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ABSTRAKT

Ciel'om mojgj diplomove prace je navrhnlt’ projekt implementécie konceptu Balanced Sco-
recard do systému riadenia Spoloc¢nosti XY a.s. za Ui¢elom zefektivnenia hodnotenia vykon-
nosti podniku. Teoreticka ¢ast’ je venovana doleZitosti stratégie a riadeniu vykonnosti pod-
niku, pricom ngjv&sia cast’ sa tyka konceptu BSC, jeho charakteristiky aimplementéacie do
systému riadenia. V prakticke ¢asti sU prevedené jednotlivé analyzy vonkajSieho a vnator-
ného prostredia podniku ana zéklade vysedkov je navrhnuty projekt implementécie kon-
ceptu BSC na podmienky tejto Spolo¢nosti. Na zaver st vyhodnotené prinosy, rizika a od-

poruc¢enia navrhnutého rieSenia.

Krucove sova Balanced Scorecard, vykonnost, strategicka analyza, perspektiva, strategic-
ké ciele, meradld, strategicke akcie

ABSTRACT

The aim of my thesis is to propose a project to implement the concept of Balanced Score-
card management system in the XY and in order to make the assessment of business per-
formance. The theoretical part focuses on the importance of strategy and corporate per-
formance, while the largest part relates to the concept of BSC, its characteristics and the
implementation of the management system. In the practical part individual analyzes of inter-
nal and external business environment are transferred and the results of the proposed project
is the implementation of the BSC concept in terms of the company. Finally, the evaluated

benefits, risks and recommendations of proposed solution are evaluated.

Keywords. Balanced Scorecard, performance, strategic analysis, perspective, strategic
goals, benchmarks, strategic actions
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UvoD

Charakteristickym rysom ekonomiky pociatku 21. storocia je posun ku komunikécii, vyvo-
ju, apliké&cii novych technologii, sdbrazom na znizovanie nékladov audrZanie vysokého
tempa rozvoja, pricom budlcnost’ nie je mozné spol'ahlivo odvodzovat’ z trendov minulosti.
Zmeny v dneSnom svete sl stale ¢astejSie a dramatickejSe, mengj predvidatel’né, nachadza-
me sa Vv turbulentnom prostredi. Tieto objektivne zmeny, ktoré si charakteristické svetovou
konkurenciou, prebytkom ponuky, odlisnost'ou produktov, v zédsade menia g faktory Uspe-
chu podnikania. Dalo by sa povedat’, Ze spolo¢nym menovatel’om stc¢asnych podmienok
podnikatel’ského procesu, v porovnani s predchadzajlicim obdobim, je ngjméa rozhodujlca

Uloha zékaznika a rastiica miera neistoty dosiahnutia Uspechov v buddcnosti.

Jednou zo zakladnych otézok riadenia vykonnosti v novom trznom prostredi je otazka krité-
rii merania vykonnosti astym slvisiaca problematika, ako G¢tovné informacie podporuju

rieSenie rozhodovacich Uloh v tychto zmenenych podmienkach.

Mnohé podniky s klad( otazku, preco nie si tak Uspedni, ako podniky iné. Pre¢o oni sa
mérne snazia o ziskanie v&Sieho podielu na trhu a ngide to, pricom okolitym podnikom sa
to dari bez problémov. Zigtilo sa, Ze kvalitné stratégia je hlavnou podmienkou Uspedného
rozvoja podniku atym sa stava neodlicitel’nou sicast'ou strategického riadenia. Pokial’ chece
podnik obstat’ arozvijat’ svoju perspektivu, musi sa stat’ jeho riadenie pruznym, schopnym
reagovat’ na zmeny. T&to skusenost’ plati ako pre malych silkromnych podnikatel'ov, tak pre
vel'ké firmy s mnoZstvom zamestnancov, respektive plati ako pre vyrobné podniky ¢i podni-
ky duZieb, tak i pre neziskové organizécie. V3etko zavisi na pristupe samotného vedenia
podniku, ktory je za chod avydedky spolo¢nosti zodpovedny. Posilnenie konkurencne)
pozicie podniku v dlhodobom horizonte znamend, Ze manazéri musia mat’ zékladné vedo-
mosti, ako kvalitnu stratégiu spracovat’ aimplementovat’ ju do podniku. Musia vediet, ¢o
chcu robit’, aby stratégia bola evidentne odlisn4 a podnik ponukal iné moznosti, ako jeho
konkurenti.

TaktieZ je treba okrem eliminovania nevyhod hl'adat’ cesty, ako rast’ a budovat’ s vyhody, je
potrebné zvysit’ strategicku efektivnost’, ktora predpokladd h'adat’ nove prileZitosti a nové
uplatnenia.

Balanced Scorecard je strategicka koncepcia vytvorena za ucelom zlepSenia vykonnosti,

merania a riadenia podniku, preto sarozhodlav moje préci venovat’ prave je.
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1 VYKONNOST PODNIKU

Pojem vykonnost” patri v dnedngj dobe k vel'mi ¢asto pouzivanym pojmom, jeho obsah v3ak
nie je jednoznatne vymedzeny apri jeho interpretacii méze vznikat' rada nedorozumeni.
Tento pojem je v ngjvSeobecnegiSg podobe pouZivany v slvidosti s vymedzenim samotnej
podstaty existencie podniku, jeho schopnosti preZit' v budicnosti. Co sa tyka merania vy-
konnosti, pozornost’ sa sistredi na vypovedaciu schopnost” hodnotovych (penaznych) krité-
rii vychédzajcich z u¢tovnych informécii. V poslednel dobe je viak ¢im d’ae tym viac vy-
Zivana kombinécia hodnotovych anaturalnych kritérii. Existencia podniku v trznom pro-
stredi zavisi na schopnosti zhodnotit’ vynaloZené zdroje a vytvorit’ zisk. Pomocou zisku sa
meria tzv. ekonomickd ucinnost’ nékladov. Zisk viak neposkytuje Uplny obraz o vykonnosti
podniku. Aby riadenie vykonnosti bolo u¢inné, malo by byt reSpektované to, Ze riadiaci
pracovnici m6zu prevziat’ zodpovednost’ len za vyvoj takych faktorov, ktoré si v ramci ich

pravomoci ovplyvnitelné. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 7- 8)

Vykonnost’ podniku vymedzuju a hodnotia rozni aktéri vystupujuci na trhu z odlidnych hr'a-
disk. Pod/'a zAkaznikov je vykonna té firma, ktor& dokéze predvidat’ ich potreby a pondknut’
im produkt za taku cenu, ktor st schopni za uspokojenie svojich potrieb zaplatit’. Bert sa
teda do Uvahy kategorie kvalita, dodacia doba acena. Z poh/adu manazéra je vykonnost’
podniku vysok& vtedy, ked’ firma prosperuje. To znamena, Ze ma stabilny podiel na trhu,
lojalnych z&kaznikov, vyrovnané penazné toky, rentabilné a likvidné hospodarenie. Jedna sa
tu ngimé o posiliiovanie konkurencie schopnosti firmy, ktorej meradlom je rychlost’ reakcie
na zmeny vonkgjSieho prostredia a na vznik novych prileZitosti. Vlastnici chcu ¢o ngjlepsie
zhodnotit’ investicie vioZzené do podnikatel'skych aktivit. Schopnost’ uspiet’ je posudzovana

meradlami ako st napriklad ndvratnost’ investicie (ROI), ekonomickd& pridan& hodnota

(EVA) add3e. (Suldk aVacik, 2005, s. 81)

1.1 Pristupy k meraniu vykonnosti firiem

Podl'a Wagnera (2009, s. 32), meranie vykonnosti podniku v sebe skryva viacero samostat-

nych otazok:
0 Kto si hlavni uzZivatelia informécii a pre ake Gcely tieto informécie vyuzivaju?

o Ktoréfaktory stimuluju k tomu, aby bola vykonnost’ predmetom z&ujmu merania?
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0 Je systém merania nastaveny tak, aby postihol vietky dimenzie skimanej ¢innosti?

0 Akym spdsobom sa zohl'adiuje faktor ¢asu?

o Aky typ informé&cii je uprednostiiovany pre popis ainterpretaciu vykonnosti uZiva-
telom?

o Kto je zodpovedny za proces merania vykonnosti?

o Tvoriaaktivity logicky na seba nadvazujuci ret’azec?
0 Jezaistend spétné vazba a nésledne zohl'adnend?

Vykonnost' sa meria vé&tsinou za dihSie obdobie a jednotlivé pohl'ady (operativne, taktické,
strategické) musia byt prepojené. Moderné meradla vykonnosti sa pritom zameriavaju ngj-
mé& na dlhodobl vykonnost aza zé&kladny ciel’ sa povazuje rast hodnoty firmy.
Z dihodobého pohladu je potom nutné realizovat’ len také projekty ainvesticie, ktoré pove-
du k naplneniu stratégie atym k zvySovaniu vykonnosti podniku. Meranie vykonnosti ne-

spociva len v dedovani vydedkov z minulosti, ale v moznostiach ovplyviiovat’ buddci vyvoj.
(Suldk aVacik, 2005, s. 82- 83)

Co sa tyka subjektov, ktoré sa zaujimajii o ekonomické vysledky podniku, je ich mnoho,
atradi¢cne sa ¢lenia na externé subjekty, interné subjekty a &tét. V tychto troch skupinach sa
mbZu nachédzat’ napriklad vlastnici kapitdu, manazéri, &tatne organy, obchodni partneri,

zamestnanci, zakaznici, dodavatelia, konkurenti a d’alsi.

Wagner (2009, str. 19) vo svojg publikécii uvédza: ,, Meranie vykonnosti podniku nie je len
nastrojom umoziujucim popisar’ podnikovld vykonnost, ale Slcasne predstavuje néstroj,
ktorého vhodnym, ¢i Z2ym wyuZitim je mozné poztivne, ¢i negativne pdsobiz’ na chovanie

a jednanie tych osdb, ktoré mézu priebeh skimaneg ¢innosti ovplyvniz.”

1.1.1 Tradiéné meradla vykonnosti

V&$S&inatradi¢nych meradiel je zaloZend na U¢tovnych udajoch a tiétovnom vysledku hospo-
darenia. NereSpektuju vplyv inflacie a rizikovost'. Nezohl'adiuju ¢asovi hodnotu penazi, ¢o
mbZe byt vaZznym nedostatkom pri projektoch s ¢asovym vyvojom ataktieZ neporovnavaju

vydedok hospodéarenia, pripadne ukazovatele rentability s nékladmi obetovanej prileZitosti.
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Tradicné ukazovatele vykonnosti podliehgju kritike d'alej z réznych dévodov. Vydedok
hospodérenia méZe byt’ ovplyvneny prijatou Uctovnou politikou, mdze obsahovat’ néklady a
vynosy, ktoré nesiivisia s hlavnou ¢innostou podniku. Dalgj sa stéva, Ze nehmotné aktiva nie
si zahrnuté vo vykazoch, pretoZe je tazko kvantifikovatelny ich prinos, pripadne hmotné
aktiva nie st vo vlastnictve podniku, i ked’ duZia k podnikaniu. Nezohl'adiiuju odhad budu-
cich prinosov podnikatel’skych aktivit. (Pavelkovéa a Kndpkova, 2009, s. 25)

Ako priklady klasickych ukazovatel'ov vykonnosti mozno uviest’ nasledujlce:
- Zisk aCash flow
- Rentabilita aktiv ROA
- Rentabilita vliastného kapitédlu ROE
- Zisk naakciu EPS

- P/ Eratio ad. (PavelkovaaKnépkova, 2009)

1.1.2 Modernéfinanéné meradla

Tieto nové pristupy hodnotového riadenia vychédzaju z vykazovania ¢o ngjuzsgl vazby na
hodnotu akcii, vyuZitia ¢o nagjvacSieho poctu informécii z Gctovnictva, v ratane ukazovate-
P'ov na nich postavenych, odstréneni ndmietok proti U¢tovnym ukazovatel'om postihujicim

financna efektivnost’ a podobne.

Na moderné meradla nadvazuje koncepcia riadenia hodnoty (Vaue Based Management),
zaloZena na shareholder value. (Sulék a Vacik, 2005, s. 83- 84)

Novymi hodnotovymi ukazovatel’'mi mzu byt napriklad:
- Diskontované Cash flow
- Trznépridana hodnota MVA
- Ekonomické pridana hodnota EVA
- Total Shareholder Value
- Cash FHow Return on Investement CFROI

- Excess Return a d’aSe (Pavelkova a Kndpkové, 2009)
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1.1.3 Komplexnémeradla

Dlhodoby pohr'ad na podnikovu vykonnost’, ktory sa odvija od podnikove stratégie, kladie
déraz okrem finan¢nych g na nefinanéné ukazovatele. Podnik je ovplyviiovany napriklad

kvalitou, spokojnymi zékaznikmi, inovéciami atd’., preto nemozno tieto meradld vynechat’.
Medzi hlavnych zastupcov uplatiujlcich g nefinanéné meradla patri Balanced Scorecard.

Pitra (2001, s. 235) uvadza zmenu pohladu manazérov na zdroje, ktorymi firma disponuije,

na vybudovanie konkurencieschopnosti a vykonnosti firmy.

Tradi¢né vs. nove pojatie pristupu k nastrojom sliZziacim na zvy3enie vykonnosti:

Objem kapitalovych zdrojov vs. Rozsah podnikatel’skych kompetencii
- Investicie do kapitélu vs. Tvorba novych znalosti

- Kontrolné ¢innosti vs. Management kvality

- Plnenie prikazov vs. Komunikécia

- Roz&rovanie produkcie vs. Reengineering podnikatel’skych procesov
- Strategické pldnovanie vs. Strategické mysenie

- Predg vs. Uspokojovanie zékaznikov a d’aSe.
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2 STRATEGIA A STRATEGICKE RIADENIE

Stratégia smeruje k dosiahnutiu stladu medzi vnatornymi zdrojmi podniku a jeho vonkajSim

okolim ak zaisteniu celkovej prosperity a Uspednosti podniku.

Definicia stratégie nadobuda réznych podéb. Tradi¢na definicia chdpe stratégiu ako doku-
ment, v ktorom s uré¢ené dihodobé ciele podniku, stanoveny priebeh jednotlivych operécii
arozmiestnenie zdrojov nevyhnutnych pre naplnenie jednotlivych ciel'ov. Moderna definicia
chépe stratégiu ako pripravenost’ podniku na budicnost’, kedy by mala vychadzat’ z potrieb
podniku, prihliadat’ ku zmendm zdrojov a schopnosti a odpovedajicim spésobom reagovat’
na zmeny v podnikovom okoli. Tvorba podnikovej stratégie sa teda vyvijala od planovacie-
ho pristupu smerom k prirastkovému pristupu. Tieto dva pristupy sa liSia v zasade tym, Ze
plénovaci berie do Gvahy len potreby apoZiadavky podniku. Prirastkovy pristup prihliada
nie len k tymto poZiadavkam, ae tiez ku zmenam jeho zdrojov, schopnosti azmendm

v okoli.
(Dedouchovd, 2001, s. 1- 9)

, ratégia by nemala by cennosrou, ktord uzavrieme do nadherng vitriny, ale ideou,

ktor( rozsirime do mysenia kazdého pracovnika vo firme.* (Wagner, 2009, s. 233)

Strategické riadenie je mimoriadne zloZity proces, ktorého ciel'om je rozvijanie a udrzanie
zhody medzi cie’'mi azdrojmi podniku na jednej strane ameniacimi sa prilezitostami zo
strany trhu na strane druhgj. Uskutoéiuje sa prostrednictvom formuléacie aimplementécie
stratégie. Pri implementécii sa jedna predovetkym o umenie jednat’ s P'ud’mi vnitri podniku,
ktorych s musia manazéri ziskat’ pre naplnenie v3etkych zamerov obsiahnutych v stratégii.
Tento proces je prave preto taky dolezity, Zze pomaha firme identifikovat’, vybudovat
audrzat’ s konkuren¢ni vyhodu. Ak ma podnik sprévnu stratégiu, odliduje sa od ostatnych.
Prostrednictvom strategického riadenia vrcholovy manaZzment integruje podnik do jedného
celku, vytvara aupeviuje systémové vazby medzi jednotlivymi podnikovymi ¢innostami

autvarmi za icelom dosiahnutia Uspesnosti podniku. (Sedl&kova, 2000, s. 1- 3)

Podl'a Charvéta (2006, s. 17) mozno zakladné charakteristiky vyznamu stratégie teda zhr-
nt’ do nasledujdcich bodov:

o0 Strategické rozhodnutia sa pokiSaju o dosiahnutie nejakej vyhody.

o Ovplyviuju dihodoby smer organizécie.
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0 Zaobergu sa dopadom aktivit organizécie aich rozsahom, pripadne ich prispdsobe-

nie sa prostrediu.
0 MaozZe vo firme poZzadovat’ zmenu hlavnych zdrojov.

0 Operativne rozhodnutia st ovplyviiované strategickymi rozhodnutiami.

2.1 Urovne strategického riadenia

Stratégiu a strategicke riadenie treba odliSovat’ pri réznych Urovniach. NajvySSia, podnikova
aroven, musi zaistit’ vyuzitie vSetkych zdrojov a schopnosti podniku s cielom maximalizo-
vat’ tvorbu hodnoty pre vlastnikov podniku. Za spracovanie a zavedenie stratégie zodpove-
da riaditel’ podniku. Stratégia na Urovni podnikatel’skych jednotiek sa musi orientovat’ na
z&kaznika, pricom tato jednotka sa orientuje na jednu, resp. niekol’ko podobnych podnika-
tel'skych aktivit. Stratégia na funkénej rovni musi zaistit’ vdetky podmienky, pomocou kto-

rych budi splnené stanovené ciele na vysSich Urovniach riadenia.

(Dedouchovd, 2001, s. 6- 8)

2.2 Strategickd analyza

Zakladom pre spravne formulovanie stratégie je nddenie sivisosti medzi podnikom a jeho
okolim, pricom samotné vychodiska vyplyvaju z vysedkov strategickel analyzy. Tato analy-
za zahtha rézne techniky vyuzivané g pre identifikéciu vztahov medzi okolim podniku

(makro okolie, odvetvie, konkurencné sily atd’.) a zdrojovym potencidlom podniku.

Jg cielom je identifikovat’, analyzovat’” a hodnotit’ tie relevantné faktory, ktoré budd mat’
vplyv na kone¢nu volbu ciel'ov a stratégiu podniku. Je délezité vediet’ posudit’ v3etky vzt'a-
hy astvidosti, ktoré medzi faktormi existuju. Na z&klade analyzy existujlcich trendov a
buddceho vyvoja sa urcia faktory, ktoré stratégiu ovplyviuju a kvantifikuje sa ich ocakéva
ny vyvoj avplyv na podnik. Stratégia sa musi vytvarat' s ohladom na drsné konkurencné
prostredie. Je dblezité s uvedomit’, Ze neexistuje univerzalna stratégia ale musi byt ,,Sta na
mieru“ na kazdy podnik. S ohfadom na ciele analyzy je moZné vymedzit' dva zékladné ok-
ruhy jg orientécie, ato analyzu orientovan na vonkajSie okolie podniku a analyzu vnutor-
nych zdrojov podniku. (Sedl&kova, 2000, s. 3- 4)
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Sedl&tkova (2000) tvrdi, Ze analyza okolia sa zaobera rozborom tych faktorov okolia pod-
niku, ktoré vplyvaju na jeho strategicku poziciu a vytvargu potencidne prileZitosti a hrozby
pre jeho ¢innost’. Analyza vplyvov makro okolia za zabera faktormi, ktoré pdsobia na pod-
nik na makro urovni. NagjznamejSie si metéda PEST- analyzy a metdda ,,4C". Prva sa za-
oberd analyzou politickych, ekonomickych, socialne kultirnych atechnologickych vplyvov
adruha je zamerané na analyzu faktorov globdizécie. Analyza mikro okolia zahthia analyzu
odvetvia sdbérazom na prostredie konkurencie. Jedna sa tu o identifikéciu sil afaktorov,
ktoré umoznuju stat’ sa odvetvie viac ¢i mengj atraktivnym. Analyza vychédza zo zéklad-
nych charakteristik odvetvia, na ktord nadvézuje analyza konkurenénych sil. Tu je tradic-
nou metddou tzv. Porterov model piatich konkurencnych sil, ktory je zamerany na identifi-
k&ciu vplyvov pdsobiacich na ziskovost” odvetvia. Nadviazat’ na iu je mozné analyzou kon-

kuren¢ného profilu stiperov, ktora smeruje k predvidaniu ich o¢akavanych reakcii.

Analyza vnutornych zdrojov a schopnosti podniku smeruje k identifikécii strategickej spo-
sohilosti, ktort podnik musi mat’, aby bol schopny reagovat’ na prilezitosti a hrozby vznika-
juce v jeho okoli. Analyza smeruje k identifikécii Specifickych prednosti podniku, ktoré mé-

Zu z&kladom konkuren¢nej vyhody.

VyuZiva sa tu predovsetkym finan¢na analyza sedovaného podniku za pomoci elementar-
nych metdd. Medzi tieto patri ngmé analyza stavovych ukazovatelov (horizontalna
avertikalna analyza), d'algj analyza rozdielovych ukazovatel'ov a analyza intenzivnych resp.
pomerovych ukazovatel'ov rentability, zadlZenosti, aktivity, likvidity a podobne. Pomerne
¢asto sU vyuzivane tieZ analyzy sistav ukazovatel'ov, medzi ktoré patria napriklad pyrami-
dové rozklady.
Podr'a Kerkovského a Vykypéla (2006, s. 120- 122) je zaviSenim strategickej analyzy dia-
gndza silnych strdnok, dabych strénok, prilezitosti a hrozieb. V tejto faze je potrebné uréit
hlavné konkuren¢né vyhody podniku a kl'G¢ové faktory Gspechu. VyuZiva sa nggma SWOT
analyza. Udaje je mozné ziskat' pomocou roznych technik. Jednymi z moznosti je napriklad
prevzatie z uskuto¢nenych ¢iastoénych analyz, porovnanim skonkurenciou, interview
a podobne.
Pri spracovani SWOT analyzy by malo byt’ dodrZané nasledujlce zéasady:

0 Zéavery anayzy by mali byt relevantné.

0 Malaby byt zamerana na podstatné fakty ajavy.
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0 Ak jeslcastou strategicke analyzy, mali by byt identifikované len strategické fakty.
0 SWOT by maa byt’ objektivna.

o Sila pésobenia faktorov by mala byt’ v tabulke istym spbsobom ohodnotené podra

vyznamu.

o Mali by z ng plynat’ predpoklady pre formuléciu kvalitng stratégie aimplementéciu.
Pre vytvorenie kvalitng stratégie ajgj ndsledni implementéciu by mali byt spinené nasledu-
juce podmienky:

Stratégie podniku musia zahinat’ g stratégie pre jednotlive drovne riadenia v ratane
v&etkych podnikovych funkcii (vyroba, marketing atd.).

Na urovniach riadenia musia tvorit’ jednotny systém a vzgomne sa podporovat’.
Dangj stratégii musi byt’ prispdsobena g organizatna struktlra a cely systém riade-
nia, pricom organiza¢na &truktdra by mala byt’ flexibilna a ¢o nagjjednoduchSia.
Stratégia by mala rozvijat’ z&kladné znalosti podniku a pripravit’ ho na ziskanie d’al-

Sich znalosti.

Musi zahinat’ vyber vhodnych manazérov, ktory budu okrem dobrej odbornej drov-

ne schopni komunikovat’ s T'ud’'mi a zainteresovat’ ich do realizacie dang stratégie.
Je doleZité s uvedomit, Ze len kvalifikovani zamestnanci mdzu prispiet’ k Uspednej
realizécii stratégie, je teda treba dbat’ naich rozvoj a vzdelavanie, stratégia by v nich

mala vytvérat’ hrdost’, Ze v danom podniku mbZu pracovat’.

(Dedouchovd, 2001, s. 8- 9)
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3 BALANCED SCORECARD

3.1 Zakladna charakteristika BSC

In&itat Balanced Scorecard charakterizuje tento koncept ako strategické planovanie
asystém riadenia, ktory je vyuZivany ako v obchode apriemyde, tak iv &tatng sprave
aneziskovych organizéciach, aby zladil podnikatel’ské aktivity na vizie a stratégie organiza-
cie, zlepSl vnutornt avonkaj&iu komunikéciu a sledoval vykonnost' organizécie vzh'adom
na strategicke ciele. Tento koncept bol vyvinuty Robertom Kaplanom a Davidom Nortonom
ako rdmec merania vykonnosti, ktory pridéva nefinanéné meradla strategickej vykonnosti ku
klasickym meradlam a financnym ukazovatel'om, aby mali manazéri a vedici mozZnost’ viac

»VyvéZzeného" pohl'adu na podnikovi vykonnost'. (BSI online, 1998- 2011)

Koncepcia BSC poskytuje manazérom uceleny rdmec prevédzajlci viziu a nafiu nadviazanl
stratégiu do uceleného stiboru meradiel vykonnosti. BCS pouzivgju inovativne podniky ako

Ustredny rdmec pre svoje manaZérske procesy.

Té&o koncepcia priniesa zmeny tykajlice sa ngimé rozsirenia a prepojenia merania vykon-
nosti z hodnotovych finanénych ukazovatel'ov o d’aSe hybné sily budlcej vykonnosti a me-
radl4 z d’alSich prierezov, tzv. perspektiv ¢innosti podniku. Perspektivy znamenaju pohlad z
rdznych uhlov na &innost’ podniku, riadenie, jeho stratégiu. Styri z&kladné perspektivy, kto-
ré radime medzi ngj¢astejSie uvadzané v ramci BCS sU finanéng, zékaznicka, internych pro-
cesov aucenia sa arastu. Podniky st vsak individualne, je teda mozné vyuzit' v réznych
pripadoch g d'aSe perspektivy, dolezita je len moznost’ transformécie cielov do konkrét-
nych meradiel a schopnost’ zrozumitel’ngj komunikécie. Cielom je teda odstranit’ skredenie

hodnotovych ukazovatel'ov spdsobené ich sledovanim z kratkodobého hradiska.
(Fibirové a Soljakova, 2005, s. 45- 46)

Norton a Kaplan (2002, s. 28) uvadzaju, Ze BSC je moZné vyuzit’ ngjma k vyjasneniu, resp.
dosiahnutiu konsenzu pri formulovani stratégie, ku komunikécii stratégie v ramci celého
podniku a s tym sivisiaceho zladenia ciel'ov jednotlivych oddeleni s podnikovou stratégiou,
dag k prepojeniu strategickych cielov s dihodobymi zamermi a roénymi rozpod¢tami, iden-
tifikécii strategickych iniciativ, prevadzaniu periodickych revizii a samozrejme ziskaniu

spétnej vazby pre d’alSie presngiSie formulovanie stratégie.
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BSC vychadza z tedrie, ktora hovori: ,Ked’ to nemézes merat’, nembzes to ani riadit’.”

Balanced Scorecard vd’aka svojg Struktire mdze pomdct’ podniku v mnohych situéciéch.

Od prvotného avelmi doleZitého vyjasnenia stratégie, cez jg integréciu do strategického

zamerania az po identifikéciu strategickych ciel'ov, meradiel, cielovych hodnbt a strategic-
kych akcii. (Horvéth, 2004, s. 51)

3.2 Dovody zavedenia koncepcie BSC

Peter Horvéth (2004, s. 2- 5) identifikuje nasledujice manazérske problémy, ktoré vyvolé

vaju potrebu zavedenia BSC.

o

Nutnost’ presadenia stratégie, ktora sa tyka implementécie stratégie v poZzadovanom

¢ase a s pozadovanou efektivitou do beznej praxe.

Kritika klasického systému ukazovatel'ov, ktora slivisi s nespokojnostou stymi ria-

diacimi ukazovatel'mi, ktoré zvykna byt zaloZzené len na finanénych tdajoch.

Sprehl'adnenie reportingu a nutnost’” zlepSenia externého reportingu, vd’aka ktorému
sl poskytované len potrebné informécie vhodné pre d’aSe riadenie podniku. Ako
priklad mozno uviest’ sprévne rozhodovanie o investiciach resp. dezinvesticiach, ke-

dy tvoria nefinanéné meradla zna¢nu ¢ast’ informécii.
ZjednoduSenie procesu pldnovania.

Dominantné postavenie finanénych velicin pre riadenie, kedy zistovanie nefinanc-
nych veli¢in predstavuje dodatocny néklad, ktory je viak ¢iastocne kompenzovany
vyrazngjSim zameranim na nefinanéné meradla a spdsobenie zo&tihlenia vnutropod-
nikového Uctovnictva. Velké mnozstvo podnikov tak zisti, Ze niektoré detailné fi-
nan¢né informéacie nie si z hl'adiska riadenia prili$ vyznamné.

Organizacné oddelenie controllingu a stratégie, ktoré v pripade, Ze si organizacne
oddelené, nastdvaju komunikacné problémy vyplyvajlce z nejasnych planovacich
predpokladov, réznych informacnych podkladov a negjednotnych kontrolnych proce-

SOv.

Kon TraG (nemecky z&kon), ktory dizi ako podnet k zavedeniu BSC a poZaduje po

akciovych spolo¢nostiach zavedenie systému véasného varovania a riadenie rizika.
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Koncepciu Balanced Scorecard je vhodné zaviest” a uprednostnit’ pred inymi nastrojmi ria-
denia
Za ucelom lepSieho pochopenia pricin a ndsledkov mierenych k lepSg informovanos-
ti a sprévnejSich rozhodnuti manazmentul.
Za ucelom zladenia prevédzkovych ¢innosti so strategickymi prioritami na z&klade
vyhlasengj vizie.
Za Uc¢elom uprednostnenia strategickych iniciativ.
Za ucelom urahéenia obojsmerng komunikacie stratégie a strategickych zélezitos-
tiach v ramci vel’kych organizacii.
Za ucelom zamerania sa viac na riadenie budicich strategickych otézok, nez na his-

toricke finanéné otézky. (Andersen, Lawrie a Shulver, 2000, s. 10)

3.3 Perspektivy BSC

Perspektivy BSC umoziuju stanovovat’ rovnovahu medzi kratkodobymi a dihodobymi
cielmi atiez medzi tvrdymi meradlami (hard) a makkymi (soft), ktoré si v naSom pripade
brané ako subjektivngjSie atiez medzi vnatornymi a vonkajSimi faktormi vykonnosti. Nemo-
zeme teda urcit’ len financné ciele ataktiez ich nembzeme definovat’ oddelene. Z toho teda
vyplyva poZiadavka na vzgomneé zlGcenie vietkych vyznamnych hradisk. Vyrovnavanie sa
sjednotlivymi perspektivami pre odvodzovanie strategickych cielov, meradiel aakcii ma

zabranit’ jednostrannému uvazovaniu pri sledovani dosahovania ciel'ov.

3.3.1 Finan¢énd perspektiva

Za z&ladnu otéazku pre tito perspektivu mozno povaZzovat’ nasledu;jlcu:

» Aké ciele vyplyvaju z financného ocakavania nasich investorov?* (Horvath, 2004, s. 24)
T&o perspektiva teda meria Uspech resp. nelispech stratégie.

Finan¢na perspektiva je pri BSC zachovavand, pretoze prave financné meradla su dolezité
pri sumarizécii jednoducho meratel'nych ekonomickych désledkov realizovanych akcii. Tie-

to meradla ukazuju, kedy zavedenie a redlizécia stratégie vedu k zasadnym zlepSeniam.

(Kaplan a Norton, 2002, s. 33)
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Ked’Ze sa financéné ciele mbzu vo fazach Zivotného cyklu velmi lisit, existuje viacero typov
stratégii. Stratégia podnikatel'skej jednotky mbze byt’ rastova, ktora vyzaduje velky rastovy
potencidl. Stratégia udrZania vyuziva neustale mierne inovovanie uz zavedeného sortimentu
afinancné ciele si vat&inou zamerané na ziskovost'. Od podnikatel'skych jednotiek sa oca-
kava, Ze minimane udrZia svoj podiel na trhu, pripadne ho este zvySa. Investicné projekty
sl zamerané na odstrénenie Uzkych miest a zvySovanie kapacit. Tretia je stratégia zberu,
kedy sa predpoklada, Ze je podnik dobre vybaveny g po persondngj, g investicng stranke
ateda ma prévo ,zberat’ drodu“ minulych Gsili, kedy hlavnym cielom je maximalizovat’ pri-
tok hotovosti. (Kaplan a Norton, 2002, s. 49- 50)

Finan¢n& perspektiva potom podporuje tieto tri stratégie tromi nasledujicimi smermi.
O Zameranie sanarast obratu a optimélny sortiment (IepSi marketingovy mix)

Pri tomto prvom type je nutné zvaZit', ¢i je mozné zaviest’ nové vyrobky a vypogitat’ ich
financny efekt. Je mozné, Ze staci nové aplikécie len podporovat’ a ndsledne porovnat’
financny efekt tychto aplikécii sfinancnym efektom dplne novych investicii. DalSou
moznostou je hladanie novych z&kaznikov anovych trhov, pripadne sa pokusit
0 spoluprécu sinymi podnikmi, pricom v kazdej dternative je treba zigtit’ financna per-
spektivu dang] stratégie. VylepSenie sortimentu a uvaZzovanie 0 zvySeni cien vsade, kde

je to mozné a opétovné vycidenie finanéného efektu, tiez treba brat’ do Uvahy.
O ZniZovanie nakladov arast produktivity

V tomto pripade sa mbZe jednat’ napriklad o znizovanie jedincovych nékladov odstrane-
nim zadrZania viazanych penazi vo vyrobe, zniZovanie prevadzkovych nakladov, pripad-

ne vyuzitie d’alSich predajnych kandlov (najmé elektronickych).
O VyuZitie zdrojov ainovécie

Jedné sa napriklad o zavedenie a dedovanie cykly , cash to cash”, v ktorom sa jedna o
porovnanie splatnosti zavézkov dodavatelom a prijmov platieb od zékaznikov. Dalej sa
tu jedna o zlepSenie réznych zdrojov, teda nie len hmotnych, ae i personanych

a podobne.
(Vysusil, 2004, s. 54- 55)

Ako priklady strategickych cielov, do ktorych musi byt prevedené strategické mysenie
v jednotlivych perspektivach mozno uviest’ nasledujlce: zvySenie vynosnosti, zdvojnésobe-
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nie obratu, dosiahnutie vysokého prevadzkoveého zisku, dosiahnutie vysokej rentability kapi-
talu, zniZzenie podielu cudzieho kapitalu atd’, pricom su ciele odlisné podratoho, v akej faze

sa podnik nachadza a ¢o je jeho prioritou. (Horvéth, 2004, s. 32)

3.3.2 Zakaznicka perspektiva

» Aké ciele tykajUce sa Struktury a poZiadaviek nasich zakaznikov by sme mali stanoviz, aby

sme dosiahli nage financné ciele?* (Horvath, 2004, s. 25)

V tejto perspektive si identifikované tie zékaznicke, resp. trzné segmenty, v ktorych sa pl&

nuje podnikat’, spolu s meradlami vykonnosti s tychto segmentoch.
(Kaplan a Norton, 2002, s. 33)

Okrem usilia zameraného na uspokojenie potrieb zékaznikov musia manazeéri v tejto per-
spektive previest strategické podanie do konkrétnych, trzne azakaznicky orientovanych
cielov. Stanovenie vyhod, ktoré budu cielovym segmentom ponukat’, si k'i¢om k vyvoju
cielov ameradiel perspektivy. V ramci tejto problematiky s treba uvedomit’, Ze potenciani
z&kaznici nie si rovnaki amaju rézne preferencie. V d'alSom texte uvediem nové pristupy,

tykajUce sa z&kaznickej perspektivy, ktoré treba brat’ na vedomie.
(Kaplan a Norton, 2002, s. 61- 62)

O Diferenciécia tergSich anaméa perspektivnych zaékaznikov podra réznych segmen-

tov.

O Zistenie podielu na trhu apodielu obratu jednotlivych segmentov, ktoré odrézaju
podiel obchodu na danom trhu (vyjadrené napr. v poéte zakaznikov alebo objeme
predanych poloZiek) a podiel na obrate.

O UdrZanie vs. ziskavanie novych zékaznikov, kedy je treba zistovat’ napriklad priciny
Ubytku zékaznikov a odstranovat’ ich, pricom ovel'a doleZitejSe je ziskavanie novych
klientov, kedy je treba stanovit’ cielové segmenty zaloZené na celkove] stratégii

avizii podniku.

O Spokojnost’ zé&kaznikov, kedy sa rozliduje spokojnost’ z&kladné (bezne v podnikoch
praktikovand) a spokojnost’ mimoriadna. Této skutocnost’ vyZaduje nasedneé rieSe-
nie problému definicie pojmu mimoriadna spokojnost’ pri svojich vyrobkoch aich

z&kaznikoch a problému, ako tuto spokojnost’ merat’.
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O Ziskovost' zékaznikov, kedy je potrebné previest’ analyzu, ktori zékaznici prindSaju
podniku zisk. M6Zu to byt zékaznici, ktori nakupuju lacny tovar, ae je ich mnoho,
na druhgj strane to mézu byt’ bohati zékaznici, pri ktorych staci jedna vel’ka zékazka

za urcité obdobie.

O Hodnotové vyhody zékaznika nemoZzno opomenut’, pretoze sl to tie vlastnosti vy-
robkov, resp. duZieb, ktoré prostrednictvom dodavatelov buduja lojalitu
aspokojnost’ zékaznikov. Hodnotova vyhoda sa rozdel’uje do troch kategorii, kto-
rymi sl uz spominané vlastnosti vyrobkov a duzieb, vztahy so zékaznikmi aimage
(povest) podniku. Jednotlivé atribity vyrobkov sa odvijgja od funkénosti, akosti,
ceny adoby.

(Vysusil, 2004, s. 55- 56; Kaplan a Norton, 2002, s. 61- 72)

Perspektiva sa slstredi na ciele tykajlce sa vstupu na trh ana umiestneni na danom trhu.
Mozné strategické ciele mozno uviest’ napriklad: vybudovanie stabilng trZznej pozicie, zvy-
Senie spokojnosti kr'acovych zékaznikov, zvySenie arovne znamosti, zvySenie Urovne opa-
kovanych nakupov, vybudovanie image, nové strategické umiestnenie, zvySenie podielu
vel'kych zékaznikov atd’.

Pri tejto perspektive je nutné rozliSovat’ dva pohlady orientécie na ciele. Prvym z nich je
z&kaznicky, odpovedajaci ndm na otézku, ako chceme, aby zékaznik vnimal podnik. Druhy

je podnikovy, ktory si poklada otézku, akych zékaznikov by chcel podnik ziskat'.

(Horvéth, 2004, s. 33- 34)

3.3.3 Procesna perspektiva

» Aké ciele tykajlce sa naSich procesov by sme mali stanoviz, aby sme mohli spiniz ciele
financng a zakaznickej perspektivy?* (Horvath, 2004, s. 25)

V perspektive internych procesov sa zistuju tie kritické interné procesy, v ktorych musi
podnik dosahovat’ vyborné vysledky. Pomahgju poskytovat’ hodnotové vyhody, ktoré po-
moZu zaujat’ audrzat’ zakaznika atiez naplnit o¢akavania akciondrov. Existuje velky roz-
diel medzi tradi¢nym pristupom a pristupom BSC k meraniu vykonnosti v tejto perspektive.
Zatial’ ¢o tradi¢ny pristup sa snaZi zlepSovat’ uz existujuce procesy, BSC odhal’uje Uplne
nové procesy, v ktorych musi podnik dosiahnut’ vyborné vydedky, aby plnil ciele ako vo
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finanéng, tak i v zékaznickej sfére. Co sa tyka inovaénych procesov, tradi¢né systémy sa

snaZia riadit’ existujUce operacie, krédtkodobo vytvargjice hodnoty.

BSC sa zaoberé dihodobému vytvaraniu hodn6t. (Kaplan a Norton, 2002, s. 34)

Jedna sa tu 0 zameranie tych procesov, ktoré maju mimoriadny vyznam pri realizécii straté-
gie.

Pojatie internych procesov ako hodnotového rer’azca

Odporuca sa, aby manazéri definovali interny hodnotovy ret’azec, ktory zagina inovacnym
procesom (vyvoj novych spésobov rieSenia sicasnych a buddcich potrieb zékaznikov), po-
kracuje prevadzkovym procesom (dodévky existujucich vyrobkov a duZieb existujucim z&
kaznikom) a kon¢i po predajnym servisom (ponuka d’alSich sluZieb po uskuto¢neni predaja,

ktoré pridaju vyrobkom, resp. duzbam d’aSiu hodnotu). (Kaplan a Norton, 2002, s. 85)

Charakteristické pre inovatny proces je, Ze musi byt’ efektivny, rychly a hned’ po zisteni iste)
medzery na trhu musi byt nasadeni s plnou intenzitou. Jedna sa o kriticky proces, pretoze
tvori néklady. Obvykle je drahsi ako prevédzkovy proces, preto je opét’ potrebné prepocitat’
prinos finanéného efektu. Meradlom je v tomto pripade kriticky ¢as (Break Even Time),
ktory nam udava dobu, ktora meria ¢as od zaCiatku prac na vyvoji produktu do doby uve-
denia produktu na trh, kedy prinesie podniku taky zisk, ktory pokryje néklady na vyvoj. Do
prevédzkového procesu zahiiiame ako vyrobu, tak i oblast’ odbytu. V slicasnegj dobe sa vy-
roba vyznaguje kratkymi dobami cyklu a vysokou kvalitou, pricom v popredi stoji z&kaznik.
Zakladnymi meradlami st tu akost, tj. Uplnd nezmétkovost’ vyroby, predaja a ¢as, teda trva-
nie prevadzkoveého cyklu, ktory musi pracovat’ metddou bez akéhokol'vek zdrzania. Podob-
né veliciny treba dedovat’ g pri po predajnom procese, pretoze kazdy vypadok mdze viest
ku strate z&kaznika. Jedné sa teda o akost’ servisu, spravne prevedenie po hmotng stranke,

g stranke osobného jednania so zakaznikom a d’alg o ¢as, teda rychlost” servisu.
(Vysusil, 2004, s. 61- 64)

Priklady strategickych cielov pre tuto perspektivu mozno uviest nasledujice: presadenie
orientécie na procesy, zvySenie flexibility procesov, skréatenie doby vyvoja, rychlejSie zosta-

vovanie ponuk, dosiahnutie zvy3enia kapacity atd’. (Horvath, 2004, s. 34)
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3.34 Perspektiva uéenia saarastu (potencialu)

» Aké ciele tykajUce sa naSich potencidlov by sme mali stanoviz, aby sme dokazali reagovar’
na sticasné a buduce vyzvwy?* (Horvéth, 2004, s. 25)

Perspektiva sa zaoberd podnikovou infrastruktirou nutnou k vytvoreniu dihodobého rastu
a zdokonal'ovaniu. (Kaplan a Norton, 2002, s. 35)

Za zdroje sa v tomto pripade povaZzuju zamestnanci, znalosti, inovatné schopnosti, kreativi-

ta, informacné systémy, podnikové procedury a podobne.
Rozlisujeme tri z&kladné oblasti tejto perspektivy.

O Rast schopnosti zamestnancov, pretoZe vplyvom mechanizécie arobotizécie doSo
k vyznamnym zmenam v &ruktlre zamestnancov a mgju svoje miesto pri tvorbe né&
vrhov na zlepSovanie procesov a vykonnosti s ohl'adom na zékaznikov. Je preto Zia-
dana vsestranna kvalifikécia a rozvoj tvorivého potencidlu, ¢o neskér vedie

k celkove spokojnosti zamestnancov a zvySovaniu ich vykonnosti.

O Rast schopnosti vyuzivat' informacny systém, ked’Zze dnedny rozvoj informacnych
technoldgii je skutocne obrovsky. Metdda BSC navrhuje merat’ aktudinu dostupnost’
potrebnych informécii vzhl'adom k potrebam zamestnancov meradlami, ako sl na-
priklad podiel procesov, kde spracovanie informécii prebieha v rednom case, doba
trvania potrebna pre ziskanie informécie, rychlost’ spétnej vézby, percento zamest-

nancov, ku ktorym maju zékaznici pristup v redlnom ¢ase atd’.

O Rast vyznamu motivécie, angaZzovanosti a delegovania, kedy je nutné s uvedomit’,
Ze bez tvoriveg iniciativy zamestnancov nemozno pocitat’ s trvalym rastom podniko-
ve vykonnosti. Je preto potrebné zverejnovanie a zviditelnovanie Gspednych inicia-
tiv, presne treba vymedzova, ¢oho sa dosiahlo aplikéciou danych nametov
asamozrejme iniciativu spravodlivo odmenovat’. Treba tieZz dedovat’ zlad’ovanie cie-

l'ov jednotlivcov s ciel’'mi podniku, a ¢i ¢lenoviatimu zdiel'aju spolo¢nu ideu.
(Vysusil, 2004, s. 64- 70)

Schopnost’ firmy zlepSovat’ svoju vykonnost’ je teda dand ako schopnost'ami zamestnancov,
tak g Uroviou organizacng Struktiry, kedy zamestnanci musia mat’ urcitl rozhodovaciu

prdvomoc a doleZita je kvalita komunikaéného systému. TaktieZ sa nesmie opomenit’ kvali-
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ta technologicke infrastruktury, pretoZe firma musi zamestnancom zabezpecit' podmienky

pre podévanie kvalitnych vykonov a Uroven systému odmeiovania.

Ako priklady strategickych cielov mozno uviest’ nasedujuice: zvySenie Urovne cudzich jazy-
kov, zvySenie podielu kvalifikovanych pracovnikov, spristupnenie znalosti, upevnenie inter-

nacionalizéciu pracovnikov atd’. (Horvéath, 2004, s. 35)

3.4 Implementacia Balanced Scorecard
Konecny efekt BSC zavisi nakvalite jg implementacie.

Model Horvath & Partners zavadza 5 féz pre implementéciu koncepcie Balanced Scorecard,

ktoré s pomocou d’alSg literatury zhrniem v nasledujdcom texte.

Je nutné s uvedomit’, Ze implementacia BSC sa tyka nového manazérskeho riadenia, nie

merania.

3.4.1 Vytvorenie organizaénych predpokladov preimplementéciu

Prvym organizacnym predpokladom je nutnost’ definicie koncepénych pravidiel, ktoré buda
platit’ pre jednotky, v ktorych bude BSC zavedena. Jedna sa teda o stanovenie perspektiv
arozhodnutie o tom, pre ktoré Urovne podniku ma byt BSC vytvorena. Druhym predpo-
kladom su pravidla tykajlice sa organizécie projektu, priebehu projektu, zaistenia informécii
a komunikacie, standardizacie metdd a urcenia kritickych faktorov Gspechu. Plati tu pravid-
lo, Ze ¢im viac podnikovych jednotiek je pomocou BSC riadenych, tym mézu byt lepSie
dolezité ciele rozloZzené na nadedujuce Urovne. Vel'mi déleZitou ¢ast'ou pri tvorbe organi-
zacnych predpokladov je vyber perspektiv. (Horvath, 2004, s. 57)

V ramci tohto prvého kroku treba ngjprv uréit’ architektaru BSC, ktora hovori, ktoré orga-
nizacné jednotky maju prispdsobit’ svoju stratégiu zdsadam BSC a aké vznikaju medzi ob-
lastami sivislosti. Dalg je treba definovat’ projektovil organizéciu, pricom rozlisujeme via-
cero typov tychto organizécii (projektovy tym uréeny pre maé projekty s nizSou zlozZitos-
tou, jednoduchda projektova organizécia s roznym rozdelenim udloh, komplexna projektova
organizécia pre rozsiahle zamery atd’.). Vel'mi délezité je usporiadanie priebehu projektu,
kedy podra zadanych jasnych cielov je zostaveny plén priebehu projektu, ktory popisuje
jednotlivé fazy a kroky. Neodmydlitel'nou sicastou je zistenie informéacii, komunikécia

aogatné Ucasti, ktoré sivisa supeviovanim strategického apodnikového mydenia
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ajednania na kazdej Grovni riadenia. Dalg je potrebné urcit’ a &andardizovat’ pouZité meto-
dy aich ndpln, aby sa zabranilo zvySovaniu nakladov a nekompatibilite spdsobengj vyvojo-
vymi duplicitami. Na zaver samozrejme treba zohl'adnit’ kritické faktory Uspechu, napriklad,
Ze sa tvorbou BSC poveruju osoby s nedostatoénymi kompetenciami, tvorbe BSC nie je
venovany dostatocny ¢as, obsah je prilis vieobecny atd’. (Horvath, 2004, s. 68- 84)

3.4.2 Objasneniestratégie

Je potrebné s uvedomit’, Ze BSC je predovsetkym koncept, dUZiaci na redlizaciu uz existu-
jucich stratégii a nie na tvorbu novych stratégii. BSC pri tvorbe stratégie neobsiahne strate-
gicku analyzu prilezitosti/ hrozieb, silnych/ dabych stranok, féz Zivotného cyklu a kritickych
faktorov Uspechu atieZz neobsiahne uréenie zakladnych strategickych zamerani na zaklade
analyzy. Ak saveduci podniku zhodnu na stratégii podniku a st jednotni, mozno povazovat’
stratégiu za zrelU. (Horvath, 2004, s. 59-60)

V prvom rade treba skontrolovat’ strategické predpoklady uz vytvoreng stratégie. BSC je
z tohto pohladu tiez prileZitostou preloZit’ stratégiu do nového, pre implementaciu vhodné-
ho modelu. Dal&im krokom podla Horvétha & Partners je overenie stratégie za Gi¢elom sta-
novenia strategického zamerania, ktorého Ucelom je hlavne identifikovanie medzier ana
z&klade procesov jednotné pochopenie stratégie. Overenie spociva v analyze vSetkych pod-
nikovych dokumentov, v &ruktdrovanych rozhovoroch svedlcimi  pracovnikmi
aznazorneni rozdielnych nazorov na stratégiu, v diskusi nad aktudnymi témami
akonsolidéciou poznatkov vramci pracovného sedenia ana zéver spociva v odvodeni
a schvéleni strategického zamerania. Poslednym krokom tejto fazy uvéadzaju integraciu BSC
do procesu tvorby stratégie. (Horvéth, 2004, s. 87- 112)

3.4.3 TvorbaBalanced Scorecard

V tegjto 3. féze vznikd BSC pre urcitu organizacna jednotku. Tou méze byt’ bud’ cely pod-
nik, divizia, obchodna jednotka atd’.

Definicia vhodnej podnikatel’skgj jednotky, kedy musi architekt definovat’ SBU, ktora zod-
poveda ngjvySSiemu BSC. Zistilo, sa Ze prvotny proces konceptu BSC funguje ngjlepsie
v tych SBU, ktorych aktivity sa tykaju celého hodnotového ret'azca, teda zahiia inovacie,
prevadzku, predaj, marketing a podobne. Po definovani danej jednotky, by mali byt’ zaistené

vazby na d’alSie SBU a podnikové oddelenia, kedy musia byt’ zistené finan¢né ciele d’alSich
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SBU, hlavné podnikové oblasti zaujmu (kvalita, bezpecnost’, cenova konkurencieschopnost’
atd’.)

avazby na d’alSie SBU (spolo¢ni zékaznici, dodavatel'sky- odberatel’ské vzt'ahy atd’.).
(Kaplan a Norton, 2002, s. 253- 254)

Po urceni z&kladnegj architektary, timu, jasnych postupov, metdéd a zdokumentovani straté-
gie, prebehna v podnikovych jednotkéch nasledujuce kroky, ktoré tvoria jadro implementa-
cie koncepcie BSC:

- Konkretizécia strategickych ciel'ov, pomocou ich tvorby, vyberu a dokumentécie.
- Prepojenie tychto ciel'ov na z&klade ret'azcov pricin a ndsledkov.

- Vypracovanie, vyber a zaistenie implementécie meradiel.

- Stanovenie ciel'ovych hodnét.

- Odslihlasenie strategickych akcii.

Ciele BSC nam udavaju niekol’ko rozhodujucich skuto¢nosti, na ktorych zavisi Uspech stra-
tégie. Podl'a Nortona a Kaplana dosiahnutie konsenzu o strategickych ciel'och je postavené
nama na rozhovoroch vrcholovych manazérov SBU aarchitekta BSC, ktori na zaklade
materidlov 0 BSC, podnikove interngl dokumentécie a r6znych inych informécii napriklad o
odvetvi a konkuren¢ného prostredia, vyjadruju svoje prvé ndzory na ciele a meradla, vhodné
pre aplikéciu do BSC. Nadeduje syntéza, ktoregj vystupom je zoznam a hodnotenie ciel'ov
vo v&etkych &yroch perspektivach. Této je predioZzend ostatnym ¢lenom vyvojového timu,
ktory maju pravo na dotazy, kritiku atd’. Hned” po nej by sa mal konat’ workshop vrcholo-
vych manazérov, ktorgj Ulohou je dosiahnutie konsenzu o podnikove stratégii ajeho po-
dania. Na jeho konci bude mat’ architekt zoznam ciel'ov jednotlivych perspektiv, ich de-

tailny popis a zoznam moznych meradiel. (Kaplan aNorton, 2002, s. 255- 256)
Dobre definovany ciel’ musi byt SMART, tj. :

- Specific (pecificky)

- Measurable (meratel’'ny)

- Achievable (dosiahnutel’'ny)

- Result oriented (realisticky, orientovany na vysledok)
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- Time framed (¢asovo vymedzeny) (Sulék a Vacik, 2005, s. 25)

Rozhodovanie o cieloch je ovplyvnené roznymi faktormi. Medzi ngjdblezitelSie by sme
mohli zaradit’ vplyv prostredia, v ktorom podnik pdsobi, ocakévania doleZitych , stakehol-
ders*, objem dostupnych vyrobnych faktorov, interné vzt'ahy, vlastnosti a schopnosti straté-
gov aminuly vyvoj podniku. (Kerkovsky a Vykypél, 2006, s. 11- 12)

Vdaka vzt'ahom pri¢in anasledkov dochédza k sprehl’adneniu predpokladov top manage-
mentu, kedy mozno vidiet' prepojenie strategickych cielov. Objasiuju vzgjomné Gcinky pri
ich dosahovani, podporuju spolo¢né porozumenie celgj stratégie atieZz ukazuju, ako musia

r6zne oblasti spolupracovat’, aby bolo mozné stratégiu realizovat'.
(Horvéth, 2004, s. 129- 214)

Strategickd mapa by mala teda obsahovat’ definovanie strategickych ciefov minimélne v
&yroch perspektivach, definovanie strategickych vystupnych meradiel pre v3etky strategické
cidle adefinovanie hybnych sil tychto meradiel. Dalgj mapa obsahuje vyvéZenie strategic-
kych vystupnych meradiel a hybnych sil nestrategickymi meradliami, ktoré monitoruju, ¢i nie
s strategické meradld dosahované neZiaducim spésobom. V samotnom ret'azci pric¢innych
vézieb sa jedna o prepojenie sicasnych abuddcich ciel'ov, strategickych, taktickych a ope-
rativnych ciel'ov, ¢iastoénych, resp. celkovych cielov. Prepojené su tu tieZz ukazovatele fi-

nancné a nefinancné, ukazovatele kratkodobych a dihodobych vysledkov.
(Neumaierova a Neumaier, 2002, s. 162- 163)

Pri ur¢ovani meradiel je délezité, aby z nich bolo mozné vycitat’ mieru dosiahnutia formu-
lovanych ciel'ov, teda konkrétny vystup. Tu s treba uvedomit’ ako presne meradlo dany ciel
odréza, ¢i je mozné jeho jednoznaéna interpretacia, ¢i je zaisteny princip jeho zaistovania,
ako je meradlo ovplyvnitel'né osobou zodpovednou za dosiahnutie ciel’a, ¢i je ovplyvnitel'né
krétkodobo alebo dihodobo a podobne. (Horvath, 2004, s. 129- 214)

Pri vol'be spravneho meradla by sme sa mali pytat’ na jeho nazov (jeho vysvetlenie, preco je
vyznamné), Ucel (preco je meradlo zavedené, aké chovanie by malo podporovar), ciel’ (aka
aroven meradla je Ziaduca, ako diho by malo trvat’ jegj dosiahnutie, zrovnatel'nost” s konku-
renciou), vzorec (ako mdze byt dimenzia merand, definovanie v matematickom vyjadreni,

presné vysvetlenie pozadovanych Udagov, vhodnost stupnice, spdsob zistovania Udajov),



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

d'alg otazka kto meria, aké sl zdroje udajov pre vytvorenie meradla, frekvencia merania,

kto je zodpovedny za vykonnost’ podl'a meradla a daSie. (Wagner, 20009, s. 147)

V tomto kroku je navrh anédedny vyber meradiel jednotlivych skupin vytvoreny podra
perspektiv, kedy je potrebné urcit’ zdroj informécii a akcii nutnych pre spristupnenie infor-
mécii apokusit sa zistitt spdsob ovplyviiovania meradiel v jednotlivych perspektivach.
V d’aSom kole workshopu by mala byt” spracovana broZdra, ktora by bola k dispozicii v&et-
kym zamestnancom SBU. (Kaplan a Norton, 2002, s. 256- 258)

Ciel'ové hodnoty sa ur¢uju ¢asto pomocou benchmarkingu, vysledkov dotazovania zakazni-
kov, Udaje minulych obdobi, ¢i podnikové odhady. Musia byt” stanovené timom top manazé-
rov dang organizacng jednotky. Mali by byt narocné, ctiziadostivé ale na druhej strane

dosiahnutel’né.

V poslednom kroku, pri stanoveni strategickych akcii, sa zvolia také akcie a projekty, ktoré
povedu k dosiahnutiu cielovych hodnét. Zagina sa vypracovanim névrhov strategickych
akcii, spravia sa rozpocty apriority strategickych akcii a nakoniec spracuje dokumentécia
tychto akcii. (Horvéth, 2004, s. 129- 214)

Tvorba planu implementéacie spociva v samotnom vyvoji planu, ktory by mal obsahovat’
informécie o spdsobe prepojenia meradiel, databéz, informag¢nych systémov a podobne, pri-
¢om vysdedkom je novy manaZzérsky systém, ktory prepaja meranie najvyssej Urovni so Spe-
cifickymi meradlami. (Kaplan a Norton, 2002, s. 258- 260)

Na z&klade Balanced Scorecard Collaborative (2000, s. 10) mozno zhodnotit’ nasledujliice

skuto¢nosti:
0 BSC je koncept diziaci na meranie vykonnosti a tvorbu hodn6t.

0 Medzi vyhody patri preklopenie podnikove stratégie do prevédzkovych, meratel-
nych ciel'ov.

o Umoznuje vytvorit’ sadu logicky stivisiacich strategickych ciel'ov s veducimi ukazo-
vatel'mi naprie¢ &tyrmi perspektivami. Realizacné opatrenia sl napojené na strate-
gické ciele ameradla

o Co sa tyka pristupu k rozvoju, stratégia je neustéle riadend, vedené s tzv. wor-

kshopy, kladené st hypotézy, manazérsky tym je zapojeny, udrZiavany je makro po-
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hrad, neustdly pohlad do budlcnosti. Stbory cielov ameradiel si jedinecné pre

kazdl organizéciu.

3.4.4 Procesrozsirenia Roll- out

Tymto procesom sa rozumie rozsirenie postupov tvorby BSC na viac organiza¢nych jedno-
tiek podniku avedie k zvySeniu kvality celopodnikového strategického riadenia podniku.
Prebieha tzv. vertikalna integracia ciel'ov, ktoré sa prenest z organizatne nadriadenych jed-
notiek do podriadenych organizacnych jednotiek. Pri horizontang integrécii dochédza
k lepSiemu vzgomnému zladeniu cielov a strategickych akcii. Konkrétne prevedenie rozsi-

renia zavisi na schvdeng Struktare projektu implementacie. (Horvéth, 2004, s. 63)

Vo féze rozsSirenia sa deduju napriklad nasledujlice ciele: spracovanie vyvézenych ciastoc-
nych ciel'ov pre d'aSe organizacné jednotky, uréenie strategickych prinosov jednotiek, de-
legovanie prdvomoci a Uloh, poZiadavka na samostatné jednanie zamestnancov a zameranie
internych procesov na strategicky vyznamné ciele. Cely proces rozsirenia by mal prebiehat’

tak, Ze by mala byt ngjprv uréena Struktura rozsirenia, urcené metddy pre kazdu jednotku

(samostatna formulécie stratégie a ciel'ov, kombinacia Standardnych ciel'ov s individudnymi
ciel'mi, priame odvodenie strategickych akcii, ¢istd komunikacia atd’), potom by mala pre-
behnit’ realizacie roll- out, dalg by vydedky medzi jednotkami mali byt odsihlasené, zais-
tena kvalita, zdokumentované vysedky. Nasledovat’ by mala integrécia vydedkov do systé-
mu jednania o ciel'och a systému odmenovania a na zaver prepojenie s controllingom strate-

gickych akcii, planovanim a systémom reportingu. (Horvéth, 2004, s. 223- 239)

3.45 Zaisteniekontinuadlneho nasadenia Balanced Scorecard

V tomto kroku sa jednd o to, Ze rozhodovanie a spdsoby jednania maju byt na aktuanu
stratégiu  zamerané trvalo, teda aby sa nejednalo len o jednorazové silngjSie zameranie na
stratégiu. Ciel'om BSC je teda vytvorenie takej organizécie, ktora sa flexibilne prispésobuje
stratégii. Pre prepojenie BSC s ostatnymi systémami riadenia je potrebny controlling, ktory
deduje redlizéciu strategickych akcii, d'a€j je potrebna integrécia BSC do strategického a
operativneho planovania za u¢elom stdleho prispdsobovania novel stratégie a prevedenia
operativnych cielov a strategickych akcii do ro¢nych planov arozpoctov. Nemozno vyne-

chat’ integréciu do systému reportingu a integréaciu do systému riadenia 'udskych zdrojov.
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(Horvéth, 2004, s. 63- 65)

Na zaver tejto podkapitoly by som este zmienila par veci, ktoré by mal kazdy podnik pri
implementacii BSC zvazit’, konkrétne pri prepgjani operativng stranky spolocnosti s nefi-
nan¢nymi ukazovatel'mi.

Je treba zva&Zit, ¢i sl procesy nastavené tak, aby zabezpetili vyvazené informécie v dangj
koncepcii, ¢i s jednotlivé prvky merané tak, aby spgali potreby stakeholderov
s maximalizéciou vnutornych avonkajSich procesov, ¢i je v merani flexibilita, ktora umoz-
niuje rozvoj d’alSich zmien, ¢i sU jednotlive ¢innosti povazované v ramci merania za doleZite,
¢i vrcholovy manaZzment pristUpi k organizacnym zmenadm poZadovanym novym pristupom
BSC, ¢i s meradla z praktického hradiska jasne definované, ¢i by ciele pre budlce zlepse-
nie atvorbu hodnét mali podliehat” rokovaniam, ¢i spolo¢nost’ pouziva nejaku metddu zlep-
Sovania, ktora identifikuje Specifické problémy, ¢i sa kladie doraz na ¢asové oneskorenia
existujuce medzi nefinanénymi a financnymi ,,stranami rovnice”, ¢i je dany pozor na dopady,

ktoré tymto organizécia spésobuje svojim zékaznikom a podobne.

(Bean a Jarnagin, 2002, s. 61)

3.5 Obmedzenia a bariéry metody BSC

3.5.1 Obmedzenia

Definovanie presnych meradiel vykonnosti: Je potrebné si uvedomit’, Ze ngjprv je nutné
stanovit’ ciele, az potom meradla. TaktieZ neexistuju Ziadne univerzélne platné meradla BSC
aje nutné ich hradat’ v kazdom individudnom pripade. Stym slvisi zaver, Ze BCS nie je
stibor zavedenych ukazovatel'ov, pomocou ktorych by sa metéda BSC stala rutinou. BSC je

teda strategicky model a nie model podniku ako celku.

Vyvazenost' meradiel: V podniku je nutné zaistovat’ meradla tak, aby neprevazovali financ-
né, resp. nefinancné, ale treba zabezpedit’ ich vyvazenost'. Ako priklad mozno uviest’ to, Ze
aktivami nerozumieme v naSom pripade len to, ¢o je vykézané v slivahe, ale patri medzi ne
tieZ pruznost’ riadenia internych procesov, spokojni a lojalni z&kaznici a podobne. Je treba si
dat’ pozor nato, aby sa vZdy jednalo o strategické meradld, teda o také, ktoré mergju do-
siahnutie strategickych cielov.
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Chybajlce meradla: Jednd sa ngjma o meradla pre perspektivu uéenia sa arastu, pricom
krucovéa skupina meradiel- spokojnost’ zamestnancov, ich produktivita atd’. zatial’ zaostéava
za ostatnymi sti¢astami BSC.

Diagnosticke vs. strategické meradla: Je treba ich rozliSovat’, ked’Ze diagnostické ndm mo-
nitorujy, kontroluju podnik a mgju signalizovat’ vyskyt neobvyklych udalosti, zatial’ ¢o stra-
tegicke definuju stratégiu pre dosiahnutie konkurenénej vynimocénosti.

(Vysusil, 2004, s. 70- 74)

35.2 Bariéry

Neuskutocnite/nost’ vizie a stratégie: V tomto pripade mbZe nastat’ to, Ze podnik nie je
schopny svoju viziu, resp. stratégiu na dosiahnutie vizie previest’ do uskutoénitel’nych akcii.
Hlavnym problémom je chybajici mechanizmus pre zdiel'anie vizie a stratégie v3etkymi za-
mestnancami ako podmienka ich realizécie. Chyba jasny smer a Usilie nie je podriadené jed-
ne stratégii.

Neprepojenie stratégie podnikate/'skgj jednotky sjednotlivymi cie/mi a meradlami: Jedna
sa hlavne o ich prepojenie sciel'mi Utvarov, stredisiek, timov i samotnych zamestnancov.
Oddelenia sa zameriavgju na udrZanie finanénych rozpoctov, timy ajednotlivci prepdjgu
svoje ciele s dosahovanim taktickych cielov na Ukor schopnosti umoziujucich dosiahnutia
dihodobych strategickych cielov. Tento problém je neskér odzrkadleny tiez v systéme od-

menovania.

Neprepojenie stratégie s alokaciou zdrojov: Tato bariéra izko sivisi s nerieSenim strategic-
kej aokécie vornych zdrojov, ktoré si v rozhodovace) pravomoci podnikovych Utvarov
aich veducich. Nastdva tu oddel'ovanie procesov pre dihodobé strategické pldnovanie od

krétkodobého rozpocétovania

Nespravne zameranie spatnej vazby: V tomto pripade je treba rozliSovat’ operativne (tak-
tické) a strategické zameranie spatnej vazby. Riadenie podla metdédy BSC vyZzaduje existen-
ciu takej spétng vazby, ktord bude neustdle informovat’ 0 tom, ¢i sa stratégia podniku vyvija
poZadovanym smerom, nie teda spétnej vézby tykajucel sa krétkodobej prevédzkove vy-
konnosti, kedy sl porovnévané sicasné vydedky smesaénymi rozpocétami. Strategicka
spétna vazba sa sklada zo zdiel'aného strategického ramca, ktora vypoveda o celg stratégii

aposkytuje spatna vazbu, ktora hovori, ako ich vlastné Usilie prispieva k dosiahnutiu celo-
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podnikove stratégie. Dalgj sa sklada zo spétne vézbového procesu, ktory umoZiiuje testo-
vat' hypotézy o vzt'ahoch medzi strategickymi cielmi ainiciativami az procesu timového
rieSenia problému, ktory analyzuje Udaje o vykonnosti andsledne prisposobuje stratégiu
aktudlnym podmienkam. (Kaplan a Norton, 2002, s. 167- 170)

Podl'a odborného ¢asopisu Stern Steward Europe Limited (1999, s. 5) mdze byt’ kritickym
faktorom Uspechu implementécie napriklad dosiahnutie rovnovahy medzi jednoduchost'ou a
presnostou. Prilis komplexny model méze byt presngsi, ale kvantum Udajov méze znicit’
cely projekt, pretoZe zakryvaju relevantné udaje. PriliS zjednoduSeny model méZe naopak
viest’ k nespravnym rozhodnutiam. Dalej by malo vrcholové vedenie podporovat’ projektovy
tym, aby boli dosiahnuté dané vydedky. Tiez tvrdia, Ze spravanie manazmentu moze byt
kritickym faktorom, kedy nie je poZzadovanym vysedkom ziskat’ lepSie informécie, ale zvy-
Sovanie hodnoty organizécie. Nie informécie, ale T'udia pridavaju hodnotu do organizécie,
takZe projekt musi pozitivhe ovplyviiovat’ spréavanie manazmentu, aby bol Uspedny. Cely
systém rozhodovania, hodnotenia vykonnosti a kompenzécie je potrebné , zviazat™. A teda
dihodoby, trvale udrzatelny rast vykonnosti pride vtedy, ked’ sa kultlra v organizécii zmeni
od zamerania na niekoho pracu na kultiru zameranl na vytvorenie hodnoty. Zavedenie sys-
tému merania vykonnosti samo o sebe nevytvori udrZzatel’né zmeny. Musi tu existovat’ zod-
povednost’ za vydedky. ManaZéri konaju najlepsie, ak maju informécie, dané ramce pre roz-
hodnutia a meradla vykonnosti, ktoré ich motivuju, aby sa spravali ako vlastnici. Je dolezité
mat’ dobra stratégiu, ale rovnako délezité je mat’ manazérov, ktori si motivovani pre im-

plementéciu stratégie a tvorbu vysiedkov.

Na bariéry, ktoré brania k efektivng reaizécii stratégie, sa mézeme pozriet’ podl'a Hospo-
darskej rozvojovej agentiry HRAT (2004, str. 24) edte takto:

Bariéra vizie: vtedy stratégia nie je pochopena tymi, ktori ju maju implementovat’ a nie je
prevedend do ¢iastocnych strategickych ciel'ov

Bariéra /udi: osobné ciele, budovanie znalosti a kompetencii nie je priamo spojené s im-
plementéciou stratégie.

Bariéra prevadzky: kI'd¢ové pracovné procesy nie sl navrhnuté tak, aby ovplyviovali hybné
sly stratégie.

Bariéra riadenia: systémy riadenia si navrhnuté pre operativhu kontrolu a sl prepojené

srozpoctami a strategicky pohl’ad ide bokom.
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Bariéra zdrojov: 60% organiz&cii nema rozpodty zviazané so stratégiou. Problémom je
zviazanie Tudskych afinanénych zdrojov skréatkodobymi finanénymi cielmi, nie
s dihodobou stratégiou.

3.6 Coukézal prieskum?

Na zaklade vyskumu, ktory bol prevadzany pomocou 101 Studentov MBA vo veku 24- 60
na dvoch univerzitach v USA, boli ziskané ¢iastoéné vysedky vyuZivania manaZzérskych
nastrojov. Vasina Studentov malo vyse 25 ro¢né skisenosti s manazmentom, pricom sa
z(c¢astnili prieskumu g Studenti smalymi resp. Ziadnymi skisenostami. Organizécie, ktoré
tito Studenti reprezentovali, predstavovali rézne typy neziskovych organizécii spolu so suk-
romnymi a verejnymi spolo¢nostami. Popri implementovanych nastrojoch bolatiez skimana
miera ich G¢innosti v dangj organiz&cii. Bolo dokéazané, Ze kazda z uvedenych organizacii,
vyuZiva viac ako jeden manaZzérsky nastroj. Respondenti pracujlci vo vereinych podnikoch
uviedli v priemere viac ako 5 nastrojov, v sikromnych podnikoch cca 4 néstroje a neziskové
spolo¢nosti sa pribliZili k 3. Bolo zistené Ze nastroj Benchmarkingu a TQM sa ¢asto vza
jomne dopliuju a st Sroko vyuZivané, pricom TQM je vyuZivany v troch &tvrtinach verg-
nych spolo¢nosti. ABC vyuZiva cca tretina sikromnych aviac ako polovica verginych spo-
lo¢nosti. Co satyka BSC, bolo zistené, Ze takmer polovica opytanych pracujcich vo verej-
nych podnikoch vyuzZivajl tento nastroj, ngimé pri merani vykonnosti zamestnancov.
V Prilohe V mozZno tiez vidiet, Ze neziskové organizécie zapdjgu do svojg ¢innosti tieto
nastroje o nie¢o meng ako ostatné firmy. Strategické planovanie tu bolo dokazané ako naj-
vyuZivangjSie. Vel'mi vyuzZivany je benchmarking, takmer v polovici v&etkych neziskovych

organiz&cii.

Nastroje riadenia oznacené v Prilohe V ako ,Ostatné”, zahiaju | SO 9000, lean manufactu-
ring, Six Sigma a d’alSe nastroje pre zlepSenie kvality a podnikovych procesov. Autori pri
vyskume zvazovali rozdielnu G¢innost’ nastrojov v 40 malych (mengj ako 1000 zamestnan-
cov) avo velkych spolo¢nostiach (1800- 500 tis. zamestnancov). TQM bola popularngiSia
ngjma mensimi spolo¢nostami, 70% respondentov uviedlo, Ze bola prijatd. Benchmarking
prijalo 63% firiem, ABC aBSC 33%, process reengineering 37%. Co sa tykalo Gginnosti
tychto nastrojov, bola zavedend stupnica od 1- 5 (ngimeng Gcinny- ngucinngSi nastoj).
V prilohe VI je moznost’ vidiet' vydedky podl’a jednotlivych kategorii. Viac nez priemerne

Ucinné sa tu javia néstroje ABC spolu so strategickym pldnovanim. Balanced Scorecard ako
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jediny ziskal ngjvySSie hodnotenie 5,00 pri neziskovych organizaciach. V sikromnych spo-
lo¢nostiach bola dokazana tcinnost’ 3,18 a vo verginych 3,62. Priemerne teda BSC dosiahol

3,54 bodovu Ucinnost’. Pre podrobnejsi prehl'ad viz. Priloha V a Priloha VI.

Prieskum bol tieZ zamerany na faktory, obmedzujlce zavedenie daného néstroja do spolog-
nosti. Respondenti opét’ reagovali pomocou 5- bodovel stupnice. (1- silno nesthlasim, 5-
rozhodne sthlasim). V prilohe VIl sl zaznamenané hlavné bariéry implementéacie néstrojov
v jednotlivych organizécidch pomocou tejto stupnice. Medzi uvedenymi viedol nedostatok
komunikacie, nedostatok podpory zo strany manaZmentu a zamestnancov, nakladové ob-
medzenia a nedostatok zru¢nosti a skisenosti. (Chen a Jones, 2007, s. 51- 54)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

40

Il. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI XY A.S.

4.1 Historia Spolo¢nosti XY a.s.

Pociatky vzniku Spolo¢nosti sa datuju od roku 1843, kedy zdmocnik Heinrich Meinecke
zalozil spolocnost’ v Bredau. Samotné vodomery sa zacali vyrabat’ v roku 1870. Rok 1873
je znamy zaloZenim spolo¢nosti Spanner a vyrobou prvého jednovtokového mokrobezného
vodomera, pricom vtomto istom roku vznikla divizia Meinecke na vyrobu vodomerov
v Bredau. Dal& prelomovy bol rok 1880, kedy Friedrich Lux zaloZil spolo¢nost’ na vyrobu

plynomerov v Ludwigshafene v Nemecku.

V meste Bredau sa v 1901 zacala sériova vyroba vodomerov typu Woltmann. V rozmedzi
rokov 1902- 1914 vznikli spolo¢nosti v Belgicku, Velke Britanii, Taliansku, Rakusku, Pol-
sku aRusku. V 1932 spoloc¢nost” prevzal iny vyrobca a bola premenovana na ,,POLLUX".

Téo zacala o dvaroky neskdr so spracovanim plastov.

V roku 1935 sa zacala vyroba vodomerov na Slovensku, v Stargj Turej. Rok 1945 je znamy
znérodnenim spoloénosti, kedy vznikla g nova znacka Prema, neskdr Chirana. V 1954
POLLUX vyrobil prvy mechanicky mera¢ tepla av 1970 bol vyvinuty prvy elektronicky
mera¢ tepla. V 1972 bola vytvorena divizia zo Spanner, Pollux a Meinecke av 1984 bola
zaloZen& dcérska spolocnost’. O rok neskdr bol na trh uvedeny systém elektronického zberu
dat avyvijala sa systémova technika. V tom istom roku H. Meinecke udelil prdva montéze a

distriblcie pre Chile. O d’asi rok vznikol prvy ultrazvukovy merac tepla.

Od 1990 prebieha spolupréca v Maroku a Spolo¢nost’ zacina pracovat’ v Juarez City v Me-
xiku pod novym nazvom. V 1992 prebehla na Slovensku privatizécie a zatiatky spoluprace
S0 spolocnostou Premex s.r.o. Stard Turd V d’asich rokoch boli zaloZzené spolo¢nosti na
Ukrajine av Bielorusku. V roku 1999 sa Premex stéva ¢lenom skupiny Invensys Metering
Systems. DoleZitym posednym medznikom je rok 2003, kedy dodo k transformécidam a
Invensys predava ¢ast’ spolo¢nosti a nada analyzovana Spolocnost’ XY a.s. je prijata za ¢le-

na
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4.2 Profil Spolo¢nosti

Spolo¢nost’ XY as. ma sidlo v Stargl Turgl ahlavnou napliiou ich ¢innosti je pondkanie
sortimentu meracej techniky na meranie spotreby vody atepla, pricom kvalitativna Groven

vyrobkov nadobulda vysoké parametre aiich dizajn je moderny.

4.2.1 Portfdlio vyrobkov
- Vodomery a merace tepla pre bytové jednotky vykurované okruhovo

- Meracia technika pre priemyselné aplikacie meranie pretec¢eného mnozstva teple)

a studengj vody

Spoloc¢nost’ tiez umoziuje dial’kové odpodty pre vodohospodarske spolo¢nosti pomo-
cou kompletng technolégie prenosov Udajov z meracov, pondka vysoko vyspell tech-
nolégiu meracich zariadeni, rozne skiSobné zariadenia pre vodomery amerace tepla,

servisné a poradenské suzby.

Sortimentna skladba poukazuje na to, Ze nada Spolo¢nost’ je pre skupinu hlavne vyrob-

com a predajcom malych vodomerov

4.2.2 Pokrytietrhov

Spolo¢nost” patri do nadnérodng holdingovej skupiny, ktora sa stala celosvetovym lidrom

v tomto obore, teda merani tepla a vody.

Interkontinenténe vedenie Spolo¢nosti je Raleigh USA acentrda ESAAP, ktorg sti¢astou
je i na%a firma, sa nachédza v Ludwigshafene v Nemecku. Pokrytie trhov je skuto¢ne velmi
Sroké, na vaetkych piatich kontinentoch, vo viac ako 100 krajinach, formou priamou alebo
pomocou distribiitorov. Spominana divizia ESAAP obsluhuje krajiny Eurdpy, Azie, Juzng
Afriky a Pacifiku. Poc¢et zamestnancov sa pohybuje okolo 1500 spolu v 8 vyrobnych podni-
koch a 17 obchodnych spolo¢nostiach.

Na nasledujucich taburkéch je mozno vidiet, aké mnozstvo z celkovych trzieb tvori export
akorl’ko vyrobkov zostdva v tuzemsku, aké je samotné smerovanie predaja a struktira pre-

daja, take aké typy vyrobkov sl preferované v nadg) analyzovang) Spolocnosti XY a.s.
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B Rok 2011

Trzby spolu ztoho : export tuzemsko
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Graf ¢. 1 Smerovanie predaja v rokoch 2007- 2011

[Viastné spracovanie na zaklade internych materidlov Soolocnosti XY a.s|]
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Graf ¢. 2 Pévod predaja v rokoch 2007- 2011

[VIastné spracovanie na zaklade internych materidlov Spoolocnosti XY a.s|]
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Graf ¢. 3 Typy wyrobkov podielajlcich sa na trzbach v rokoch 2007- 2011

[ VIastné spracovanie na zaklade internych materidlov Spoolocnosti XY a.s|]
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4.2.3 Stratégia, technologicky rozvoj, investicie a kvalita

Spolo¢nost” sa kazdym rokom snazi zdokonalovat’ tzv. lean stratégiu- image spolahlivého,
efektivneho a stéleho partnera pre zékaznikov, zamestnancov, dodavatel'ov a d’aSich stake-

holderov.

Technologicky atechnicky rozvoj je v ramci skupiny koncentrovany v Nemecku. V roku
2009 boli na Starg Ture rieSené niektoré ulohy technologického vyvoja, spojené

s presunom vyroby niektorych typov malych vodomerov a s vyrobou skuSobnych stanic.

Co satyka investicii, v tychto sledovanych rokoch Spolognost’ neredlizovala Ziadne financéne
narocngiSie arozsiahlgSie investicné aktivity. Investicie v 2008 a 2009 prevaZzne siviseli
srozSirenim vyrobnych kapacit v sividosti s presunom vyroby z Nemecka na Slovensko.
Jednalo sa o kupu skiSobnej stanice, tzv. utahovacky vodomerov, zvéracieho systému, da-
vali sa vyrabat’ nové formy apodobne. Investicie vo velkel miere siviseli so skvalitnenim

pracovného prostredia zamestnancov.

Straty z nekvality (nepodarky areklamécie) st kazdym rokom niz&e. Utvar riadenia kvality
aktivne riadil avykonéva préace na SO 9001, spolupracoval pri akreditécii statneho metro-

logického strediska a pri précach sivisiacich s akreditaciou.

Spoloc¢nost’ ziskala ekologicky certifikét a certifikat pre oblast’ bezpecnosti pri préci.

4.3 Politika manazér skych systémov
Spolo¢nost”:
- deduje jasne definovani politiku na ochranu ¢loveka a Zivotného prostredia (ZP),
ktoré je stanovena vedenim podniku, pricom nositel'mi st v3etci pracovnici.
- zistuje poziadavky zékaznikov na vyrobky a procesy a spiiaich na najvyssg kvalita-
tivng Urovni, aby bola dosiahnuté ¢o najvySSia miera spokojnosti.
- zabezpetuje, aby sa v organizécii zohl'adinovali a dodrziavali zakonné normy a usta-
novenia.

- udrZiava systém strategickych ukazovatel'ov pre hodnotenie a neustale zlepSovanie

vyrobkov a procesov.
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- stéle podporuje aredlizuje d’asi rozvoj askolenia pracovnikov v jednani orientova-

nom na zékaznika, kvalitu, ochranu ZP a bezpegnost’ pri préci.

- deklaruje spojenie hospodérnosti, kvality, ochrany ZP a BOZP za najvySSiu prioritu
atym za zaklad stabilng prezentécie natrhu.

- kladie déraz narecykléaciu, resp. ekologicku likvidaciu.

- podiela sa na vypracovani buddcich ciefov ochrany ZP v spologensko- politickom
ramci.

- stard sa o minimalizéciu rizik ohrozujlcich zdravie ¢loveka vytvorenim vhodného

pracovného prostredia ako & uplatiovanim bezpecnostnych Standardov pri zaob-

chédzani s pracovnymi materidmi a nebezpecnymi latkami.

- uplatiiuje u dodavatelov rovnaké meradla na Gseku kvality, ochrany ZP aBOZP
a predpoklada zodpovedajuce z&kladné dodrzZiavanie poziadaviek na ochranu ¢love-

ka a Zivotného prostredia.
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5 STRATEGICKA ANALYZA

Z&kladné vychodiska pre formuléaciu stratégie vyplyvau z vysedkov strategicke) analyzy.
Téo zahriuje rozne analytické techniky vyuzivané pre identifikéciu vztahov medzi okolim
podniku, zahriiujucim makro okolie, odvetvie, konkurencné sily, trh a podobne, a zdrojo-

vym potencidlom podniku.

Makro okolie zahriuje vplyvy a podmienky, ktoré vznikaj mimo podnik abez ohl'adu na
jeho chovani. Podnik teda neméa moZnost stav okolia ovplyviiovat. Rozdielna Uroven
schopnosti jednotlivych podnikov vyrovnat' sa stymito vplyvmi aaktivne na ne reagovat’
predstavuje zasadny faktor ovplyviujuci uspednost’ podniku.

5.1 PEST analyza

T&o anayza deli vplyvy makro okolia do styroch zakladnych skupin. Kazda zo skupin ob-

sahuje faktory, ktoré réznou mierou ovplyviuju podnik.

5.1.1 Politické alegidativne faktory

Vstup do Eurépskel Unie v mgji 2004 ovplyvnil mnoho podnikov. Znamenalo to pre nich
napriklad prijatie mnohych novych smernic a opatreni, ktoré predtym nemuseli byt’ dodrZia-
vané, ¢erpanie roznych finanénych vypomoci z EU a podobne. Nadu analyzovan( Spolog-
nost tento krok vel'mi ovplyvnil. Ziskala vietky potrebné certifikéty, sktorymi predtym
nedisponovala, az toho dévodu bola z ¢asti obmedzovana. Boli tym odstrénené zabrany vo
vyrobe metrologickych vyrobkov. Vstupom do EU déa sa povedar, ziskala préavo na dovoz
do tych krajin, najmé zapadnej Eurdpy, kde predtym nemala volny pristup. Dal$im kl'tgo-
vym momentom bolo pre celt krajinu prijatie novej meny Eura aod 1.1. 2009 preda nasa
krajina na europsky menovy systém. Tento krok ulah¢il g naSg Spoloc¢nosti spoluprécu
aobchodovanie s ostatnymi krajinami. Co sa tyka obmedzeni a regulécie exportu, Spolog-
nost mé zékaz vyvazat’ do kragjin podporujucich terorizmus, napr. Irak, Irdn apodobne.
Daldim faktom, ktory musi byt brany do Gvahy, je celkom nestabilné politicka situécia
v Ukrgjine. Vorbou stéle inych prezidentov sa menia napriklad g riaditelia v dolezitych, pre
nés zaujimavych spolo¢nostiach, ¢o vzdy istym spdsobom ovplyvni g nasu Spolo¢nost’ ata
musi konat’ a ,,bojovat™ od zatiatku, ¢o nie je prili§ vel’ka vyhoda, ked” mé uz raz na trhu

svoje miesto.
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Taktiez platby st uskuto¢inované pomocou akreditivov z dévodu bezpecnosti aistoty.

Spolo¢nost’ patri medzi tie, ktoré nie si vyrazné na znecistovanie Zivotného prostredia. Ma
v&ak zavedeny tzv. medzindrodny poistny program akazdoroéne sii vykondvané audity.
Ochrana spotrebitel'a je taktieZz zabezpecend, vSetky vyrobky su testované aprechédzau
kvdifikacnymi skuskami, bez ktorych by sa nemohli k odberatel’'ovi dostat’.

V marci tohto roku sa konali vol'by, kde zvitazila strana Smer, na ¢ele s Robertom Ficom.
Uvidi sa, aké zmeny sa mu podaria vo vlade presadit’, zatial’ sa hovori o tzv. ,milionarskej

dani“. Této problematika sa viak ndsho podniku aZ tak priamo nedotyka.

5.1.2 Ekonomické faktory

Podnik je tiez ovplyvneny g vyvojom makroekonomickych trendov. Miera ekonomického
rastu priamo vplyva na Uspesnost’ podniku a vyvolava ako prilezitosti, tak i hrozby. Ekono-
micky rast vedie k zvySengj spotrebe a zvyduje prileZitosti na trhu. Vyvoj HDP v krajine bol
vel'mi pozitivny, ngjmé do roku 2007, kedy bola dosiahnuta najvysSia miera rastu realneho
HDP, a2 10,5%. Podl'a Eurostatu to bol tiez najvySSi rast spomedzi &étov EU. Takmer -
5% dosiahol tento ukazovatel’ v roku 2009, ¢o bolo spdsobené dol'ahnutim svetove] hospo-
darske krizy. Jgj dédedkom boli tiez nepriaznivejSie vysedky v Spoloénosti, ¢o bude moz-
né vidiet v d’aldg asti mojej prace. Urokova miera nepostihuje Spolognost’ nijakym spdso-
bom, ked’Ze nie sU vyuZivané bankové Uvery ani Ziadne iné bankové produkty. Podla NBS
miera nezamestnanosti sa vyvijala pozitivne od roku 2001, kedy dosiahla 19,2%, aZ po rok
2008, kedy sa zniZila na priemerne na 9,6%, pricom evidovana nezamestnanost’ bola najniz-
Sav 4.-8. mesiaci 7,4%. V kritickom roku 2009 vystUpila na 12,1% atoto percento sa ani
v d’aich obdobiach nezniZilo av 2011 dosiahlo 14%. Co satyka inflacie, jej vysok& miera
sa zvycajne negativne odraza v intenzite investicngl ¢innosti. Jgj hodnoty sa od roku 2000
do 2008 pohybovali podl'a ECB v rozpéti 2- 3%. V roku 2009 presiahla inflécia hranicu 4%
ahned’ nato, v prve polovici roku 2010 nastal zvrat na -0,6%- 1%. Od tohto roku sa uka-
zovatel' ustdlil sa pohybuje v pévodnych ¢idlach. V 2011 bola inflacia merané na zéklade
indexu spotrebitel’skych cien 3,9%.

Ako som uz zmienila, Slovensko sa v 2009 zaradilo do eur6pskeho menového systému.

Spolo¢nosti to pomohlo odbremenit’ sa od kurzovych rozdielov v pripade obchodovania
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s niektorymi krajinami EU, napriklad s Nemeckom, Spanielskom, Pol'skom, Franclizskom
ad’asimi. Konverzny kurz bol vyhlaseny na hranicu 30,136 Sk/Eur avoci USD bol kurz
1,3866 USD/EUR.

Devizovy kurz ako taky ovplyviiuje konkurencieschopnost’ podnikov na zahrani¢nych tr-
hoch, preto ho netreba opomendt’. V Spoloénost’ XY a.s. viak vetky obchody prebiehaju

len v mene Euro. Jedinou vynimkou je dlhodoba pdzicka splatna v roku 2013, ktora bola
Spolo¢nosti poskytnutav USD.

NaSa Spolo¢nost” obchoduje vo velke) miere so zahrani¢im, teda je dolezité dedovat’ g hos-
podarsky vyvoj v tychto krajinéch, ngjma v ramci medzindrodného holdingu, aby bola stale
schopna dokazat’ svoju konkurencieschopnost, efektivnost’ a svoje miesto na danom trhu,

ked’Ze je z&kladinou pre vychodnl Eurdpu.

5.1.3 Socialnokultirne a demografické faktory

Poznanie trendov v tejto oblasti jednoznacne vedie k ziskaniu predstihu pred konkurentmi
v boji 0 zékaznika.
Spolo¢nost’ sa nachadza v trencianskom kraji. Tento ma z hradiska &truktary ekonomiky

priemyselne- pol'nohospodérsky charakter, pricom priemysel je roznorody.
K 16.3. 2012 mala podra &atistického Uradu Slovenska republika 5,4 mil. obyvatel’ov.

Bolo dokazané, Ze v roku 2011 sa zastavil trend zvySovania prirodzeného prirastku obyva-
tel'stva. Index ekonomického zat'aZenia poskytuje obraz ekonomicky zévisde populécii,
pretoze udava pomer medzi ekonomicky neaktivnhou aaktivhou zloZkou obyvatelstva.
V roku 2010 pripadlo podra tohto indexu na 100 obyv. vo veku 15- 64 rokov 38 zavisych

0s0b.

V tomto roku dosiahli ¢isté penazné prijmy domécnosti v prepoéte na jedného ¢lena na me-
siac 349 Eur. V porovnani s 2006 to bolo 0 22% viac. Cisté peiiazné vydavky doméacnosti
dosiahli priemerne 308 Eur. V porovnani s rokom 2006 vzréstli nomindine o 7,7% aredne
0 3,9%.

Podr’a predbeznych vydedkov EU SILC 2010 bolo rizikom chudoby ohrozenych 12% oby-
vatel'stva. NgjvySSie medianové hodnoty ekvivalentného prijmu dosahovali obyvatelia brati-
davského kraja, ngjinizSie preSovského kraja.
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Miera zamestnanosti vekove Struktary 15- 64 rokov dosiahla 58,8%. Podiel pracujucich
s VS vzdelanim dosiahol 19,4% a Gplnym SS 36%. Strojéarsky priemysel z dihodobého hl'a-
diska nembZe napredovat’ bez prispenia kvalitného vzdeldvacieho systému.

Jednym z hlavnych problémov na trhu préce je nezamestnanost’ mladych T'udi (21% vo ve-
ku 15- 24 r.). Priemerna hrubd nomindlna mesaéna mzda za rok 2010 dosiahla 769 Eur.

V porovnani s rokom 2006 sa zvySila nomindlna troven o 23% a redlna hodnota o 12%.
(Trendy socidneho vyvojav SR, september 2011)

V nadgl Spolo¢nogti je za podednych 5- 6 rokov kmeiovy stav zamestnancov vyrovnany.
V rédmci vel’kého priemyselného aredlu, kde sa nachadza, patri XY as. medzi ngjlepse pla-

tiaceho zamestnavatel'a a eviduje ro¢ne ngjviac prijatych Ziadosti 0 zamestnanie.

5.1.4 Technické atechnologické faktory

Spolo¢nost, aby bola stde konkurencieschopna avyhybala sa zaostalosti, je nevyhnutné

predpovedat’ smer technického vyvoja a neustdle preukazovat’ aktivnu inova¢nu ¢innost.

Strojarsky priemysel je Uzko spéty s modernymi technolégiami, spolupracuje s vedou a vy-

skumom.

V naSom pripade vl&dou nie je podporovany Ziadnym spdsobom, pretozZe cely vyvoj sa odo-
hrédva v Nemecku. Jedna sa o ndro¢né technoldgie, naro¢né na vedomosti a poznatky. Cely
vyvoj neustde smeruje a napreduje k elektronizécii. Délezita vec, ktora je technologmi de-
dovand, si napriklad pouZité materidly. Staci, Ze jednu mala siciastka je vyrobena z trochu
odliného materidlu, uz hrozi, Ze nebude spihat’ dané kritéria a nasledne vyrobok neprejde

Zivotnostnymi skskami.

5.2 Analyzavplyvov globalizacie , 4 C*

Vzhr'adom na to, Ze Spolocnost’ XY as. nie je obmedzend len na doméci trh, ae svojimi
aktivitami pdsobi a svoje vyrobky predava do zahranic¢ia, som sa rozhodla previest’ analyzu
vplyvu globalizacie pomocou modelu 4C. Tato ndm poméha rozhodovat’ sa pre globanu

alebo multiregiondnu stratégiu.
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Metdda deli relevantné faktory pre rozhodovanie o globdlneg expanzii do &tyroch zaklad-
nych skupin, pricom kazdé obsahuje niekol’ko faktorov, ktoré teba pri volbe stratégie brat’
do avahy.

Nasledujlce Udaje som ziskala na z&klade interview s finanénou riaditel’kou Spolo¢nosti XY

as.
Tab. 1 Analyza vplyvov globalizacie spolochosti XY a.s.
Metoda "4C" Spoloénost’ XY a.s. Stratégia
Z&kaznici
Poziadavky z&kaznikov Vysoké, citlivost na ceny Globélna
Jednotny marketing PouZitie jednotného pristupu Globélna
Naklady
Naklady na vyvoj Vysoké Globélna
Vynosy z objemu Nie je ndkladovo vyznamne znevyhodnena | Lokélna
Naklady na dopravu Nebrania globalnej vyrobe Globélna
Narodné Specifika
Obchodna politika Nevyznamné obchodné bariéry Globélna
Technické Standardy Kompatibilné Globélna
Kultdrne a institucionalne normy | Nie su prekdzkou Globélna
Konkurencia
Globéalna konkurencia Dominantnd na trhu Globélna
Previazanost ¢innosti Hlavné trhy su previazané Globalna

Zdroj: vlastné spracovanie

521 Z&kaznici

PoZiadavky zékaznikov v naSgl Spoloc¢nosti si da sa povedat’ vysoké, kazdy odberatel’ s
Zelg, aby bol vyrobok spor'ahlivy, kvalitny, suréitou Zivotnostou atd’. V niektorych terito-
ridch sa vyskytuje zvy3ena citlivost’ na ceny, spdsobend ngiméa danou finan¢nou situéciou
v krgjine. Tento problém sa nagj¢astejSie tyka Ruska a vychodngj ¢asti Ukrgjiny. PoZiadavky
z&kaznikov sU v globdle viak homogénne aje mozné ich uspokojit’ Standardizovanym vy-

robkom, ¢o je charakteristické pre typ nasgj vyroby.

Marketing je vyuzivany na holdingovej arovni, Spolo¢nost’ ma svoje marketingové oddele-
nie. Casto sa kongjl spolocné vystavy v rdznych krajinéch, je tu dany déraz nato, aby boli
rovnaké stanky na prezentaciu podniku, rovnaké logo, rovnaké tlaciva. VSetky tieto vyuzi-

vané marketingove pristupy st konzultované a schval’ované na ngjvysSgj Urovni.
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5.2.2 Néklady

Strojérsky priemysel patri k vel’mi rychlo rozvijgjicim sa odvetviam a néklady na technol6-
gie a poZiadavky st vysoké. Néklady na vyvoj maju globany charakter.

Co sa tyka vynosov z objemu, vzhl'adom na to, Ze vetky riadiace zlozky s mimo nasgj
Spoloc¢nosti, tiez vyvoj je mimo, je tu zavedena stratégia ¢o najvysseg redukcie fixnych na
kladov. Eviduje sa vysoky podiel priamych materidlovych nakladov (cca 66%) amzdové
néklady tvoria cca 10%. Z toho plynie, Ze dany vyrobca nie je né&kladovo vyznamne znevy-

hodneny.

Naklady na dopravu slivisia so vzdialenostou a je tu neustdla snaha o ich optimalizéciu.
V rédmci inter- company vzt'ahov to funguje tak, Ze kto predava a vyvéaza, plati g dopravu.
Pre nadu Spoloc¢nost’ v Starel Turgl anemeckl dcérsku spolocnost’” jazdi napriklad té ista
firma, pretoZe je najvyhodngiSia. MoZno teda prehlasit, Ze doprava nebrani centralizovane

globalng vyrobe.

5.2.3 Nérodné pecifika

Dal§u oblast’ tvoria tzv. ndrodné Specifika. V obchodne politike nie st zaznamenané Ziadne
vyznamné obchodné bariéry, stratégia je tu globana. Akurét v niektorych kragjinach si edte
pozostatky dovoznych colnych priraZzok. Tymi krgjina chrani svojich domécich vyrobcov.

Technické Standardy s samozrejme kompatibilné na hlavnych trhoch, kazdy vyrobok obsa-
huje svoj certifikét a povolenie vyvozu do poZadovang krajiny. Kultirne aindtitucionalne

normy nie st tak isto prekézkou.

5.2.4 Konkurencia

Globélna konkurencia je dominantna na trhu, vyraznym konkurentom je velmi aktivna pol-
ska firma Elster. Hlavné trhy su tiez previazané, teda pritomnost’ na jednom trhu ovplyviuje

poziciu podniku nainom trhu.
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5.3 Porterova analyza piatich konkurenénych sil

Pri analyzach nemoZzno opomenut’ konkurencné sily pbsobiace v danom odvetvi, ktoré
ovplyviiyju konkurenéni poziciu a Uspesnost’ podniku. Cielom tohto modelu je umoznit’
pochopenie sil, ktoré v prostredi pdsobia a identifikovat’, ktoré z nich maja pre podnik naj-

V&S vyznam, ktoré mdzu byt strategickymi rozhodnutiami ovplyvnené.

Nasledujuce zahrnuté informécie som ziskala pomocou internych firemnych materidlov a

rozhovoru s financnou riaditel’kou Spolo¢nosti XY as.

5.3.1 Rivalitamedz konkurenénymi podnikmi

Trh bytovych vodomerov je dihodobo prerozdel'ovany pre vyrobcov naSgj Spolo¢nosti XY
a.s., dalg pre podniky Minnol-Zenner, Techem, Elster, Itron, B Meters, Embra. Z tychto

firiem okrem Elsteru ani jedna nevyrdba na Slovensku.

Rizikom straty trhu bytovych vodomerov je nizka trhovéa cena, pricom niektori konkurenti

st ochotni ist’ do tendrov aZ na drovni dumpingovych cien.

V oblasti domovych vodomerov s Spolo¢nost’ zatial’ udrZzala dominantné postavenie na-
priek domacemu vyrobcovi Elster. XY as. ma napriklad moznost” montaze vodomerov do
zvide polohy atieZ lepSe kvalitativne parametre. Tieto vyhody s viak anulované cenou,

preto je potrebné prehodnotit’ naklady a cenu vyrobkov.
V oblasti priemyselnych vodomerov je situacia podobnéa ako u domovych vodomerov.

Oblast’ meracov tepla je prakticky obsadena firmami Kamstrup, Landis a Danfoss, ktori st
hlavnymi dodavatel’mi meracov pre domové stanice, ako i priame Ustredné kudrenia na péte

domu. Tieto spolo¢nosti tiez ponukaju vietky potrebné sluzby, ¢im s ziskali vel’ky néskok.

Uskutoc¢nila sa tiez zmena vedenia po vol'bach v ngjvécsSich teplarinach SR a uskutoénuje sa

priprava na predaj zahrani¢cnym spolo¢nostiam.

Obnovenie trhu SR bude zaruc¢ené len konkurencie schopnym novym najlepSie kombinova-
nym meracom pre ponuky vyrobcom blokovych stanic (Decon, Systerm ainé) atepelnym
hospodérstvam. Je poZadované dostat’ vlastny mera¢ tepla na Uroven konkurencie (Kam-
strup, Landis) s poZzadovanou cenou a kvalitou, aby bola Spolo¢nost’ vobec zaradena medzi

dodavatel'ov.
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Oblast’ servisu sa na sovenskom trhu zésadne meni. Teplérenské podniky servis a overenie
zrusili, ateda servis bytovych vodomerov a meracov tepla sa obmedzuje na sikromné firmy,
pricom kvalita servisu niekedy rozhoduje o udrZzani resp. zmene dodéavatela. Preto je tu
opat’ kladen& poziadavka na zabezpecenie servisu konkurenénych vyrobkov v rdmci ziska-

nych tendrov na opravu v prevazne vacSine ich vyrobkov (Elster, Itron).

Intenzitu konkurencie zvy3uje tiez nedostato¢na diferenciécia alebo vysoké naklady na zme-

nu.

Rivalita podnikov je teda vysoka hlavne preto, Ze ide o lukrativne odvetvie (energie treba
stdle merat’), pésobi tu vel'ky pocet konkurentov, vysoké fixné naklady natia konkurentov
vyuZivat’” maximalne svoje vyrobné kapacity, existuje nadbytok vyrobnych kapacit a vyrob-
ky konkurentov si mélo diferencované. Konkurenti neustdle zvaduju podiel na trhu

avyvijgju nove vyrobky.

5.3.2 Hrozba substituénych vyrobkov

Vyroba bytovych vodomerov prebieha v dvoch alternativach, Residia Jet (zaruc¢ena kvalita)
aResidia Star (lacnejSia verzia) z dévodu zarucengj kvality vo vyrobe v SR. Je potrebné ¢o
najskor ukoncit’ vyvoj a zacat’ vyrobu jednoduchého radiového modulu a od¢itacieho zaria-

denia pre Residia Jet resp. Residia Star.

V oblasti pitng} vody sa vyskytuje ponuka ultrazvukovych domovych vodomerov od firmy
Kamstrup atiez izraelskej firmy ARAD. Tieto dve firmy pontkaju tiez ultrazvukove prie-
myselné vodomery. Firma Elster ponika domovy vodomer s internym radiom.

Pre naSu Spolo¢nost’ to znamend, Ze ma nedostatky a st na iiu kladené poZiadavky na vyvoj

ultrazvukového vodomeru.
Postupne sa etabluju tzv. fluidikové merace tepla,, Super Static* cez firmu Embra BB.
Substitity klad( strop cenam.

Hrozba substititov by mala byt znizovana hlavne tym, Ze firmy ponikajice substitity vyré
baju s vySSimi ndkladmi, prilis nezvy3uju ponuku, naklady prestupu na spotrebu substititov

st vysoké a podobne.
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5.3.3 Hrozba vstupu potencialnych konkurentov

Skutoéna hrozba tu nie je. Nastala by iba v pripade, Ze by sa niektory zo silnych hrééov roz-
hodol pre ,prerazenie’ na jednom trhu aiSel tvrdo za svojou viziou acielom. Hrozba sa
znizuje ngjma tym, Ze fixné néklady vstupu do odvetvia si priliS vysoké, existujice firmy
maju nakladové vyhody, diferencované vyrobky, je tu nutné know how atiez vybudovanie

distribu¢nych kandlowv.

T&o hrozba limituje ceny avyvolava nové investicie do posiliiovania vstupnych bariér

s cielom odradit’ potencidnych konkurentov.

5.3.4 Vyjednavacia sila dodavatePov

Vyjednédvacia sila dodavatel'ov je v naSom pripade vysoka, pretoZze dodavatelia su silné fir-
my a neexistuju 'ahko dostupné substitity. Mnohi dodavatelia st spolo¢ni. Nasa Spolog-
nost ma vyhodu v tom, Ze je sii¢ast’'ou velkého celku a dochadza tu teda k r6znym vyjedna

vaniam s ngjdolezitejSimi dodévatel’'mi a dohadovaniu sa na prijatel’nych cenéch.

Vyjednédvacia sila dodavatel'ov ovplyviiuje naklady na vstupy. Intenzita siperenia ovplyviu-

je vyvoj vyrobnych zariadeni, vyrobkov, propagéciu atd’.

5.3.5 Vyjednavacia sila kupujucich

Zakaznik ma voci dodévatel'ovi v naSom pripade silnd poziciu ngjma preto, Ze vaetci zakaz-
nici s vyznamnymi odberatel’mi. Nie je pre nich problémom tiez prejst’ ku konkurencii, g
ked’ to nie je aZ taky jednoduchy proces. Existuju dostupné substitity a st vel'mi citlivi na

cenove zmeny. Velku dlohu tu hratiez kvalitatovaru.

V naSg Spoloc¢nosti v posedne dobe nastal Ustup z pozicii v SR, konkrétne nastali straty
zékaznikov v oblasti bytového atepelného hospodérstva (bytové druZstvo ZA, Ziar nad
Hronom, BD Il v Bratisave, v Stargj Cubovni, Pezinku, Banske] Bystrici, v Snine, Velka
bratislavska tepléren a Teplaren KoSice a dalSie iné tepelné hospodérstva). Na druhej strane
boli d’alSi zékaznici v tejto oblasti ziskani (bytové druzstva v KoSiciach, Trnave, Michalov-
ciach, Bytterm ZA, Energobyt RS).

PoZiadavka trhu, nie len slovenského, je jednoznatne vyvinit’ rédiovy vysielat bez koncen-

tratorov, v opatnom pripade je nutné pokUsit’ sa predavat’ cez odpoctové sluzby.
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Vyskytuje sa tieZz poZiadavka na opravitel'nost’ objemovych vodomerov. Prvé verzie boli
t'azko nastavitel'né a opravitel'né, hrozi tu riziko straty trhu & v tejto oblasti.
Vyjednévacia cena kupuijucich ovplyviuje ceny, za ktoré mdze podnik predavat’ a pésobi tu

a hrozba zo strany substittov.

Hrozba substituénych vyrobkov

relativne vysoka
Vyjednavacia sila — i Vyjednavacia
dodavaterov Rivalita medzi sila kupujtcich
relativne konkurenénymi podnikmi relativne
soka . :
W vysoka ¥y

s ol

Hrozba vstupu konkurentov

relativne nizka

Obr. ¢. 1 Porterov model piatich konkurencnych sil Spolochosti XY a.s.

[Viastné spracovani€]

Vydedkom Porterovej analyzy je zaver, ze kazda z konkurencnych sil pdsobi istym spbso-
bom na nasu analyzovanu Spoloc¢nost’ XY as. Velakrét je tazko urcit’ presné stanovisko, v
ake situécii sa firma nachadza. Snazila som sa v3ak hodnotenie ¢o najviac priblizit redlite.
Ako je vidiet' z predod3ého obrézku, ngmensiu hrozbu predstavuje vstup novych konku-
rentov do tohto odvetvia. Existuje mnoho faktorov, ktoré im v tom brania a samozrejme
tento typ podnikatel'skgj cinnosti je viac meng Specificky. Neznamend to vsak, Ze by sa
tento faktor nemal vébec brat’ do Uvahy. Je potrebné stdle dedovat’ vyvoj a pokrok ostat-
nych konkurenénych spoloénosti. Vel’ka hrozbu g pre budlcnost predstavuju samotné
konkuren¢né podniky, ktoré podstatnou mierou ovplyviiuju postavenie naSel Spolo¢nosti na
trhu. Stouto skutocnost’'ou slvisi g fakt, Ze tu existuje relativne vysoka hrozba subgtititov,
ktoré vytvaraju neustdly tlak na zniZovanie cien a neustale inovécie. Vyjedndvacia sila doda-
vatel'ov je sice relativne vysok4, nie viak az tak, ako vyjedndvacia sila odberatel’ov. Této
pre Spolocnost’ predstavuje vacSiu hrozbu. XY as. ziskava vacdinu zékaziek pomocou ten-

drov, kedy vznikatlak na vysoké znizovanie cien.
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5.4 Finan¢na analyza

Pre prevedenie financngl analyzy spoloénosti XY a.s. som zvolila obdobie rokov 2007-
2011. V pripade mojgj analyzovang firmy by nebolo relevantné porovnévanie s odvetvim
vzhladom na to, Ze patri do odvetvia strojarskeho priemyslu, do ktorého spadaju rézne
¢innosti. Vysledky by teda nemuseli byt déveryhodné.

Dalej by som rada podotkla td skutonost’, Ze hospodarsky rok spoloénosti sa lid od kalen-
dérneho aje nim obdobie od 1.4. do 31.3. nasledujliceho roka, ¢ize v stipci 2011 s tdaje
od 1.4.2010 do 31.3.2011.

Pri vypracovani financngj analyzy som postupovala pomocou literatry od Pavelkove
aKnapkove (2005), Rackove (2007), Kisengerovej (2005) a Holeckovej (2008).

5.4.1 Analyza absolatnych ukazovatel’ov

Pre tento druh analyzy som pouZila nasedovné Uctovné vykazy: sivaha avykaz zisku

astrét. PouZitie je potrebné ngma k analyze vyvojovych trendov a percentudinemu rozboru.
Majetkova a finanéné Struktira spolo¢nosti a je vyvojové trendy

Zakladny prehl'ad o majetkovej struktdre ndm poskytna polozky aktiv v slivahe, pasiva ndm
zase napovedia, akym spdsobom bola té&o &ruktdra financovand Z Tab. 2 vyplyva analyza
percentudnym rozborom komponentov majetkove afinancng &truktiry spolocnosti. Vy-
hodou vertikding analyzy je to, Ze nie je zavida na medziro¢ngj inflécii, ¢o neplati pre hori-

zontdnu analyzu, ktord je uvedendv Tab. 3.

Tab. 2 Percentudlny rozbor majetkove a financng Struktdry podniku

(v tis. Eur) 2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKOM 15217 | 100% | 12628 100% 12282 | 100% 11 312 100% 10 934 100%
Dlhodoby majetok 5967 | 39,2% | 4411 34,9% 2954 24,1% 1886 16,7% 1656 15,1%
Obezné aktiva 9207 | 60,5% | 8195 64,9% 9292 75,7% 9 346 82,6% 9 247 84,6%
Casové rozligenie 43 0,3% 22 0,2% 35 0,4% 81 0,7% 31 0,3%
PASIVA CELKOM 15217 | 100,0% | 12 628 | 100,0% | 12282 | 100,0% | 11312 | 100,0% | 10934 | 100,0%
Vlastny kapital 83 0,5% -337 -2,7% -199 -1,6% 641 5,7% 1754 16,0%
Cudzie zdroje 15134 | 99,5% | 12965 | 102,7% | 12450 | 101,4% | 10671 94,3% 9 180 84,0%
Bankové Uvery a vypomoci 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Casové rozligenie 0 0,0% 0 0,0% 31 0,3% 0 0,0% 0 0,0%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spolo¢nosti XY as.

Pre podrobnejsi prehr'ad viz Priloha P 1.
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Tab. 3 Vyvojové trendy poloziek majetkovej a financnej Struktdry podniku

(v tis. Eur) 2008 2009 09/08 2010 10/09 10/08 2011 11/10 11/09 11/08
AKTIVA CELKOM 12 628 12 282 -2,7% 11312 -7,9% -10,4% 10 934 -3,3% -11,0% | -13,4%
Dlhodoby majetok 4411 2954 -33,0% 1886 -36,2% | -57,2% 1656 -12,2% | -43,9% | -62,5%
Obezné aktiva 8 195 9292 13,4% 9 346 0,6% 14,0% 9 247 -1,1% -0,5% 12,8%
Casové rozligenie 22 35 59,1% 81 131,4% | 268,2% 31 -61,7% | -11,4% 40,9%
PASIVA CELKOM 12 628 12 282 -2,7% 11312 -7,9% -10,4% 10 934 -3,3% -11,0% | -13,4%
Vlastny kapital -337 -199 40,9% 641 422,1% | 290,2% 1754 173,6% | 981,4% | 620,5%
Cudzie zdroje 12 965 12 450 -4,0% 10671 -14.3% | -17,7% 9180 -14,0% | -26,3% | -29,2%
Bankové Uvery a vypomoci 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Casové rozlisenie 0 31 100,0% 0 -100,0% | 0,0% 0 0,0% 100'10% 0,0%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spolo¢nosti XY as.
Pre podrobnejsi prehr'ad viz Priloha P 11.

Pri pohl'ade na majetkova &ruktiru Spoloc¢nosti XY a.s. (d’alg len Spolo¢nost’) s mbZeme
vamnut, Zze meng prevaznl ¢ast’ aktiv tvori dihodoby majetok, v poslednych troch rokoch
konkrétne dihodoby hmotny majetok. Dlhodoby majetok Spolo¢nosti bol vSak v prvych
troch sdedovanych rokoch zastUpeny pomerne vysokou ciastkou dihodobého nehmotného
majetku. Dominovala v nom polozka Goodwill, ktora tvorila vroku 2007 az 24%
z celkovych aktiv. Pricinou jeho vzniku bolo zlG¢enie dvoch spolo¢nosti v novembri 2004.
Je potrebné s povamnit, Ze hodnota Goodwill sa kazdym rokom vyrazne znizovala. Zna-
mena to, Ze jeho odpisy tvorili velka ¢ast’ nakladov atéto skuto¢nost’ sa negativne prejavi
vo vyvoji hospodérskeho vydedku. Goodwill bol Uplne odpisany v roku 2010. Dlhodoby
hmotny majetok je prevazne tvoreny samostatnymi hnutel’nymi vecami, ktoré sa pohybuju
v rozpéti od 6- 10% z celkovych aktiv. Celkovy vyvoj tejto casti majetkove Struktiry za-
znamenava medzirocny pokles, ktory je spdsobeny navySovanim oprévok ateda samotnym
opotrebovanim jednotlivych strojov, pristrojov a podobne. DIhodoby finanény majetok je
tvoreny najméa podielovymi cennymi papiermi a podielmi v osobnom vlastnictve, ktoré tvo-
rialen 0,5% aktiv Spolo¢nosti.

Obezné aktiva tvoria prevaznu cast’ celkovych aktiv Spolo¢nosti aod roku 2007 vzrastli
percentudlne o priblizne 24% v pomere k celkovym aktivam. NavysSiu polozku v rdmci
nich tvoria kratkodobé pohl'adavky, konkrétne pohl'adévky z obchodného styku, pohybu;ju-
ce sa od 40- 60% z celkovych aktiv. Ngjvacsi skok bol v porovnani rokov 2010 a 2008,
kedy sa v 2010 zvySil ich objem o takmer 23% av 2011 saich stav zase 0 25% zniZil. N&
rast tejto polozky v prvych rokoch dedovanéno obdobia sivisel srastom predaja



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

aprediZzovanim lehoty splatnosti vo v&Sine &étnych tendrov. Dlhodobé pohladévky Spo-
lo¢nost’ nemé&. Hlavnid poloZzku medzi zésobami tvori materidl, ¢o je logické, pretoZze nasa
firma je vyrobng povahy. Je tu snaha o klesgjucu tendenciu zasob namé v rokoch 2008
a2010. Tento pokles stvisel s uplatiovanim tzv. ,Lean stratégie”, kedy majitelia Spoloc-
nosti vyZaduja, aby objem blokovanych prostriedkov v zasobach bol ¢o najnizZsi. Po vstupe
Slovenska do EU si tieZ viaceri dodavatelia zriadili v priestoroch podniku konsignagné skla-
dy. V polozke ,,ostatn€" sa nachadza nedokonc¢ena vyroba a polotovary a poskytnuté pred-

davky na zasoby.

Finanény majetok mé kolisavy charakter, tvori 11- 14% aktiv, v posednom sedovanom
roku hodnota vyskocila az na 24%, ¢o bolo 0 95% viac ako v predodom roku. Vadinovu
¢ast’ tvoria bankove Ucty.

Pomer dihodobych a kratkodobych zloZiek kapitalu je urceny povahou hospodarske ¢innos-
ti Spolo¢nosti a zaistenim likvidity, preto sa podnik nesnazi o minimalizovanie najlikvidnej-

&g zlozky, penaznych prostriedkov.
Velmi dolezité je taktiez samotné financovanie Spolo¢nosti.

V analyzovangj Spolo¢nosti som sa stretla s viacerymi zaujimavostami. Ako prva z nich by
som asi zmienila ty, Ze aktiva boli po celé skimané obdobie financované len cudzimi zdroj-
mi, pricom v rokoch 2008 a 2009 bol vlastny kapitél vykézany so zapornym znamienkom.
Na svedomi mgju tato skuto¢nost’ ngima polozky hospodérsky vysedok minulych rokov
ahospodérsky vysedok bezného obdobia. V roku 2007 bola vykazand vysoka strata

v hodnote 1 554 tis. Eur. V d’alSom roku bola sice zaznamenana este strata, ale uz mensia

(408 tis. Eur.), ¢o ndm negativne ovplyvnilo vy3ku vilastného imania. V roku 2009 sa hos-
podarsky vysdedok vylepsil o 129%. Toto ndm vSak stale nestacilo k dosiahnutiu kladného
vlastného kapitdlu, pretoZe vysledok hospodérenia minulych rokov sa edte znizil v désledku
predode straty. Od tohto roku sa v3ak situacia zacala vyrazne lepSit’ a Spolo¢nost’ dosaho-
vala zisky, ktoré dopomohli k postupnému navrSovaniu hospodérskych vysledkov minulych
rokov, ¢o d'ae pomohlo k preklenutiu sa na kladny vlastny kapitdl. V poslednom roku
2011 hospodarsky vydedok dosahuje hodnotu 1 113 tis. Eur.

Hodnota zakladného kapitalu sa po celé obdobie nemenila, jeho vyska bola 1 620 tis. Eur,
¢o tvorilo od 10- 15% celkovych pasiv. Znamena to, Ze neboli uskuto¢nené Ziadne vyz-

namné investicie.
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Z cudzich zdrojov treba zmienit' hlavne dihodobé a krétkodobé zavézky, ktoré tvoria tak-
mer 100%. V roku 2011 bol zaznamenany vyraznejSi pokles dihodobych zavéazkov voci
predodym obdobiam (o0 28%), ktory bol spésobeny dihodobou pdZickou splatnou v roku
2013 v ramci skupiny. Té&o je v USD ajg ocenenie v EUR, kolie teda podl'a vyvoja kurzu
USD/ EUR. Zavéazky z obchodného styku taktieZz kazdoroc¢ne klesali, v roku 2011 oproti
roku 2008, az o takmer 38%. Spbdsobené to bolo predovietkym zlepSenim celkove) cash
Situécie v Spolocnosti. Zavéazky voci ovladangl osobe zahrnali evidované Uroky z pdzicky
v skupine, pretoze kvoli nedostatku financnych prostriedkov sa Spolo¢nost’ v minulosti one-

skorovaayv plateni.

V Spolocnogti nie st aktiva vobec financované bankovymi Gvermi, ¢o sa bude neskér preja-

vovat’ v jednotlivych ukazovatel'och a vypoctoch.
Analyza vynosov a ndkladov podniku a ich vyvojové trendy

Bez tgjto analyzy by sa nemala zaobist” Ziadna financna analyza. Je potrebné zhodnotit',
akym spdsobom boli dosiahnuté vynosy a aké naklady museli byt vynaloZzené na ¢innost’
Spoloc¢nosti. V Tab. 4 je znazorneny percentudny rozbor poloziek vynosov anakladov

Spolo¢nosti a vyvojové trendy tychto poloZiek v Tab. 5.

Tab. 4 Percentudlny rozbor polozek vynosov a nakladov podniku

(v tis. Eur) 2007 2008 2009 2010 2011

Trzby za predaj tovaru 4342 12,0% 3909 10,0% 3390 9,7% 2435 8,2% 3351 10,7%
Vykony 28706 | 79,4% | 29707 | 76,2% | 27652 | 78,9% | 25544 | 86,5% | 26273 | 83,9%
VYNOSY CELKOM 36 139 | 100,0% | 38962 | 100,0% | 35038 | 100,0% | 29527 | 100,0% | 31314 | 100,0%

Néklady na predany tovar 3191 8,5% 2735 6,9% 2271 6,5% 1464 5,1% 2 356 7,9%

Vykonova spotreba 24 568 65,2% | 24657 | 62,6% | 22186 63,5% 19467 | 67,9% 21193 70,9%
Osobné néaklady 4 056 10,8% 4158 10,6% 4157 11,9% 4246 14,8% 4585 15,3%
NAKLADY CELKOM 37694 | 100,0% | 39369 | 100,0% | 34921 | 100,0% | 28687 | 100,0% | 29880 | 100,0%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

Pre podrobnejSi prehl’ad viz Priloha P I 11.
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Graf ¢. 4 Vynosy a naklady podniku [Viastné spracovanie]

Tab. 5 Vyvojové trendy poloziek vynosov a nakladov podniku

(v Eur) 2008 2009 09/08 2010 10/09 10/08 2011 11/10 11/09 11/08
Trzby za predaj tovaru 3909 3390 -13,3% 2435 -28,2% =37, 7% 3351 37,6% -1,2% -14,3%
Vykony 29 707 27 652 -6,9% 25 544 -7,6% -14,0% 26 273 2,9% -5,0% -11,6%
VYNOSY CELKOM 38 962 35038 -10,1% 29 527 -15,7% -24,2% 31314 6,1% -10,6% -19,6%
Néklady na predany tovar 2735 2271 -16,9% 1464 -35,5% -46,5% 2 356 60,9% 3, 7% -13,8%
Vykonova spotreba 24 657 22186 -10,0% 19 467 -12,3% -21,1% 21193 8,9% -4,5% -14,1%
Osobné naklady 4158 4157 0,0% 4246 2,2% 2,1% 4585 8,0% 10,3% 10,3%
NAKLADY CELKOM 39 369 34921 -11,3% 28 687 -17,9% -27,1% 29 880 4,2% -14,4% -24,1%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.
Pre podrobnejsi prehr'ad viz Priloha P 1V.

Vzhr'adom na to, Ze Spolo¢nost’ ma vyrobny charakter, sa tdto skuto¢nost’ odzrkadluje na
poloZke, ktora tvori hlavnu ¢ast’ celkovych vynosov ajedna sa o trzby za predg) vlastnych
vyrobkov aduzieb. Tieto tvoria priblizne 80- 90% celkovych vynosov. Trzby za predg
tovaru maju kolisavy charakter a pohybuju sa v rozpéti 8- 12% z celkovych vynosov. Pozi-
tivnym faktom je pokles vykonovel spotreby od roku 2008 do 2010 aZ o 21%, pricom sa-
motné vykony kledli len 0 14%. Pokles slvisi jednak s poklesom predaja, no taktiez doSo
v poslednom obdobi k poklesu materidlovych nékladov vzhl'adom k poklesu svetovych cien
mosadze acien materidlov vyrobenych z plastu. Né&klady na predany tovar sa pohybuju
v rozmedzi 5- 9%, pricom najniz& pokles bol v roku 2010. Tieto néklady v roku 2009
a 2010 klesali rychlejSie, ako trzby za predg tovaru, ¢o mozZno povaZzovat’ za pozitivny fakt.
V roku 2011 v porovnani s predodymi obdobiami uZ tato tendencia nie je dodrzang, nékla-

dy vSak stéle nepresahuju trzby, ¢o je pre nds smerodajné.

Trzby zpredaja majetku sa od roku 2008 znizovali avroku 2011 tvorili len 3,5%

Z VYNOSOV.
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Pri porovnani kurzovych ziskov a strat mozno vidiet', Ze kurzové zisky pozitivne vplyvali na
vyvoj hospodarskeho vydedku. Ich hodnoty tvorili v roku 2007 5,6%, no nad’alef medzi-
roc¢ne klesali, v roku 2011 oproti 2008 aZ o 87%. Kurzove straty boli okrem roku 2009
vzdy niZSie, ako zisky atiez bol zaznamenany ich medziro¢ny stdly pokles. Vznikli precene-
nim uz spominang poZicky, ktora je doldrova a bola Spolo¢nosti poskytnuta v rdmci skupi-
ny v decembri 2003. Osobné néklady sa medziro¢ne mierne zvy3ovali, ¢o bolo spésobené
nama zvySovanim priamych miezd atym padom & nékladov na socidne poistenie
a zabezpecenie. V porovnani roku 2011 a 2008 sa zvysili 0 10,3%. Pomer osobnych nékla-
dov na celkovych sa teda tiez zvysil spdvodnych 10,8% v roku 2007 na 15,3% v 2011.
Dalezité je zmienit’ tiez odpisy dihodobého hmotného a nehmotného majetku, ktoré sa po-
hybovali v prvych &yroch rokoch okolo 5%, atym negativne ovplyvnili vysledok hospoda
renia. 1stt vahu tu odohréava uz zmieneny Goodwill. N&kladové Uroky presahuju vynosové
uroky kazdy dedovany rok. Zostatkovéa cena predaného dihodobého majetku v rokoch 2008
a 2009 dosahuje celkom vysoké percento 6%. V ostatnych financnych nékladoch sa nach&

dzaju edte naklady na precenené cenné papiere v prvych troch sledovanych rokoch.

V dd&g tabulke st ukézané tri typy hospodarskych vysledkov Spolo¢nosti v jednotlivych
rokoch, spolu sich jednotlivymi ¢ast’ami.

Tab. 6 Vyvoj vydedku hospodérenia v rokoch 2007- 2011

(v tis. Eur) 2007 2008 2009 2010 2011
Prevadzkovy VH -458 765 1128 1661 1619
Finan¢ny VH -1 002 -777 -673 -413 -185
Mimoriadny VH 0 0 0 0 0
VH za Gétovné obdobie po zdaneni (EAT) -1 554 -408 117 840 1113
Dan 94 396 339 407 322
VH pred zdanenim -1460 -12 455 1247 1435
Nakladové aroky 593 490 434 418 404
VH pred zdanenim a Grokmi -867 478 889 1 665 1839

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.
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Graf ¢. 5 Vyvoj vydedku hospodarenia v rokoch 2007- 2011 [viastné spracovani€]
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Z Tab. 6 aGrafu ¢. 5 mozno vidiet', Ze vysedok hospodérenia sa rapidne zlepSoval z roka
narok. Dévodom tohto vel'mi pozitivneho javu bolo najmé tplné odpisanie Goodwill, ktory
dominoval v Spolo¢nosti edte g v rokoch 2007- 2009. Prispelo k tomu tiez zvySené znizo-
vanie vykonovej spotreby v porovnani svykonmi. V prvych rokoch boli hospodarske vy-
dedky tieZz ovplyvnené svetovou hospodérskou krizou, kedy poklesol g preda bytovych

vodomerov.

Financny vysledok hospodarenia sa vyvija taktiez pozitivne, i ked sa stde pohybuje
v zapornych ¢idach. Tento stav spdsobuje ngima prevySovanie nékladovych Grokov nad
vynosovymi anaklady na precenené cenné papiere prevy3uju prvé tri roky vysoko vynosy
z precenenych cennych papierov.

V globdle sa vynosy vyvijali v sledovanom obdobi lepSie, ako néklady. V pripade, Ze vynosy
pokledli, pokledi pomasie ako néklady voci predodym obdobiam a naopak, ak rastli, rastli
rychlejSie ako néklady. Toto mozno povazovat’ za velmi délezity fakt vo vyvoji tychto uka-
zovatel'ov.

V nadedujucej tabulke je mozno vidiet' vyvoj vysdedku hospodarenia pred zdanenim

a urokmi arozdelenie poloziek medzi veritel'ov, &at a podnik.

Tab. 7 Delenie vydedku hospodéarenie pred Urokmi a zdanenim v rokoch 2007- 2011

(v tis. Eur) 2007 2008 2009 2010 2011
EBIT -867 478 889 1 665 1839
Veritel' (ndkladové Uroky) 593 490 434 418 404
Stat (dari) 94 396 339 407 322
Podnik (gisty zisk) -1 554 -408 117 840 1113

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

Zapornu hodnotu dosahuje len v roku 2007, kedy bol vykézany hiboko zaporny cisty zisk.
NajlepSia situécia bola v posednom sledovanom roku, kedy Spolo¢nost’ dosiahla ako na

jedngj strane ngjvySSi Cisty zisk, tak i nadruhg strane ngjnizSie ndkladoveé Uroky za celé de-
dované obdobie 2007- 2011.

5.4.2 Analyzarozdielovych ukazovatelov

Medzi najcastej§ie pouzivany patri Cisty pracovny kapitdl (CPK) vypogitany ako rozdiel

medzi obeznymi aktivami a krétkodobymi zavazkami.
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Tab. 8 VWvoj cistého pracovného kapitalu v rokoch 2007- 2011

(v tis. K&) 2007 2008 2009
Cisty pracovny kapital 963 1317 3271

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

2010 2011
4778 4 965

Vyvoj tohto ukazovatel'a sa kazdy rok zvy3uje, ¢o hovori o tom, Ze Spolo¢nost’ disponuje
sdostatoénym mnozstvom prostriedkov na splacanie svojich dlhov. Jeho podiel na obez-
nych aktivach sa pohybuje od 30- 50% aZ od roku 2009, pricom tieto hodnoty si doporu-
cene.

5.4.3 Analyza pomerovych ukazovatel’'ov

Analyza likvidity

Ak by nebola v podniku dodrZand ur¢ita vyska likvidity, nebol by schopny dihodobo exis-

tovat’. Preto je tento ukazovatel’ nutné zmienit.

Tab. 9 Ukazovatele likvidity v rokoch 2007- 2011

2007 2008 2009 2010 2011
BezZna likvidita 1,12 1,19 1,54 2,05 2,16
Pohotova likvidita 0,96 1,01 1,33 1,76 1,81
Hotovostna likvidita 0,22 0,21 0,28 0,3 0,62
CPK/OA 10,46% 16,07% 35,20% 51,12% | 53,69%
CPK/A 6,33% 10,43% 26,63% 42,24% | 45,41%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

Doporucené hodnoty pre beznu likviditu st 1,5- 2,5. Tuto skuto¢nost’ nas podnik dosahuje
az od roku 2009, aznamena to, pri sicte vsetkych zloZiek obezného majetku Spolo¢nost’
nema problém s Ghradou zévézkov. Krétkodobé zavazky sa kazdym rokom rapidne zniZo-
v, ¢o prispelo k pozitivnemu vyvoju ukazovatela. Netreba tu vSak opomendt’ splatnost’
z&vézkov, ktoru treba porovnat’ so splatnostou pohl'adévok (ktord ak by bola dihia, pla-

tobn& neschopnost’ by bola nepriaznivd) g pri vySSie zmienenych hodnotéch.

Pohotovu likviditu povaZujeme za dobrU, ak je jg hodnota v rozpéti 1- 1,5. V Spolo¢nosti
je této podmienka splnené takmer od zaCiatku sledovaného obdobia a ma rastuci charakter.
Udéva ndm, Ze podnik je schopny vyrovnat’ svoje zavézky bez toho, aby sa zbavoval zésob.
Vy&Sie hodnoty sii v&ak menegj priaznivé pre akcionarov, pretoze nam hovoria, Ze znatny
objem obeznych aktiv je viazany vo forme pohotovych prostriedkov, ktoré prinasgju len

minimalny Urok.
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Podnik ma tiez dostato¢né mnoZstvo penaznych prostriedkov, hlavne na bankovych Gétoch

aje schopny zaplatit’ aspon z jednej pétiny svoje zavazky.
Analyza zadlZenosti, majetkovej a finanénegj &ruktary

Tab. 10 Ukazovatele zadlzenosti v rokoch 2007- 2011

2007 2008 2009 2010 2011
Celkova zadlZenost’ 99,46% | 102,67% | 101,37% | 94,33% | 83,96%
Krytie celkovych aktiv vlastnym kapitalom 0,54% -2,67% -1,62% 5,67% 16,05%
Miera zadlzenosti 182,41 -38,43 -62,59 16,65 5,23
Dlhodobé cudzie zdroje / Cudzie zdroje 43,27% 44,44% 49,20% 53,76% | 48,01%
Dlhodobé cudzie zdroje / DIhodoby kapital 98,75% | 106,22% | 103,36% | 89,95% | 71,53%
Krytie dlhodobych aktiv vlastnym kapitalom 0,01 -0,08 -0,07 0,34 1,06
Krytie dlhodobych aktiv dlhodobymi zdrojmi 1,11 1,23 2,01 3,38 3,72
Urokové krytie -1,46 0,97 2,05 3,98 4,55

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

ZadlZenost” sa v naSom pripade prudko i& od odporucaného intervalu 30- 60%. V rokoch
2008 a 2009 dokonca presiahla hranicu 100% z toho dévodu, Ze vlastny kapital bol zgpor-
ny. K tejto situécii prispela uz spominana dlhodoba pb6zicka v rdmci skupiny. ZlepSenim
hospodérskych vysledkov sa bude kladne vyvijat’ nad’a€ i vyska vlastného kapitau. Miera
zadlZenosti vychédza z predodych zaverov. Pre financni rovnovahu je tiez dolezité, aby
dihodobé aktiva boli kryté dihodobymi zdrojmi. Pri kryti dihodobych aktiv viastnym kapit&
lom zaznamen&vame pozitivnu situéciu len v poslednom roku 2011, kedy uz hodnota VK
presiahla hodnotu dlih. majetku o 98 tis. Eur. V pripade krytia dih. majetku v3etkymi dlho-
dobymi zdrojmi, v naSom pripade vlastnym kapitdlom a dlh. zavézkami, bol vyvoj priaznivy
apomer sa o roku 2007 do 2011 zvySil 0 2,61. Dihodoby majetok bol teda cely pokryty
tymito zdrojmi. Ukazovatel’ Urokového krytia sa tiez pomaly zvy3uje, ¢o je pozitivne, stéle
v3ak nedosiahol odporucaneg hodnoty 5, ¢o znamend, Ze podnik je schopny splacat’ aroky,

ale efekt pre akcionérov je nizky.
Analyza rentability
V tgto casti analyzy je doleZité sa spréavne rozhodnut, aky druh vysledku hospodarenia

(EAT, EBT, EBIT atd’.) bude vhodné pouZit’, aby nase vysedky boli relevantné.
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Tab. 11 Ukazovatele rentability v rokoch 2007- 2011

2007 2008 2009 2010 2011
Rentabilita trzieb -5,41% -1,38% 0,43% 3,28% 4,27%
Rentabilita vynosov -2,40% 1,23% 2,54% 5,64% 5,87%
Rentabilita celkového kapitalu -5,70% 3,79% 7,24% 14,72% | 16,82%
Rentabilita aplatného kapitalu -1044,96% | -141,67% | -446,94% | 259,75% | 104,85%
Rentabilita vlastného kapitalu -1872,97% | 121,93% -58,82% 131,05% | 63,45%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

Hodnoty vyznacené cervenou s bez vypovedacej schopnosti z dévodu zaporného viastného
kapitalu v rokoch 2008 a 2009.

Rentabilita ako tak& ndm hovori, kol’ko Eur zisku ndm prinesie 1 Euro trZieb (vynosov,
vlastného kapitdlu apodobne). Rentabilita trZzieb (za vlastné vyrobky asduzby) bola
v prvych dvoch rokoch zdporng, pretoze ¢isty zisk bol v tychto dvoch rokoch zgporny. Pri
rentabilite vynosov som brala do Uvahy zase zisk pred Urokmi a zdanenim a tento som po-
delila medzi celkové vynosy. Vyvoj sa z roka na rok zlepSoval najma vd’aka pozitivnemu
vyvoju vysledkov hospodérenia. Ani pri analyze rentability celkového kapitdlu nebola brana
do Gvahy danové a Urokovéa sadzba. Charakteristika vyvoja je teda podobna ako pre predo-
Som ukazovateli. Rentabilita Uplatného kapitalu mala v prvych troch rokoch vel'mi nepriaz-
nivy vyvoj, spdsobeny v prvom roku zapornym EBIT av rokoch 2008 a 2009, ked’ dosiahol
EBIT kladné hodnoty, zdporny bol viastny kapitél, ¢o v naSom pripade nedava zmysel
ateda je tento vydedok nepouZitel'ny, nema vypovedaciu schopnost’. V pripade rentability
vlastného kapitalu ide o podobnu situéciu, akurat sme brali do Gvahu cisty zisk (po zdaneni

a odpocitani Urokov).
Analyza aktivity
Pri tejto analyze sa meria schopnost’ podniku vyuzZivat’ vioZené prostriedky. Meriame bud’

dizku obdobia potrebného k uskutoéneniu jednej obrétky (dobu obratu) alebo rychlost’ ob-
ratu (pocet obrétok).
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Tab. 12 Ukazovatele aktivity v rokoch 2007- 2011

2007 2008 2009 2010 2011
Obrat celkovych aktiv z trzieb 1,89 2,34 2,24 2,26 2,38
Obrat celkovych aktiv z vynosov 2,37 3,09 2,85 2,61 2,86
Doba obratu zasob z trzieb (dni) 16,44 15,14 16,88 17,38 20,85
Doba obratu pohFadavok z trzieb (dni) 76,07 66,98 83,08 94,82 70,15
Doba obratu zavazkov z trzieb (dni) 103,39 83,71 78,81 64,19 59,13
Obratovost’ pohfadavok 4,73 5,38 4,33 3,80 5,13
Obratovost’ zavazkov 3,48 4,30 4,57 5,61 6,09

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

Ukazovatel’ obratu aktiv z trzieb by mal nadobudat’ asponn hodnotu 1. V naSom pripade sa
hodnoty pohybuju okolo 2,3. Tieto ¢ida vlastne vyjadruju, Ze z 1 Eura celkovych aktiv bolo
vyprodukovanych od 1,89 po 2,38 Eur trZieb. Doba obratu zasob sa pohybuje od 16 do 21
dni, ¢o znamend Ze takl dobu s zasoby viazané v podniku do doby spotreby alebo predaja.
Co dolezité s treba viimat, je doba obratu pohl'adavok adoba obratu zavézkov. VySS po-
¢et dni u poh'adavok mdze znamenat’ jednak zvySené administrativne néklady a kapitaoveé
néklady. Rozdiel medzi tymto ukazovatel’'om a dobou obratu zavézkov udavatzv. obchodny
deficit. V naSom pripade bol v prvych dvoch rokoch zéporny, ¢o znamenalo Ze dodévatelia
pomahali financovat’ prevadzku firmy avol'ny penazny tok sa mohol navyst. Ak sa k dobe
obratu pohradévok pripocitala g doba obratu zasob, obchodny deficit zostaval stéle
v zapornych ¢idach. V rokoch 2009, 2010 a 2011 bola situécia opacna. Obratovost’ (rych-
lost’ obratu) sa odvija od predodlych vysedkov aje teda v rokoch 2007- 2008 vySSia ako

obratovost’ zavézkov, ¢o je pozitivny fakt.

5.4.4 DalSe pomerové ukazovatele

Tab. 13 DalSe pomerové ukazovatele v rokoch 2009- 2011

(v tis. Eur) 2009 2010 2011
Pridana hodnota / Po¢et zamestnancov 22,79 25,54 20,88
Trzby / PoGet zamestnancov 95,17 92,83 89,59
Osobné naklady / Poéet zamestnancov 14,38 15,38 15,76
Vykonova spotreba / Vynosy 63,32% 65,93% 67,68%
Osobné naklady / Vynosy 11,86% 14,38% 14,64%
Odpisy / Vynosy 5,37% 4,60% 1,24%
N&kladové uroky / Vynosy 1,24% 1,42% 1,29%
Pridana hodnota / Vynosy 18,79% 23,87% 19,40%
Osobné naklady / Pridana hodnota 63,13% 60,24% 75,47%
Odpisy / Pridan&a hodnota 28,60% 19,27% 6,40%
Nakladové aroky / Pridana hodnota 6,59% 5,93% 6,65%
VH pred zdanenim / Pridana hodnota 6,91% 17,69% 23,62%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spolo¢nosti XY as.
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Z Tab. 13 méme moznost’ vidiet', Ze pridan& hodnota rozpocitana na priemerny pocet za-
mestnancov sa pohybuje v rozpéti 20- 26 tis. Eur. Vy3ka osobnych nékladov na 1 zamest-
nanca stupla z roka 2009 na 2011 o 1,38 tis. Eur, spésobené to bolo kaZzdoro¢nym zvy3o-
vanim osobnych nakladov. Vykonovy spotreba tvori kazdy rok priemerne 65% z celkovych
vynosov, osobné néklady tvoria 11- 15%. Odpisy v poslednom roku tvorili zanedbatel’nych
1,24%. Pridana hodnotatvori z celkovych vynosov cca jednu pétinu.

Dalg bolo zaujimavé dedovat’ percentudiny vyvoj jednotlivych zloZiek nakladov (osobné
néklady, odpisy anékladové uroky) ku pridangj hodnote Spolo¢nosti . Vysledok hospodé
renia pred zdanenim sa vyvija pozitivhe v pomere s pridanou hodnotou, ked’Ze sa zisk kaz-

doroc¢ne zvySoval av poslednom sledovanom roku dosiahol az 1 435 tis. Eur.

5.4.5 Sdhrnny Index IN 05

Tento model bol vytvoreny manzelmi Neumaierovymi za i¢elom hodnotenia zdravia firiem.
Pomocou tohto indexu sa hodnoti celkova vykonnost’ podniku. Ak vyjde hodnota koeficien-
tu vySSia ako 1,6 mozno povazovat’ podnik za Uspesny, nelispedny je pri hodnotéch nizSich
od 0,9.

Tab. 14 Vypocet indexu IN 05 v rokoch 2007- 2011

Index INO5 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
0,13x A/CK 0,13 0,13 0,13 | 0,14 | 0,15
0,04 x EBIT / NU -0,06 0,04 008 | 0,16 | 0,18
3,92x EBIT/A -0,22 0,15 0,28 | 0,58 | 0,66
0,21 xV/A 0,50 0,65 0,60 | 0,55 0,6
0,09 x OA / (KZ + KBU) 0,10 0,11 0,14 | 0,18 | 0,19
Index INO5 0,45 1,08 1,23 | 1,61 | 1,78

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.

Podr’a tohto indexu Spolo¢nost’ tvorila hodnotu aZz v rokoch 2010 a 2011. NagjhorSa situé&

ciabolav roku 2007, zvy3né dva roky sa podnik nachédzal v tzv. Sede zone.
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55 SWOT analyza

SWOT andyza vyuZiva zavery predchadzajicich analyz tym, Ze identifikuje dabé asilné
strénky aporovnéva ich shlavnymi vplyvmi z okolia podniku, resp. prilezitostami a hroz-
bami. Zostavenie diagramu SWOT analyzy umoziuje systematickost’ strategickej vorby.
Tento diagram mbdze vzhl'adom k svojg prehl'adnosti iniciovat’ Gvahy smerujlice k volbe

urcitgl stratégie.

Tab. 15 SWOT analyza Spolochosti XY a.s.

Siiné stranky

Slabé stranky

- Rastuci hospodérsky vysledok

- Dobra povest’ u kupujdcich

- Daobre vybudované distribu¢né kanaly

- Vysoka G¢ast’ na zahraniénych trhoch

- Vyvojové kapacity na vysokg drovni

- Vysoko kvalifikovana pracovna sila

- Nizka fluktuécia

- Kvalita a rozsah priemyselnych,
bytovych a domovych vodomerov

- Ekologicky certifikat, certifikét BOZP

- Poddimenzované finan¢né zdroje
- VySSie vyrobné néklady a ceny v porovnani
s konkurenciou
- Potrebny vyvoj a vyroba nového meracatepla
- Chyba opravitel'nost’ objemovych vodomerov
- Chyba ponuka ultrazvukovych vodomerov
- Nevyvinuty radiovy vysieac
- Nedostatocna diferenciacia vyrobkov

- Slcast’ holdingu
PrileZitosti Hrozby
- Lukrativne odvetvie - Rivalita medzi konkuren¢nymi podnikmi

- Nizka hrozba vstupu novych konkurentov
- Dohadovanie cien s odberatel’'mi

- Aktivizacia obchodnych firiem

- Alternativa k Residia Jet

- Vyvoj avyroba nového meraca tepla

- Vyvoj avyroba nového radio- vysidaca

- Vyroba odéitacieho zariadenia

- Zabezpedenie servisu konkurencnych

vyrobkov

- Dumpingove ceny konkurentov

- Hrozba substitatov (hlavne Elster)

- Nadbytok vyrobnych kapacit

- Na slovenskom trhu akceptovanie vyroby
bytovych a domovych vodomerov v Cine

- Néstup ultrazvukovych vodomerov
v cdom rozsahu od firmy Kamstrup a ARAD

- Ustup z predaja bytovych vodomerov
stvisiaci s problémami s nizkou hladinou cien

- Servis vykonavany sukromnymi podnikmi

- Tlak na vysokeé zniZovanie cien

Zdroj: vlastné spracovanie
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V nadedujucom texte zhrniem pomocou spracovangl SWOT analyzy najdblezitejSie zavery

tykajlce sa vetkych predodych prevedenych analyz.

55.1 Silnéstranky

Pomocou finanéng) analyzy som mala moznost’ zistit’, Ze Spolo¢nost’ sa ubera od roku 2007
sprdvnym smerom, ¢o bolo vidiet’ najmé na kazdoroc¢nom zvySovani vysedku hospodérenia.
Ked’Zze Spolo¢nost” funguje na trhu uz vel'mi diht dobu, vybudovala si ako kvalitné distri-
bu¢né kandly, tak i dobri povest’ u zékaznikov akupujacich, ktori maja vel'akrat vysoké
poZiadavky na vyrobky. Vyrobky su distribuované do vSetkych kitov sveta, ateda sme pre-
ukézali celkovo vysoku U¢ast’ na zahrani¢nych trhoch, tuzemsky export tvori ovela menSie
percento. Ako som uz zmienila, tento typ priemyselng vyroby patri k narocngiSim na vy-
skum, vyvoj ainovacie. Vyvojové kapacity s viak v naSom pripade na vysokej Urovni, pri-
¢om cely vyvoj je sustredeny v Nemecku. Samotni zamestnanci sa zG¢astnuju réznych sko-
leni ateda musia mat’ patricné vzdelanie, aby mohli vykonévat’ svoju funkciu. Tieto pod-
mienky na nich kladené spsobuju vysoku kvalifikéciu v obore. Analyzovana Spolo¢nost’ je
zndma vysokou spokojnostou alojalitou zamestnancov, ktoré prispievaju k nizkej fluktua
Cil.

Co satyka vyrobkov, charakteristické je pre ne vysoka kvalita a rozsah vodomerov ponu-
kany jednotlivym druhom z&kaznikov. Velke plus pre Spolo¢nost’ je, Ze je sicast'ou medzi-

nérodného holdingu atieZ vlastni dolezité certifikéty.

552 Slabéstranky

Opét’ sme s mohli v&mnuat' z finanéng analyzy, Ze stav financnych zdrojov Spolo¢nosti je
poddimenzovany. Hlavnou pri¢inou bol negativny vyvoj vysedku hospodarenia v prvych
rokoch analyzy anaopak vyrazne vySSi stav cudzich zdrojov, spésobeny tiez pbZzickou po-
skytnutou Spolo¢nosti XY as. vramci skupiny, ktora sa stéle spléca. Spolocnost’ zapasi
svySimi vyrobnymi nakladmi atym padom g vySimi predajnymi cenami v porovnani
s konkurenciou a usiluje sa o ich zniZenie. Vyrobky nie sii dostato¢ne diferencované, ked’ze
tento druh odvetvia nie je typicky pre tuto charakteristiku aje vel'mi tazké vymysdliet’ vyro-
bok, za niZzSiu cenu, slepsimi viastnostami a podobne. Objavili satu v&ak nedostatky, ktoré
by podnik rad v blizkej dobe odstranil. Jedn& sa ngima o vyvoj avyrobu nového meraca
tepla, ktory by sa priblizil ku konkurencii ataktiez zatial’ nie je vyvinuty radiovy vysielat.
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Dalg) méa nasa Spolo¢nost’ medzery v opravitelnosti objemovych vodomerov atieZ im chyba

ponuka ultrazvukovych vodomerov, ktorymi konkurenti vydi natrh.

55.3 Prilezitogti

Vzhr'adom na to, Ze odvetvie, v ktorom Spolo¢nost’ podnika je velmi lukrativne, naskytuju
sa tu r6zne prileZitosti, ktoré by mali byt vyuzité amali by pomoct’ k zlepSeniu postavenia
na trhu. Pozitivnym faktom je, Ze vstup novych konkurentov predstavuje nizku hrozbu
z viacerych, vySSie uvedenych dévodov. S dodavatel'mi je moZné ceny vstupov vyjednavat’,
¢o je tiez vyhodou pre néS podnik. Ako som uz zmienila, medzi dabymi strénkami sa nach&
dzali nedostatky, ktoré by vSak malo byt mozné premenit’ na prileZitosti. Konkrétne sa jed-
na o alternativu vyrobku k tzv. Residia Jet, prilezitostou je tieZz vyvoj a vyroba nového me-
raca tepla, vyvoj avyroba nového radiového vysielaca avyroba odpocitacieho zariadenia
Spolo¢nost’ by sa tiez mala snazit’ o zabezpecenie servisu jednotlivych konkuren¢nych vy-
robkov, pretoze je servis vykondvany stukromnymi podnikmi atato skutoénost moéze

ovplyvnit’ g d’aSe z&kazky a zmeny dodavatel'ov jednotlivym zékaznikom.

5.5.4 Hrozby

Hrozieb sa v naSom pripade vyskytlo v konecnom dédedku celkom dost’. V3etko sa odvija
od vysokého poc¢tu konkurentov, ktori st ochotni ist’ do tendrov g stzv. dumpingovymi
cenami. Na Spolocnost’ je vyvijany vysoky tlak na zniZovanie cien, ngjma z dévodu hrozby
substititov avysoko konkurujlcich vyrobkov. Existuje tu nadbytok vyrobnych kapacit
arivalita konkuren¢nych podnikov je ¢im d’alg) vySSia. Velkou hrozbou v budicnosti je tiez
akceptovanie vyroby bytovych adomovych vodomerov v Cine. Ako som uZ zmienila
v ramci dabych stranok, nastup ultrazvukovych vodomerov v celom rozsahu od firmy Kam-
strup a ARAD predstavuje vel'ku hrozbu. Nizkou hladinou cien st postihnuté ngjmé bytové

vodomery a hrozi tu Ustup z ich predaja.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

6 NAVRHIMPLEMENTACIE BALANCED SCORECARD DO
RIADENIA SPOLOCNOSTI XY A.S.

Na Gvod je potrebné zdoraznit', Ze tato kapitola bude venovana ideovému névrhu implemen-
tacie Balanced Scorecard, teda nie komplexnému prevedeniu BSC ajeho implementécie do
systému riadenia Spolo¢nosti. Na z&klade tohto ndvrhu sa Spolo¢nost’ bude mat’” moznost’
rozhodnudt, ¢i tento koncept do Spolo¢nosti zavedie, alebo nezavedie. Pilotny projekt by
mal duzit’ k lepSiemu zhodnoteniu projektovych predpokladov a zohl'adneniu poZiadaviek
narealizéciu atiez pre lepsi odhad rizik projektu.

Napriek teto skutocnosti, cely névrh implementécie bude vypracovany v spolupréci

s kompetentnymi osobami v Spolo¢nosti XY as., ked’Zze ich té&o problematika uputala.

Navrh konceptu implementéacie BSC ajeho postup som sa rozhodla previest’ podla uz vys-
Sie zmieneného modelu Horvéth & Partners, ktory garantuje vybudovanie a upevnenie kon-
cepcie riadenia, ktord umozni Uspednl redlizéciu podnikovych stratégii. Rozlisujeme pét

z&kladnych faz implementécie BSC.

6.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov pri implementacii BSC

Pilotny projekt implementéacie BSC v Spolo¢nosti XY ass. bol zahgeny 1. marca 2012. Po-
¢as prvych tyzdiov spoluprace som bola obozndmené s beznym chodom Spolo¢nosti a na
z&lade internych materidlov a stdlej komunikéacie s kompetentnymi osobami boli vypraco-
vané viaceré makro analyzy afinancna analyza Spolo¢nosti, viz. Kapitola 5 Strategicka
analyza. Priblizne v druhej polovici marca a ndsledne cely april, sa spolupracovalo na sa-

motnom navrhu projektu BSC v Spolo¢nosti.

6.1.1 Uréeniearchitektury a projektovej organizacie

V naSom pripade bolo rozhodnuté o vystavbe BSC na celopodnikovej Urovni Spolo¢nosti,
¢o znamenalo, Ze strategické rozhodnutia boli prijimané na vy$3ej moznej Urovni adbalo sa
na to, aby organizacna &truktura zodpovedaa podnikovym procesom, stratégii abola rela-

tivne stabilna

Co sa tyka projektove] organizécie, bolo potrebné stanovit’ projektovy tim i napriek tomu,

Ze hlavnym ciel'om tejto diplomovej préce je podat’ ndvrh implementécie BSC. Spolupréca
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prebiehala medzi kompetentnymi osobami pdsobiacimi v Spolo¢nosti uz dihSie obdobie.
Jednalo sa nggma o veddcich pracovnikov, ktori pozngju stratégiu Spolo¢nosti ajegj chod
takmer dokonale. Prediskutovanim s riaditefom Spolo¢nosti sme sa rozhodli pre spoluprécu
najma s financnou riaditel’kou Spolo¢nosti XY as. v spolupréaci sostatnymi pracovnikmi
ekonomického Useku, ktori maju dostatocni prehl’ad g o vyrobnom diani, d’ale s vedicim
persondneho Useku, pripadne dalSimi kompetentnymi osobami pri rozhodovani o istych
ngjasnostiach. Za hlavného architekta bola v3ak timom zvolend financné riaditel’ka Spoloc-
nosti, funkciu koordinéorky a poradcu zastédvala Studentka UTB. Na prvom stretnuti bolo
jg Ulohou predstavenie novej strategickel koncepcie merania vykonnosti podniku do riade-
nia spolo¢nosti, jg podstatu, principy aciele, pretoZze Spolo¢nost’ a¢lenovia timu nemali
dovtedy Ziadne sklsenosti s touto problematikou. Po kvalitnom obozndmeni bolo neskor je
tlohou zjednocovanie ndvrhov jednotlivych architektov na strategické ciele, podavanie n&
vrhov na vhodné meradla pre dané ciele, podavanie navrhov na strategické akcie a podobne.
DalSe potrebné funkcie zatial’ zvolené neboli (napr. nositel’ zmeny, hiasatel’ atd’.), stane sa
tak aZ v pripade samotnej implementécie BSC. Je len potrebné podotknit', Ze g tieto d’alSie
funkcie nemoZno podcenit’ avynechat’, pretoze pri implementacii BSC je potrebné sedovat’
plnenie nastavenych cielov, je potrebné avelmi dblezité tiez informovat’ zamestnancov
o chystagjlce sa zmene v riadeni, ako ich to ovplyvni, v ¢om budl spocivat’ hlavné zmeny

a podobne.

6.1.2 Usporiadanie priebehu projektu

Ked’Ze je pri ndvrhu projektu doleZité naplanovanie jednotlivych cinnosti, faz a krokov,
v da&g prakticke casti prace predstavim névrh harmonogramu implementécie BSC atiez
predbezny ndvrh rozpoctu. Harmonogram som zostavovala stym, Ze v pripade, Zeby sa
koncepcia BSC v Spolo¢nosti uchytila, bolo by potrebné s jednotlivé kroky projektu prejst’
aprekonzultovat’ s ¢lenmi timu edte raz, zahrnUt’ pripadné vyskytnuté zmeny v Spolo¢nosti,
v&etko dbkladne premydliet’, prejednat’ a odsuhlasit’ a zadelit’ vSetky potrebné doteraz neob-
sadené funkcie pre kvaitnl implementéciu projektu, ¢o s bude vyZadovat’ o nieco viac ¢a
su, ako nés dotergjSi navrh.

Na nasledujiicom obrézku je moznost’ vidiet’, ako by mal priblizne predbezne vyzerat’ prie-
beh implementécie BSC v Spolo¢nosti. Tento plan by mal byt” podkladom pre manazment,
ktory bude projekt riadit’ v pripade, Zeby Spolo¢nost’ koncepciu prijala.
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Je dblezité s uvedomit’, Ze okrem spravneho usporiadania priebehu projektu musia byt’ zais-
tené spravne informéacie a komunikécia. Je nutné zaistit' efektivne prepojenie z uz existuju-
cimi projektmi atieZz sa musi t&o nova koncepcia stat’ si¢ast’ou pracovnej naplne zamest-
nancov. Preto je potrebné v ramci implementécie BSC organizovat’ rézne diskusie, infor-
macné sedenia angjma tzv. workshopy. Pomocou nich sa zohl'adiuju eventudlne potreby
podniku, doch&dza k zbieraniu réznych zaujimavych my3ienok, predévaniu informécii
ak vymene nazorov medzi zainteresovanymi Ucastnikmi. Akési plosné prijatie projektu by
sa malo dosiahnut’ komplexnym Skolenim vSetkych hlavnych Gcastnikov azaujemcov
o projekt, kde by s na pripadove Studii mohli precvi¢it’ spbsob postupu pri implementécii
BSC.

Pred urcovanim dratégie je este dbleZité Standardizovat uZ pouZivané metody
v Spolo¢nosti. Je potrebné, aby bola pochopena filozofia BSC, formovanie procesu zavéa
dzania, spdsob dokumentécie a pouzivanie réznych pojmov. Je to doleZité najméa pre zaiste-
nie predania informécii osobam, ktoré sa samotného projektu nezG¢astiuju. Do Uvahy treba

brat’ tieZ kritické faktory Uspechu. Tymto sa budem venovat’ v zavere mojg préce.

6.1.3 Rozpocet projektu

V rédmci kazdého projektu je vel'mi délezité posudit’ a spracovat’ priblizny rozpocet nékla-
dov, ktoré bude potrebné vynaloZit' na tvorbu aneskér samotnl implementéciu BSC do
systému riadenia Spolo¢nosti. V naSom pripade sme postupovali tak, Ze na zéklade konzul-
tacie s vedenim Spolo¢nosti XY a.s. sme posudzovali, aké hlavné néklady by pre nadu firmu
znamenal tento projekt a kol’ko tis. Eur by boli ochotni vynaloZit'. Znamené to, Ze nasedu-

juce poloZky ndm urcuja priblizn cenovu Uroven, okolo ktorej by sme sa cheeli pohybovat'.
Detailne by bol tento problém nékladov rieSeny aZ v pripade realngj implementécie.

Vzhr'adom na to, Ze by sa na projekte pracovalo priblizne rok, je délezité vycidenie nékla-
dov na vedcich pracovnikov zG¢astnenych na projekte. Do tejto sumy boli zapocitané ako
néklady na redlne mzdy, tak i néklady na pravidelné stretnutia timu, workshopy, kolenia,

konzultécie s poradenskou firmou atd’, podra po¢tu hodin stravenych na danom projekte.
Medzi néklady za poradensku firmu, ktora by poskytovala kompletny servis a ktort by naSa
Spolo¢nost” urcite cheela vyuzit', sme zaradili g ndklady na Skolenia a dodatocné vedrgjSie

néklady s nimi slivisiace, ako napriklad strava, pripadné ubytovanie atd’. Predpoklada sa, Ze
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tato spolupréca by bola intenzivna a dihodoba. To znamena, Ze by boli konzultované takmer
v&etky kroky tvorby aimplementacie BSC, vedené stdle workshopy, prezentécie, porady

a podobne.
Co satyka Softwaru, Spolo¢nost’ sarozhodla vyskisat’ testovaciu verziu programu

QuickScore BSC Software na jeden rok. Ak by bol tento vyhovujuci, je mozné, Ze by sa
rozhodla ho zakupit’ licenéne na dihSie obdobie. Spolo¢nost’ mé viak kvalitny interny sys-
tém, ¢o znamend, Ze pri spravnom fungovani by sa jednotlivé potrebné tdaje, meradld, hod-

noty atd’. dali vziat’ g z tohto systému.
Predbezné vycidenie ndkladov by teda mohlo vyzerat’ nasledujico:

O Sulcet persondnych nékladov na 3 ngjkompetentnejSich pracovnikov tvoriacich pro-

jektovy tim, ktori budl zodpovedni za tvorbu aimplementéaciu BSC ....... 36 000 Eur
O Spolupréca s poradenskou firmou (externym poradcom)..........cccceeeeeene.. 12 000 Eur
O Docasné softwarove vybavenie pOCItaCOV. .........covererirreerieneee e 1 000 Eur

Toto vycidenie nékladov je samozrejme len priblizné a odréza tergjSi stav a schopnost’ Spo-
lo¢nosti uhradit’ néklady na BSC.

6.2 Vyjasnenie stratégie

Spolo¢nost’ XY as. sa nachadza v situécii, kedy vyuZiva istl jasni stratégiu a pre nas pri-
pad stanovenia strategického zamerania je potrebné tito stratégiu overit’. Malo by k tomu
déjst’” pomocou analyzy réznych dokumentov (zpisov z jednani, informécii o zékaznikoch,
vyro¢nych sprév a podobne), rozhovorov o stratégii s vedicimi pracovnikmi a zndzornenim
rozdielnych nédzorov, diskusiou nad aktuanymi strategickymi témami ana zaver by malo
byt ztychto poznatkov odvodené aschvélené strategické zameranie. V naSom pripade
mozno skondtatovar, Ze existuju aktudne strategické analyzy, rovnako ako zhoda ohl'adom
strategického myslenia a zamerania. Chyba teda len prevedenie do metodiky BSC. Podlra
metodiky Horvéth & Partners staci realizovat’ krétky workshop, ktory posdzi k vyjasneniu
stratégie azéroven sa stane pociatkom diskusie o ciel'och BSC. Posilni sa tym v3eobecna

zhoda o stratégii. Cely projekt je postaveny na stratégii, ktora odréza viziu Spolo¢nosti.
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6.2.1 Vizia Spoloénosti XY a.s.

NajvySSim cielom Spolo¢nosti je dosiahnutie Uplng spokojnosti zakaznikov pri nepretrzite)

inovacii. Vyjadrenim tohto ciel'a je stat’ sa nesporne ,,¢isom 1°.

Vedlca Uloha na trhu asnaha o stdlu expanziu poméhaju Spolo¢nosti ku globélng sile.
V pobocke prispieva angazovanost’, timovy duch a nasadenie kazdého pracovnika k tomu,

Ze Spolo¢nost’ kona pokrokovo a efektivne.

Motivovani a dobre vzdelani pracovnici st ngjdoleZitejSim kapitdlom skupiny atym st pred-

pokladom pre presadzovanie podnikatel’skych ciel'ov.

Vyrébané produkty podporuji zodpovedné zaobchadzanie sprirodnymi  zdrojmi
a Spolocnost’ sa zavézuje, Ze bude minimalizovat’ vo vyrobnom procese kodlive vplyvy na

prirodu a Zivotné prostredie.

Aby Spolognost’ napiiala svoju viziu g do budlcna, je potrebné robit’ vietky potrebné kro-
ky na z&klade danych stratégii, ktoré boli uz zmienené v Kapitole 4.3 Politika manazér-
skych systémov. Spolo¢nost’ kladie vel’ky déraz na poZiadavky zakaznikov a dosahovanie ¢o
najvyS3gl miery ich spokojnosti pri najvyssgj kvalite, dalg sa silno ststredi na mozné znizo-
vanie vyrobnych nakladov pri zachovani danej marze, atieZ na ochranu Zivotného prostredia
aochranu zdravia pri préci. Vo svojich zamestnancoch vidi silny potencid a buddcnost’ Us-

pechu ato je hlavny dévod, pre¢o neustale podporuje aredizuje ich rozvoj a Skolenia.

6.3 TvorbaBSC

T&o ¢ast’ projektu, ako som sa uZ zmienila v teoretickej ¢asti, bude pozostévat’ z viacerych
krokov. Naskér je potrebné s ujasnit’ strategické ciele v jednotlivych perspektivach
apomocou nich nésledne vytvorit’ logick( mapu pricin a nésledkov. DalSim velmi délezitym
anie jednoduchym krokom je priradenie relevantnych meradiel k danym ciefom. Potom sa
ur¢ia hodnoty, ktoré Spolo¢nost’ planuje dosiahnut’ v nasledujlcich obdobiach a na zaver sa

spracuju strategicke akcie, pomocou ktorych by mali byt’ dané ciele dosiahnuté.

6.3.1 Tvorba strategickych ciePov

Aby boli vybrané skuto¢ne , pravé ciele", je potrebné obsahoveé vyjasnenie navrhnutého cie-
I'a, zistenie, aky ma dany ciel’ strategicky vyznam, je treba urcit’ mieru konkretizécie, vediet
ho priradit’ k odpovedajlcej perspektive a zdokumentovat'.
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Na zaklade prevedenych analyz, v silade s viziou a stratégiou Spolo¢nosti a pomocou via-
cerych rozhovorov a stretnuti projektového timu, boli v Spolo¢nosti XY a.s. vybrané stra-
tegické ciele. V pripade ur¢enia nespravnych strategickych cielov by mohol byt ohrozeny
cely projekt tvorby aimplementécie BSC do podnikového riadenia.

Ako prvé sme s stanovili Styri strategické ciele financnel perspektivy, ktoré mozno vidiet' v
nasledujlice) Tab. 16.

Tab. 16 Srategické ciele financnej perspektivy

Finan€éné perspektiva Ciele

1. ZvySovanie EBITDA

Dosiahnutie vySSich hodnot

2.
Gross Margin z externého predaja
3 Nahrada neefektivnych vyrobkov
' novymi substit(tami
4 NavySenie trzieb

klacovych odberatelov

Zdroj: vlastné spracovanie

Za prvotny a najdoleZitejsi ciel’ bolo stanovené zvySovanie EBITDA. Ak chce byt” Spoloc-
nost’” konkurencieschopné a pokratovat’ vo svojom vyvoji minimélne tak Uspesne ako dote-
raz, je potrebné, aby tento ukazovatel’ nadoblidal stéle kladné a ¢im d’ale vySSie hodnoty
v porovnani s predchadzajticimi obdobiami. Spolu s projektovym timom sme urcili tri d'alSe
strategické ciele v tejto perspektive, ktorych pozitivny vyvoj by mal viest' prave k cielu
hlavnému. Jedna sa konkrétne o dosiahnutie vySSich hodnbt tzv. Gross Margin
zexterného predaja (35%), akceptovatel’ngj pre akcionarov a konkurencieschopneg pre
zakaznikov . V tgjto stvidosti treba objasnit’ vyznam pojmu Gross Margin. V Spolo¢nosti
je tymto ukazovatel'om mysleny rozdiel medzi predajnou cenou a vyrobnymi nékladmi. Nie
je to tedarozdiel medzi trzbami z tovaru a nékladmi na predany tovar. Hodnoty Gross Mar-
gin (GM) sa vel'mi li§ia na jednotlivych trhoch. NajnizSe hodnoty (menSie ako 15% GM)
Spolo¢nost’ dosahuje v balkénskych krajinach ana Ukrgjine. Hodnoty medzi 15- 25% sa
pohybuju v Pol'sku, Kazachstane a Rusku. LepSia situécia je v Nemecku, kde GM presahuje
30%. 35% hranica je takmer dosiahnuta v severnych krajinach (Norsko, Finsko apod.),
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v CR, Spanielsku, Francizsku a Taliansku. Neefektivne wrobky by mali byt nahradené
subgtitutami. Nové, efektivne vyrobky by pomohli k lepsim hospodérskym vysdedkom. Su-
stredit’ sa na naplnenie posledného ciel’a bude Spolo¢nost’ len v tom pripade, ak sa neosved-
¢i zvySenie cien na meng ziskovych trhoch a bude poZzadované postupné navySovanie trzieb
od kr'acovych a ziskoveSich odberatel'ov. Tento krok by umoznil tiez vyrazné znizenie na

kladov, ktoré moZno vyuzit’ inde, a efektivnejSie.

V daSg Tab. 17 si znazornené ciele, ktoré boli vybrané ako strategické pre zakaznicku
perspektivu. Tieto ciele spolu sostatnymi cielmi  perspektivy internych procesov
a perspektivy u¢enia saarastu pomdzu dosiahnut’ ciele najvys3e perspektivy, financne.

Tab. 17 Strategické ciele zakaznickej perspektivy

Z&kaznicka perspektiva Ciele
5 ZvySenie stupia
spolahlivosti dodavok na ¢as
6. | ZvySenie kvality dodavok
7. | UdrZanie zadkaznikov

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako prvy v tejto perspektive bol dany ciel’ zvy3enie stupria spol’ahlivosti dodavok na éas.
Dodéavka na ¢as v nasom pripade znamena dodanie tovaru presne v uréeny datum, tzn. ani
0 den skor resp. neskér od dohodnutého terminu. Pre z&kaznikov je dodrZovanie terminov
nesmierne doleZité, preto netreba tento ciel’ opomenit’. Okrem tohto ciel'a sa Spolo¢nost’
chysta zamerat’ tiez na zvySenie kvality dodavok. Obor, v ktorom sa podnik pohybuje je
vel'mi citlivy na $pecifické kvalitativne poZiadavky, ktoré musia byt’ v kazdom pripade do-
drZiavané. Ako som uz spominaa, kazdy vyrobok musi prejst kvalifikacnymi skaskami, je
testovany a oznaceny &itkom. V neposednej rade zaleZi na udrzani zdkaznikov. Tento ciel
Eiastocne sivisi s predodymi dvomi aje naii brany taktieZ velky déraz. Ziadneho zékaznika
netreba podcenovat’, samotny pristup k z&kaznikom je uvedeny g vo vizii Spolo¢nosti. Tre-
ba sa prispdsobovat’ ich poziadavkam arobit’ vietky potrebné kroky k tomu, aby boli spo-

kojni a nemali dévod odist’ ku konkurencii.

Strategické ciele perspektivy internych podnikovych procesov, na ktoré sa Spolo¢nost’ XY

a.s. sino zamerala, je mozno vidiet' v Tab. 18.
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Tab. 18 Strategické ciele perspektivy internych podnikovych procesov

Perspektiva internych procesov Ciele
8 Efektivne vyuZitie
' strojovych vyrobnych kapacit
9 Efektivne vyuZitie
' f'udskych vyrobnych kapacit
10 Efektivne vyuZitie vstupnych
' zdrojov pre vyrobu
11 VylepSenie riadenia
' skladovych zasob
12. | Optimalizacia vyrobného procesu

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako prvy ciel’ bolo stanovené efektivne vyuZtie strojovych vyrobnych kapacit z dévodu
zabezpecenia lepsg efektivnosti prevédzky. Dochédza obcas k nefunkénosti jednotlivych
strojov, pripadne nie si dodané potrebné materidly, ¢im stroje nie su efektivne vyuZzivané.
Ked’Ze pracovnici aich efektivita si povazovani za akés ,jadro* Uspechu Spoloc¢nosti, je
potrebné efektivne vyuzivar’ aj Pudské vyrobné kapacity, je treba brat’ vel’ky ohl'ad na za-
mestnancov, na ich potreby, je potrebné dokazat ocenit’ ich vedomosti, schopnosti
azruénosti. Dal&m cielom, ktory bol stanoveny pre tito perspektivu je efektivne vyuZtie
vstupnych zdrojov pre vyrobu. Tento ciel’ je déleZity preto, lebo vel'mi zalezi na tom, ako
efektivne budd dodavatel’'mi dodané suroviny, komponenty, zdroje pre vyrobu a podobne.
Zdaezi na tom, ako vyroba doké&ze spotrebovat’ vstupné zdroje ¢o ngjefektivneSie, aby
v sklade nezostavali ro6zne komponenty a materid navyse, ktoré sa mozno uz pri d'alsgj vy-
robe nevyuziju, kedZze bude uz od Spolo¢nosti vyZadované pouZitie novych materialov
v ramci technologickych zmien. Tento problém sa v podniku vyskytuje pomerne ¢asto, pre-
to k nemu boli priradené dve meradl& podporujlce vyvoj tohto ciela. S tym slvisi g vylep-

Senieriadenia skladovych zasob a optimalizacia vyrobného procesu.

Strategické ciele posedne) perspektivy ucenia saarastu st zndzornené v Tab. 19.
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Tab. 19 Strategicke ciele perspektivy ucenia sa arastu

Perspektiva u€enia sa a rastu Ciele
13 Stabiliz&cia ludskych zdrojov
' resp. zvySenie spokojnosti
14 ZvySovat znalosti
' a zrucnosti zamestnancov
15. | ZvySovanie motivacie

Zdroj: vlastné spracovanie

Zamestnanci aich spokojnost’ je velmi déleZitou sti¢ast’ou dobre fungujlce] a prosperujuce)
firmy. Ich vedomosti a znalosti si mnohokrat nevyciditel'né, preto treba na ciele tejito per-
spektivy brat’ tiez vel’ky ohl'ad. Ako prvy bol teda stanoveny ciel’ zvySenia spokojnosti za-
mestnancov, ¢o spbsobuje dihodobl stabilizaciu Tudskych zdrojov. Ako treba inovovat
vyrobky a neustale dedovat’ technicky a technologicky vyvoj, treba spolu s nim zvySovar’ &
malosti a zruénosti zZamestnancov. Bez nich by Spoloc¢nost’ iba tazko dosahovala kvalit-
nych aocakévanych vydedkov. Je tu tiez dbleZité a potrebné podporovanie névrhov zo
strany zamestnancov nadriadenymi. Tieto dva ciele sa nezaobidu bez zvySovania motivacie
zamestnancov. Motivovani pracovnici dok&zu lepSie pomdct’ k zvySovaniu vykonnosti pod-
niku, maju vassi zaujem sa podiel’at’ na spolocnych aktivitach, ktoré sii g v naSom pripade

implementécie BSC vel'mi doleZité, a preto je potrebné motivaciu udrZiavat'.

6.3.2 Vybudovanievzt'ahov pri¢in a nasedkov

Jedna sa o jeden z kl'covych prvkov BSC. Tieto vztahy odrézaju pricinnost’ alogiku stra-
tegickych Gvah, ked’Ze sa strategicke ciele navzgom ovplyviuju a st navzgjom prepojene.
Na nasledujicom obrézku mozno vidiet’ tzv. strategickl mapu vytvorend na zéklade vzta-

hov pricin a ndsledkov danych strategickych ciel'ov Spolo¢nosti XY a.s.
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Ret'azec pri¢in a désedkov sme odvodzovali na z&klade strategickych ciel'ov perspektivy
potencidlov resp. u¢enia arastu. Postupovali sme teda zdola nahor. Pri postupnom bottom-
up procese neustdle dochadzalo k parovému porovnaniu prisiusného ciel’a s ngjblizSim cie-
'om rovnakel Urovne apotom sciel'mi ostatnych drovni. Tento postup vyzdvihuje rolu po-

tencidlov, ktoré vlastne tvoria ,jadro” stratégie.

Ak by sme mali zacat’ od te ngjnizSie poloZeng perspektivy, teda perspektivy ucenia sa
arastu, dali by sa skon&atovat’ nasledujlice vzt'ahy. ZvySovanie motivécie zamestnancov by
malo prispievat’ k zvySovaniu ich znalosti a zru¢nosti, ked’Zze si podl'a tychto parametrov
hodnoteni a oceilovani pocas pdsobenia v podniku. Dobré motivécia sa prejavi tieZ sa nizke)
fluktuécii a spokojnosti pracovnikov. Motivacia a zru¢nosti s velmi doleZité a pri sprav-
nom fungovani internych procesov. Ak budl vysSie, vyrobny proces bude mat sklon
k optimalizacii atiez k vylepSeniu riadenia skladovych zasob a efektivnemu vyuzitiu vstup-
nych zdrojov pre vyrobu. Efektivne vyuZzitie strojovych vyrobnych kapacit prispieva
k efektivnemu vyuZitiu Tudskych vyrobnych kapacit. VylepSenie riadenia skladovych zasob
bude vplyvat' na efektivne vyuZitie vstupnych zdrojov pre vyrobu. V3etky tri strategické
ciele perspektivy ucenia sa arastu prispievgu k efektivnemu vyuZitiu T'udskych vyrobnych
kapacit.

V rédmci d’alSg perspektivy, zékaznicke), boli zadané tri strategicke ciele, ktoré maju tak isto
svoju nadvéznost’ na strategické ciele predode perspektivy internych procesov. Cim st lep-
Sie riadené skladové zésoby, tym sa automaticky zvySuje stupen spolahlivosti dodévok
azvyduje sa kvalita dodavok. Efektivne vyuZitie 'udskych atiez strojovych vyrobnych ka-
pacit posobi na v3etky tri ciele zakaznicke] perspektivy aovplyviiuje ich vo velke) miere.
Treba vzdy dedovat’ g vplyvy jednotlivych ciel'ov perspektiv medzi sebou. ZvySenie kvality
dodavok a stupiia sporahlivosti dodavok na ¢as urgite ovplyvni udrZanie zékaznikov. Co sa
tyka finanénej perspektivy, ako navySenie trzieb klI'icovych odberatelov, tak i ndhrada nee-
fektivnych vyrobkov substitGtami a dosiahnutie vysSich hodnét Gross Margin z externého
predaja, by mali prispiet’ k celkovému zvySeniu EBITDA Spolo¢nosti. Ak sa nahradia nee-
fektivne vyrobky, navySa sa trzby atieZ bude va¢Sia moznost’ dosiahnutia vySSich hodnot

Gross Margin.

Dosiahnutie vySSieho Gross Margin a navySenie trzieb kI'd¢ovych odberatel’ov sa dosiahne v
podstate pomocou v3etkych troch strategickych ciel'ov zékaznickej perspektivy.
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6.3.3 Uréeniemeradiel a ciel’ovych hodnét na zéklade strategickych cielov

Meranie strategickych ciel'ov ma moznost’ ovplyvnit’ chovanie podniku poZadovanym sme-
rom. V tomto kroku boli najskér vypracovaneé névrhy viacerych meradiel, potom boli
z tychto ndvrhov vybrané tie ngivhodnejSie. Bolo délezité s uvedomit’, ¢i meradlo skutocne
odréza dany ciel’, ¢i je vhodna jeho interpretécia, ¢i je zaisteny spbsob zistovania meradla
apodobne. Pri definicii je potrebné neustdle zvazovat’ moznosti ich integrécie do systému
reportingu. Nasledujuce kritérid maju pre implementaciu velky vyznam. Jednd sa
o existenciu meradla, néklady merania, akceptovanie meradla, moZznost’ meradlo formalizo-

vat’ a uréenie frekvencie s akou ma byt meradlo zistovane.

Co satyka cielovych hodnot, snaZili sme ich nastavit’ tak, aby boli dosiahnutelné. Ich urée-
nie sa prevadzalo ako analyticky simulaénym nastrojom, tak i interaktivne v rdmci diskusii

¢lenov projektového timu.

Tab. 20 Srategické meradlé a cielové hodnoty financnej perspektivy

Strategicky ciel Meradlo a jednotka Suéasnost’ 2012 2013
ZvySovanie EBITDA 1. EBITDA [ tis. Eur] 1808 1907 2012
Dos|ahm{t|e vysswh, hodnot _ 2. Vyrobné N / Trzby [%)] 68,52 63,52 58,52
Gross Margin z externého predaja
Nahrada neefektivnych vyrobkov 3. Vyrob’ky s. nizSou mfalrzou / 2776 2276 1776
novymi substitUtami Celkovy objem predaja [%]
ySenie tri Géovy 4. Trzby kIG¢. Odber. /
NavySenie trzieb klu¢ovych y e 78.26 795 80
odberatelov Celkové trzby [%]

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako ngjvysSi strategicky ciel’ bolo dané zvySovanie vynosového ukazovatela EBITDA. Je
to hlavne z dévodu relevantnosti Udajov, ked’Zze Spolo¢nost’ obchoduje a spolupracuje pre-
vaZzne s krajinami mimo Uzemia Slovenska. Samotnym meradlom bola teda vyska EBITDA
v tis. Eur. V dedovanom roku 2011 bola dosiahnuté vo vyske 1 808 tis. Eur a hlavnym cie-
'om bolo stanovené kaZzdoro¢né zvySovanie jej hodnoty o 5,5%. V roku 2012 by teda mala
byt EBITDA 1907 tis. Eur av 2013 roku 2 012 tis. Eur. Tento strategicky ciel’ sme pova
Zovadli za hlavny, ngjvysSi ciel’, ktory by mal byt dosiahnuty pomocou ostatnych strategic-
kych ciel'ov vo finan¢ne] perspektive atiez v ostatnych troch perspektivach.
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Velmi doleZitym ciel'om tejto perspektivy je dosiahnutie vySSich hodnét Gross Margin (min.
35%) z externého predaja akceptovatelngj pre akciondrov a konkurencieschopneg pre z&
kaznikov. Natento ciel’ je kladeny skuto¢ne velky déraz a jeho dosiahnutie obrovskou prio-
ritou dalSg existencie Spoloc¢nosti XY a.s. Ako meradlo bol zvoleny pomer medzi vyrob-
nymi nakladmi a trzbami, ktory predstavoval v sicasnosti 68,52%, z toho 53% tvorili mate-
ridlové naklady, 5,18% priame mzdy a zostatok bol tvoreny v priblizne rovnakom pomere
vedl'gSimi nékladmi afixnymi nakladmi. Je snahou tejto ukazovatel’ znizovat' kazdorocne
0 5%. V 2012 by mal dosiahnut’ 63,52% a v roku 2013 58,52%.

TaktiezZ je v ramci tejto perspektivy snaha o ndhradu neefektivnych vyrobkov novymi substi-
tutami. Ako nagrelevantngiSie meradlo bolo vybrané meradlo pomeru vyrobkov s nizkou
marzou na celkovom objeme predaja. Tento pomer bol v si¢asnosti 27,76% arovnako ako
v predoSlom pripade, g tu je snaha o jeho zniZenie 0 5% kazdy rok, teda na 22,76% ana
17,76%.

Podednym ciel'om tejto perspektivy, ktory by mal podporit’ naplnenie najvrchngiSieho stra-
tegického ciel'a, je navySenie trZieb kr'dcovych odberatel’'ov. Spolo¢nost’ eviduje 20 odbera-
tel'ov, ktori sa najvécSou mierou podiel’aju na celkovych trzbach. Meradlo bolo teda zvole-
né ako pomer trzieb kI'dcovych odberatel’ov na celkovych trzbach. Momentélne sa tito z&
kaznici podiel'aju na trzbach az 78,26%. Je tu snaha 0 mierne navysenie na 79,5% a neskor
na 80%. Hlavnou pricinou je zniZenie logistickych tokov, avak treba mat’ na mydli tieZ sku-

tocnost, Ze strata len jedného z nich by predstavovala velkeé riziko pre Spolo¢nost’.

Zodpovedné oddelenia za spinenie tychto cielov by mali byt ngimé financné oddelenie, od-
delenie vyskumu avyvoja atieZz vyrobné oddelenie, samozrejme v spolupraci s dasimi

kompetentnymi oddeleniami.

Co satyka perspektivy zékaznickej, boli tu stanovené taktie? tri zékladné strategické ciele.
Prvym snich bolo zvy3enie stupia spol'ahlivosti dodavok na ¢as. Prvym meradlom bolo
zvolené tzv. Spolahlivost’ dodavok On time delivery v %. Ukazovatel je pocitany ako po-
mer celkového poctu dodavok ku dodavkam splnenym v presne dany datum, to znamena
ani o den skobr, ani o den neskoér. Vykazované % je dost’ vysoké, 96,3%, Spolo¢nost’ sa
v3ak chce edte zlepsit' 0 1% kazdy rok. Druhym meradlom je tu obrétka zasob resp. rych-
lost’ obratu, ktora by sa mala zrychlit’ zo 17,5 krat na 20 krét v roku 2013.
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Tab. 21 Strategické meradlé a cie/ové hodnoty zakaznickej perspektivy

Strategicky ciel Meradlo a jednotka Sucéasnost’ 2012 2013

ZvySenie stupna

) ] 3 . 5a. On time delivery [%)] 96,3 97,3 98,3
spolahlivosti dodavok na ¢as

5b. Obratka zasob ( rychlost obratu) 17,5 18,5 20

ZvySenie kvality dodavok 6a. Pocet reklamacii [ks] 157 154 151

6b. Rychlost vybavenia [dni] 38,2 37,4 36,6

. ., . 7. Dlhoroéni zak. /
UdrZanie zdkaznikov . . 92 92 92
Zékaznici Celkom [%]

Zdroj: vlastné spracovanie

Velmi délezitym ciel'om je zvy3enie kvality dodéavok. Ako som uz spominala v danych ana-
lyzach, kvdlita vyrobkov je prisne strézend, v3etky vyrobky prechédzaja kontrolami. Predsa
sa v&ak obcas nejaky problém vyskytne a naSou snahou je ho maximalne eliminovat’. Prvym
meradlom tohto ciel'a je pocet reklamécii, ktory bol v sli¢asnosti evidovany v pocte 157.
Snaha je samozrejme o ich zniZenie priblizne 0 2% kazdy rok, na 154 v 2012 a 151 rekla-
mécii v roku 2013. TaktieZ je dedovana rychlost’ vybavenia tychto staznosti a reklamécii
achceli by sme aby sa z priemernej hodnoty 38,2 dia zniZila na 37,4 dia a 36,6 dia v roku
2013, ¢o je tiez priblizne 2% nadol kazdy rok.

Snahou Spolocnosti XY as. je tiez udrZzanie zékaznikov pomocou pomeru poctu dihoroc-
nych zékaznikov ku ich celkovému poctu. Tu je postadujica hodnota 92% vo vietkych se-

dovanych rokoch, tito by si podnik chcel g nad’alg) udrZat’.

Nasledujlca vacSa cast’ tvorby BSC bola venovana meradldm a cielovym hodnotam per-
spektivy internych procesov, ked’Zze prave tieto si dost’ podstatné pre spravny vyvoj
a plnenie ostatnych strategickych cielov.

Efektivne vyuzitie strojovych vyrobnych kapacit bolo uréené ako prvy strategicky ciel’. Pr-
vym meradlom bola uré¢eny vySka prestojov v hodinach. Tymito sl myslené ngima prestoje
z titulu nedodania materidlu atvoria prevazné percento. V si¢asnosti bolo zaznamenanych
2896 hod. prestojov, cielom roku 2012 je znizit' tato hodnotu o 3% na 2809 hod.
av 2013 o daSe 3% na2 725 hod.
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Druhym meradlom boli zvolené naklady na opravy (ngjma strojov) v tis. Eur. 163,3 tis. Eur

by malo zniZit' kazdy rok o 2%, ako je znazornené v Tab. 22.

Tab. 22 Strategické meradl& a cielové hodnoty perspektivy internych procesov

Strategicky ciel Meradlo a jednotka Suéasnost’ 2012 2013
M CIUICl ORI 8a. Prestoje [hod] 2 896 2800 | 2725
strojovych vyrobnych kapacit
8b. Naklady na opravy [tis. Eur] 163,3 160,04 156,84
Efektivne vyuZitie 9a. f’ocet f)dpracqvanych 4812 4 668 4528
ludskych vyrobnych kapacit nadcasovych hodin [hod]
9b. Produkt|V|.ta 104,78 110,02 115,52
na zamestnanca [tis. Eur]
9c. Nak[ady n_a nad¢asovu 15.77 15.30 14.84
pracu [tis. Eur]
Efektivne vyuzitie vstupnych 10a. N na Srotovneé 34 30 29
zdrojov pre vyrobu nepotrebnych zasob [tis. Eur]
10b. Objem rezer
. J oz Y . 54 40 30
na pomaly obratkové zasoby [tis. Eur]
iicnsenicligdeni 11a. Doba obratu [dni] 20,85 19,7 18,25
skladovych zasob
11b. ikvidné
b ITIeh}kwdne 4.9 4.2 35
skladové zasoby [%0]
S , 12. Naklady na vnatorné
Optimalizacia vyrobného procesu 16,18 15,86 15,54

nepodarky [tis. Eur]

Zdroj: vlastné spracovanie

Efektivne vyuZitie 'udskych kapacit je daSim strategickym cielom. Tu boli zvolené azZ tri

meradld, prvym z nich pocet odpracovanych nad¢asovych hodin, resp. rovnomernejSie vyu-

Zivanie flexibilného pracovného casu. Je tu snaha o zniZzovanie tohto ukazovatel'a o 3%, na
4 668 hod. v roku 2012 a4 528 hod. v roku 2013. Priamo na toto meradlo nadvézuju né-

klady na nad¢asovu pracu v tis. Eur. Z hodnoty 15,77 tis. Eur by sa do roku 2013 mali zni-

Zit na 14,84 tis. Eur, taktiez medziro¢ne o 3%. Podednym meradiom tykajlicim sa tohto

ciel'a je produktivita na zamestnanca v tis. Eur. Této by sa mala zvySovat’ 0 5% kazdy rok,

z vychadzajlcej hodnoty 104,78 tis. Eur.
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Da&m ciePom bolo efektivne vyuZivanie vstupnych zdrojov pre vyrobu. Samotny vyznam
ciel'a bol vysvetleny v predchédzajlcej kapitole. Podl’'a toho boli zvolené dve meradla. Pr-
vym naklady na Srotovné nepotrebnych zasob. Je to z toho dévodu, Ze tieto ndklady nie su
zanedbatel’né a pomocou napravnych opatreni, viz. nadedujica Kapitola 6.3.4. Srategické
akcie je tu moznost’ ich eliminovat’. Je tu snaha o ich zniZenie z 34 tis. Eur na 22 tis. Eur
v roku 2013. Taktiez je mnoho z&sob drzanych v rezervéch ako pomaly obrétkové zasoby.
Preto by sa objem rezervy na pomaly obratkové zésoby, mal tak isto znizovat’. Ciel'om je

zniZit tergiSu hodnotu 54 tis. Eur na 30 tis. Eur do roku 2013.

Skladoveé zésoby by mali byt’ lepSie riadené, ako ndm hovori a 4. ciel’ tejto perspektivy.
Meradlo doba obratu priamo stivisi s meradlom rychlosti obratu, preto musi byt’ g jeho vy-
voj logicky a zavisly na predodom ukazovateli. Dobu obratu v diroch by sme cheeli menSiu,
teda je tu snaha o zniZenie z 20,85 dni ngjprv na 19,7 dni av roku 2013 na 18,25 dni. Me-
radlo nelikvidnych skladovych zésob tiez Gzko stvisi z ndkladmi na Srotovné nepotrebnych
zésob. Nelikvidnych zasob v roku 2011 bolo zaevidovanych 4,9% ado roku 2013 chceme

znizZit' percento na 3,5%.

Ako podledny bol urceny ciel’ optimalizécie vyrobného procesu. Ako meradio tu boli zvole-
né néklady na vnutorné nepodarky v tis. Eur. V sic¢asnosti dosahovali 16,18 tis. Eur a cheeli
by sme zniZzovat’ tato hodnotu kazdym rokom o 2%.

Nemozno opomendt podlednd, no pre nas velmi déleziti perspektivu, od ktorg sa

Vv podstate odvijgju daSie snahy v Spolo¢nosti a plnenie ostatnych strategickych cielov.

Tab. 23 Srategické meradlé a cie/'ové hodnoty perspektivy ucenia sa a rastu

Strategicky ciel Meradlo a jednotka Suéasnost’ 2012 2013
Stabilizacia ludskych zdrojov 13. Spokojni zamestnanci / 82 68 86 %
resp. zvySenie spokojnosti Zamestnanci Celkom [%] '

ZvySovat znalosti

. 14. Pocet zlepSovacich navrhov [ks] 8 10 12
a zruénosti zamestnancov

- . ., 15. Odmeny za zlepSovacie navrhy
Zvysovanie motivacie . . 5,00 5,50 6,05
a lean aktivity [tis.Eur]

Zdroj: vlastné spracovanie

Délezitym cielom Spolo¢nosti XY as. je dosiahnutie stabilizacie Tudskych zdrojov

azvySenie spokojnosti zamestnancov. Ako meradio tu bol uréeny pomer spokojnych za-




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

mestnancov aich celkovym po¢tom. Podl'a poslednych vysledkov bola dokézana 82,68%
spokojnost’, cheeli by sme ju viak edte zvySit' na 86% v roku 2012 ana 90% v 2013.

Velmi podstatné st tieZ znalosti a zruénosti zamestnancov, ktoré by sme cheeli kazdoroéne
zvySovat’ a ako vhodné meradlo bol zvoleny pocet zlepSovacich ndvrhov v podniku. V roku
2011 ich bolo zaznamenanych 8. Je tu snaha o ich zvySenie na 12, do roku 2013. Samo-
zrejme, ¢im viac, tym lepSe.

Za kazdy vhodny navrh maju moznost’ byt zamestnanci odmeneni, ¢o by malo byt dosta-
to¢ne vhodnym motivacnym faktorom, zaroven napliujicim posledny ciel’, zvySovanie mo-
tivacie zamestnancov. Ako meradlo tu boli zvolené odmeny za zlepSovacie navrhy alean

aktivity v tis. Eur. SO¢asni rozpocet bol 5 tis. Eur. Je tu vk snaha o jeho zvySovanie
0 10% kazdy rok.

6.3.4 Urcéenie strategickych akcii

Tieto som prirad’ovala priamo k jednotlivym strategickym cielom atym by sa malo naplnit’
hlavné podanie celého BSC. Ich stanovenie vyZaduje tieZz porovnanie ciel'ovych predstév s

disponibilnymi zdrojmi, ktoré poméZu overit’ redlnost” dosiahnutia ciel’ov.
Pre ciele ur¢ené vo financnej perspektive boli uréené nasledujlce strategicke akcie:

Jednym z ngjucinngiSich opatreni je Uspora materidlu, konkrétne mosadz nahradzana
kompozitnymi materidmi. Tato akcia je potrebné tiez z toho dévodu, Ze UloZisk su-
rovin na taZenie je coraz mengj atym trzna hodnota nerastnych surovin prudko stu-

pa

Je potrebné hradat’ novych dodavatel'ov, doteraz bolo hlavnym dodévate’om Ta

liansko a uzZ si¢asne sa pracuje na testovani tureckych dodévatel’ov.

ZvySovanie cien g na inych trhoch, ekonomicky dabsich, na ktorych sa ¢asom uké&

Ze, Ci sl pre nasu Spolocnost’ zaujimavé.
Mal by satiez brat’ ohl'ad na Gsporu energii.
Kombinéacia vySSie spominanych alternativ.

Vyrobky by mali byt neustde inovované, nepodlahntice zastaraniu.
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Prechod od vyrobkov Residia Jet ku Residia Star Composit, ¢o su kvditnejSie vy-
robky.

Nahradenie resp. outsourcing starSich neefektivnych akvalitativne riskantnejSich

modelov prinasgjlice nizku marZzu novymi modelmi.

Postdenie optiméneho vztahu medzi externym distribu¢nym predajom a priamym
predajom, pretoZe ak sa predava prostrednictvom vel’koobchodnikov, marza je sa-
mozrejme niZzSa. Na druhgj strane, priamy predg) vyzaduje d’aSich vysoko kvalit-
nych zamestnancov, znamengjucich d’alSie naklady, taktieZ zniZujacich marzu. Preto

treba posudit’ tento optimalny vzt'ah a optimalizovat’ distribu¢né naklady.

Optimalizécia velkosti obchodnych oddeleni zaloZzenych na principoch ,,Manage-
ment By Objectives*, eliminécia nizko efektivnych oddeleni.

Pripadny odchod z mengj ziskovych trhov a sistredenie sa na ziskovejSe trhy, tzv.

redtrukturalizécia.
K ciel'om zakaznickej perspektivy boli priradené nasledujlce strategicke akcie:
ZlepSenie logistickych tokov.

Zavedenie viacerych materidlovych poloZiek do konsignacnych skladov (napriklad
dodavatelia puzdier vodomerov), konsignaéné sklady boli rozSirené po vstupe do
EU.

Hr'adanie dodavatel'ov plastickych detailov na Slovensku, celkova zmena dodévate-

T'ov kvoli spore nékladov.

Mal by prebiehat’ kvalitny monitoring kvality dodavok avcéasnosti plnenia objedna-

VoK.
Monitoring rychlosti vybavenia reklamécie.
Neustala inovécia a prechod k elektronizécii vyrobkov.

K cielom perspektivy internych podnikovych procesov boli priradené nasledujuce strategic-
ke akcie:

Plynulé vyuZivanie skuSobnych stanic a zavedenie preventivngj drzby stanic.
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ZniZenie prestojov z dévodu nedodania materidlu véas, z dévodu poruchy aebo

prestavovania skiSobnych stanic.
V ¢asné avizovanie technickych zmien vyrobkov a zmien technickych rad.
Lepsi odhad na konci roka.
Dohodnit’ ¢astejSie terminy dodavok, radSej v menSich mnoZstvach.

K ciel'om perspektivy u¢enia saarastu boli priradené nasledujlce strategicke akcie:
U¢ast’ na &koleniach a réznych preskoleniach.
Ekologicke a bezpecné pracovné prostredie.

Monitoring, ankety v urcitych ¢asovych intervaloch, dotazniky spokojnosti zamest-

nancov.

Finan¢né motivovanie, podpora zlepSovacich navrhov zo strany zamestnavatel'ov.

Ked’Ze jednotlivé strategické akcie nemusia ovplyviiovat’ len ciele v dangj perspektive ae
maju vplyv a na perspektivy ostatné, bola vytvorena tzv. Matica strategickych cielov

a akcii. Jg navrh mozno vidiet’ na predoSom Obr. ¢. 4.
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Finanéna per spektiva Zakaznicka Per spektiva procesov Per spektiva
per spektiva potencialov
Strateg.
ciele
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teg.akcie
Uspora X X X X X
materidlu
Novi X X X X X X
dodavatelia
ZvySovaniecien X X X X X X X
Uspora energif X X X X X
Inovacia X X X X X X X X
vyrobkov
Outsourcing X X X X X X X X X X
Optimalizacia X X X X
dostrib.kanélov
Optimalizécia X X X
obchod. oddel.
Retrukturali- X X X X X X X
z&cia
Zlepgenie X X X
logitic. tokov
Konsignagne X X X X X X X
sklady
Monitoring X X X X X X X X X
kvality dod.
Monitor. rychl. X X X X X X X X X X X
vybav. rekl.
Prevent. tdrZba X X X X X
stanic
Zniier_1ie X X X X X X X X X
prestojov
Véasneaviz. X X X X X X X X X X X X
techn. zmien
Leps odhad X X X X X X X X X
Castejge X X X | X X X | X X | X
terminy dod.
Utastna | X X | X X | X | X | X | X | X | X
Skoleniach
Ekolog. a bezp. X X X X X X X X
prac. prostredie
Ankety X X X X | X | X | X
adotazniky
Fingn.’én_é X X X X X X X X X X X
motivacia

Obr. ¢. 4 Matica strategickych cie/ov a akcii Spolochosti XY a.s. [vlastné spracovanie€]




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

6.4 RiadenierozSirenia BSC

Rozsirenie BSC na d’alSie organizacné jednotky dlUzi k zaisteniu realizécie vizii a stratégii
v celom podniku. Znamena to, Ze v podniku nie je jedina BSC ae cely systém vzgomne
prepojenych BSC na réznych hierarchickych drovniach, na Urovniach pracovnych skupin

alebo az na jednotlivych zamestnancov.

V pripade, Ze by sa Spolo¢nost’ XY as. rozhodla pre implementaciu BSC, rozSirenie by
bolo tzv. vertikdlne ,, zhora dolu“ a znamenalo by vlastne prepojenie na d’aSie Urovne riade-
nia (jednotlivé podnikové Useky, oddelenia a podobne), ked’Zze doteraz sme podavali ndvrh
na tvorby BSC na cely podnik. Konkrétne prevedenie rozsirenia by zaviselo na schvalene)
&ruktdre projektu implementécie. Ci by bol teda BSC zachovany len na podnikovej Grovni
alebo sa prenesie na d’aSie Urovne, by sa posudzovalo na zéklade konkrétnych podmienok,
v ktorych podnik p6sobi. Pre spravne rozhodnutie by sa spracovali ¢iastoéné ciele pre d'alSe
organizacné jednotky, urcili by saich prinosy, sedovalo by sa delegovanie prdvomoci, tloh
aidentifikacia zamestnancov v podnikovymi ciel'mi, interné procesy by museli byt’ zamerané

na strategicky vyznamné ciele atd’.

DOlezité je urcenie &ruktdry rozsirenia a uréenie pouzitych metdd, teda akym stylom budud
vyberané aformulované stratégie a ciele. Dalgj by nasledoval samotny postup rozsirenia
vel'mi podobny uz ndSmu prevedenému postupu na cely podnik a nutné by bolo odsuhlase-
nie azladenie BSC medzi danymi organizaénymi jednotkami. Ulohou riadenia kvality je
prevédzanie procesngj a obsahovel kontroly postupu zavadzania. Mali by byt odhalené pri-

padné nezrovnalosti.

6.5 Integracia BSC do systému riadenia, zaistenie plynulého nasadenia

U¢inok BSC azlepZenie fungovania v réamci organizécie sa dosiahne a7z vtedy, ked’ sa BSC
integruje do systému manaZzmentu ariadenia. Této integracia s vyZaduje plni podporu vr-
cholového manaZzmentu. NajlepSie predpoklady G¢inného strategického riadenia st naplnené
v pripade, ak koncepcia BSC, hodnotovy manazment, strategické a operativne planovanie,

reporting a d'alSie délezité k'u¢ové cinnosti st dobre koordinované.
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6.5.1 Integracia BSC do systému planovania

Systém planovania funguje v kazdegl spolo¢nosti. Dlhodobé ciele a stratégiu uskutociuje
spolocnost’ prostrednictvom krétkodobych planov. V naSom pripade by sa mal uz odvijat’
od strategickych ciel'ov, meradiel, akcii a planov v rdmci konceptu BSC. Je potrebné pride-
lovat’ podnikové zdroje v ramci operativneho planovania a procesu rozpoc¢tovania tak, aby
zohradnovali vyvoj meradiel strategickych cielov. Planové hodnoty musia mat’ vztah
k existujucej stratégii.

Z daného vyplyva, Ze financné a nefinanéné ukazovatele vyplyvajlce z BSC vstupuju pria-
mo do operativneho plédnovania resp. rozpoctovania. Rozdelenie a alokécia zdrojov vyché
dzaju zo stanoveng strategickel naliehavosti. Operativne planovanie sa teda viac orientuje
na strategické veliciny vystupov. Pre operativne planovanie je vhodné vyuzit' tzv. , proti-
smerny postup”, kedy vrcholové vedenie ngjprv zvereini prioritné podnikoveé ciele smerom
top- down aztychto z&kladnych ukazovatel'ov potom vychédzaju konkrétne operativne
plany, ktoré sav spétneg vazbe bottom- up vracaju naspét’.

6.5.2 Odmenovanie zamestnancov na zaklade BSC

Medzi ngjdolezitejSie ¢lanky v rdmci realizécie stratégie patria zamestnanci podniku, systém
BSC je preto vel'mi vhodné prepojit’ so systémom vedenia zamestnancov. Casto préave jed-
nanie zamestnancov rozhoduje o Uspechu resp. nelspechu stratégie. V tejito koncepcii je
angazovanost’ pracovnikov vel'mi doleZita a na zéklade plnenia individudlnych strategickych

ciel'ov je vhodné vytvorenie g spravodlivého systému odmeiovania

Informovanost’, stdla komunikacia a pocit déleZitého ¢lanku v organizécii u zamestnancov
sU délezitymi predpokladmi pre Uspednt implementaciu BSC. Na z&klade strategickych cie-
'ov s stanovovaneé jednotlivé strategické akcie na ich naplnenie. V&etci pracovnici sl zod-
povedni za priebeh, vyvoj, vydedky dosiahnuté v ramci BSC. V&etci si zapojeni amali by
vediet’ o dang stratégii ¢o najviac ateda naplnenie a spravne fungovanie tejito koncepcie je
v ich rukéch. Preto by sa koncepcia BSC bez prvkov motivéacie nemala zaobist’, ale mal by
byt nastaveny taky motivaény systém, ktory by zaistil zv&Seny zaujem zo strany zamest-
nancov o0 naplnenie firemngj stratégie a zaistil by spravodlivé odmeiovanie na zéklade spl-
nenych individudinych cielov atym d’aSu chut' do prace a snahu dosiahnut’ cieloveé celo-

podnikoveé hodnoty.
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6.5.3 Integracia BSC do systému reportingu

Této integrécia by mala zabezpecit’ eliminovanie nedostatkov doterajSich informacnych sys-
témov a databaz. Medzi tieto patri ngjma prilis mnoho informécii, z ktorych mnohé st nepo-
trebné a zbytoc¢ne podrobné, nie s potrebné k skuto¢ného riadeniu. Dané financné ukazo-
vatele ukazuju Uspednost’ v minulosti a neexistuju informécie o vyhliadkach do budlcnosti,
o0 pravdepodobnosti Uspechu redlizovang) stratégie. V stratégii definované ciele salen obcas
odrazaju v operativnom riadeni. Z h'adiska BSC sU ngjdblezitejSie tzv. strategické informa-
cie, ktoré nemaju detailnt Struktiru ae z hradiska organizécie st velmi vyznamné, obsaho-
Vo relevantné a pravidelne sa aktualizuju. Mali by byt tieZ pravidelne diskutované na Urovni
nagjvysSieho vedenia. Ak je systém reportingu stabilny a Struktdrovany, potom vedie zavede-
nie BSC k vyraznému skvalitneniu jeho obsahu.

Novy systém reportingu sivisiaci so zavedenim BSC umoZziuje realizovat’ isté Strukturéne
opatrenia smerujuce k efektivnemu nakladaniu s udgymi ainforméciami. Patria medzi ne
napriklad prispbsobovanie systému reportingu samotnej stratégii, podpora riadenia pomo-
cou reportingu, regulécia nadbytku Udajov a stistredenie na podstatu, primerana periodicita
reportingu, jasny vztah medzi spravami acielmi, meradld v sprave si vychodiskom pre in-

terpretéciu odchylok, prepojenie meradiel a opatreni, vyvazenie meradiel a podobne.

Sprévny systém reportingu umozni odhalit’ odchylky od ciel'ovych hodnét na z&klade da-
nych meradiel v¢as. Ak teda dojde k odkloneniu od poZadovaného stavu, bude vedenie
podniku na zéklade reportov ihned’ poznat’ pricinu a bude mdct’ rychlejSie reagovat’ a vyko-

nat’ mozné ndpravne opatrenia
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7 PRINOSY ARIZIKA VYPLYVAJUCE Z NAVRHU ZAVEDENIA
BSC DO RIADENIA SPOL OCNOST]

V pripade, Ze sa Spolo¢nost’ rozhodne pre akukolvek zmenu, o¢akéva od ng pozitivny
vplyv na financné vydedky v budcich obdobiach v rétane vysedku hospodérenia. Zatymto
ucelom smeruje g implementéacia Balanced Scorecard. Je v3ak délezité s uvedomit’, Ze aby
dosiahol dany projekt poZadovany efekt, je nutné ho neustdle inovovat’ a prispdsobovat’
aktudlnemu stavu aaktudnym potrebam v Spolo¢nosti. Je teda potrebné sa nim neustéle
zaoberat’ anemydliet’ S, Ze raz nastaveny na urcité latku bude fungovat’ stéle.

TaktieZ sa Ziadny projekt nezaobide bez rizik, ktoré maju na vydedny efekt negativne vply-
vy. MdZe ich existovat’ mnoho a vysledok Uspesngj implementacie mdzu silno ohrozit’. Nie
je spravne s pred nimi zakryvat’ oci a,,nechat’ ich plavat™. Je doleZité sa o nich bavit’, iden-
tifikovat’ ich, pripadne urcit’ ich zdvaznost asamozrejme nésledne uskutoénit’ opatrenia,

ktoré by aspon stimili, ak nie Uplne odstranili ich dopad.

7.1 Prinosy pre Spolo¢nost’

Ak by sa Spolo¢nost’ rozhodla pre implementéciu konceptu Balanced Scorecard, prinieslo
by to mnoho prinosov. VSeobecne hlavnym prinosom je podla mna zavedenie nového stra-
tegického systému, ktory do tejto doby nebol vyuzivany a vd’aka ktorému st jednotlivé stra-
tegické ciele pomocou meradiel (finan¢nych a nefinanénych ukazovatel'ov) logicky prepoje-
né a smeruju k dosiahnutiu vizie Spolo¢nosti. Z daného vyplyva, Ze ak sa napriklad nepodari
dosiahnut’ isty ciel’ z financng perspektivy, je mozné spétne dedovat’, kde mohla nastat’
chyba a ktora podmienka nebola splnena. K tomu samozregjme pomdze skvalitneny repor-
ting, ktory podéva prehl'ad o uskuto¢nenych ¢innostiach atieZ vykyvy od poZzadovaného
smeru. Jedné sa tu teda o sedovanie dolezitych buddcich ukazovatel'ov a ciel'ov, ¢o je pre
firmu vel'akrat doleZitejSie ako obracanie sa na minulost’ a jg analyzovanie. Pomocou urée-
nych strategickych ciel'ov sa d’aej uskutocnuje strategické planovanie, ktoré je podkladom
pre tvorbu krétkodobych pldnov. BSC tiez umoziuje identifikéciu a kvantifikéciu pricin
vykonovych a nékladovych odchylok od plénu azavedenie ndpravnych opatreni. Dalej
umoziuje eliminéciu ¢innosti, ktoré nie st pre dosahovanie ciel'ov potrebné a efektivne vyu-

Zivanie zdrojov Spolo¢nosti.
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Pri vymenGvani prinosov nemozno opomenut, Ze BSC je silno zavidy na dobrgl komuniké
cii v ramci firmy, bez ktorej by nemohol efektivne fungovat'. BSC prispieva teda k jg zlep-
Seniu a ddva moznost’ vietkym zamestnancom podiel'at’ sa na jeho tvorbe. BSC vnésa do
Spolo¢nosti jednotné mydenie a stotoZnenie sa zamestnancov s organizéciou. Informova-

nost’ v&etkych zamestnancov o diani a vykonnosti Spolo¢nosti je vSia.

Ako som sa uz zmienila vySSie, BSC sa spgatiez so systémom odmeiovania resp. motivac-
nym systémom. Ak je tento systém spravodlivo a spravne nastaveny, pracovnici si odmerio-
vani na z&klade vykonu ¢innosti prispievajucich k naplneniu podnikovej stratégie a malo by
déjst k zvySovaniu produktivity. Dalej tu dochédza k redukcii nékladov v rdmci operativne-

ho pldnovania atym k celkovému skréateniu planovacieho procesu.

Medzi d’aSe prinosy patria tieZ tie, ktoré st dosiahnutel’né spinenim jednotlivych strategic-
kych ciel'ov pomocou strategickych akcii, ako napriklad zniZzenie nakladov, zvy3enie vy-

dedku hospodarenia, udrZanie zékaznikov, ¢i zvySenie spokojnosti zamestnancov.

7.2 Rizika

Z pripade rozhodnutia sa implementovat’ dany projekt, bude Spolo¢nost’ sprevadzat’ mnoho
rizik. To v3ak neznamend, Ze projekt nebude mozné zrealizovat'. Rizika neprestant pésobit’
ani po zavedeni koncepcie do praxe, avsak vd’aka eliminaénym opatreniam rizik by fungo-

vanie projektu nemalo byt ohrozené.
Medzi najvyraznejSie rizika, ktoré by mohli ohrozit” implementéaciu BSC v naSg Spolo¢nosti,
by som zaradila nasledujuce:
0 Maéo skusenosti stak rozsiahlym projektom a nedostatocné znalosti projektového
timu, ktoré mdzu spdsobit’ zIé pochopenie a tym nelispednu realizéciu projektu.
Eliminacia: Zucastnenie kI'a¢ovych ¢lenov timu na kvalitnych Skoleniach tykajlcich sa
problematiky BSC a projektového riadenia.
0 Problém dodrZania ¢asového harmonogramu s nasledkom vy&Sich vynaloZenych né-
kladov.
Eliminécia: Vymedzenie presnych ¢asovych Usekov spolu s rezervami na jednotlivé kro-

Ky, ur¢enie 0sdb zodpovednych za splinenie dloh.
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o Stanovené strategické ciele (pripadne hodnoty, strategické akcie) sa mézu stat’ ne-

dosiahnutel’nymi.

o Definovanie nepresnych meradiel vykonnosti, ktoré speju ku skresenym vysledkom
modelu BSC.

Eliminacia: VyuZzitie duzieb externého poradcu.

0 Podcenenie dolezitosti komunikécie a spéatnegj vazby mozu spbsobit’ vznik rdznych

chyb a nemoznost’ testovania sa.

o Co satyka l'udskych zdrojov, mbZze byt zle nastaveny motivacny systém, ktory za-

pricini negativne vysedky projektu.
Eliminécia: Nastavenie novych motivacnych limitov.
0 Problematické zvladanie zadanych uloh prindSajice naklady navyse.
Eliminacia: Prehodnotenie kompetencii pracovnikov, pripadne vhodné Skolenia.

0 Nesprévne nastavenie kompetencii a prdvomoci ¢lenov timu, ¢im mbzu vznikat” kon-

flikty, duplicitné ¢innosti a rast nakladov.
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8 ODPORUCENIA PRE IMPLEMENTACIU BSC DO
SPOLOCNOSTI XY A .S.

Pomocou jednotlivych strategickych, externych ainternych analyz je mozné hodnotit” Spo-
locnost” XY as. ako prosperujlcu a majucu dobré z&klady pre d’alSie Uspechy. Avsak ne-
mozno zatv&rat’ oci pred silnou konkurenciou, ktord4 dnes nie je vynimoc¢nym javom
v Ziadng podnikatel'skegj sfére. Existuje mnoho nastrojov, pomocou ktorych je mozné zlep-
Sit" podnikovu vykonnost'. K tymto radime tieZ vytvorenie aimplementéaciu koncepcie Ba-
lanced Scorecard, ktorgj spravne zavedenie méze pomdct’ podniku dosahovat’ lepSie vy-

dedky ako v minulosti, pripadne v porovnani s konkurenciou.

Vzhr'adom na to, Ze implementécia tejto koncepcie je pomerne naro¢na na financie, ¢as aje
potrebné silno zvazit' vietky kroky, prindSam okrem uz vy&Sie zmienenych strategickych
akcii na dosiahnutie strategickych cielov d’aSe odporucenia, ktoré by mali dopoméct’

k Gspedng implementécii a spravnemu fungovaniu zavedeného modelu.
Starostliva priprava zavedenia BSC je vyznamnym krokom pre tvorbu a neskorSie vyuZitie
BSC ako systému riadenia. Medzi faktory, ktoré vyznamnym spésobom umoziuju zavede-
nie BSC, by som zaradila ngjméa nasledujlice skutocnosti:
poverenie 0sdb pre vyvoj atvorbu BSC s dostatocnymi kompetenciami a stélu Gcast’
vrcholového managementu na procese tvorby BSC
projektovy tim musi brat’ do Uvahy spéatni vazbu vrcholového vedenia tykgjlcu sa
zadania Uloh, ¢lenovia musia poznat’ arozumiet’ koncepcii BSC a okrem metodiky je
délezité pochopenie g filozofie riadenia, ktora je v pozadi BSC
zloZenie timu by sa nemalo pocas projektu menit’
management s musi vyhradit’ ¢as pre BSC nie len pri implement&cii ale g pri jeho
vyuZivani
tvorbe aimplementacii BSC musi byt v rdmci beznych pracovnych ¢innosti venova
ny dostato¢ny ¢as a vytrvalost’
musia byt dostatocne zobrazené zvladtnosti podniku a odvetvia

pri stanovovani jednotlivych ciel'ov, meradiel a podobne je nutné vychédzat’ zo sku-

to¢nych potrieb a situacie v podniku
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pre Uspesnl implementéciu a prevadzku BSC vyuZit’ duZieb externého poradcu, kto-
ry sa ujme g organizatng stranky abude mat’ cely proces na starosti, pricom mu
musia byt’ poskytnuté vSetky délezité podklady ainformécie, aby viedol projekt k ¢o
najvyhodnejSgl vysledngj &truktire BSC

od pociatku by malo byt’ jasné, pre¢o samaBSC zaviest’ ak ¢omu sa ma vyuzivat

musi byt jasné, kto resp. aky tim projekt zavedenia BSC metodicky riadi akto zais-
tuje komunikéciu pre jeho beznej prevadzke

BSC je potrebné chgpat’ ako systém riadenia, ktory je podporovany controllingom

proces vypracovania BSC a d’alSia komunikécia s rovnako doleZité ako samotné
vysedky

¢o satykatvorby stratégie, mali by byt’ v rovnovéhe kreativita a analytické postupy

spravna dokumentécia vetkych délezitych predpokladov avysedkov analyz, ktoré

st z&kladom strategického zamerania
pouZivanie jednoznacnych pojmov (vizia, podanie, stratégia, ciele atd’.)

pred samotnou implementaciou nav&ivit' podniky, v ktorych uz tento proces prebe-

hol, diskutovat’ prinosy, rizika a nedostatky
potrebné je tieZz dokupit’ modul tykajuci sa BSC k teragjSiemu informa¢nému systému

definovat’ vietky mozné rizikd, ich nédsledky a moznosti eliminécie



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 100

ZAVER

Kazdy podnik, ktory chce v dnedngj dobe zabezpecit' hospodarnost” a efektivnost’, musi ve-
diet’ optimalizovat’ ukazovatele, ktoré ich vyjadruju. Existuje mnoho spésobov, ako to do-
siahnut’, ja som s vybrala a vo svojgj diplomovej praci som sa venovala problematike Ba-
lanced Scorecard, konceptu podporujlicemu zlepSenie strategického riadenia a vykonnosti
Vo vybrang Spolo¢nosti XY as. Jedna sa o prosperujucu spolo¢nost, ktora s vydobyla

svojimi vyrobkami vyznamné postavenie ako na domacom, tak i na zahrani¢énom trhu.

Hlavny vyznam tejto filozofie hodnotenia vykonnosti podniku spociva v odhal’ovani zésad-
nych nedostatkov v globalnom ponimani ahl'adani prostriedkov zlepSovania vzniknutych
nedostatkov.

Prva ¢ast’ préce bola zamerané na teoretické znalosti tykajlce sa vykonnosti podniku, déle-
Zitosti stratégie a strategického riadenia, pricom v najvécsej miere som sa venovala samot-
nému konceptu Balanced Scorecard, jeho charakteristike, tvorbe a implementécii do podni-

ku, ako i faktorom, ktoré mdzu spdsobit’ nelispesnul realizéciu tejto stratégie.

V nasledujlcej, prakticke casti som sa okrem charakteristiky Spolo¢nosti XY as. venovala
viacerym strategickym analyzam mikro amakro prostredia firmy. Ako prvé som previedla
PEST analyzu, analyzy globalizécie ,,4C* aPorterovu analyzy piatich konkurenénych sil.
Néasledne na to som sa zaoberala hibSe financnou analyzou Spolo¢nosti pomocou internych
vykazov. Suhrn v3etkych prevedenych analyz sa preniesol do tzv. SWOT analyzy, kde som
zhrnula najpodstatnejSie silné adabé stranky Spolocnosti XY as., jg hlavné prileZitosti,
ktoré by mala v blizkej dobe vyuzit' ataktiez hrozby, voci ktorym by sa mala naopak vystri-
hat' a bojovat’ proti nim.

Za pomoci danych poznatkov som nakoniec so svojim projektovym timom spravila nédvrh na
implementéciu Balanced Scorecard do vybraného podniku. V nadgj Spoloc¢nosti sme sa za-
merali viac mengj na optimalizéciu ndkladov pomocou tejito koncepcie. Je tomu tak preto,
Ze podnik sa nachadza na skuto¢nom konkurencnom bojisku, kde svySSimi cenami ako
konkurencia len tazko obstoji. PoZiadavky z&kaznikov atiez poZiadavky na jednotlivé vy-
robky st ¢im d’algl tym nérocnejSie a Spolo¢nost’ ma g vo svojg vizii jasne napisané, Ze
najvySSim ciel'om je dosiahnutie Uplnej spokojnosti z&kaznikov pri nepretrzite) inovécii. Pre-
to je potrebné sa neustéle jeho vykonnost'ou zaoberat’, aby dosahoval g v budicnosti aspor
tak uspokojivé vysedky ako doteraz.
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Bola by som vel'mi poctena, ak by bol prave tento navrh na implementéciu inSpiréciou
a spravnym navodom pre redny proces implementécie Balanced Scorecard do Spolo¢nosti

XY as.
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ZOZNAM PRIiLOH

Pl Percentuany rozbor poloZiek majetkove afinancng Struktdry podniku
PIl  Vyvojové trendy poloZiek majetkove afinancng Struktary podniku
P11l Percentudny rozbor poloZiek vynosov a nakladov podniku

PIV  Vyvojovétrendy poloZiek vynosov a ndkladov podniku

PV  Sl¢asne vyuzivané manazérske néstroje

PVI Hodnotenie G¢innosti manazérskych néstrojov

PVII Prekézky efektivity nastrojov



PRILOHA P1: PERCENTUALNY ROZBOR POLOZIEK
MAJETKOVEJA FINANCNEJ STRUKTURY PODNIKU

(v tis. Eur) 2007 2008 2009 2010 2011

AKTIVA CELKOM 15217 | 100% | 12 628 100% | 12 282 100% | 11312 100% | 10934 | 100%
Dlhodoby majetok 5967 | 392% | 4411 | 349% | 2954 | 24,1% 1886 | 16,7% 1656 | 15,1%
Dlhodoby nehmotny 3656 | 24,0% | 2247 | 17,8% 830 6,8% 6 0,0% 2 0,0%
Softvér 4 0,0% 8 0,1% 5 0,0% 6 0,0% 2 0,0%
Goodwill 3652 | 24,0% | 2239 | 17,7% 825 6,7% 0 0,0% 0 0,0%
Ostatny DNM 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Dlhodoby hmotny majetok 2252 | 148% | 2115| 16,8% | 2071 | 16,9% 1827 | 16,2% 1604 | 14,7%
Stavby 14 0,1% 13 0,1% 13 0,1% 13 0,1% 13 0,1%
Samostatné hnutelné veci 1277 8,4% 1159 9,2% 1109 9,0% 899 7,9% 695 6,4%
Ostatny DHM 961 6,3% 943 7,5% 949 7,7% 915 8,1% 896 8,2%
Dlhodoby finanény majetok 59 0,4% 49 0,4% 53 0,4% 53 0,5% 50 0,5%
Obezné aktiva 9207 | 605% | 8195| 64,9% | 9292 | 757% 9346 | 82,6% 9247 | 84,6%
Z&soby 1311 8,6% | 1244 9,8% | 1289 | 10,5% 1237 10,9% 1510 | 13,8%
Material 1058 7,0% | 1017 8,1% 971 7,9% 1012 8,9% 1169 | 10,7%
Vyrobky 70 0,5% 63 0,5% 122 1,0% 68 0,6% 217 2,0%
Tovar 115 0,8% 103 0,8% 71 0,6% 55 0,5% 63 0,6%
Ostatné 67 0,4% 60 0,5% 126 1,0% 102 0,9% 61 0,6%
Pohladavky kratkodobé 6066 | 39,9% | 5503 | 43,6% | 6347 | 51,7% 6748 | 59,6% 5080 | 46,5%
Pohladavky z obchod. Styku 5695 | 37,4% | 5503 | 43,6% | 6306 | 51,3% 6747 | 59,6% 4990 | 45,6%
Ostatné 372 2,4% 0 0,0% 41 0,3% 0,6 0,0% 90 0,8%
Finanény majetok 1831 | 12,0% | 1449 | 115% | 1656 | 13,5% 1361 | 12,0% 2657 | 24,3%
Peniaze 4 0,0% 4 0,0% 3 0,0% 6 0,1% 5 0,0%
Bankové Géty 1827 | 12,0% | 1445| 11,4% | 1653 | 13,5% 1355 | 12,0% 2652 | 24,3%
Casové rozlisenie 43 0,3% 22 0,2% 35 0,3% 81 0,7% 31 0,3%

PASIVA CELKOM 15217 | 100% | 12 628 100% | 12 282 100% | 11312 100% | 10934 | 100%
Vlastny kapital 83 0,5% -337 -2,7% -199 | -1,6% 641 5,7% 1754 | 16,0%
Z&kladny kapital 1620 | 106% | 1620 | 128% | 1620 | 13,2% 1620 | 14,3% 1620 | 14,8%
Kapitalové fondy 9| -01% -21 -0,2% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Fondy zo zisku 7 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Hospodarsky vysledok minulych rokov 19 0,1% | -1528 | -12,1% | -1936 | -15,8% | -1819| -16,1% -979 -9,0%
Hospodarsky vysledok bezného obdobia -1554 | -10,2% -408 -3,2% 117 1,0% 840 7,4% 1113 | 10,2%
Cudzie zdroje 15134 | 99,5% | 12965 | 102,7% | 12450 | 101,4% | 10671 | 94,3% 9180 | 84,0%
Rezervy 343 2,3% 325 2,6% 303 2,5% 366 3,2% 491 4,5%
Dlhodobé zavazky 6548 | 43,0% | 5762 | 456% | 6126 | 49,9% 5737 | 50,7% 4407 | 40,3%
Kratkodobé zavazky 8244 | 54,2% | 6878 | 545% | 6021 | 49,0% 4568 | 40,4% 4282 | 39,2%
Z&vazky z obch. styku 6862 | 451% | 6078 | 48,1% | 5183 | 42,2% 3959 | 35,0% 3863 | 35,3%
Zavazky voci ovlddanej osobe 557 3,7% 207 1,6% 43 0,3% 45 0,4% 32 0,3%
Ostatné 825 5,4% 594 4,7% 795 6,5% 564 5,0% 387 3,5%
Bankové Uvery a vypomoci 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Casové rozlisenie 0 0,0% 0 0,0% 31 0,3% 0 0,0% 0 0,0%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.




PRILOHA P1I: VYVOJOVE TRENDY POLOZIEK MAJETKOVEJ
A FINANCNEJ STRUKTURY PODNIKU

(v tis. Eur) 2008 2009 09/08 2010 10/09 10/08 2011 11/10 11/09 11/08

AKTIVA CELKOM 12 628 | 12 282 -2,7% | 11 312 -7,9% -10,4% | 10 934 -3,3% -11,0% | -13,4%
Dlhodoby majetok 4411 | 2954 | -33,0% | 1886 -36,2% -57,3% 1656 -12,2% -43,9% | -62,5%
Dlhodoby nehmotny 2247 830 | -63,1% 6 -99,3% -99,8% 2 -64,3% -99,8% | -99,9%
Softvér 8 5| -40,7% 6 15,8% -31,3% 2 -64,3% -58,6% | -75,5%
Goodwill 2239 825 | -63,2% 0| -100,0% | -100,0% 0 0,0% | -100,0% | 100,0%
Ostatny DNM 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Dlhodoby hmotny majetok 2115| 2071 -2,1% | 1827 -11,8% -13,6% 1604 -12,2% -22,6% | -24,2%
Stavby 13 13 0,0% 13 -1,9% -3,3% 13 0,0% -1,9% -3,3%
Samostatné hnutelné veci 1159 1109 -4,3% 899 -18,9% -22,4% 695 -22,7% -37,3% | -40,0%
Ostatny DHM 943 949 0,6% 915 -3,6% -3,0% 896 -2,1% -5,6% -5,0%
Dlhodoby finanény majetok 49 53 9,6% 53 -0,7% 8,9% 50 -5, 7% -6,3% 2,8%
Obezné aktiva 8195 | 9292 13,4% | 9346 0,6% 14,0% | 9247 -1,1% -0,5% [ 12,8%
Zasoby 1244 1289 3,7% | 1237 -4,1% -0,5% 1510 22,1% 17,1% 21,4%
Materiél 1017 971 -4,5% | 1012 4,2% -0,5% 1169 15,5% 20,4% 14,9%
Vyrobky 63 122 92,2% 68 -44,2% 7,3% 217 219,1% 78,2% | 242,5%
Tovar 103 71| -31,4% 55 -22,3% -46,7% 63 14,5% -11,0% | -38,9%
Ostatné 60 126 | 109,0% 102 -18,9% 69,6% 61 -40,2% -51,5% 1,4%
Pohladavky kratkodobé 5503 | 6347 153% | 6748 6,3% 22,6% | 5080 -24,7% -20,0% -7, 7%
Pohladavky z obchod. Styku 5503 | 6306 14,6% | 6747 7,0% 22,6% | 4990 -26,0% -20,9% -9,3%
Ostatné 0 41| 100,0% 0,6 -98,6% 100,0% 90 | 14900,0% 117,4% | 100,0%
Finanény majetok 1449 | 1656 14,3% | 1361 -17,8% -6,1% | 2657 95,2% 60,4% | 83,4%
Peniaze 4 3| -29,3% 6 113,9% 51,2% 5 -16,7% 78,3% | 26,0%
Bankové Géty 1445 | 1653 14,4% | 1355 -18,0% -6,2% | 2652 95,7% 60,4% | 83,6%
Casové rozlisenie 22 35 59,1% 81 131,4% 268,2% 31 -61,7% -11,4% 40,9%

PASIVA CELKOM 12 628 | 12 282 -2,7% | 11 312 -7,9% -10,4% | 10 934 -3,3% -11,0% | -13,4%
Vlastny kapitél -337 -199 40,9% 641 422,1% 290,2% 1754 173,6% 981,4% | 620,5%
Z&kladny kapital 1620 | 1620 0,0% | 1620 0,0% 0,0% 1620 0,0% 0,0% 0,0%
Kapitalové fondy -21 0 | -100,0% 0 0,0% | -100,0% 0 0,0% 0,0% | 100,0%
Fondy zo zisku 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Hospodarsky vysledok minulych rokov -1528 | -1936 26,7% | -1819 6,0% -19,0% -979 46,2% 49,4% 35,9%
Hospodarsky vysledok bezného obdobia -408 117 | 128,7% 840 617,0% 306,1% 1113 32,5% 850,0% | 372,8%
Cudzie zdroje 12 965 | 12 450 -4,0% | 10 671 -14,3% -17,7% | 9180 -14,0% -26,3% | -29,2%
Rezervy 325 303 -6,8% 366 20,8% 12,6% 491 34,2% 62,0% | 51,0%
Dlhodobé zavazky 5762 | 6126 6,3% | 5737 -6,3% -0,4% | 4407 -23,2% -28,1% | -23,5%
Kratkodobé zavazky 6878 | 6021 | -12,5% | 4568 -24,1% -33,6% | 4282 -6,3% -28,9% | -37,7%
Z&vazky z obch. styku 6078 | 5183 | -14,7% | 3959 -23,6% -34,9% | 3863 -2,4% -25,5% | -36,4%
Zavazky voci ovlddanej osobe 207 43 -79,2% 45 4,7% -78,2% 32 -28,9% -25,5% | -84,5%
Ostatné 594 795 33,9% 564 -29,0% -5,0% 387 -31,4% -51,3% | -34,8%
Bankové Uvery a vypomoci 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Casové rozlisenie 0 31| 100,0% 0| -100,0% 0,0% 0 0,0% | -100,0% 0,0%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.




PRILOHA P1Il: PERCENTUALNY ROZBOR POLOZIEK VYNOSOV
A NAKLADOV PODNIKU

(v tis. Eur) 2007 2008 2009 2010 2011

Trzby za predaj tovaru 4 342 12,0% 3909 10,0% 3390 9,7% 2 435 8,2% 3351 10,7%
Vykony 28706 | 79,4% | 29707 | 762% | 27652 | 78,9% | 25544 | 86,5% | 26273 | 83,9%
Trzby za predaj vlastnych vyrobkov a sluzieb 28 707 79,4% 29 577 75,9% 27503 | 78,5% | 25620 86,8% | 26 070 83,3%
Zmena stavu zasob vlastnej vyroby -120 -0,3% -10 0,0% 83 0,2% -76 -0,3% 157 0,5%
Aktivacia 119 0,3% 139 0,4% 66 0,2% 0 0,0% 46 0,1%
Trzby z predaja DM 918 2,5% 3009 7,7% 2831 8,1% | 1021 35% | 1101 3,5%
PouZitie rezerv do vynosov 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Z(ctovanie a zru$enie OP 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Ostatné vynosy z hospodarskej ¢innosti 80 0,2% 93 0,2% 101 0,3% 74 0,3% 321 1,0%
Vynosové troky 6 0,0% 6 0,0% 3 0,0% 2 0,0% 13 0,0%
Ostatné financné vynosy 2 087 5,8% 2 239 5,7% 1061 3,0% 451 1,5% 255 0,8%
Vynosu z dlhodobého finanéného majetku 0 0,0% 50 0,1% 52 0,1% 12 0,0% 0 0,0%
Viynosy z precenenych CP 51 0,1% 201 0,5% 318 0,9% 0 0,0% 0 0,0%
Kurzové zisky 2035 5,6% 1988 5,1% 691 2,0% 439 1,5% 255 0,8%
Zuctovanie a zruSenie OP 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

VYNOSY CELKOM 36 139 100% | 38962 100% | 35038 | 100% | 29527 | 100,0% | 31314 | 100,0%
Néklady na predany tovar 3191 8,5% 2735 6,9% 2271 6,5% 1464 5,1% 2 356 7,9%
Vykonova spotreba 24568 | 65,2% | 24657 | 62,6% | 22186 | 63,5% | 19467 | 67,9% | 21193 | 70,9%
Spotreba materidlu a energie 21 660 57,5% 21 440 54,5% 19126 | 54,8% | 16 671 58,1% | 18 184 60,9%
Sluzby 2908 7,7% 3217 8,2% 3060 8,8% | 2796 9,7% | 3009 10,1%
Osobné naklady 4056 | 10,8% 4158 | 10,6% 4157 | 11,9% | 4246 | 14,8% | 4585 15,3%
Dane a poplatky 23 0,1% 17 0,0% 13 0,0% 10 0,0% 10 0,0%
Odpisy dlhodobého HM a NM 1826 4,8% 1850 4,7% 1883 54% | 1358 4,7% 389 1,3%
Zostatkova cena predaného DM a materialu 698 1,9% 2 347 6,0% 2 168 6,2% 734 2,6% 769 2,6%
Tvorba rezerv na hospodarsku ¢innost’ 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Tvorva OP do nakladov 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Ostatné naklady z hospodéarskej ¢innosti 143 0,4% 188 0,5% 167 0,5% 135 0,5% 124 0,4%
Nékladové droky 593 1,6% 490 1,2% 434 1,2% 418 1,5% 404 1,4%
Ostatné finan¢né naklady 2502 6,6% 2531 6,4% 1302 3,7% 448 1,6% 50 0,2%
Néklady na precenené CP 1471 3,9% 1 556 4,0% 367 1,1% 0 0,0% 0 0,0%
Kurzové straty 1002 2,7% 950 2,4% 907 2,6% 421 1,5% 30 0,1%
Ostatné 29 0,1% 25 0,1% 28 0,1% 27 0,1% 20 0,1%

NAKLADY CELKOM 37 694 100% | 39 369 100% | 34921 | 100% | 28687 | 100,0% | 29880 | 100,0%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.




PRILOHA P1V: VYVOJOVE TRENDY POLOZIEK VYNOSOV
A NAKLADOV PODNIKU

(v tis. Eur) 2008 2009 09/08 2010 10/09 10/08 2011 11/10 11/09 11/08

Trzby za predaj tovaru 3909 3390 -13,3% 2 435 -28,2% -37,7% 3351 37,6% -1,2% -14,3%
Vykony 29 707 | 27 652 -6,9% | 25544 -7,6% | -14,0% | 26 273 2,9% -5,0% -11,6%
Trzby za predaj vlastnych vyrobkov a sluzieb 29 577 27 503 -7,0% 25 620 -6,8% -13,4% | 26 070 1,8% -5,2% -11,9%
Zmena stavu zasob vlastnej vyroby -10 83| 937,6% -76 | -191,3% | -664,4% 157 | 306,6% 88,5% | 1679,0%
Aktivacia 139 66 | -52,8% 0| -100,0% | -100,0% 46 | 100,0% | -30,0% -66,9%
Trzby z predaja DM 3009 2831 -5,9% 1021 | -63,9% | -66,1% 1101 7,8% | -61,1% -63,4%
PouZitie rezerv do vynosov 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Z(ctovanie a zru$enie OP 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Ostatné vynosy z hospodarskej ¢innosti 93 101 8,5% 74 -26,8% -20,6% 321 | 333,8% [ 217,4% 244,6%
Vynosové troky 6 3| -54,4% 2| -246% | -65,6% 13 | 550,0% | 390,4% | 123,5%
Ostatné financné vynosy 2 239 1061 -52,6% 451 -57,5% -79,9% 255 -43,5% | -76,0% -88,6%
Viynosu z dlhodobého finanéného majetku 50 52 5,1% 12 -77,0% -75,9% 0 | -100,0% lOO,OUA; -100,0%
Viynosy z precenenych CP 201 318 58,1% 0| -100,0% | -100,0% 0 0,0% lOO,OUA; -100,0%
Kurzové zisky 1988 691 | -65,3% 439 | -36,4% | -77,9% 255 | -41,9% | -63,1% -87,2%
Zuctovanie a zruSenie OP 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%

VYNOSY CELKOM 38962 | 35038 | -10,1% | 29527 | -157% | -24,2% | 31314 6,1% | -10,6% -19,6%
Néklady na predany tovar 2735 2271 -16,9% 1 464 -35,5% -46,5% 2 356 60,9% 3, 7% -13,8%
Vykonova spotreba 24657 | 22186 | -10,0% | 19467 | -123% | -21,1% | 21193 8,9% -4,5% -14,1%
Spotreba materidlu a energie 21 440 19 126 -10,8% 16 671 -12,8% -22,2% | 18 184 9,1% -4,9% -15,2%
Sluzby 3217 3060 -4,9% 2796 -8,6% | -13,1% | 3009 7,6% -1,7% -6,5%
Osobné naklady 4158 4157 0,0% 4246 2,2% 2,1% | 4585 8,0% 10,3% 10,3%
Dane a poplatky 17 13 -21,1% 10 -25,5% -41,2% 10 0,0% | -25,5% -41,2%
Odpisy dlhodobého HM a NM 1850 1883 1,8% 1358 | -27,9% | -26,6% 389 | -71,4% | -79,3% -79,0%
Zostatkova cena predaného DM a materialu 2 347 2 168 -7,7% 734 -66,1% -68,7% 769 48% | -64,5% -67,2%
Tvorba rezerv na hospodarsku cinnost’ 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Tvorva OP do nakladov 0 0 0,0% 0 0,0% 0,0% 0 0,0% 0,0% 0,0%
Ostatné naklady z hospodéarskej éinnosti 188 167 -11,0% 135 -19,3% -28,2% 124 -8,1% | -25,9% -34,0%
Nékladové droky 490 434 | -11,5% 418 -3,7% | -14,8% 404 -3,3% -6,9% -17,6%
Ostatné finan¢né naklady 2531 1302 | -48,6% 448 | -65,6% | -82,3% 50 | -88,8% | -96,2% -98,0%
Néklady na precenené CP 1 556 367 -76,4% 0| -100,0% | -100,0% 0 0,0% lOO,OUA; -100,0%
Kurzové straty 950 907 -4,5% 421 | -53,6% | -55,7% 30 | -92,9% | -96,7% -96,8%
Ostatné 25 28 13,5% 27 -5,0% 7,9% 20 | -25,9% | -29,6% -20,1%

NAKLADY CELKOM 39369 | 34921 | -113% | 28687 | -17,9% | -27,1% | 29880 4,2% | -14,4% -24,1%

Zdroj: vlastné spracovanie na z&klade vykazov Spoloc¢nosti XY as.



PRILOHA PV: SUCASNE VYUZIVANE MANAZERSKE NASTROJE

ManaZzersky néstroj Verejné Spol. | Sukromné Spol. | Neziskové Spol.
Activity Based Costing 27 11 3
Activity Based Mamagement 18 11 4
Balanced Scorecard 28 10 1
Benchmarking 45 18 5
Process reengineering 31 9 2
Shareholder Value management 16 3 0
Strategic Planning 42 24 9
Supply chain management 36 13 2
Total Quality Management 44 18 1
Ostatné 16 6 1

Zdroj: The CPA Journal, 2007



PRILOHA PVI: HODNOTENIE UCINNOSTI MANAZERSKYCH

NASTROJOV
ManaZzersky nastroj Verejné Spol. | Sukromné Spol. | Neziskové Spol.

Activity Based Costing 4,06 3,82 4,33
Activity Based Mamagement 3,95 3,67 4,33
Balanced Scorecard 3,62 3,18 5
Benchmarking 3,96 3,89 3,8
Process reengineering 4,06 3,77 4
Shareholder Value management 3,67 3,5 N/A
Strategic Planning 4,05 4,13 4,22
Supply chain management 3,93 3,86 4
Total Quality Management 3,89 3,81 4
Ostatné 3,73 2,75 4

Zdroj: The CPA Journal, 2007




PRILOHA PVII: PREKAZKY EFEKTIVITY NASTROJOV

Faktor Verejné Spol. Sukromné Spol. | Neziskové Spol.
Ned(?statok ,zrucnostl 3.16 3 3
a skdsenosti
Nakladové obmedzenia 3,33 2,81 3,67
Nedostatok komunikacie 3,62 3,55 3,33
Nedostatok podpory 3.43 3,45 2.83
zamestnancov
Nedostatok podpory vedenia 3,48 3,42 2,83

Zdroj: The CPA Journal, 2007




