolo¢nosti XY, s. r. 0. tvoria bankové ucty, peniaze v pokladni. Ked’ze
finan¢né prostriedky nie sii povazované za rezervu ale za prevadzkovo nutné, preto ich

musime zaradit’ do vypoctu NOA.
Nedokoncené investicie

Tento majetok sa povazuje obvykle za prevaddzkovo potrebny. PretoZze sa nepodiela na
tvorbe sucasnych vysledkov hospodérenia, mal by byt vycleneny. Preto tato cast DNM
a DHM sa vyc€lenuje od aktiv. V pripade spolo¢nosti XY, s. r. 0. ja jednéd len o DHM.

Tab. 17 Vyvoj nedokoncenych investicii

vE 2008 2009 2010

Nedokoné¢eny DHM 550 795 - 708

Iné aktiva nepotrebné k operativnej ¢innosti

V tomto pripade sa jedna o nevyuzité ¢i prenajaté pozemky, budovy alebo nadbyto¢né za-

soby, ktor¢ je potreba vylucit'.

Spolo¢nost’ XY, s. 1. 0. neuviedla ziadne aktiva ako nepotrebné k operativnej ¢innosti, pre-
to nebola prevedena Ziadna tprava.

ad 3. Neuroceny cudzi kapital

Upravené aktiva je tieZ nutné znizit' o pasiva, ktoré nie st trocené. Patri medzi ne predo-
vSetkym polozky: kratkodobé zavézky, pasivne polozky casového rozliSenia, nespoplatne-
né dlhodobé zavizky, tiez rezervy, ktoré maja charakter skuto¢nych zaviazkov. V tabulke

17 su zoradené netirocené cudzie zdroje spolocnosti XY, s. 1. 0.
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Tab. 18 Vyvoj neuroéenych cudzich zdrojov

vE€ 2008 2009 2010

Rezervy 4990 5108 602
Dlhodobé zavizky neurocené 15735 14 176 12 934
Kratkodobé zavizky 82670 52 050 89 481

Kompletné dopady do majetkovej Struktiry (vymedzenie NOA) st zobrazené v tabulke 19.

Tab. 19 Vymedzenie NOA

2008 2009 2010
Dlhodoby majetok 125 561 116 073 111 965
1270 45 654
124 291 116 028 111 311
0 0 0
- 54 441 - 35 468 28 510
Zasoby 16 878 4 250 51834
Pohladavky 30174 19034 57 434
Kratkod. fin. majetok 1593 11 808 21 546
Casové rozliSenie 309 773 714
(-)Neurod. zavizky 103 395 71333 103 017
71120 80 605 140 475

Vymedzenie NOPAT
NajdolezitejSou zasadou pre urcenie NOPAT je dodrzanie symetrie medzi NOPAT a NOA.

Pri ur€ovani NOPAT budeme vychadzat’ z vysledku hospodarenia z beznej ¢innosti pred

zdanenim a prevedieme nasledujtce upravy:

e Vyltcime z finan¢nych nakladov platené uroky potom ich pripoc¢itame spiat’ VH a to
vratane implicitnych trokov obsiahnutych v leasingovych splatkach. Pri bankovych

uveroch vychadzame priamo z ndkladovych urokov platenych spolo¢nost'ou.
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Tab. 20 Vyvoj nakladovych urokov

2008 2009 2010
Nakladové uroky — avery 3 206 2 556 1319
Nakladové uroky - leasing 537 429 391

Nakladové uroky celkom 3743 2 985 1710

e Vylu¢ime mimoriadne polozky, napr. polozky, ktoré sa svojou vyskou nebudu opa-
kovat’ (predaj dlhodobého majetku a jeho vplyv na ndklady a vynosy, odstupné pre
vACSi pocet zamestnancov, rozpustanie nevyuzitych rezerv a Z toho plynuice vynosy,
mimoriadne odpisy majetku,... ) V pripade spolo¢nosti XY, s. r. o. vysledok hospo-
darenia tykajiceho sa predaja dlhodobého hmotného majetku zistime z vykazu zis-
kov a strat ako rozdiel medzi trzbami za predaj dlhodobého majetku a jeho zostat-
kovou cenou. Ako moze vidiet’ v tabul’ke 21 v rokoch 2008 a 2009 sa ziadny predaj

majetku neuskutocnil to znamena Ze v tychto rokoch boli trzby nulové

Tab. 21 Vyvoj VH z predaja dlhodobého majetku

2008 2009 2010

Triby z predaja DM 0 0 1777
ZC predaného DM 0 0 299
VH - predaj DM 0 0 1478

e Do NOPAT je treba zapocitat’ aj vplyv zmien vlastného kapitalu, ktory sa prejavil
pri vypocte NOA (vplyv aktivacie, opravnych poloziek, tichych rezerv, vyla¢enych
neoperativnych aktiv,... — pokial’ ovplyvnili VH). V pripade nami analyzovanej spo-

lo¢nosti Vv tejto oblasti nenastali zmeny

Tab. 22 Vymedzenie NOPAT

2008 2009 2010
VH z beznej ¢innosti pred zdanenim - povodny -2763 20 250 28 330

VH z bezZnej ¢innosti pred zdanenim — po upra- 980 23 236 28 563
Rozdiel (VH povodny — VH po upraviach) -3743 -2 986 233

Povodne platena dan 1239 3632 4184
Dodatoc¢ne vypocitana dan 711 567 44

-970 19 037 24 335
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Po prevedeni tprav je potreba upravit’ aj vykazy. Pre vypocet EVA je dolezita zmena kapi-

talovej Struktury uvedenej v tabul’ke 23, ktora sa prejavy v WACC.

Tab. 23 Vymedzenie C v jednotlivych rokoch (pasivna ¢ast’ rozvahy)

55156

Zakladné imanie 9 869

Kapitalové fondy 16 073
Fondy zo zisku 26 102
VH minulych rokov -13 290
VH uétovného obdobia -4 002
Ekvivalenty VI 404

Zavizky celkom 35964

Bankové uvery 32745
Leasing 3219

Kapital celkom 71120

2008 2009 2010
50 947 77 337
9 869 9 869
16 073 16 073
22 100 22 100
-13 290 3329
16 619 24 146
- 422 1820
29 566 63 139
27 106 62 012
2 460 1127
80 513 140 476

Vypocet WACC

V predchadzajicej Casti bola vymedzena kapitadlové Struktara, v nasledujucom kroku je

potreba jednotlivym druhom kapitalu priradit’ suvisiace naklady. Pricom pri vypocte nakla-

dov na vlastny kapital bola vyuzita metoda CAMP (model oceniovania kapitalovych aktiv).

Na vypocet hodnot CK/C a VK/C boli vyuzité udaje z tabul’ky 23, v ktorej su uvedené uda-

je tykajice sa vymedzenia velkosti investovaného kapitalu. Z tabulky 24 mézeme vidiet’

ze v pripade spolo¢nosti XY, s. r .0. je vyvoj vazenych priemernych ndkladov kapitalu ko-

lisavy. Pri¢om najvys$sej hodnoty dosahuje v roku 2009 , ktora je na trovni 12,19 % a to

z dovodu poklesu bankovych uverov o 6 221 €.
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Tab. 24 Vypoet WACC

2008 2009 2010

13,78 % 16,63% 17,33%
4,72% 4,55% 2,26%
50,57% 36,79% 44,95%
49,43% 63,21% 55,05%
9,20% 12,19% 10,56%

Vypocet EVA

Vysledky vypoctu EVA podla ekonomického modelu st uvedené v tabul’ke 25 (pricom je
pouzity vztah EVA = NOPAT-WACC x C). Ukazovatel EVA ma v sledovanom obdobi
rastuci charakter. Pricom v roku 2008 ma zapornt hodnotu ¢o znamena, ze v tomto roku
podnik netvoril hodnotu pre svojich vlastnikov. Z tabul’ky tiez vyplyva, ze v rokoch 2009
a2010 je ukazovatel' EVA kladny ¢o znamena, Ze v tychto obdobia podnik prispel k zvy-

Seniu hodnoty pre vlastnikov.

Tab. 25 Vypocet EVA

2008 2009 2010

71120 80 605 140 475
- 970 19 037 24 335
9,20% 12,19% 10,56%

- 7513 9211 9 500

Na zaklade vypoctov a vyvoja v podniku méze spolocnost’ XY, s. r. 0. dosiahnut’ zvySenie
ekonomickej pridanej hodnoty ato na zaklade zvySenia ziskovosti, zniZenia nakladov

a zvySeniu trzieb.

4.4 SWOT analyza

SWOT analyza umoziiuje porozumiet’ vnutornej situdcii podniku ato v podobe analyzy
silnych a slabych stranok a vonkajsej situacii podniku v podobe prilezitosti a hrozieb. Po
konzultacii s vedenim spolo¢nosti XY, s. r. 0. boli stanovené faktory, ktoré ovplyviiuju

podnik.
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Za silné stranky podniku mdzeme povazovat’ neustale zvySujucu sa ponuku a kvalitu vy-
robkov, disponovanie certifikovanym systémom riadenia v podobe ISO, schopnost’ reago-
vat’ na potreby zédkaznikov. Medzi silné stranky by som zaradila kladny pristup k zmenam

a tiez neustale zvySovanie kvalifikacie zamestnancov.

Medzi slabé stranky spolocnosti mézeme zaradit’ vysoku fluktuaciu zamestnancov, ktora je
spdsobend nespokojnostou a slabym motivaénym programom spolo¢nosti XY, s. r. o.,
k slabym strankam podniku by som tiez po konzultacii nedostatocné pokrytie trhu ¢o je

spdsobené slabou propagéciou spolo¢nosti.

Hlavnymi hrozbami pre spolocnost’ predstavuje konkurencia na tuzemskom aj zahranic-
nom trhu. V pripade vyrobného procesu méze byt hrozbou strata dobrého mena v dosledku
nespravneho vyrobného postupu. Hrozbou pre spolocnost’ moéze byt’ ja cenova vojna a ne-
kala konkurencia. Vzhl'adom na to, ze spolo¢nost’ podnika v oblasti dopravnej infrastruktu-
ry je velkou hrozbou casté legislativne zmeny. Pre spolo¢nost’ je potrebné tieto hrozby

minimalizovat’ a na jej dosledky sa aspon dobre pripravit’.

Medzi prileZitosti podniku patri predovSetkym moznost’ ziskania novych zakaznikov, pre-
razenie na nové trhy. Medzi d’alSie prileZitosti podniku je moznost’ ziskania Statnych zaka-

zok nie len v tuzemsku ale aj v zahranici.
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5 PROJEKT IMPLEMENTACIE BALANCED SCORECARD
V SPOLOCNOSTI XY, S. R. O.

Projektom diplomovej prace je navrhnit’ implementaciu konceptu Balanced Scorecard do
spolo¢nosti XY, s. r. 0. Tento koncept Balanced Scorecard by mal spolo¢nosti pomoct’
odstranit’ slabé stranky a posilnit’ jej silné stranky a to na zaklade SWOT analyzy spoloc-

nosti XY, s.r. 0.

Cely projekt bude pozostavat’ z piatich faz, ktoré boli vyvinuté spolo¢nostou Horvath &
Partner. Sucastou prvej fazy bude vyjasnit’ si celkovll organizaciu projektu, tak aby bola
prispdsobend potrebdm spolocnosti XY, s. r .0. Tiez je potrebné urcit’ kto bude za cely pro-
jekt implementacie Balanced Scorecard zodpovedny. V druhej faze bude potrebné aby si
spolo¢nost’ vyjasnila stratégie, ktoré by chcela v podniku realizovat’. V tretej faze projektu
bude potrebné stanovenie konkrétnych strategickych ciel'ov, ktoré budu priradené jednotli-
vym perspektivam a to financnej, zdkaznickej, procesnej a uceniu sa a rastu. Potom bude
vypracovana strategickd mapa vztahov pri¢in a nasledkov, ktora bude vyjadrovat’ prepoje-
nie medzi jednotlivymi ciel'mi uréenymi spolonostou XY, s. r.o.. Dalej bude strategickym
cielom nutné stanovit’ meradla, k nim cielové hodnoty a tiez strategické akcie, prostred-
nictvom, ktorych bude spolo¢nost’ XY, s. r. 0. zabezpecovat’ plnenie strategickych cielov.
V stvrtej faze projektu bude nutné urcit’ akym spdsobom sa bude zabezpeCovat’ rozSirenie
konceptu Balanced Scorecard do spolocnosti a ¢i je toto rozsirenie vobec potrebné pre po-
treby spolo¢nosti XY, s. r. 0. V poslednej faze bude potrebné zabezpecit' prepojenie kon-
ceptu s manazérskym systémom riadenia ato predovSetkym v oblastiach operativneho

a strategického planovania, reportingu a tieZ IT podpory.

5.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

Tak ako uz bolo spominané prvou fazou je vytvorenie organizacnych predpokladov. Ked'ze
spolo¢nost’ XY, s. r. 0. patri medzi menSie spoloCnosti bude pre fiu vhodnejSie aby bol
koncept Balanced Scorecard implementovany celopodnikovo. Prvym nevyhnutnym kro-
kom implementacie Balanced Scorecard je vytvorenie projektového tymu, ktory bude zod-
povedny za implementaciu Balanced Scorecard do spolo¢nosti XY, s. r. 0. Projektovy tym
by mal pozostavat’ z l'udi, ktory spolo¢nost’ XY, s. r. 0. dobre poznaju a vedia definovat’ jej
stratégie. Avsak aby projekt mohol prebehnut’ bez problémov musia vsetci ¢lenovia projek-

tového tymu porozumiet’ koncepcii Balanced Scorecard. Preto je ddlezité zabezpecit’ pred
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samotou implementaciou komplexné skolenie, pocas ktorého budi vsetci ¢lenovia tymu
oboznadmeny s touto metéodou. Pocas implementacie by vSak bolo dobré aby sa zlozenie
projektového tymu nemenilo. VSetci Clenovia projektového tymu si musia uvedomit’, ze

Balanced Scorecard je systém riadenia, ktory je podporovany controlingom a nie naopak.

Pre uspesné zavedenie Balanced Scorecard je dobré prizvat’ externého konzultanta, ktory
ma skusenosti s implementaciou koncepcie Balanced Scorecard atiez bude spolo¢nosti

XY, s. r. 0. napomocny v pripade vzniku nepredvidanych problémov.

Dolezitou sucastou tspesného zavedenia Balanced Scorecard je komunikacia medzi jed-
notlivymi ¢lenmi projektového tymu, pricom tadto komunikicia bude prebiehat’ formou
informac¢nych schédzok alebo workshopov. Implementacia Balanced Scorecard znamena
zmenu chodu spolo¢nosti XY, s. r. 0., a preto je dolezité aby veduci pracovnici vytvorili

podmienky pre pozitivne prijatie a pochopenie zmien zamestnancami spolo¢nosti.

5.2 Vyjasnenie stratégie

V tejto faze by vedenie spoloc¢nosti XY, s. r. 0. na zaklade vizii malo ujasnit’ stratégie, kto-
ré chee realizovat’ a ktoré su potrebné pre uspesnli implementéciu konceptu Balanced Sco-

recard.
Hlavnou viziou spolocnosti je
»Zabezpecenie dlhodobého ekonomického rastu a starostlivosti 0 zdkaznikov*
Pre splnenie stratégie spoloc¢nosti XY, s. r. 0. je potrebné si urcit’ strategické ciele:
e znizovanie nakladov spojenych s ¢innost’ou spolo¢nosti
e ziskavat’ a udrzat’ si zdkaznikov
e posilnit’ svoje postavenie na trhu
e zvySenie motivacie zamestnancoVv a zlepSenie spokojnosti zamestnancov
e vzdelavanie svojich zamestnancov
e zlepSenie postavenia na trhu

e skvalitnenie pontukanych vyrobkov
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5.3 Tvorba Balanced Scorecard pre potreby spolo¢nosti XY, s. r. o.

Tvorba Balanced Scorecard predstavuje tretiu fazu a tvori jadro celého konceptu imple-
mentacie Balanced Scorecard. Tato faza pozostava z 5 etap: konkretizacia strategickych
cielov, vypracovanie vztahov pri¢in a nasledkov, vyber mierok, stanovenie cielovych hod-

nodt a odsuhlasenie strategickych akcii.

5.3.1 Konkretizacia strategickych ciel’ov

Hlavnou ulohou konkretizacie strategickych cielov je elimindcia potencidlnych strategic-
kych ciel'ov a vyber tych ktoré su pre spolo¢nost’ strategicky vyznamné. Prijaté strategické

ciele budu v tejto faze priradené jednotlivym perspektivam.
Strategické ciele financnej perspektivy

V ramci financnej perspektivy bolo pre spolo¢nost’ XY, s. r. 0. navrhnuté pat’ strategickych
ciel'ov, ktoré si navzajom prepojené. Hlavnym strategickym cielom spolo¢nosti je zabez-
pecenie zvySenia hodnoty podniku, ktorého je mozné dosiahnut’ splnenim d’alSich strate-
gickych ciel'ov, ktorymi st znizenie nakladov, zvySenie ziskovosti, zvySenie trzieb a tiez

zvySovanim likvidity.

ZvySovanie hodnoty podniku - tento ciel’ ma vel’ky vyznam a to z pohl'adu posudzovania
uspesnosti riadenia podniku manaZzmentom. Doévodom vyuzitia tohto ukazovatela je, Ze
dosahovany zisk nam vzdy nevypoveda o0 skutocne sa zvySujucej hodnote podniku. Hlavne
preto, ze pohl'ad majitelov a manazmentu spolo¢nosti nie je vzdy rovnaky a preto treba

tieto odliSnosti vzajomne zladit’.

Zvysovanie ziskovosti - zvySovanie ziskovosti vyjadruje ciel’, ktory méze spolo¢nost do-
siahnut’ na zdklade zlepSenia rentability vlastného kapitalu, ktory vyjadruje vynosnost

vlozeného kapitalu vlastnikmi.

Znizenie nakladov - predstavuje ciel’ prostrednictvom, ktorého moéze spolo¢nost’ zvysit
svoju konkurencieschopnost’ na trhu, pretoze naklady vyrazne ovplyviiuju financnu situa-
ciu v podniku. Znizenie nakladov tiez zvySuje hodnotu ukazovatela EVA ¢o spolo¢nosti

zabezpecuje tiez rast hodnoty podniku.

ZvysSovanie trzieb - predstavuje ciel’ prostrednictvom, ktorého mdze spoloCnost’ zvysit’

svoj podiel na trhu, obrat alebo zisk. Ako moézeme vidiet' z prevedenych analyz hodnota
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trzieb v poslednom sledovanom roku vyrazne klesla o viac ako 11%. Preto by spolo¢nost’
XY, s. r. 0. mala rozsirit’ portfolio svojich odberatelov. A to hlavne z dévodu, ze zvySova-

nie trzieb umozni spolo¢nosti zvysit’ hodnotu podniku.
Strategické ciele zakaznickej perspektivy

V ramci zakaznickej perspektivy su strategické ciele orientované na zvysenie spokojnosti
zakaznika, rast trzieb z novych vyrobkov, rast novych vyrobkov, zvySenie GspeSnosti pri

vyberovych konaniach, zlepSenie image spolo¢nosti

Spokojnost’ zakaznikov - jednym s cielov zadkaznickej perspektivy je zabezpecenie spo-
kojnosti zakaznikov ato na zaklade uspokojovania ich potrieb. ZvySovanie spokojnosti
zakaznikov zlepsi postavenie spolo¢nosti XY, s. r. 0. na trhu a umozni mu ziskanie novych
a udrzanie si stavajicich zdkaznikov a zaroven prinasa spolo¢nosti vyssie trzby ¢o umoz-

nuje zvysenie hodnoty podniku.

Rast trzného podielu - dalSim cielom v rdmci zékaznickej perspektivy je zvySovanie
trzného podielu. Tento ciel’ je pre spolo¢nost’ vel'mi vyznamny a to z dovodu ziskavania
novych zakaznikov pretoze ti prispievaji k zvySeniu obratu ¢o vedie k zvySeniu hodnoty

podniku.

Image spolo¢nosti - vzhI'adom na to Ze spolo¢nost’ XY, s. r. 0. patri medzi mensie podniky
je jednym z najdolezitejSich cielov v ramci zédkaznickej perspektivy jej zviditelnenie a to
prostrednictvom budovania image spolo¢nosti. V minulosti spolo¢nost’ odstivala tento ciel
do tzadia s dévodu finan¢nej ndrocnosti no v sucasnej dobe si uvedomuje dblezitost’ tohto

ciel'a a to z hl'adiska ziskania novych a udrzania si stavajicich zakaznikov.

ZvySovanie aspesSnosti pri vyberovych konaniach - poslednym cielov zakaznickej per-
spektivy je zvySenie ispesnosti pri vyberovych konaniach. Pretoze zvySenie tispesnosti pri
vyberovych konaniach moZzu spolo¢nosti XY, s. r. o. priniest’ nové prileZitosti, zlepSenie

postavenia na trhu a v neposlednom rade prisun stalych finan¢nych prostriedkov.
Perspektiva procesov

Procesna perspektiva pomdha urcovat’ kritické procesy, v ktorych sa musia dosahovat’ vy-
borné vysledky aby mohli byt realizované predstavy majitel'ov spolo¢nosti a tiez cielovych

zakaznickych segmentov.
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Znizovanie po¢tu reklamacii - Aby spolo¢nost’ zlepS$ila uroven svojich produktov mala by
najst’ miesta, kde dochadza k chybam a snazit’ sa ich eliminovat’. Cim zabezpegia zvysenie

kvality poskytovanych produktov ¢o vedie k udrzaniu zdkaznikov a zvySeniu spokojnosti.

Rozsirovat’ ponuku novych produktov - Nové produkty predstavuju pre spolocnost
XY, s. 1. 0. ziskanie naskoku pred konkurenciou a vV neposlednom rade priliv novych odbe-

ratelov ¢im jej vznika prilezitost’ pre rast hodnoty podniku.
Perspektiva ucenia sa a rastu

Perspektiva ucenia sa a rastu je zamerana na zamestnancov spolo¢nosti XY, s. r. 0.. Pricom
Vv ramci tejto perspektivy boli stanovené Styri strategické ciele, ktorymi st zvysenie spokoj-
nosti zamestnancov, zvysenie motivacie zamestnancov, zlepSenie systému vzdelavania a

znalost’ stratégie podniku.

ZvySenie spokojnosti zamestnancov — zvySenie spokojnosti zamestnancov je zakladnym
predpokladom ich lojality. Pretoze spokojnost’ zamestnancov prinesie spolo¢nosti zniZenie
fluktuacie zamestnancov tiez znizi ich absencie a nemocnost’ a to umoznuje zefektivnenie

vyrobného procesu.

ZvySovanie motivacie zamestnancov — spravna motivacia zamestnancov umoziuje zvy-
Senie pracovnych vykonov, Usilia a konkurencieschopnosti ¢o vedie k stabilite a prosperite
spolocnosti. PretoZe dobre motivovany pracovnici efektivne pracuji a maja pocit zodpo-

vednosti voci spolo¢nosti €o prispieva k naplneniu jej ciel'ov.

ZlepSenie systému vzdelavania- spolocnost’ XY, s. r. o si uvedomuje vyznam l'udského
kapitalu a preto mu venuje adekvatnu pozornost. Zlepsenie systému vzdeldvania bude
zabezpecované akreditovanymi spolo¢nost’ami, ktoré sa venuju jazykovym kurzom, kur-
zom zvySovania odbornej kvalifikacie, prostrednictvom ktorych si zabezpe¢i zvySovanie

odbornosti nie len po technickej ale aj obchodnej stranke.

Znalost’ stratégie podniku - dolezitym kritériom na spravnu implementaciu koncepcie
Balanced Scorecard je znalost’ stratégie podniku. Preto je dolezité aby vSetci zamestnanci
spolo¢nosti XY, s. r. 0. boli s touto stratégiou oboznameny. V pripade, Ze zamestnanci ne-
budu dostatocne oboznameny zo stratégiou spolo¢nosti bude jej realizacia len t'azko preve-

ditel'na.
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5.3.2 Vybudovanie vzt’ahov pricin a nasledkov

Nasledujtici obrazok nam znazorinuje strategické ciele vSetkych perspektiv vratane vizieb
medzi nimi. V pripade naSej spolo¢nosti sa jedna o 14 strategickych cielov v ratane 24
véazieb medzi nimi pricom bola k posudzovaniu pouzita varianta zdola nahor. Na zaklade
tejto varianty sa strategické ciele posudzuje od perspektivy ucenia sa a rastu potom nasle-

duje perspektiva procesov , zdkaznicka perspektiva a na vrchole je perspektiva finan¢na.

Vrcholovym cielom spolo¢nosti XY, s. r. 0. je zvySovanie hodnoty podniku prostrednic-
tvom ukazovatel'a EVA. Aby tento ciel’ mohol byt’ dosiahnuty je potrebné splnenie ostat-
nych ciel'ov finan¢nej perspektivy. Aby vSak bolo mozné splnenie ciel'ov tejto perspektivy
je potrebné v prvom rade splnenie perspektivy ucenia sa a rastu, ktoru tvoria ciele zamera-
né na zamestnancov. Efektivnym riadenim perspektivy u€enia sa a rastu je mozne zabezpe-
¢it’ ciele v ramci perspektivy procesov, ktoré nasledne podporuju splnenie ciel'ov zédkaznic-

kej a finan¢nej perspektivy.
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5.3.3 Stanovenie meradiel a ciel’ovych hodnét

V dalsej faze projektu je potrebné stanovenie meradiel, ktoré¢ mam budu sluzit’ k vyjasne-
niu strategickych ciel'ov a zdrovent nam umoznia sledovat’ ich dosahovanie. Po konzultacii

Vv spolocnosti XY , s. 1. 0. boli stanovené nasledujice meradla jednotlivych perspektiv.
Meradla a ciel’ové hodnoty finan¢nej perspektivy

NajdolezitejSim strategickym cielom finan¢nej perspektivy je zvySovanie hodnoty podniku.
Pricom ako meradlo tohto strategického ciela sa vyuziva ukazovatel EVA. Prostrednic-
tvom tohto ukazovatel'a moze spolocnost’ zistit’ ¢i len preziva alebo vytvara aj hodnotu pre
podnik. Ako je mozné vidiet’ na zaklade prevedenej finan¢nej analyzy hodnota ukazovatel
EVA bola v roku 2010 9500 €, ¢o znamena Ze v tomto roku vytvarala hodnotu pre pod-
nik. AvSak aby bolo mozné dosiahnutie cielovej hodnoty je potrebné splnenie nasleduju-
cich troch cielov v ramci finan¢nej perspektivy. Pricom zodpovednostou za dosiahnutie

ciel'ov je zodpovedné finan¢né oddelenie.

Druhym strategickym ciel'om finan¢nej perspektivy je zvySovanie ziskovosti. Ako meradlo
tohto strategického ciel'a bol vybrany ukazovatel ROE. Splnenie tohto ciel'a v§ak vyzaduje
splnenie ostatnych ciel'ov v ramci financnej perspektivy a to predovSetkym zvysenie vyno-
sov a zniZenie nakladov. Rovnako ako pri zvySovani hodnoty podniku tak aj v pripade zvy-

Senia ziskovosti je zodpovednost’ na financnom oddeleni.

Dal3im strategickym cielom finanénej perspektivy je zniZzenie nakladov v spolo¢nosti. Pre-
toze znizovanim nakladov sa spolo¢nost’ stava konkurencieschopnejSou. Ako meradlo toh-
to ciel'a bol vybrany podiel celkovych nakladov na vynosoch. Pricom tato hodnota v roku
2010 ¢inila 94%. Ciel'om spoloc¢nosti je zniZenie tejto hodnoty o 5%. Zodpovednym odde-

lenim pri zabezpecovani tohto ciel’a je vyrobné a finanéné oddelenie

Posledny zo strategickych cielov finan¢nej perspektivy je zvySovanie trzieb pricom tento
ciel’ ovplyviiuje zvySovanie trzného podielu spolo¢nosti. Ako meradlo tohto ciel’a boli ur-
¢ené trzby z predaja vlastnych vyrobkov. Ciel'ovou hodnotou je dosiahnutie trzieb vo vyske

653 298 €. V tomto pripade je odpovedné obchodné a financné oddelenie.
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Tab. 26 Meradla a ciel'ové hodnoty finan¢nej perspektivy

Finanéna perspektiva

i, Cielova hodnota ,
Sucasna Odpovedané

hodnota 2013 2014 oddelenie

Zvysovanie hodnoty finan¢né
podniku EVA 9500 € 13500 € 17 000 € oddelenie
ZvySovanie zisko- financné
vosti ROE 31,97% 32,35% 33,15% oddelenie

vyrobné, fi-
v 070 I FRERRA  naklady/vynosy 94% 92% 90% nanc¢ne odde-
lenie

e e Trzby z predaja obchodné
Vl. Z}'/r(?bkovj 494 923€ 544 415€ 653298 € srel i

Meradla a cielové hodnoty zakaznickej perspektivy

Strategicky ciel’ Meradlo

V ramci zékaznickej perspektivy bol stanoveny ako strategicky ciel’ zvySenie spokojnosti
zékaznikov. V sucasnej dobe sa percento spokojnych zakaznikov v spolo¢nosti nemeria,
preto je potrebné vytvorenie dotaznika prostrednictvom ktorého méze spolo¢nost’ vyhod-
nocovat’ ako st zdkaznici spokojny. Na zéklade vyhodnotenych informacii moze spolo¢-
nost’ nasadit’ opatrenia, ktoré umoznia zlepSenia v oblastiach , s ktorymi su zakaznici ne-

spokojny.

Druhym strategickym cielom zakaznickej perspektivy je zvySenie trzného podielu . Tento
ciel’ je tizko prepojeny s predchadzajucimi dvoma ciel'mi v ramci zékaznickej perspektivy
pretoze rovnako ako budovanie dobrej image spolocnosti tak aj zvySenie uspesSnosti pri
vyberovych konaniach zabezpecuje spolo¢nosti prisun novych zdkaznikov ¢o spolo¢nosti
zvySuje podiel na trhu. Preto meritkom posledného ciela je miera novo ziskanych zdkaz-
nikov a tiez podiel trzieb novo ziskanych zédkaznikov na celkovych trzbach. Vzhl'adom na

to, Ze spolo¢nost’ tento ukazovatel’ nemerala je stanovena ciel'ova hodnota vo vyske 15%.

Dal§im strategickym cielom v ramci zékaznickej perspektivy je budovanie image spoloé-
nosti. Vybudovanie si dobrej image predstavuje pre spolo¢nost’ ziskanie lepSieho postave-
nia na trhu pretoze dobra image moze spolocnosti zabezpecit' ziskanie novych obchodnych
partnerov a s tym spojené ziskanie novych zakazok. Ddlezité je vSak zvolit’ spravnu mar-

ketingovu komunikéciu. Preto ako meradla tohto ciel'a st nédklady na reklamu v %.V su-
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casnej dobe spolocnost’ vynaklada na reklamu len 1% z celkovych nakladov. Je teda dole-
zité aby spolo¢nost’ dosiahla cielovej hodnoty vo vyske 2,5%

Poslednym strategickym cielom Vv rdmci zdkaznickej perspektivy je zvySenie tspesnosti pri
vyberovych konaniach. Meradlom tohto ciel’a je podiel novo ziskanych zdkaziek k poctu

vyberovych konani. V sti¢asnej dobe spolocnost’ XY, s. r. 0. vykazuje uspeSnost’ pri vybe-

rovych konaniach len 7%. Ciel'ova hodnota tohto ukazovatela je 15%.

V pripade dosahovania strategickych cielov v ramci zékaznickej perspektivy je zodpoved-

nost’ na obchodnom oddeleni.

Tab. 27 Meradla zakaznickej perspektivy

Ziakaznicka perspektiva

Ciel'ova hodnota

Stucasna Odpovedané
S L

Strategicky ciel Meradlo hodnota e T oddelenie
Spokojnost’ za- % ) 60 % 80 % obchodr}e
kaznikov oddelenie

Miera I:IOVO %iska- _ 8 % 15 % )
ZvySovanie trz- nych zakaznikov obchodné
ného podielu Trzby z nov. za- - 8 % 15 % oddelenie

kaznikov/Trzby

Image spolo¢nos- ﬂéklagy na rekla- 1% 20 2.5% obchodné
ti uv % oddelenie
ZvySenie uspes- Nove zakazky obchodné
nosti pri vybero- |4 vyber?\jiﬁ)l;oname 7% 11% 15% oddelenie

vych konaniach

Meradla a ciePové hodnoty procesnej perspektivy

V ramci procesnej perspektivy kriticky faktor uspechu predstavuju reklamacie. A to hlavne
z dovodu, ze vysoky pocte reklamdcii kazi image spolo¢nosti a pre spolo¢nost’ predstavuje
dodatocné naklady na odstranenie nedostatkov spojenych s reklaméciou. Preto meradlom
tohto strategického ciel’a je stanoveny ako podiel ndkladov potrebnych na vybavenie re-
klamécie k celkovym ndkladom. V st€asnej dobe hodnota prestavuje 4%. Cielom spoloc-

nosti XY, s. r. 0. by malo byt dosiahnutie hodnoty 2%.

Poslednym strategickym cielom v ramci procesnej perspektivy je rozsirenie ponuky no-

vych vyrobkov. Hlavnym dévodom preco si spolocnost’ XY, s. r. 0. ur¢ila ako strategicky
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ciel’ rozSirovanie ponuky novych vyrobkov je uspokojovat’ potreby zdkaznikov, zvySovat
svoj trzny podiel a hlavne odlisit’ sa od konkurencie. Meradlom tohto ciel'a si pocet no-

vych vyrobkov za rok. Pri€om ciel'ova hodnota je stanovend na 5 ks.
V tomto pripade za dosiahnutie ciel'ov je zodpovedné vyrobné oddelenie.

Tab. 28 Meradla procesnej perspektivy

Procesna perspektiva

Ciel'ova hodnota

Stcasna Odpovedané
e
Strategicky ciel Meradlo hodnota 2013 2014 oddelenie
o . . Naklady na rekla- , .
Znizenie pOCtll maciu/ celkové 4% 304 204 VyI'Obn-e
reklamacii naklady (v %) oddelenie
RozSirenie po- N, oy
z ocet novyc
nuky novych vyrobkov za rok 2 . 2 oddelenie

vyrobkov

Meradla a cielové hodnoty perspektivy ucenia sa a rastu

V ramci perspektivy ucenia sa a rastu bol stanoveny ciel’ v podobe zvySenia spokojnosti
zamestnancov. PretoZe len spokojny a lojalny zamestnanci prinaSaju hodnotu pre podnik.
Preto ako meradlo tohto ukazovatel’a je vybrany index spokojnosti zamestnancov. V sucas-
nej dobe je index spokojnosti v spolo¢nosti XY, s. r. 0. 3,5. Cielom spolo¢nosti je dosiah-

nutie cielovej hodnoty 2.

V ramci motivéacie zamestnancov, chce spolocnost’ vytvorit' svojim zamestnancom také
podmienky aby nepremyslali o zmene zamestnania. Preto ako meradlo tohto ciel'a bolo

stanovené percento fluktudcie zamestnancov.

V sucasnej dobe si spolocnost’ XY, s. r. 0. uvedomuje dolezitost’ vzdelavania svojich pra-
covnikov pretoze len kvalifikovand pracovnd sila moéze prinaSat’ podniku zlepsenie jej vy-
robnych procesov a tym odliSenie od konkurencie. Preto ako d’alsi strategicky ciel’ v rdmci
perspektivy ucenia sa a rastu je vzdelavanie zamestnancov. Meradlom strategického ciel’a

vzdelavania zamestnancov je pocet absolvovanych Skoleni za rok.

Poslednym a vel'mi ddlezitym strategickym cielom perspektivy ucenia sa a rastu je znalost’

stratégie podniku ktord zabezpecuje uspeSni implementaciu Balanced Scorecard do spo-
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loénosti XY, s. r. 0. Preto ako meradlo tohto ciel’a bola vybrana miera informovanosti pra-

covnikov. Ciel'ova hodnota tohto ukazovatel’a je v spolo¢nosti stanovena na 93%.

Tab. 29 Meradla perspektivy u¢enia sa a rastu

Perspektiva ucenia sa a rastu

Ciel'ova hodnota

Stcasna Odpovedané
icky ciel’ Meradlo :
Strategicky ciel hodnota 2013 2014 oddelenie
AL Index spokojnosti personalne
spokojnosti za- Zamestnancov 3,5 2,5 2 oddelenie
mestnancov
ZvySovanie mo- ersonalne
tivacie zamest- % fluktuécie 35% 20 % 10 % p .
oddelenie
nancov
Vzdelavanie za- Pocet absolvova- A1
o . personalne
mestnancov nych sfglleny za 2 4 6 oddelenie
7410 T @I [B8 - Miera informova- . personélne
' . . - i % .
podniku nosti pracovnikov 85 % 93 % oddelenie

5.3.4 Urdcenie strategickych akcii

Poslednym krokom tvorby Balanced Scorecard je ur€enie strategickych akcii, prostrednic-
tvom ktorych sa konkretizujt strategické ciele ¢im sa napliiia hlavny ciel’ Balanced Score-
card. Je dolezité si uvedomit’, Ze podnik nedisponuje neobmedzenymi zdrojmi na realizaciu

vSetkych mysliteInych strategickych akcii a preto je potrebné urcit’ si priority.
Strategické akcie financnej perspektivy

Na dosiahnutie strategickych cielov financnej perspektivy je potrebné splnenie cielov
a akcii ostatnych perspektiv — viz vybudovanie vztahov pri¢in a nasledkov. Zabezpecenie
zvysenia hodnoty podniku a zvySenia ziskovosti je mozne dosiahnut’ splnenim strategic-
kych ciel'ov zakaznickej, procesnej a perspektivy ucenia sa a rastu — viz strategicka mapa

vztahov pri¢in a nasledkov.

V pripade zvySovania trzieb rovnako ako u znizovania nakladov je potrebné analyzovat
nedostatky, ktoré brania v realizacii tychto cielov. Je vSak tiez potrebné splnenie ciel'ov

a akcii ostatnych perspektiv - viz strategickd mapa vzt'ahov pri€in a nasledkov.
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Tab. 30 Finan¢na perspektiva
Strategicky ciel’ Strategicka akcia

. . o Analyza nakladov a vynosov
ZvySovanie trzieb o y ’
Splnenie ciel'ov a akcii ostatnych perspektiv

Analyza nakladov a vynosov

Znizovanie nakladov o ]
Splnenie ciel'ov a akcii ostatnych perspektiv

ZvySovanie trZieb Splnenie ciel'ov a akcii ostatnych perspektiv
ZvySovanie hodnoty podniku Splnenie ciel'ov a akcii ostatnych perspektiv

Strategické akcie zakaznickej perspektivy

Strategickym cielom zakaznickej perspektivy je budovanie image spolo¢nosti. ZlepSenie
image moze spolo¢nost’ dosiahnut’ nie len prezentaciou vV médiach ale predovsetkym pre-
zentaciou svojich vyrobkov na vystavach a vel'trhoch ¢i sa moze dostat’ do povedomia svo-
jich zakaznikov. Medzi vyznamné tohto ro¢né vystavy patria vystava dopravnej infrastruk-
tary v Pol'skych Kielcoch a tiez vystava realizovana v Rige. Uéast'ou na tychto vystavach

by spolo¢nost’ mohla ziskat’ novych zakaznikov a prerazit’ aj na zahrani¢né trhy.

Spolo¢nost’ XY, s. r. 0. moze Gspesnost’ pri vyberovych konaniach dosiahnut’ hlavne zefek-
tivnenim celého procesu pripravy na vyberové konanie a hlavne vyhodnocovanim konku-
renéného prostredia a to vd’aka skracovaniu doby dodavky tovaru a poskytovanim zl'av ¢im

posilituje svoje konkurenéné postavenie na trhu.

ZvySovanie trzného podielu tzko suvisy z predchadzajicimi dvoma strategickymi ciel'mi
pretoze rovnako ako zlepSenie image spolocnosti aj zvySenie uspeSnosti pri vyberovych
konaniach prinaSa spolo¢nosti prisun novych zdkaznikov, ktory zvySuju jej trzny podiel. Je
vSak dolezité aby sa spolo¢nost’ zamerala aj na zlepSovanie kvality svojich produktov, pre-
toze len poskytovanie kvalitnych vyrobkov méze spolocnosti zabezpecit’ novych zékazni-

kov a udrzat’ tych stavajucich.
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Tab. 31 Zakaznicka perspektiva

Strategické ciele Strategické akcie

Zefektivnenie komunikacie zo zakaznikom

4 r

Spokojnost’ zakaznikov

Zvysenie uspesnosti pri vyberovych ko- Zefektivnenie pripravy na vyberové konanie
naniach Vyhodnocovanie konkurenéného prostredia

o . Prezentacia v médiach
Image spolo¢nosti . o i
Ucast na vystavach a veltrhoch

Zlepsovanie kvality vyrobkov

ZvySovanie trzného podielu

Hl'adanie novych zakaznikov

Strategické akcie procesnej perspektivy

Strategicky ciel’ zniZenie poctu reklamacii predstavuje pre spolo¢nost’ usporu finanénych
prostriedkov, ktoré¢ by musela vynalozit’ na odstranenie chyb. Preto je dolezité zabezpecit
dokladni kontrolu materidlu nielen pri vstupe ale hlavne pri vystupe z procesu vyroby.
Tiez je potrebné zavedenie systému kvality, ktory budu musiet’ dodrziavat’ vSetci zamest-

nanci.

Rozsirenie ponuky novych produktov umoznuje spolocnosti vstipit' na nové trhy a oslovit’
novych potencialnych zakaznikov. DoéleZité vSak je vypracovanie projektovej dokumenta-
cie na nové vyrobky, ktoré budi obsahovat’ prieskumy ¢i je po danom vyrobku dopyt, aké
budu naklady spojené s vyvojom tohto produktu a aké budu potencialne zisky z predaja.

Tab. 32 Procesna perspektiva

Strategicky ciel’ Strategické akcie

o . o o Kontrola vstupov a vystupov
ZniZenie poctu reklamacii ) _
Systém kontroly akosti

Rozsirenie ponuky novych vyrobkov RA2cMUEHIEMENGETNINEIELE
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Strategické ciele perspektiva ucenia sa a rastu

Na naplnenie strategickych cielov ostatnych perspektiv je potrebné aby spravne fungovala
perspektiva ucenia sa a rastu. Tato perspektiva je zaloZzena na zamestnancoch spolo¢nosti.
Preto v ramci perspektivy ucenia sa a rastu je nevyhnutné zabezpecit' spokojnost’ zamest-
nancov, vediet ich sprdvne motivovat tiez im umoznit zvySovat si kvalifikaciu

a predovsetkym je potrebné oboznamenie ich zo stratégiou podniku.

Zvysit spokojnost’ zamestnancov moze spolocnost’ zabezpecit’ prostrednictvom dotazni-
kového Setrenia medzi zamestnancami Dotaznik bude pozostavat’ z otazok, ktorym bude
priradena hladina vyznamnosti od 1 do 5 pri¢om 1 bude maximalnu spokojnost’ a 5 mini-
malnu spokojnost’. Na zaklade vysledkov moéze spolocnost’ prijat’ opatrenia, ktoré poveda

k zvySeniu spokojnosti zamestnancov.

V pripade motivacie zamestnancov je potrebné zabezpecit' také opatrenia, ktoré zabrania
Castej fluktuacii. Co moze spolocnost’ zabezpeéit' zlep$enim systému odmetfiovania v po-
dobe 13 platu, prispevkov na dochodkové poistenie. V pripade nefinan¢nych benefitov by

spolo¢nosti mohlo ist’ o podporu kultirnych a Sportovych akcii zamestnancov.

Vzdeladvanie zamestnancov patri k strategickym cielom spolo¢nosti v rdmci perspektivy
ucenia sa a rastu. Pretoze len kvalitne vytvoreny systém vzdeldvania zamestnancov zabez-
peci spolo¢nosti plnenie uloh a tym prispieva k dosiahnutiu strategickych ciel'ov spolo¢-
nosti. Pri¢om strategicky ciel’ vzdelavania zamestnancov bude docieleny prostrednictvom

Skoleni v oblasti dopravnej infrastruktary, seminarov a Kurzov.

Spolo¢nost’ musi klast’ vel'ky doraz na to aby zamestnanci poznali stratégiu podniku. Preto
by bolo dobré aby prostrednictvom pravidelnych dotaznikovych Setreni zist'ovala ako jed-
notlivy zamestnanci pochopili stratégie podniku a na zéklade vysledkov Setrenia navrhli

opatrenia na odstranenie nedostatkov v stvislosti s tymto cielom.

Tab. 33 Perspektiva ucenia sa a rastu

Strategicky ciel’ Strategické akcie

Zavedenie dotaznika

Zvysenie spokojnosti zamestnancov _
Zlepsenim pracovného prostredia

Zlepsenie systému odmenovania

ZvySovanie motivicie zamestnancov

Zavedenie nefinanénych benefitov

Vzdelavanie zamestnancov Skolenia
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Vzdelavacie kurzy

Seminare

Znalost’ stratégie podniku Vyhodnocovanie znalosti na zaklade dotaznika

5.4 Proces rozsirenia Balanced Scorecard

Proces rozsirenia Balanced Scorecard v podnikovej praxi prebieha v dvoch smeroch ato
horizontélne o predstavuje prepojenie podnikatel'skych jednotiek v rdmeci jednej Grovne

a vertikalne o predstavuje prepojenie na d’alSie tirovne.

Vzhl'adom na to, Ze spolocnost’ XY, s. r. 0. patri medzi malé podniky proces rozsirovania
nie je v tejto faze potrebny. V pripade, Zze sa spolo¢nost’ rozhodne d’alej vyvijat’ a rozsiro-

vat’ je potrebné mat’ na pamiti nevyhnutnost’ procesu rozsirenia.

5.5 Zaistenie plynulého nasadenia Balanced Scorecard

Podl'a Kaplana je cielom Balanced Scorecard vytvorenie spolocnosti, ktora sa flexibilne
prispdsobuje stratégii. Preto je potrebné v tejto faze projektu prepojenie Balanced Score-
card s manazérskym systémom riadenia. A to predovSetkym v oblastiach operativneho

a strategického planovania, reportingu, IT podpory a hodnotenie zamestnancov.

Integracia Balanced Scorecard do systému planovania je dolezitd aby sa zabezpecilo prepo-
jenie operativnych cielov zo strategickymi vd’aka comu s operativnych planov vznikne

strategicko-operativny plan.

Implementaciou Balanced Scorecard do spolo¢nosti XY, s. r.o. predstavuje skvalitnenie
reportov. Pretoze reporting sprostredkovava informacie, ktoré spolo¢nost’ potrebuje pri jej
riadeni. Doposial’ vSak spolo¢nost’ XY, s. r. 0. vyuzivala len systém jednoduchych repor-
tov, v ktorych hodnotila finanéné ukazovatele a to predovsetkym vysledok hospodarenia,
planovanie finanénych tokov atd. Nasadenim Balanced Scorecard sa zavadzaji aj nefi-
nan¢né meritka, preto bude musiet’ spolo¢nost’ reporting rozsirit’ o d’alsie ukazovatele, kto-

ré budu podavat’ informacie o stave jednotlivych ciel'ov.
Informacné technologie zohravaju vyznamnu ulohu pri implementacii Balanced Scorecard.
Pretoze pomahaju prepojit’ vizie a stratégic na vSetkych urovniach, umoznuju komplexne

monitorovat’ a riadit’ vykonnost’ v realnom case na vsetkych urovniach spolo¢nosti, pre-
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hl'adne znéazornuju stratégie prostrednictvom strategickych map, zvySuje spolutcast’
a motivaciu zamestnancov. Pricom systém spitnej véizby softvérovej aplikacie umoziuje
zameranie spolo¢nosti na kritické prvky a vytvorenie podmienok na zlepSovanie vykonnos-
ti firmy. Pre potreby spolo¢nosti bude koncept Balanced Scorecard podporovany prostred-
nictvom programu MS EXCELL. Vdaka vyuzitiu programu MS Excell moze spolo¢nost’
usetrit’ vel'ké finanéné prostriedky, ktoré by ind¢ musela investovat’ do nadkupu IT progra-

mu, ktory sa Specializuje na koncept Balanced Scorecard.

Dolezité je si vSak uvedomit, Ze najvyznamnejsiu tlohu pre uspesné realizovanie cielov
spoloc¢nosti st zamestnanci. Preto je potrebné zvysit' angazovanost zamestnancov, aby sa
prepojili strategické ciele podniku s individuadlnymi cielmi zamestnancov ¢im sa zvysi ich

spokojnost’ a motivécia.

5.6 Casovy harmonogram projektu

Pri stanovovani ¢asového harmonogramu prac implementacie Balanced Scorecard treba
brat’ do uvahy aj situdcie, ktoré nemozno predvidat’. Preto celkova dizka ¢asového harmo-

nogramu bola stanovena na osemnast’ tyzdiiov ¢o predstavuje viac ako Styri mesiace.

Pricom nasledujuca tabul’ka ndm znazoriuje ndvrh harmonogramu projektu.

Tab. 34 Casovy harmonogram

TYZDEN

AKTIVITY
1(2 (3|4 |5|6|7|8|9|10(11(12|13|14|15|16|17 |18

1.Vytvorenie organizaé. predpokladov

Zostavenie projektového tymu

Skolenie

2.\Vyjasnenie stratégie

3. Tvorba Balanced Scorecard

Stanovenie strategickych ciel'ov

Urcenie vzt'ahov pri¢in a nasledkov

Tvorba meritok

Stanovenie cielovych hodndt

Urcenie strategickych akcii

Workshopy

4. Riadenie rozsirenia (roll-out)

5. Implementicia

Navrh a jej schvalenie

Implementécia do riadiacich systémov

Implementacia do IT
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5.7 Naklady projektu

Dolezitou sucast’ou projektu implementacie Balanced Scorecard je rozpocet.

Rozpocet projektu zahriiuje naklady na extern¢ho poradcu, ktoré st odhadnuté vo vyske
6 100, 00€ pricom ten sa bude podielat’ nie len na odbornych Skoleniach, v ktorych ma
jednotlivych ¢lenov projektového tymu oboznamit’ s konceptom Balanced Scorecard ale
tiez pri tvorbe strategickej mapy. Dalsiu &ast’ nakladov rozpodtu tvoria naklady na odmenu
projektového tymu, ktory sa podielajii na vytvoreni a implementacii Balanced Scorecard
pricom néklady na ich odmenu st odhadnuté vo vyske 4 150,00 €. Poslednt polozku roz-
poctu tvoria naklady, ktoré st spojené zo Skoleniami pricom v prvej faze ide o0 Skolenia na
ktorych sa projektovy tym oboznami z metdédou Balanced Scorecard a v §tvrtej faze sa jed-
na o Skolenie urcené na vyjasnenie stratégie a koncepcie Balanced Scorecard, ktorého sa
zucCastnia vSetci zamestnanci spolo¢nosti. Naklady na Skolenie boli odhadnuté vo vyske

2050,00 €.

Tab. 35 Naklady projektu

Naklady
Naklady externého poradcu 6 100,00 €

Odmena projektového tymu 4 150,00 €

Niéklady na Skolenie tymu a zamestnancov 2 050,00 €
Celkom 12 300,00 €

5.8 Analyza rizik projektu implementacie Balanced Scorecard

Je potrebné si uvedomit, ze pri realizacii projektu vznikaju situacie, ktoré mézu branit

jeho uspesnej implementacii.

Jednym z rizik, ktoré moze spolo¢nosti XY, s. r. 0. zabranit’ GispeSnej implementacii Balan-
ced Scorecard je neschopnost’ previest’ svoju Viziu a stratégiu podniku do zrozumitel'nych

a uskutoc¢nitel'nych akcii.

Dal§im rizikom modze byt neschopnost’ prepojenia stratégie s cielmi timov a jednotlivcov.
Toto riziko mdze nastat’ v pripade, Ze spolo¢nost’ XY, s. r. 0. neprevedie svoje dlhodobé
stratégie do ciel'ov oddeleni, timov a jednotlivcov. Pretoze oddelenia sa zameriavaju len na

dosiahnutie financnych ciel'ov a timy a jednotlivci st zamerany na dosahovanie kratkodo-
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bych ciel'ov a to na ukor rozvoja schopnosti, ktoré im umoznuju dosahovanie dlhodobych

cielov.

Rizikom, ktory méze tiez ovplyvnit’ tspesnost’ Balanced Scorecad je neznalost’ konceptu

zo strany zamestnancov ¢im mdéze dojst’ k jej nespravnej implementacii.

Nespravnym nastavenim spdtnej vizby moze dojst’ k chybam pri ktorych zvolené aktivity
nevedu k plneniu meradiel alebo stanovené meradld nezabezpecuju plnenie strategickych

cielov.

5.9 Zhodnotenie projektu implementacie Balanced Scorecard

Vv spolocnosti XY, s. r.o.

Aby uspesna implementacia konceptu Balanced Scorecard priniesla spolo¢nosti zlepSenia

a vyhody je potrebné zladenie procesov a hlavne:

e Tcast’ vedenia spolo¢nosti pri stanovovani, vyjasneni a predovsetkym konkretizacii

strategickych ciel'ov,

e Balanced Scorecard podporuje realizaciu stratégie, ktora sa rozklada na jednoznac-
ne vyjadrené ciele, ktoré su zrozumite'né zamestnancom, ¢o zabezpeCuje jej jed-

noduchsie zavedenie do praxe spolo¢nosti.

e vdaka implementacii Balanced Scorecard spolo¢nost’ ziska prehl'ad o vykonnosti
podniku a jednotlivych procesoch a to prostrednictvom ukazovatel'a EVA, ktory je

vrcholovym ukazovatelom financnej perspektivy,

e vzhl'adom na to, Ze spolo¢nost’ vyhodnocovala riadenie podniku len prostrednic-
tvom finan¢nych ukazovatelov, ktoré st orientované na minulost’ zavedenie kon-
cepcie Balanced Scorecard jej umozni vyuzivat’ ukazovatele, ktoré budu orientova-

né viac na buducnost’.

e zaistuje zlepSenie reportingu, ktory managementu poskytuje dolezité informacie pre

riadenie

e umoznuje zlepSenie strategického a operativneho planovania, kedy sa strategické
ciele odrazaju v strategickych planoch a tie sa nasledné rozvinu na operativne pla-

ny. Vd’aka nasadeniu Balanced Scorecarde st hodnoty orientované na stratégiu,
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ktoré zabezpecuju vyssiu motivaciu zamestnancov na rozdiel od hodndt, ktoré vy-

chadzaju z tdajov nadobudnutych z minulosti.

Aby mohla implementacia Balanced Scorecard priniest’ spolo¢nosti pozadované zlep-

Senie je potrebné navrhnut nasledujiuce odporucenia.

Dolezité je predovsetkym aby si spolocnost’ stanovila zrozumitel'né a kvalitné stratégie,
na zaklade, ktorych ziska zéaklad pre implementaciu Balanced Scorecard. Zo stanove-
nych stratégii by si spolo¢nost’ mala ur€it’ strategicky vyznamné ciele, pretoze spravne
stanovené strategické ciele umoznuju uspesné zavedenie Balanced Scorecard. Preto je
potrebné aby strategické ciele, ich meritka a akcie boli zalozené na realnych potrebach

V spolo¢nosti.

Vzhl'adom na to, Ze Gspesnost’ implementacie Balanced Scorecard zdvisi na jeho prijati
Vv spolo¢nosti je potrebné zostavenie projektového tymu, ktory by mal pozostavat s T'u-
di, ktory podnik dobre poznaju, pri¢om je dolezité aby sa pocas projektu tym nemenil.
Projektovy tym potom zabezpeci aby vSetci zamestnanci spolo¢nosti boli zoznameny

a uzrozumeny s priebehom projektu a motivovany na jeho ciele.

V neposlednom rade je potrebné prepojenie konceptu s manazérskym systémom riade-
nia. A to predovsetkym jeho zaclenenim do strategického a operativneho planovania
atiez do systému reportingu. V dnesnych podmienkach je nutné vyuZzivanie aj Specia-
lizovaného SW nastroje, ktoré podporuju nastroje a obsahuju vsetky podstatné aspekty

na udrZanie celého systému BSC v chode.
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ZAVER

Cielom mojej diplomovej prace bolo navrhnut’ projekt implementacie Balanced Scorecard

do spolocnosti XY.

Teoreticka Cast’ diplomovej prace bola venovand spracovaniu literarnej resersi na ziskanie
teoretickych poznatkov strategického riadenia a strategickej analyzy tvorenej vonkajSim
a vnutornym prostredim. V ramci vonkajSieho prostredia sa jednalo 0 metédy PEST analy-
zy a Porterovej analyzy piatich sil, v pripade vnatorného prostredia sa jednalo o metodu
SWOT analyzy a finan¢nej analyzy. DalSou sucastou teoretickej &asti bolo predstavenie
konceptu Balanced Scorecard a jeho Styri perspektivy a to finan¢nej, zakaznickej, procesnej

a ucenia sa a rastu.

V praktickej Casti bola predstavena spolo¢nost’ XY, s. r. 0. a nasledne za pomoci zvolenych
analyz zhodnotenda sucasnd situacia v spolo¢nosti. Sti€astou zvolenych analyz bola PEST

analyza, Porterova analyza piatich sil, finan¢na analyza a tiez SWOT analyza.

Na zéklade vyhodnotenia analyz bol pre spolo¢nost” XY, s. r. 0. navrhnuty projekt imple-
mentacie Balanced Scorecard na zaklade patfazového modelu spolo¢nosti Hor-
vath&Partners. V prvej faze projektu bolo vytvorenie organizacnych predpokladov pre
uspesné nasadenie Balanced Scorecard. Druha faza predstavovala objasnenie stratégie na
zéklade vizie spolocnosti. V tretej faze bolo potrebné stanovenie strategickych cielov, kto-
rych chce spolo¢nost’ dosiahnut’. Na zaklade vypracovanych strategickych ciel'ov bola vy-
tvorena strategicka mapa vztahov pricin a nasledkov. Potom boli strategickym ciel'om pri-
radené meradla a cielové hodnoty, ktorych chce spolo¢nost’ dosiahnut’. Poslednu Cast’ tejto
fazy tvorilo ur€enie strategickych akcii, ktoré boli potrebné na zaistenie splnenia strategic-
kych cielov. V §tvrtej faze projektu bolo potrebné rozsirenie konceptu na jednotlivé urovne
spolo¢nosti. Vzhl'adom nato, Ze sa jednd o menSie spolo¢nosti nebol proces rozsirenia
Vv tejto faze potrebny. Poslednou teda piatou fazou projektu bolo zaclenit’ koncept Balanced
Scorecard do manazérskeho systému riadenia. NeoddeliteI'nou sucastou bolo stanovenie

casového harmonogramu a nékladov projektu.

V zéavere s uvedené bariéry a prinosy konceptu a navrhnuté odporucenia aby koncept Ba-

lanced Scorecard bol Gspesne implementovany.
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Diplomova praca obsahuje tabul’ky, v ktorych st uvedené financné tidaje spoloc¢nosti XY,
su spracované na zaklade firemnych tidajov spolo¢nosti XY (stivaha za obdobie 2008-2010

a vykaz ziskov a strat za obdobie 2008 — 2010)
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A Aktiva.

CAPM Model oceniovania kapitalovych aktiv

CzZ Cudzie zdroje
CPK Cisty pracovny kapitél
Cz Cisty zisk

DFM Dlhodoby financny majetok

DHM Dlhodoby hmotny majetok

DNM Dlhodoby nehmotny majetok

EAT Cisty zisk

EBT Zisk pred zdanenim

EBIT Zisk pred zdanim a urokmi

EBITDA | [Zisk pred zdanenim, irokmi a odpismi

EN Eurdpska norma

EVA Ekonomicka pridana hodnota

IT Informacné technologie
ISO Medzinarodna organizécia pre normalizaciu, certifikat kvality
NOA Cisté operativne aktiva

NOPAT | {Zisk z hlavnej ¢innosti po zdaneni

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastného kapitalu

ROS Rentabilita trzieb

S. R. O. | [Spolo¢nost’ s ru¢enym obmedzenym

T Trzby

\Y 'Vynosy
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VH

Vysledok hospodarenie

WACC

Priemerné vazené naklady na kapital
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SEZNAM PRILOH

Pl Organizacna Struktura

P Il Pouzité vzorce finan¢nej analyzy
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PRILOHA PI : Organiza¢na §truktiira
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PRILOHA PII: POUZITE VZORCE

Cisty pracovny kapital
CPK= Obezné aktiva - Kratkodobé cudzie zdroje

Obezné aktiva - Kratkodobé cudzie zdroje

Podiel CPK na OA= ——
Obezné aktiva

Rentabilita
Cisty zisk
Rentabilita trzieb ROS= 1;:;;1}5 180
o EBIT
Rentabilita vynosov= ;
Vynosy
EBIT
Rentabilita uplatného kapitalu= - ST 5 ;
Viastny kapital + urocené cudzie zdroje
EBIT
Rentabilita aktiv ROA= Ativa 130
Cisty zisk X

Rentabilita vilastného kapitilu ROE = Viastny kapitdl 100

ZadiZenost
Cudzie zdroje

Aktiva celkom

Celkovd zadlZenost=

Cudzie zdroje
Vlastny kapital
Dih. zaviizky + Dih.
DIh. Zavizka/Zavizky= BU
Cudzie zdroje
DIh. zavizky + DIh. BU
Vlastny kapitdl + Dilh. zav. + DIh. BU

Miera zadlZenosti=

Dlh. Zavizka/Dlh. kapital=

Vlastny kapital
Krytie DI. et ym kapita
rytie DI. majetku viastnym kapitalom Dihodobé aktiva
) ) ] ) , .« , 7 + . r . + . ¢
Krytie DI. majetku dlh. zdrojmi= Viastny kapitdl Dlh, me Dih. BU
Dlhodobé aktiva
EBIT

Urokové krytie=
roRove BIYRET "N ikladoveé troky
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Likvidita
Beind lifvid Obezné aktiva
Tvidita=
ezna tvidiia Kratkodobé cudzie zdroje
Pohotova likvidita= Kratkodobé pohl’fzddvky + Krdt.. ﬁnan‘c“n)} majetok
Kratkodobé cudzie zdroje
Okamzitd likvidita= Kratk?doby ﬁ’nancny majetok
Kratkodobé cudzie zdroje
Aktivita
Trzby
Obrat celkovych aktiv=
rat celkovych aktiv Aktiva
Obrat zasob
Doba obratu zdsob Priemerny svtav zasob X
Trzby 360
Doba obratu pohladivok= - -€mernY stav pohladdvok _, 4q,
Trzby
Kratkodobé zavizky X

Doba obratu zavizkov=

Trzby 360



