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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva konceptem Balanced Scorecard. Teoreticka ¢ast zahrnuje vy-
konnost podniku, strategickou analyzu a poté se dale vénuje samotnému konceptu Balan-
ced Scorecard. Ve strategické analyze jsou popsany jednotlivé analyzy. Nakonec je vysvét-

lena sama podstata konceptu Balanced Scorecard.

Analyticka Cast je vénovana strategické analyze. Je zde ud€lana analyza vnitiniho a vnéjsi-
ho prostiedi, ktera slouzi k identifikaci slabych mist podniku. Tato analyza je ndpomocna
pti tvorbé konceptu Balanced Scorecard. V zavéru analytické Casti je vytvofen koncept
Balanced Scorecard pro spole¢nost MEAS CZ, s. r. o. Cilem diplomové prace je imple-

mentace konceptu Balanced Scorecard do systému méfeni a vykonnosti podniku.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, vykonnost, ekonomicka ptfidand hodnota, strategické

cile, strategicka mapa

ABSTRACT

Master thesis describes the concept of the Balanced Scorecard model. First, theoretical part
consists of corporate performance, strategy analysis and further uncovers entire concept.
There are certain analysis being shown in the strategy analysis. The whole part is ended

with the Balanced Scorecard concept description.

Second, analytical part represents strategy analysis. Furthermore, external and internal en-
vironment analysis is worked out to elaborate on weaknesses recognition within the com-
pany. The analysis is used to enhance precision of the Balanced Scorecard concept crea-
tion. Finally, the concept for MEAS CZ, Ltd is proposed. The goal of the master thesis is to
implement the concept of Balanced Scorecard into company performance measurement and

management system.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance, Economic value added, Strategic goals, Stra-

tegic maps
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UvVOD

V soucasnych trznich podminkach je dilezité mit vytvoten spolehlivy a pfesny systém me-
feni a vykonnosti podniku. Vykonnost podniku si od svého pocatku prosla nékolika zmé-
nami a vykonnost podniku byla méfena n¢kolika zptisoby a ukazateli, které se v prub&hu
¢asu menily. V soucasné chvili se vyzaduje, aby systém pro méfeni vykonnosti podniku byl
co nejkomplexnéjsi a bral v ivahu nékolik faktort, které na podniku ptsobi. Tyto faktory
mohou byt externi i interni. Pro zachovani konkurenceschopnosti a dal§iho rozvoje podni-
ku je potieba, aby spolecnosti takovy systém méfeni vykonnosti vytvofili. Jednim
z konceptu, ktery bere v uvahu nékolik faktort je koncept Balanced Scorecard. V posled-
nich letech se také objevilo n¢kolik synergii a kombinaci tohoto modeld s jinymi modely.
Tyto synergie a kombinace ptindseji sebou novy pohled a rozsituji samotny koncept Balan-

ced Scorecard.

Cilem diplomové prace je navrhnout koncept Balanced Scorecard tak, aby mohl byt im-

plementovan do systému méfeni a vykonnosti podniku.

Diplomova préce se zabyva koncept Balanced Scorecard. Nejprve budou shrnuty teoretické
poznatky z modelu Balanced Scorecard. Poté bude udélana strategicka analyza, ktera bude
napomocna pii tvorbé konceptu Balanced Scorecard do spole¢nosti MEAS CZ, s. 1. o.
V posledni projektové €asti, coz je jadro diplomové prace, bude vytvotfen projekt pro zave-

deni konceptu Balanced Scorecard do spole¢nosti MEAS CZ, s. 1. 0.

Teoretickd ¢ast bude zaméfena na vykonnost podniku a poté na nékteré prvky strategické
analyzy. Dalsi ¢ast teoretické Casti se bude zabyvat samotnym konceptem Balanced Score-
card. Budou vysvétleny jednotlivé kroky pfi implementaci konceptu. Dale budou objasnény
jednotlivé perspektivy konceptu. Posledni ¢ast bude vénovana synergii a kombinaci kon-

ceptu Balanced Scorecard s ostatnimi modely ¢i koncepty.

V analytické ¢asti diplomové prace bude provedena strategickd analyza. Strategicka analy-
za by méla byt ndpomocna pro ziskani specifickych informaci o spole¢nosti. Dale by méla
byt strategicka analyza schopna najit slaba mista podniku. Ze strategické analyzy se bude

dale vychazet pii tvorbé samotného projektu.

Projektova cast bude zaméfena na vytvoreni samotného konceptu Balanced Scorecard a

jeho uspéSnou implementaci do spolecnosti MEAS CZ, s. 1. o.
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1 VYKONNOST PODNIKU

V dnesni dob¢ ovliviiuje podnikovou sféru a jeji chovani nékolik faktort. Mezi tyto nejvy-
znamngjsi faktory mizeme fadit zejména globalizacni trendy, zostfovani konkurence, otvi-
rani novych trhii, fize a akvizice. Manazeti se v dlouhodobém hledisku zaméiuji zejména
na vykonnost podniku. V piipadé¢ hodnoceni uspéSnosti spolecnosti hraji rozhodujici roli
pojmy vykonnost podniku, méfeni vykonnosti a fizeni hodnoty firmy. (DIuhosova et al.,

2010, s. 15 - 16)

Pravé adaptace spolecnosti na ekonomicky vyvoj a dosahovani vyssi konkurenceschopnosti
se projevuje zejména v pojeti méfeni vykonnosti podniku. Ptistupy k méfeni vykonnosti
podniku prosly v poslednich letech vyraznym vyvojem. Sleduji se aspekty jako technicko —
ekonomicky typ ekonomiky, informacni moZnosti ¢i stupeil poznani pfi fizeni ekonomic-

kych systémi. (Dluhosova et al., 2010, s. 15 — 16)

S pojmy vykonnost podniku ¢i méfeni vykonnosti se setkavame velmi ¢asto. Pficemz ob-
sah téchto pojmil neni jednoznacné vymezen. V nejobecnéjsi roviné si pod pojmem vykon-
nost podniku miizeme predstavit samotnou podstatu existence podniku v trznim prostiedi,
jeho tispésnost a schopnost se dale rozvijet v budoucnosti. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 7
—10)

Podle Neumaierové a Neumaiera (2002, s. 80 — 86) Ize zjistit vykonnost spole¢nosti rozbo-
rem ucetnich dat. Diky tomu si je spolecnost schopna odpovédét na otdzky: co se stalo,
pro€ a nésledné se z toho poucit. Zhodnoceni vykonnosti spolec¢nosti v minulosti a soucas-

nosti je odrazovym bodem pro fungovani spolecnosti v budoucnosti.

S pojmem vykonnost se setkdvame v n€kolika oborech. Mizeme si polozit otdzku, co
znamena vykonnost a najdeme celou fadu odpovédi. Wagner (2009, s. 17) popisuje vykon-
nost nasledovné: ,, Vykonnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zpiisob, respektive
pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zdakladé podobnosti
S referencnim zpiisobem vykonani (prubéhu) této cinnosti. Interpretace této charakteristiky
predpokldada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené
kriterialni skaly.

Kazdy podnikatelsky subjekt mize hodnotit vykonnost podniku podle jiného faktoru.
Vlastnik, zakaznik, dodavatelé, banky a zamé&stnanci kazdy z nich sleduje rozdilné métitko

vykonnosti podniku. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 13 — 19)
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Z pohledu vlastnika prosla méfitka vykonnosti podniku Sirokou Skalou kritérii. Jednou
z nich mohou byt metody vychazejici z teoretickych koncepci, jiné vyuzivaji pragmatické
piistupy z podnikové praxe. Historicky vyvoj méfeni vykonnosti zacina u ziskovych marzi,
ptes rentabilitu investovaného kapitalu a konci tvorbou hodnoty pro vlastniky. (Pavelkova

a Knapkova, 2009, s. 13 — 19)

1.1 Méreni vykonnosti podniku
Pfi méfeni vykonnosti podniku si miizeme polozit dve relativné samostatné otazky:

e Jakym zpiisobem méfit vstupy do podnikatelského procesu na strané jedné, jak me-

fit vystupy na stran¢ druhé a jakym zplsobem je porovnavat?

e Pro koho provadét méfeni vykonnosti podniku? Pro koho jsou informace o uspées-
nosti spole¢nosti dilezité, jak je se spolecnosti z4jmove propojen a jaké jsou jeho

cile? (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 14)

1.11 Pro koho mérit vykonnost podniku

Ekonomické vysledky spole¢nosti zajimaji Sirokou $kalu subjekt. Mezi tyto subjekty patii
zejména vlastnici kapitalu, manazefi, statni organy, obchodni partneti, zaméstnanci a dalsi.
Pro dlouhodoby rozvoj spolecnosti je dilezité nejen plnit o¢ekavani vlastniki, ale také
zaméstnancu ¢i obchodnich partnert. Na zakladé téchto poznatkd, 1ze rozdélit tyto uzivate-

le na interni a externi. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 16 - 17)

Mezi nejvyznamnéjsi externi uZivatele patii iniciatofi zaloZeni. Tedy subjekty, které po-
skytly kapital na zaloZeni a rozvoj organizace. Mezi dalsi externi uzivatele patii poskytova-
telé prace, dodavatelé ostatni zdrojt, konkurence, subjekty vetejné spravy a subjekty ob-

canské spole¢nosti. (Wagner, 2009, s. 53 - 57)

Mezi zakladni interni uZzivatele patii subjekty, které se staraji o spravu a fizeni organizace.
V tomto pfipadé mizeme tedy mluvit o manazerech, a to na vSech urovnich manazerské
organiza¢ni struktury spolecnosti. Interni uzivatelé ziskané informace z méteni vykonnosti
spole¢nosti pouzivaji jako informac¢ni podporu pro dal§i rozvoj spole¢nosti. (Wagner,

2009, s. 53 - 57)
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1.1.2 Klasické ukazatele vykonnosti podniku

Do klasickych ukazateli fadime ROI, ROE, ROA, EPS a dalsi. Tyto klasické ukazatele
pro tyto ukazatele je Gcetni vysledek hospodateni. Tyto ukazatele nepracuji s pojmy riziko,
neberou v potaz vliv inflace, nezabyvaji se ¢asovou hodnotou penéz. (Pavelkova a Knap-
kova, 2009, s. 17 - 18)

Mezi klasické ukazatele miizeme fadit také finan¢ni analyzu. Financni analyza poskytuje
dalezité informace pro rozhodovani a dalsi rozvoj spole¢nosti. Finan¢ni analyza se vyuziva
pro kratkodobé a zejména pro dlouhodobé finanéni fizeni spole¢nosti. Zékladnimi podkla-
dy pro finan¢ni analyzu, jsou ucetni vykazy tzn. rozvaha, vykaz zisku a ztrat a vykaz tokt
penézni hotovosti. Finanéni analyza je ndm schopna poskytnout informace ze vSech oblasti
hospodateni — ukazatelé zadluZenosti, likvidity, rentability a aktivity. Vzhledem k tomu, ze
finan¢ni analyzu fadime mezi analytické metody, je potieba brat v ivahu problematické
okruhy, které s finan¢ni analyzou souvisi. (Pavelkova a Knapkova 2009, s. 20 — 26) Autor-
ky Knapkova a Pavelkova (2010, s. 139) uvadéji nasledujici problematické okruhy:

e Vypovidaci schopnost ucetnich vykazi, ze kterych finan¢ni analyza vychéazi, a také

rozdilnost ucetnich praktik podnikl

e Vzit v potaz vliv mimotadnych udalosti a sezonnich faktorti na vysledek hospoda-
feni

e Velka zavislost tradi€nich metod a postupli finan¢ni analyzy na ucetnich tdajich

e Nutnost srovnani vysledkl ukazatelti tradi¢ni finan¢ni analyzy s jinymi subjekty

e Zanedbavani rizika, nakladd ob&tované ptilezitosti a budoucich piinosi podnikatel-

skych aktivit

1.1.3 Moderni ukazatele vykonnosti podniku

Moderni ukazatele vyuzivaji konceptu fizeni hodnoty. To znamen4, Ze berou v potaz ves-

keré ¢innosti, které v podniku probihaji. Mezi moderni ukazatele fadime:
e EVA (Economic Value Added)

e MVA (Market Value Added)
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CFROI (Cash Flow Return on Investment)
TBR (Total Business Return)

DCF (Discounted Cash Flow)

Excess Return

TSR (Total Shareholder Return)

CVA (Cash Value Added)

SVA (Shareholder Value Added)

CROGA (Cash Return on Gross Assets) (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 43 — 106)

Kazdy z téchto ukazateli se li$i svoji metodikou. Zalezi, zda bere v potaz pouze naklady na

cizi kapital nebo 1 na vlastni kapital a poté dalsi aspekty. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s.

43)

Moderni ukazatele by méli podle Matika a Matikové (2005, s. 12) spliovat nasledujici

kritéria:

Vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii. Tato vazba by méla byt prokazatelna

statistickymi propocty.

Umoznovat vyuZiti co nejvice informaci a udaji poskytovanych tcetnictvim, véetné

ukazateld, které jsou na Gcetnich udajich postaveny.

Ptekondvat dosavadni namitky proti Gi¢etnim ukazateltim finan¢ni efektivnosti. Pte-
devsim je potieba, aby bral v potaz kalkulaci rizika a bral v ivahu rozsah vazaného

kapitélu.

Umoznovat hodnoceni vykonnosti a zarovei 1 ocenéni podnik.

Podle Pavelkové a Knapkové (2009, s. 43) by méla byt tato kritéria rozsifena 0 dva vy-

znamné aspekty:

Ukazatel by mél umoznovat jasnou, srozumitelnou a piehlednou identifikaci jeho

vazby na vSechny Grovné fizeni.

Ukazatel by mél podporovat fizeni hodnoty.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza je soucasti strategického managementu. Nejprve tedy objasnim vyznam
strategick¢ho managementu a poté charakterizuji jednotlivé metody strategické analyzy.
Strategicka analyza poskytuje spolecnosti urcitou vizi a cestu, kam chce spole¢nost sméfo-
vat. Z tohoto dtivodu je dilezita pro koncept Balanced Scorecard. Na zakladé dobie prove-

dené strategické analyze se 1épe stanovuji jednotlivé cile pro Balanced Scorecard.

Strategicky management miizeme chapat jakou soubor manazerskych rozhodnuti a aktivit,
které urcuji dlouhodobou vykonnost organizace. Strategicky management zahrnuje veskera
rozhodnuti, které manazefi délaji. Strategicky management uz neni pouze otazkou podni-
kového sektoru, ale rozsifil se také do neziskovych spole¢nosti, vladnich agentur a nemoc-

nic. (Robbins a Coulter, 2004, s. 192 — 199)

Strategie je spojovana s nejvyznamnéj$imi operacemi, které maji dlouhodobou povahu.
V ekonomické terminologii to znamena, Ze jeden ze subjektl se snazi ziskat komparativni
vyhodu vi¢i jinému subjektu. Pravé strategicky management by mél zabezpecit konku-

ren¢ni vyhodu. (Veber et al., 2009, s. 510 — 511)

Strategické tizeni se vyznacuje specifickymi rysy. Rozhodovani ve strategickém fizeni ma
znany stupen rizika, nebot’ budouci vyvoj je ovliviiovan fadou faktort, jejichZ zmény a
vlivy nejsme schopni piesné predikovat. V souvislosti s probihajicimi globaliza¢nimi pro-
cesy se vliv relevantniho okoli na strategické chovani spolecnosti zvysuje. (Veber et al.,

2009, s. 510 — 512)

Proto je dulezity dynamicky pfistup, abychom na trhu uspéli. Méli bychom byt schopni
odpovidat na otazky, jaké bude pravdépodobné rozloZeni podill na trhu, jak se zménily a
méni bariéry vstupu na trh, kdo do odvétvi vstoupil a kdo je opustil, jaci jsou potencidlni

rivalové z ostatnich odvétvi atd. (Veber et al., 2009, s. 510 — 512)

Strategicka analyza spolec¢nosti poskytuje manaZerim dulezité informace o okolnim pro-
sttedi a jeho vlivu na spole¢nost. V dnesni dobé¢, kdy jsme svédky neustalych zmén je pro-
stiedi zaklad, na kterém je mozno budovat proces strategického vybéru a implementace.

(Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s. 194 — 223)

U strategické analyzy se musime vypotadat také s né€kolika problémy. Prvnim z téchto pro-

blémt muze byt riznorodost sil, které okolo spole¢nosti existuji. Mtize zde vzniknout rizi-
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ko celkového nadhledu a identifikace rozhodujicich strategickych sil. Druhym a v4zné&j$im
problémem je soucasna nejistota, ve které dnes spolecnosti pisobi. V takové situaci nezby-
va nez vyuzit zkuSenosti a poznatky z odvétvi a vlastni rozum. (B&lohlavek, Kostan a

Sulef, 2006, s. 194 — 223)

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza neboli stanoveni silnych a slabych stranek spole¢nosti a ptilezitosti a hroz-
by na trhu. Na zéklad¢ strategické analyzy okoli spolecnosti je mozné definovat trzni ptile-
zitosti a hrozby a na zaklad¢ strategické analyzy vnitiniho prostedi spole¢nosti jsou identi-

fikovany silné a slabé stranky podniku. (Lhotsky, 2010, s. 57 — 58)

Mezi typické faktory, které ovliviuji piilezitosti a hrozby, miizeme fadit miru diferenciace
v odvétvi, miru statni regulace, pocet a velikost konkurujicich si podnikd, hrozbu substi-
tu¢nich vyrobki a vstupu novych vyrobcti, know - how pouzivané v odvétvi a tempo ristu
daného odvétvi. Silné a slabé stranky se nachédzeji zejména v oblastech finan¢ni sily spo-
le¢nosti, vyzkumu a vyvoje, vyrobkové politiky, trovné managementu, organizace podni-
ku, napojeni na infrastrukturu a image spolecnosti nebo vyrobku. (Lhotsky, 2010, s. 57 —
58)

Pti zpracovani SWOT analyzy je nutné dbat na:
e Utelnost a adekvatnost fedeni k posuzované problematice
e Zam¢éfeni na podstatné skutecnosti, faktory a jevy
e Objektivnost zpracovanych dat
e Priority jednotlivych faktorii a jevil

e Identifikovatelnost a méfitelnost (Castoral, 2009, s. 114 — 116)

I\
Obr. 1 — SWOT analyza (Castoral, 2009, s. 115)
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2.2 PEST analyza

PEST analyza je tvofena ¢tyimi oblastmi vnéjSiho prostiedi. Mezi tyto oblasti patii politic-
ka, ekonomicka, socialni a technologicka. Pi PEST analyze se vychazi z minulého vyvoje

a snazi se predvidat a analyzovat budouci vlivy prostiedi ve vySe zminénych oblastech.

(Bélohlavek, Kost'an a Sulef, .

\ _4
<::l.[i
.

Obr. 2 - PEST analyza (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 196)

2006, s. 196 - 197)

PEST analyza Obr. 2 identifikuje klicové trendy a dava o nich uceleny piehled. Umoziuje
posoudit z ¢asového hlediska vliv zmén na vyvoj vyznamnosti sledovanych faktori a vliv

na vné&j$i pusobeni. To znamend, ze PEST analyza umoziuje identifikovat, jak zmény mo-
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hou ovlivnit podnik a z druhé strany jak na tyto zmény efektivn& reagovat. (Castoral, 2009,
s. 111 - 113)

2.3 Porteruv model péti konkurenc¢nich sil

Portertiv model vychézi z predpokladu, ze spolecnost piisobi na uréitém trhu a jeho strate-
gicka pozice je ovliviiovana zejména pusobenim péti zakladnich faktord. Mezi tyto faktory

fadime:
e Vyjednavaci silu zékazniki
e Vyjednavaci silu dodavatelil
e Hrozba vstupu novych konkurentt
e Hrozba substituti

e Konkurence spolec¢nosti plisobici na daném trhu (Kefkovsky a Vykypél, 2006, s. 53
—56)

Obchodni strategie je poté odvozena od pochopeni pravidel konkurence, ktera fidi odvétvi
a urcuje jeho atraktivitu. Zakladnim ukolem obchodni strategie je ovlivnit pravidla ve pro-
spéch spole¢nosti. (Karlof a Lovingsson, 2006, s. 179 — 188)

Pti vystupu Porterovy analyzy by mély byt identifikovany jednak potencialni hrozby, ale i
prilezitosti. Na zéklad¢ Porterovy analyzy by spole¢nost méla byt schopna dané ptileZitosti

vyuzit a dané hrozby pokud mozno eliminovat. (Ketkovsky a Vykypél, 2006, s. 53 — 56)

I
B
1

Obr. 3 — Portertv model péti konkuren¢nich sil (Karlof a Lovingsson, 2006, s. 186)
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3 BALANCED SCORECARD

Historii Balanced scorecard miizeme datovat do let 1945 az 1973. V této dob¢ fungoval
nepruzny systém fizeni znacné zéavisly na financnim ucetnictvim. Pohled na tento zpiisob
fizeni zménila ropnd krize. Pravé ropna krize poukazala, ze finan¢ni ucetnictvi a tcetni
vykazy jsou pohledem dozadu. Proto se zacal hledat novy pohled, ktery by umoznil pohled
do budoucnosti. Prvnim krokem v tomto sméru byl vznik manazerského ucetnictvi. Déle
vyvoj smétoval pres controlling a reengineering. Az pocatkem 90. let byl vymyslen mno-
hem dokonalej$i navrh systému fizeni. Tato metoda se nazyva Balanced scorecard, ve

zkratce BSC. Jeho autory jsou R. Kaplan a D. Norton. (Vysusil, 2006, s. 13 — 16)

Koncept BSC si velmi brzo nasel své zastance, jak na poli americkych, tak i na poli evrop-
skych podniki. Podle poslednich prizkumi vyuziva tuto metodu vice nez padesat procent
spoleCnosti zafazenych v zebticku 500 Fortune. Diky uspéchu v podnikatelské sfétre se

koncept BSC rozsituje i do vefejné sféry. (Dytrt a Sttiteska, 2009, s. 132)

3.1 Koncept Balanced scorecard

Podle autort Kaplana a Nortena (2007, s. 19) BSC zahrnuje v sobé tradi¢ni finan¢ni méfit-
ka, kterd vypovidaji o minulych financnich transakcich. Tyto métitka byla vhodna pro
primyslovou éru, kdy nebyly povazovany investice do dlouhodobych schopnosti a vztahii
se zakazniky kritickymi faktory pro uspéch. Finanéni méfitka jsou, ale nevhodna pro sta-
noveni strategie. V souc¢asném informacnim vé&ku je potieba investovat do zékaznikt, do-

davatelli, zaméstnancti, procest, technologii a inovaci.

BSC prave proto doplituje financni métitka minulé¢ vykonnosti o novd metitka hybnych sil
budouci vykonnosti. Tato méfitka vychdzeji ze strategie spolecnosti a sleduji vykonnost
spolecnosti ze Ctyf perspektiv: finan¢ni, zdkaznické, internich procest, uceni se a ristu.

Znazornéné na Obr. 4. (Kaplan a Norton, 2007, s. 19)

Podle autora Kost'ana a Sulefe (2002, s. 115) predstavuje metoda BSC systém fizeni a mé-
feni vykonnosti spole¢nosti, které dokaze ptrevést strategii spolecnosti do jasnych a pre-
hlednych cil, které poskytuji manazertim, ale i ostatnim pracovnikiim souhrnny a zejména

srozumitelny prehled o strategickych zamérech spolecnosti.
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Ukolem BSC je tedy se zaméfit na takové ukazatele, které jsou dilezité pro napliiovani
strategie a dosahovani strategickych cili. Nelze se zamétovat pouze na finan¢ni ukazatele,

ale sledovat také ostatni perspektivy. (Kostan a Suler, 2002, s. 115)

Podle Rezace (2009, s. 117 — 118) miizeme chapat BSC jako piehlednou kartu, ve které
najdeme ukazatele financni 1 nefinan¢ni, hmotné 1 nehmotné, kratkodobé¢ ¢i dlouhodobé

plany. BSC pfedstavuje manazersky systém, ktery slouzi k:
1. Vyjasnéni vize a strategie

2. Stanoveni plant s méfitelnymi ukoly

w

Vzajemnému propojeni planti vSech trrovni

>

Vyuzivani zpétné vazby a uceni se

A 4

Obr. 4 — Perspektivy konceptu BSC a jeho propojeni s vizi a strategii spole¢nosti (Pavel-
kova a Knapkova, 2009, s. 194)
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3.2 Perspektivy BSC

Ctyii perspektivy BSC nam umoziuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodo-
bymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupli a mezi tvrdymi a
mékcimi méfitky. Existuji, ale také ptipady, kdy spolecnosti vyuzivaji vice nebo méné nez

Ctyii perspektivy. (Kaplan a Norton, 2007, s. 33 - 40)

3.2.1 Finan¢ni perspektiva

Vcasna a presna finan¢ni data budou vzdy prioritou pro podnik. Manazefi si budou tato
data vzdy zjistovat a budou dulezita pro dalsi jejich rozhodovani. Velmi dilezita je mani-

pulace a zpracovani finan¢nich dat. (Balancedscorecard, 1998 — 2011)

Kaplan a Norton (2007, s. 48 — 49) oznacuji financ¢ni cile jako jadro, do kterého smétuji
cile a méfitka ostatnich perspektiv BSC. Financni cile spolecnosti se méni v Case. ZaleZi na
fazi zivotniho cyklu spolec¢nosti. Poté se tedy jejich jednotlivé cile mohou liSit od agresiv-
niho ristu trzniho podilu po stabilitu, ukon¢eni ¢innosti a likvidaci. Do finanéni perspekti-
vy fadime sledovani snizovani nékladt, zvySovani produktivity, zvyseni obratu, snizovani

jednicovych nakladt, snizovani provoznich nakladti a mnohé dalsi.

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 195) poukazuji, ze ve finan¢ni perspektiveé jde o sledovani
spokojenosti vlastnikii. Uspokojovéani v tom smyslu, Ze se zhodnocuji jejich vloZené pro-
sttedky. V tomto ptipad¢ by se jako kritérium pro hodnoceni podniku méla zvolit ¢ista sou-

¢asnd hodnota.

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

V soucasné dobé stale roste vyznam zakaznika. Proto je diileZité se zaméfit na spokojenost
zakaznika. V okamziku, kdy zékaznik neni spokojen s nabizenymi sluZzbami, tak si hleda
nového dodavatele, ktery odpovida jeho predstavam. Z tohoto diivodu by si spolec¢nosti

mély délat prizkumy, co jejich zakaznici pozaduji. (Balancedscorecard, 1998 — 2011)

Spokojeného zdkaznika mlZeme chapat jako vzacné aktivum. Hodnota dobrého jména
spolecnosti se vyviji na zakladé pozitivnich vztahi se zakazniky. Poté zde existuje potenci-
al opakovanych ndkupl a rozsifeni pozitivnich vztahu také na dal§i vyrobky ¢i sluzby.

(Kaplan a Norton, 20064, str. 19 — 20)
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Ukolem spolecnosti v zdkaznické perspektivé BSC je identifikovat zakaznické a trzni seg-
menty. Tyto segmenty piedstavuji pro spole¢nost zdroj obratd, ktery je soucasti jeho fi-
nancnich cild. Pomoci zdkaznické perspektivy je mozné stanovit klicova zakaznickd méfit-
ka. Mezi tato méfitka fadime napiiklad spokojenost a loajalita zakaznikt, piedpoklady je-
jich udrzeni a ziskovost. V minulosti se podniky soustfedily na své interni moznosti. V
souCasné¢ dobé¢ presouvaji spolecnosti svlij zdjem na koncového zakaznika. Proto je pro
spole¢nost dilezité, aby jasné identifikoval své zakazniky a trzni segment, na kterych chce

uspét. (Kaplan a Norton, 2007, s. 61 - 62)

3.2.3 Perspektiva internich procesi

Tato perspektiva umoznuje manazerum zjistit, zda jejich vyrobky ¢i sluzby jsou v souladu
S pfanim a pozadavky zékaznika. Interni procesy musi byt navrhnuty velmi peclivé a mély
by byt navrhnuty lidmi, ktefi vé&di, jak spole¢nost funguje. (Balancedscorecard, 1998 —
2011)

Je dilezité, aby se rutinni procesy zménily v tvlr¢i ¢innost, kterd je soucasti podnikové
strategie a vize. Znamena to, Ze interni podnikové procesy musi mit svou perspektivu. Na-
zornym piikladem pojeti internich procest je hodnotovy fetézec, viz Obr. 5. (Vysusil,

2006, s. 61 — 62)

Obr. 5 — Hodnotovy fetézec (Vysusil, 2006, s. 61 — 62; Kaplan a Norton, 2007, s. 89 - 90)

Velké organizace maji piileZitosti vytvaiet uspory z rozsahu ¢innosti a pomoci toho mohou
zvySovat svou konkuren¢ni vyhodu a zvySovat hodnotu pro akcionare. Kazda spolecnost,
kterd je slozena z fady utvarti, mlize dosahovat uspor z rozsahu tim zptisobem, zZe se zaméti
na procesy, které jsou spole¢né pro vice jejich podnikatelskych utvart. (Kaplan a Norton,
2006b, s. 9 —10)

V perspektive internich procesii se charakterizuji procesy, které jsou pro dosazeni zékaz-

vvvvvv
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az poté, co se urCi cile a meétitka zdkaznické a finan¢ni perspektivy. VétSina podnika uz
nevyuziva analyzu odchylek finan¢nich vysledki jako primarni metodu kontroly a fizeni.
Tato financni meéfitka jsou rozsifena o meéfitka jakosti, vynosnosti, propustnosti a doby
cyklu. Vsechny podniky se v souc¢asné chvili snazi zlepsit jakost, zkratit dobu cyklu, zvysit
vynosy, maximalizovat propustnost a snizit naklady na své interni procesy. (Kaplan a Nor-

ton, 2007, s. 85 — 87)

3.2.4 Perspektiva uceni se a rustu

Tento pohled v sobé zahrnuje $koleni zaméstnanci, firemni kulturu, postoje tykajici se
individudlniho i firemniho sebezdokonalovéani. V soucasnych podminkach technologickych
zmén je potfeba, aby se znalostni pracovnici kontinualné ucili novym vécem. (Balanceds-

corecard, 1998 — 2011)

V této perspektivé miize sehrat uzitecnou roli celoorganizaéni ustfedi. V tomto piipadé se
jedné o rozvoj nehmotnych aktiv: lidi, technologii, kultury a viid¢iho potencidlu. Nehmotna
aktiva predstavuji pro spole¢nost novy faktor podnikatelské strategie. Pro spole¢nost pied-
stavuji nehmotnd aktiva pfilezitost i ukol. Nehmotna aktiva by méla byt fizena zplisobem,
ktery vytvari synergii s ostatnimi perspektivami a udrzuje konkuren¢ni vyhodu. (Kaplan a
Norton, 20064, str. 20 — 21)

Ptedchozi tf1 perspektivy finan¢ni, zdkaznicka a internich procest slouzi k dosahovani stale
lepsich a lepsich vysledku tykajici se vykonnosti podniku. Cil perspektivy uceni se a rustu
je vytvaret infrastrukturu, ktera umoznuje dosahovani cila pravé v téchto tfech perspekti-
vach. Casto se v podnicich stava, e prace na této perspektivé se nejvice $etii. V piipadé
potieby snizeni kratkodobych nakladti nedochazi ke Skoleni a rozvoji zaméstnancti. BSC
zduraziuje dulezitost investic do budoucna a to ne jen v tradi¢nich oblastech investic, ja-
kou jsou nové stroje, zafizeni, vyzkum a vyvoj. Dilezité jsou také investice do samostat-
nych zaméstnanci, systémi a procedur. Pouze tato kombinace investic miize vést k dosa-
zeni dlouhodobych cili podniku. Na zakladé téchto faktortt BSC vytipoval tii zakladni ob-

lasti perspektivy uceni se a riistu:
e Schopnosti zaméstnanct

e Schopnosti informa¢niho systému
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e Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplan a Norton, 2007, s. 112 —
113)

3.3 Implementace konceptu BSC

Existuje nékolik divodu, pro¢ spolecnosti pristupuji ke konceptu BSC. Vsechny diivody
jsou soucasti Sirokého cile — mobilizovat podnik k dosazeni nové cesty a nové strategie. Po
zahajeni slouzi proces BSC jako stavebni kamen pro manazersky systém. (Kaplan a Nor-

ton, 2007, s. 232)

Zda bude koncepce BSC uspésna, zavisi zejména na kvalité implementace. Implementace

by méla mit diferenciovanou a promyslenou strukturu. (Horvath & Partner, 2002, s. 56)

3.3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci

U organizaénich piedpokladi rozlisujeme dva aspekty. Prvnim je stanovit, ve kterych utva-
rech a jednotkach se bude koncept BSC zavadét. V pripadé€ otazky, které podnikové utvary
a jednotky budou zahrnuty do konceptu BSC je tfeba dbat na zasadu: ¢im vice podniko-
vych jednotek a ttvard je s pomoci BSC strategicky fizeno, tim 1épe mohou byt dilezité

cile nadfazenych Urovni rozloZeny na urovné nasledujici.

Druhym aspektem je bezproblémovy prabéh projektu implementace BSC. Zajisténi vlast-
niho projektu zahrnuje zejména organizaci projektu, pribeh projektu, zajisténi potiebnych
informaci a komunikace, standardizace pouzivanych metod a urceni kritickych faktort

uspéchu.

Dalsi dulezitou souc¢asti implementace BSC pfi tvorbé organizacnich piedpokladi je stano-
veni perspektiv. Ve vétSiné piipadii se pouzivaji vySe zminéné perspektivy a to financni,
zakaznicka, internich procest a uceni se a rastu. V praxi se, ale mizeme také setkat s dal-

Simi perspektivami na zakladé specifik podniku. (Horvath & Partner, 2002, s. 57 - 58)

3.3.2 Objasnéni strategie

BSC slouzi k realizaci jiz existujici strategii nikoliv k tvorbé nové strategie. Na zaklad¢
BSC jsme schopni detailné konkretizovat strategii a to zplsobem, Ze stanovime vhodné

cile tykajici se zdkaznikl, procesi, potencialu a odpovidajicich strategickych akci.
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Dilezitou Casti této faze je samotna strategie. Kolem strategie podniku by méla panovat
shoda a pochopeni od vSech zodpovédnych pracovnikli. Shoda a pochopeni okolo strategie
by méla byt systematicky kontrolovana prostfednictvim osobnich pohovort s odpovédnymi

pracovniky.

Pti zavadéni BSC se podniky snazi, aby koncept BSC byl navazan na stavajici strategii.
Piepracovani strategie na zaklad¢ konceptu BSC dochézi vétSinou az nasledujici rok. Tento
jev se d¢je z toho divodu, ze spolecnost chece sjednotit BSC se svymi dlouhodobymi cili a

rozvojem spolecnosti. (Horvath & Partner, 2002, s. 59 - 60)

3.3.3 Tvorba BSC

V této fazi je vymezen koncept BSC pro organizacni jednotku ¢i utvar. Vychozimi body

jsou:

e Urceni zakladni struktury BSC,

Informovany a motivovany tym slozeny z vedoucich pracovnikd,

Srozumitelné postupy a metodické standardy,

e Pfipravena strategie.
Po stanoveni struktury BSC probihaji v ptislusnych podnikovych utvarech nésledujici kro-
ky:

e Detaily strategickych cilt

e Retézec pfi¢in a nasledkt

e Definovani cilovych hodnot

e Definovani méfitek

e Spusténi strategickych akci

V téchto péti krocich je zahrnuta celd podstata implementace BSC. Pfi realizaci téchto péti
krokli je potfeba dbat na nasledujici skutecnosti. Hlavnim faktorem BSC jsou strategické
cile, nikoliv jejich méfitka. Stanoveni cili na maximalni pocet 20, pfic¢emz tyto cile jsou

rozdéleny mezi jednotlivé perspektivy.
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V piipadé aspésného zavedeni BSC do systému fizeni slouzi jako filtr pro vytvareni a pii-
jimani navrhti na nové projekty. Na zaklad¢ konceptu BSC jsou v podniku vSichni sezna-
meni s cili a smérem, kterym se chce spoleénost ubirat. To vede ke sniZzeni po¢tu navrhu

projekti, které jsou mimo strategii podniku. (Horvath & Partner, 2002, s. 60 - 63)

3.3.4 Postup p¥i procesu rozsiieni — roll — out

Tato faze se zaméfuje na rozsifeni konceptu BSC do vSech podnikovych ttvari a jednotek.
Pomoci toho dojde k tomu, Ze cile a strategické akce z organizacné nadfazenych jednotek
se dasledné prenesou do BSC podiizenych organizacnich jednotek. Tomuto procesu se fika
vertikdlni integrace cili. Diisledkem této reorganizace je dosazeno strategickych cilii nejen
celého podniku, ale i jednotlivych obchodnich oblasti. V ptipad€ horizontalni irovné miize

pomoci konceptu BSC dojit ke zlepSeni strategickych akei jednotek ¢i utvarti.

Pro vertikalni a horizontalni tirovné fizeni existuje velké mnozstvi metodickych postup,
které vedou ke sladéni jednotlivych cilu a strategickych akci. (Horvath & Partner, 2002, s.
63)

3.3.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

V ptipadé ukonceni implementace BSC vypracovanim strategickych cild, fetézct pficin a
nasledki, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akei pro organizacni ttvar ¢i jednotku,
mélo by to za nésledek pouze jednorazové silné€jsi zameteni na strategii. Dllezitym krokem
pro dalsi fungovani konceptu BSC je nutné propojeni s manaZerskym systémem fizeni.

BSC je potieba propojit 1 S ostatnimi systémy fizeni, a to s nasledujicimi:
e Cotrollingem
e Integrace BSC do strategického a operativniho planovani
e Integrace do systému reportingu
e Integrace do systému fizeni lidskych zdroji

Dalsi dualezitou tlohou implementace BSC je vytvofeni vhodné IT podpory. IT podpora je
klicova zejména ve velkych organizacich s n€kolika koncepty BSC pro kontinualni vyuZi-

vani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

Vhodné a systematické vyuzivani BSC v podniku vede k zasadnimu rozvoji systému fizeni.
Dochazi ke zvySeni Casu pfi strategickém planovani, ale souc¢asné dochdzi ke zkraceni doby
u operativniho planovani. Podstatné je, ze se BSC po skonceni posledni faze stava koncep-
ci fizeni a nikoliv jen nastrojem k méteni. Az tehdy dochazi k vytvoreni predpokladl pro

strategicky zaméfenou organizaci. (Horvath & Partner, 2002, s. 63 - 65)

3.4 Zhodnoceni, pfinosy a mozZnosti konceptu BSC

Pfi finan¢ni analyze sledujeme finan¢ni meétitka minulé vykonnosti, coz v soucasnych trz-
nich a konkuren¢nich podminkach nestaci. BSC pfindsi nova métitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Jednad se o komplexni systém meéteni vykonnosti, ktery obsahuje finan¢ni i

nefinan¢ni méfitka. (Veber et al, 2009, s. 182 — 183)

Duvod, ktery vedl k zavadéni nefinanénich ukazatelli do systému méfeni a fizeni podnikil
je, Ze nestaci se spoléhat pouze na finan¢ni ukazatele, protoze tyto ukazatele mohou omezit
potencial v budoucnosti. Finanéni model by mél byt rozsifen minimalné o polozky tykajici

se nehmotnych a intelektualnich aktiv. (Veber et al, 2009, s. 182 — 183)

Vhodnym feSenim pro strategické a operativni fizeni podniku a sledovani jeho vykonnosti
se jevi propojeni konceptu BSC, ekonomické ptidané hodnoty a ukazatelti finan¢ni analy-

zy. (Veber et al, 2009, s. 182 — 183)

BSC pftinasi prostor pro sebereflexi manazerim. Jedna se o diagnostiku, jakym zptsobem
manazeti vyuZzivaji své zkuSenosti a schopnosti a zda vedou spole¢nost vytycenou cestou
V synergii se strategii spolecnosti. Méfitko vykonnosti by mélo byt navazano na vizi a stra-
tegii podniku. Strategii by méla byt idea, se kterou jsou seznameni vSichni pracovnici ve

spolecnosti a hlavné by strategii méli rozumét. (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 232 — 234)

Pii méteni vykonnosti se zdiraziiuje nezbytnost zaradit méfitka orientovana na zajmy sta-
keholdert. Kvalitni vztahy stakeholdert k podniku, zejména zakaznikli a zaméstnanctl,
jsou nejvyznamnéjsi pti¢inou dosazeni dlouhodobého kladného vyvoje podnikové vykon-

nosti. (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 232 — 234)

Peclivé vyfeSeni a neustdle zlepSovani téchto oblasti podle specifik kazdého podniku je
cestou jak vytvofit skutecny systém meéteni vykonnosti, ktery budeme moci nazyvat systém
a ktery nebude pouze sadou meéfitek vykonnosti. (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 232 —
234)
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3.5 Synergie BSC

Synergii mtizeme chapat jako ,,pracovat spolecné“ v ptipad¢ ekonomické terminologii ko-
operovat. Existuje desitky definic synergie. V modernim managementu zatim nedoSlo
k jasné intepretaci pojmu synergie. (Vodacek a Vodackova, 2009a, s. 290 — 291)

V piipadé vysvétleni synergii v modernim managementu se ucelové vyuzivaji realné mana-
zerské situace. Tradi¢nim nastrojem k tomuto postupu je aplikace systémovych piistupii

popiipad¢ aplikace systémovych mysleni. (Vodacek a Vodackova, 2009b, s. 32)

Synergie ostatnich konceptti s konceptem BSC slouzi k zefektivnéni a podpote, které ve-
dou k celkovému posunu spole¢nosti dopiedu. V soucasné dobé existuje nékolik synergii

s konceptem BSC. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 201)

3.5.1 Synergie BSC a EVA

V ptipad¢ propojeni BSC a EVA se vyuziva ukazatel EVA jako vrcholové méfitko finan¢ni
perspektivy BSC. Ukazatel EVA je velice vyhodny pro finanéni perspektivu BSC. EVA
uvazuje s naklady na kapitél a je mozné ji vyuzit také prostiednictvim identifikace genera-
torti hodnoty. Ukazatel EVA lze také vyuZit, jako systém odménovani k motivaci zamést-
nancu ¢i vrcholovych manazert. Vyhody, které plynou z propojeni BSC a ukazatele EVA,

jsou nasledujici:
e Berou se v potaz pozadavky investort
e BSC odkryva potencial spole¢nosti
e Financ¢ni podstata EVA je rozsifena o realizaci strategie
e Pomoci BSC je zabezpecena orientace na budoucnost

e Mctitka BSC vychazeji s pyramidového rozkladu EVA (Pavelkova a Knéapkova,
2009, s. 201)

3.5.2 Synergie BSC a EFQM

Koncept EFQM Excellence Model podniky vyuzivaji jako sebehodnotici prostiedek. Pod-
niky se porovnavaji s oStatnimi podniky a na zakladé toho jsou schopny identifikovat své

slabé a silné stranky a prostory pro dalsi zlepSovani a rozvoj. Pfi porovnavani s ostatnimi
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podniky se vyuziva modelu benchmarkingu. Model EFQM se zaméfuje na nasledujici ob-

lasti:
e Orientace na vysledek
¢ Orientace na zédkazniky
e Jasna a srozumitelna strategie
e Skoleni zamé&stnanci a zajisténi jejich rozvoje
e Orientace na inovace
e ZlepSovani a rozvoj vztahu s odbérateli a dodavateli a dalsi

Model EFQM lze rozdé&lit na 9 oblasti. Prvnich pét oblasti slouzi k vytvareni pfedpokladii
pro uspéch spolecnosti. Dalsi ¢tyfi oblasti slouzi k hodnoceni stanovenych vysledki a cild.
Model EFQM podnik vyuziva ke komplexni analyze. Pomoci tohoto modelu je spole¢nost

schopna Iépe vyuzivat své silné stranky.

Role BSC v této synergii je zamé&feni se na strategii. BSC by se méla snazit o jasnou a sro-
zumitelnou specifikaci strategickych cili a akci, propojenost mezi operativnimi a strategic-
kymi tlohami a ke komunikaci uvnitt spoleénosti. Ulohou EFQM je zejména kontrola vy-
konnosti podniku a identifikace silnych a slabych stranek spolec¢nosti a dale zaméteni na

kontinuélni proces zvySovani vykonnosti.

Kombinaci obou modeld dojde k maximalizaci vyhod a minimalizaci nevyhod. Kombinace
BSC a EFQM miiZe fungovat ve dvou rovinach, a to na rovin€ pasivni a aktivni. Pasivni
rovina se zamétuje pouze na vizi a strategii spolenosti. Aktivni rovina slouzi ke kontrole
firemnich vykont a identifikaci oblasti, které 1ze tidit Iépe. (Pavelkova a Knapkova, 2009,
s. 202 - 204)

3.5.3 Synergie BSC a ABC

Koncept ABC slouZi k procesnimu fizeni nakladl, coZ vede k lepsi definici aktivit a proce-
su, které vytvareji hodnotu. Na zdkladé toho, l1ze vytvaret klicové informace, které slouzi
k manaZerskym rozhodnutim. Dalsi tlohou ABC je definovat naklady na jednotlivé aktivi-

ty a pfifazovat témto aktivitdm pfidanou hodnotu.
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Oba tyto koncepty vychazeji ze stejného zakladu. Snazi se o hledani pficin a nasledku.

Koncept ABC se snazi o spravné nastaveni cilové hodnoty méfitek v této synergii.

Dalsi moznosti je, Ze koncept ABC funguje jako integralni soucast BSC. ABC mizeme
chépat jako systém, ktery se snazi o propojeni spotieby zdroji a danych vystupti. Tento
faktor vyuzit 1ze, u méteni vSech Ctyfech perspektivach. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s.

204)

3.5.4 Synergie BSC a Six Sigma

Model Six Sigma miZzeme chapat, jako analyzu kvalitativnich problémi a jejich nasledné
odstrafiovani na zaklad¢ statistickych metod. Dal§im vyuZitim tohoto konceptu je zvySova-
ni uzitku pro zékaznika a zlepSovani podnikovych vysledki. Six Sigma je jedna z metod

projektového managementu, ktery vyuziva prvky fizeni kvality.

Pozitivni vliv konceptu Six Sigma se projevuje zejména na kvalité, Case a nakladech. Slou-
Zi ke kontinualnimu zlepSovani vyrobku a procesu. Na zakladé tohoto systému jsme schop-
ni méfit mezery ve vykonnosti, analyzovat pfi¢iny a implementovat zmény.

Synergii téchto konceptl dochazi ke kombinaci strategického pohledu BSC a operativniho
pfistupu Six Sigma. Efektivni fizeni vykonnosti miZze byt docileno nasledujicimi moz-

nostmi:
e Rozklad strategie na jednotlivé ¢asti a cile — BSC
e Hodnoceni splnéni cili - BSC
e Orientace na odchylky — BSC

o Identifikace pfilezitosti pro zlepSeni vyrobkl a internich procesii podniku — Six

Sigma

Diky propojeni téchto konceptii 1ze pfimo ovlivnit tii perspektivy BSC, a to perspektivy
internich procesti, zdkaznickou a finan¢ni. Perspektiva uceni a rastu bude ovlivnéna pouze
nepiimo. V perspektivé uceni a rdstu se tato synergie projevi pomoci zvySeni kvalifikace
zamé&stnancu, ktefi budou do zlepSovaciho procesu zapojeni. (Pavelkova a Knapkova,

2009, s. 205)
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3.5.5 Synergie modeli EFQM, Balanced Scorecard a Six Sigma

Na zaklad¢ rozdilného pojeti tii koncepti EFQM, BSC a Six Sigma je dilezité pro vytvo-

feni synergie stanovit a znat rozhrani pro kombinaci a koordinaci.

EFQM se zaméfuje na hodnoceni vykonu ve srovnani s idedlnim podnikem. Diky diferen-
ciaci a standardizovanému seznamu kritérii dodava uceleny piehled o silnych a slabych

strankach spole¢nosti.

BSC umoznuje zaméieni na specifika podniku. Zakladem je stanoveni podnikové strategie.
Pomoci Balanced Scorecard je vytvoten strategicky zdklad pro prioritizaci nutnych opatieni
a pridéleni zdroji. Konkrétnim méfenim se zajist'uje jeho soustavné zvySovani a vylepso-
vani.

BSC slouzi k aktivni podpoie vedeni podniku zaméfené na hodnotu obecné. Ve veskerych
obchodnich jednotkéach prevadi strategie v fetézci ptic¢in a ucinkl na operativni cile, mérné
veli¢iny a odpovédnost. V piipad¢ dalsiho rozvoje BSC se z hlavnich identifikovanych
hnacich sil odvozuji strategicky relevantni a operativni mérné veli¢iny. Takto zamé&feny
systém slouzi ke strategickému procesu planovani a informovani a nakonec i controllingu

realizace strategie.

Ro¢ni podnikové hodnoceni pomoci celistvého Excellence modelu EFQM se odrazi v BSC
struktufe. Diky podnikovému hodnoceni se objevuji nova témata a nové ukazatele, na které

je potieba se v budoucnu zaméfit ptipadné elimininovat.

Six Sigma rozSifuje tyto koncepty o nekompromisni koncentraci na realizaci. Na zékladé
jasné stanovenych cili a milnik dochézi k realizaci poZadované urovné hnacich mechanis-
mu hodnot. Six Sigma se tedy zamétuje na tésny vztah k obchodni strategii a kvalitativni
vizi z pohledu zakaznika i na procesy neustalého zlepSovani na zaklad¢ jasné definovanych
mérnych veli¢in a fidicich kritérii.

Metodika Six Sigma slouzi zejména k realizaci projekti pro procesni zlepSeni a rozvoj.
Zavadéji se pti ni procesni mérné veli¢iny pro pozorovani, analyzovani a fizeni vykonnosti
procesii.

Propojenim méficiho a fidiciho systému, ktery je dosazen kombinaci EFQM modelu a BSC

doplnime o Six Sigmu. Diky tomuto propojeni se vytvoii projektové jasné cile na zaklade¢

definovanych mérnych a fidicich veli€in a pfedevsim se zlep$i management dosahovani
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cilii. V ptipadé rozpoznani problému je potieba proces zanalyzovat a zoptimalizovat. Tim
zabezpecime bezprostiedné zvySenou vykonnost podniku a to prospéje i nabizenym trznim
vykontim. Dulezitym faktorem pfi realizaci kvalitativni strategie hraji také partneti a stano-

vené zdroje.

Cilem propojeni téchto tfi konceptti je vysoka spokojenost, ktera vede k silnému vyuziti na
trhu. Tento aspekt se nakonec projevi ve velmi dilezitych finan¢nich vysledcich, hospo-
darnosti a zvySeni rentability spolecnosti. Podnikové vysledky se ale v jedné perspektiveé
BSC najit nedaji. Odrazeji se zejména ve vykonnosti tykajici se Zivotniho prostfedi a tim
ovlivnéné spokojenosti zdkaznikd. Tento fakt se miiZze projevit na hospodéarnosti a financ-

nich vysledcich spole¢nosti.

Dal$im vyuzitim téchto tfi konceptl je hodnoceni Business Excellence pii koncepéni pie-
stavbé. Veliciny fizeni jsou zalezitosti BSC, zatimco realizace zlepSovani je vyhrazeno
metodé Six Sigma. Ve fazi rozbéhu pomoci BSC vypracujeme hnaci mechanismy hodnoty.
Pomoci Six Sigma projekti mizeme odstranovat rozpoznané deficity a teprve poté dosah-
nout pomoci EFQM modelu celkové a koncepéni prestavby. V opaéném piipadé hrozi spo-
le¢nosti nebezpeci, ze bude zamétovat veskeré sily ptilis dlouho na pométovani s idealnim
podnikem a na rozpoznavani deficiti, aniz by byl viibec spustén proces zlepsSovani. Pokud
je pocatek piestavby veden konceptem BSC nebo Six Sigma existuje vice moznosti, které

mohou vést rychleji k pohybu smérem k dosazitelnym ucinktim a vysledktm.

Vysledkem kombinace EFQM hodnoceni, BSC a Six Sigma je efektivni fizeni procest a
zmén v podniku. S tim spojend opatieni si kladou za cil dlouhodobé zvySovat hodnotu

podniku a zajistit jeho dlouhodobou Zivotaschopnost. ( Topfer, 2008, s. 321 — 341)
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PODNIK MEAS CZ,S.R. O.

V prvni fazi praktické ¢asti se zamefim na profil samotné spole¢nosti MEAS CZ, s. r. o.

Budou nastinény zakladni udaje o spole¢nosti, historii a pfedmétu ¢innosti.

4.1 Profil podniku

Tab. 1 - Zakladni udaje o podniku MEAS CZ, s. r. o.
(MEAS CZz, 2011)

Zakladni udaje o podniku MEAS CZ, s. r. o.
Pravni forma Spolecnost s ru¢enim omezenym
Rok zaloZeni 1999
Sidlo Roznov pod Radhostém
ICO 258 27 987
Zakladni kapital 2 000 000 K¢
Pocet spolecnika 4
Trini segment CZ - NACE 28
Pocet pracovnikd (2012) |34
Trzby (2011) 74 000 000 K¢
Matefrska spole¢nost PBT Roznov p. R, s.r. 0.

4.2 Predmét podnikani
MEAS CZ, s. 1. 0. se zabyva Sirokou Skalou oblasti mezi, které patii zejména:
o Konstrukce stroju a zatizeni
e Konstrukéné technologicka ¢innost
e Konstruk¢nimi pracemi v elektrotechnice
e Poradenskou ¢innosti v oblasti elektrotechnického a strojirenského pramyslu
e Projek¢nimi a konstrukénimi pracemi ve strojirenstvi
e Vyrobou, instalaci a opravou elektronickych stroji a ptistroju a dalsi

Dale spolecnost MAES CZ, s. 1. 0. provadi laboratorni a prototypové montaze elektrotech-
nickych sestav az po komplexni linky pro velkosériovou plné automatizovanou vyrobu.
Spolecnost také zabezpecuje technologickou podporu procest, provadi optimalizaci tech-

nologickych postupti, Skoleni obsluhy i technickych pracovnik.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 37

Vyrobky Ize rozd€lit na tii zédkladni druhy a to na myci zafizeni, sitotiskova zatizeni a dis-

penzery. Strukturu prodeje zakladnich druhti vyrobku znézoriuje Obr. 6. (Cejpek, 2010)
Myci zarizeni

Jedna se o rucni, poloautomaticka a plné¢ automaticka zatizeni pro myti pajecich ram, tis-
kovych Sablon a elektronickych sestav desek plosnych spoji a keramickych substrati pro

pajeni od zbytki past, lepidel a tavidel. Konkrétné se jedné o nasledujici zafizeni:
e Vanova myci zatizeni

e Komorova ostiikova myci zafizeni

Susicky

Davkovaci zafizeni pro piipravu kapalnych smési

Automatické dopravniky
Sitotiskova zarizeni

Jsou to rucni, poloautomatickd a pln¢ automaticka zatizeni pro ptesné nanaSeni pajeci pasty
nebo lepidla sitotiskovou technikou na desky plosnych spoju pro elektronické sestavy pred

jejich osazenim soucastkami. Jedna se o zafizeni:
e Malé¢ rucni sitotisky
e Rucni sitotisky s vedenou stérkou
e Poloautomatické sitotisky s volitelnym kamerovym systémem
e PIn¢ automatické sitotisky ,,In Line*
Dispenzery

Jedna se o ru¢ni nebo poloautomatickd mikroprocesorem fizena zatizeni pro velmi presné
davkovani viskdéznich materiald, pajecich past, lepidel apod. v elektrotechnickém pramys-

lu. (Cejpek, 2010)
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B Myci zafizeni
B Sitotiskové zafizeni
" Dispenzery

B Sluzby

Obr. 6 - Struktura prodeje podniku MEAS CZ, s. r. 0. (MEAS CZ, 2011)

4.3 Zakaznici

Spolecnost MEAS CZ, s. r. 0. vznikla jako vyrobni dcefiné spole¢nost firmy PBT, s. 1. 0. a

vétSinu svého vyrobniho programu prodava prostfednictvim mateiské spolec¢nosti PBT.

Vétsina produkce jde zahrani¢i do mnoha Evropskych a svétovych zemi a to napiiklad do

Svycarska, Ruska a mnohych dal§ich. Pouze 15 % prodeje se tyka tuzemska a 85 % tvoii

export do zahrani¢i. Podrobnou strukturu prodeje znazoriuje Obr. 7. Jejich zdkaznici jsou:

Vyrobci automobilni techniky

Vyrobci telekomunikacni techniky

Vyrobci radiotechniky

Vyrobci 1€karské elektroniky

Vyrobci solarnich panelil

Vyrobci elektronickych a mechanickych soucastek

Vyrobci polovodici (Cejpek, 2010)
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B Rusko

B Svycarsko

m Eurozona

m Ceska republika

m Ostatni

Obr. 7 - Struktura prodeje podniku MEAS CZ, s. r. 0. dle zemi (MEAS CZ, 2011)

4.4 Soucasna strategie, zpiisob méfeni a Fizeni vykonnosti spole¢nosti

Strategie spolecnosti MEAS CZ, s. r. 0. vychazi ze strategie mateiské spole¢nosti PBT.
Jedna se zejména o snahu uspokojit potifebu zédkaznikl. Tento cil se skladé ze tii krok a to
predprodejni, prodejni a poprodejni ¢innosti. Pfedprodejni ¢innost se zaméiuje na poraden-
stvi a konzultaci se zdkaznikem, kterd by méla vést ke snaze zjistit konkrétni poZadavky
zakaznika. Prodejni Cinnost je spojena s prodejem a dopravou samotného vyrobku. Dale
K prodejni Cinnosti patii instalace vyrobkl a nasledné zaskoleni pracovniki.. Poprodejni

¢innost zahrnuje servis souvisejici s vyrobkem a ptipadné opravy.

Dalsim cilem spolecnosti je stabilizace na trhu, budovani dobrého jména a image na trhu.
Téchto cilti by mélo byt dosazeno vysokou profesionalitou ve vSech oblastech a to zejména

v kvalité nabizenych vyrobkd.

M¢éfeni a fizeni vykonnosti spolecnosti se zamétuje na Cisty zisk, vynosy a naklady. Kli¢o-
vym ukazatelem pro spole¢nost je Cisty zisk. Na zakladé zkuSenosti spolecnosti bylo zjisté-
no, ze Cisty zisk je z velké ¢asti zavisly na hospodaiském cyklu zemé. Spole¢nost zjistila,

ze ma piiblizné 2 az 3 leté cykly, kdy spolecnosti roste Cisty zisk a poté ptichazi propad
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¢istého zisku. Této skuteCnosti nebylo dosazeno pouze v obdobi hospodarské krize, kdy

spolec¢nosti klesal Cisty zisk 3 roky po sob¢.

Naklady a vynosy spolecnosti jsou planovany na zakladé ramcovych ro¢nich plani. Tyto
plany vychéazi z minulosti. Plany nakladti a vynosii jsou kontrolovany mési¢né a to na za-
klad¢ faktur. V ptipad€ odchyleni od plant jsou plany pfehodnoceny a piipadné upraveny,

dle konkrétnich moznosti spole¢nosti.

Dalsim planem, ktery spolecnost sestavuje je hruby plan vyroby. Stanoveni planu je na
zakladé¢ zkuSenosti z minulych let. Jednotlivéa vyroba je zalozena zejména na objednavkach.
Spole¢nost nevyrabi na sklad. Plan vyroby neprochéazi koordinovanou ¢i pravidelnou kon-

trolou.
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5 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza bude zaméfena na nasledujici analyzy SWOT, PEST, finan¢ni a na
Poteriiv model péti konkurencnich sil. Pomoci strategické analyzy docilim podrobnéjsiho
pohledu na spole¢nost a ziskdm dulezité¢ informace pro samotnou implementaci konceptu

BSC.

5.1 PEST analyza

PEST analyza slouzi k identifikaci vné&jSich faktord spole¢nosti. Zaméfuje na 4 zakladni
faktory a témi faktory jsou politicky a legislativni, socialni a demograficky, ekonomicky a

technologicky.

5.1.1 Politické a legislativni faktory

Ceska republika si prosla v minulych volebnich obdobich negativni zkugenosti, kdy koali¢-
ni vlada byla tvotena piebéhliky z opozi¢nich stran nebo koali¢ni vlada méla k dobru pouze
jeden hlas navic. V soucasné dobé koalicni vlada disponuje piehlednou vétSinou, kterad
umoznuje vladeé schvalovat klicové zdkony na zékladé volebnich programii. Ale i v této
dobé ma vlada problémy s nalezenim spoleéné feci, jakym zpiisobem by se méla zem¢ ubi-
rat do budoucna. Koali¢ni vlada je tvofena tfemi politickymi stranami a to ODS, TOP 09 a
Vécmi vefejnymi. Tato koali€ni vladda se da charakterizovat jako stfedové - pravicova
s vétsim priklonem prave k pravici. | s mnozstvim krizi a politickych neshod se da povazo-

vat politicka situace v Ceské republice za stabilni.

Klicova pro spolecnost MEAS CZ, s. r. o. je dail z pfijmu pravnickych osob. Tato dan se
Vv pritbéhu let n€kolikrat ménila, pfi¢emz ma klesajici tendenci. V roce 2012 je sazba dané

Z ptijmu pravnickych osob stanovena ve vysi 19 %.

5.1.2 Ekonomické faktory

Ekonomickou charakteristiku nejlépe vystihuji makroeckonomické ukazatele, které jsou
zobrazeny na Obr. 8 a 9. Ukazatel nezaméstnanosti se dlouhodobé nedostava nad 10 % a
predikce na ptisti roky predpoklada, ze se nezaméstnanost bude pohybovat kolem 7 %, coz
z globalniho hlediska pfedstavuje velmi solidni hodnotu. Mira inflace nepfedstavuje pro

Ceskou republiku vyznamny problém. Inflace se drzi dlouhodobé pod 2 %, coz je taky
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dlouhodoby cil Ceské narodni banky. Pouze na zakladé predikce ministerstva financi

v roce 2012 by se méla inflace ptehoupnout ptes 2 % a atakovat hranici 3 %. Tento fakt je

zpusoben zvySenim dané z pfidané hodnoty, ktera zdrazi veskeré zbozi a sluzby. (MFCR,

2012)

=
|

2009

2010

2011
(predikce)

2012
(predikce)

2013
(predikce)

M Mira inflace v %

m Mira nezaméstnanosti v %

Obr. 8 — Vyvoj inflace a nezaméstnanosti v letech 2009 — 2013 (MFCR, 2012)

HDP je dalsi dalezity makroekonomicky faktor, ktery je z pohledu fungovani ekonomiky

24

hodnoty HDP pies 5 %, coz je velmi pozitivni. Poté se projevila na kondici ekonomiky

praveé hospodarska a financni krize. Po finan¢ni krizi se ekonomika pomalu vraci do sta-

rych koleji a do pivodni kondice, ale faktor finanéni krize jesté neni Gplné piekonan, coz

muzeme vidét na predikei ristu HPD v roce 2012, kdy se predpoklada rast pouze 0,2 %.
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Obr. 9 — Vyvoj HDP v letech 2004 — 2013 (MFCR, 2012)
Dile je potieba Fict, ze Ceska republika je zavisla na ekonomické kondici zapadnich zemi a
to zejména na Némecku. Nékdy je povazovana Ceska republika jako jedna ze spolkovych
zemi. Je nutné fici, ze Ceskou ekonomiku lze charakterizovat jako malou a velmi otevie-
nou. Dulezitym faktorem na zékladé tohoto faktu je export do zahraniéi, ktery je pro zemi

velmi vyznamny a dilezity.

5.1.3 Socialni a demografické faktory

Podle poslednich udaji k 30. zati 2011 ma Ceska republika v soudasné chvili p¥iblizng
10,550 miliont obyvatel. (CZSO, 2012) V dlouhodobém horizontu se piedpoklada pokles

obyvatel, ktery je zapfi¢inén poklesem porodnosti v poslednich letech.

Dal8im dilezitym faktorem, ktery se v poslednich letech zdiraziiuje a sklofiuje je globalni
problém a to je starnuti obyvatelstva. Tento jev je zplisoben prodluZovanim doby doziti.
Diivody, které vedou k delsi doby doziti je kvalitni zdravotnickd péce a jeji dostupnost
vSem obyvatelim. Dale je diraz kladen na zdravotni zivotni styl. Tyto faktory vedou
K tomu, Ze se snizuje pocet pracovné aktivnich obyvatel, kteti odvadéji nizsi sumy do stat-
niho rozpoctu a zvySuji se statni vydaje na zdravotnictvi a vydej na penze. Kroky, které
maji tento jev eliminovat je zpoplatnéni zdravotnictvi a zvySovani véku, ve kterém se bude

odchazet do penze.
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wrwe

mem Vv 70. letech minulého stoleti. Lidé narozeni v 70. letech minulého stoleti jsou
V soucasné chvili v produktivnim véku a jsou diillezitym aspektem pro domaci ekonomiku.

A 10 z pohledu, jak ekonomického, tak i socidln¢ — demografického.

5.1.4 Technologické faktory

Technologické faktory jsou velmi dulezité pro zachovani konkurenceschopnosti zemé¢. Je
potieba pravidelnych investic do tohoto sektoru. Dulezitym aspektem technologii je inves-

tice do védy a vyzkumu.

Celkové investice do v&€dy a vyzkumu v roce 2010 byly ve vysi 59 mld. K¢. Pozitivni je, Ze
se vySe investic v priabéhu let zvysuje, od roku 2005 do roku 2010 se v priméru vyse in-
vestic zvysila o 5,3 %. Na vysi investic do védy a vyzkumu se podili podnikatelsky a vefej-
ny sektor. Podnikatelsky sektor investoval v roce 2010 do védy a vyzkumu ¢astku ve vysi
28,9 mld. K¢. Vetejny sektor v témzZe roce, investoval ¢astku ve vysi 23,5 mld. K¢. Dalsi
subjekty, které investovali v roce 2010 do védy a vyzkumu byly vetejné a soukromé zahra-

ni¢ni instituce. (CZSO, 2011)

Z hlediska regionalniho byly nejvyssi investice v roce 2010 uskutecnény v Praze a to ve
vysi 21 mld. K¢. Dalsi vyznamné investice byly uskute¢nény ve Stfedoceském a Jihomo-

ravském kraji. (CZSO, 2011)

Dtlezitym ukazatelem v této oblasti je vySe vydajii do v&€dy a vyzkumu vzhledem k HDP.
Hodnota tohoto ukazatele pro Ceskou republiku je ve vysi 1,61 % v roce 2010. Na zakladé
tohoto faktu lze konstatovat, Ze tato hodnota je pod primérem EU27. (CZSO, 2011)

5.2 SWOT analyza

SWOT analyza mi bude slouzit k tomu, abych byl schopen identifikovat vnitini a vné&jsi
faktory podniku. Vnitini faktory budou konkretizovany silnymi a slabymi strankami spo-

le¢nosti. Vn¢jsi faktory budou konkretizovany ptilezitostmi a hrozbami.

5.2.1 Silné stranky
Mezi silné stranky spole¢nosti 1ze fadit nasledujici faktory:

e Technologie a zavadéni novych technologii
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e Tradice a image spolec¢nosti

e Vybaveni firmy

o Casté inovace

e Sériova vyroba

e Podpora ze strany matetské spolecnosti
o Siroka kala prodejci

Technologie jsou Vv této oblasti strojirenstvi velmi dilezité. Pravé technologie znamenaji
pro spole¢nost konkuren¢ni vyhodu. Spole¢nost je nucena timto smérem investovat do dal-
Sitho rozvoje, aby byla schopna si udrzet konkuren¢ni vyhodu nebo aby byla alespon konku-

renceschopna.

Tradice a image podniku je jeden z klicovych faktort, na kterych si spole¢nost zaklada.
V této oblasti se snazi o maximalni profesionalitu, a to ve vSech oblastech spole¢nosti.

Jedna se zejména o vysokou kvalitu vyrobku.

Vybaveni firmy jsou mysleny zejména informacni technologie a software, ktery je potiebny
pro vyrobu a organizaci prace. Nejedna se, ale pouze o informacni technologie, ale také o
vybaveni, stroje, zatizeni, ptistroje a dalsi techniku, ktera je potfebna pro samotnou vyrobu

produktli a vyrobki.

Casté inovace a sériova vyroba se sebou souvisi. Spoleénost se snazi na zakladé udrZzeni
konkurenceschopnosti o pravidelnou inovaci do vsech stroji. Diky tomu je spole¢nost
schopna nabidnout Sirokou Skalu sérii. Sériova vyroba vede ke snizeni nakladt. Spole¢nost
je schopna také poskytnout zakdzkovou vyrobu na zdklad¢ ptani a poteb konkrétniho z4-

kaznika.

Matetska spolecnost se spole¢nosti hojn¢ spolupracuje. Jejim hlavnim tkolem je prodejni
¢innost. Matetska spoleCnost zabezpeCuje obchodni prodejce Vtuzemsku, ale také

Vv zahranic¢i. Dale mateiska spolecnost zabezpecuje propagaci a podporu prodeje.

5.2.2 Slabé stranky
Mezi slabé stranky spolecnosti 1ze fadit nasledu;i faktory:

e Organizace prace a zabezpeceni materialu
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¢ Nedostatek kvalifikovanych pracovnikt
e Slaby marketing

e Obchodni zastupci

e Rychlejsi servis

e Zarucni doba

Organizace prace a nakup predstavuji jeden z problémi spolecnosti. V organizaci prace
chybi zejména synchronizace a spoluprace mezi jednotlivymi Gtvary spole¢nosti. Dochdzi
¢asto k rozdilnym pozadavkim od jednotlivych utvart, coz je zapfi¢inéno Spatnou interni

komunikaci.

Dal$im problémem, s kterym se spolecnost potyka, je v posledni dobé nedostatecny pocet
kvalifikovanych pracovnikli. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o specificky obor strojniho
pramyslu, potiebuje spole¢nost hlavné strojni elektroinZzenyry a kvalifikované montazni
délniky. Problém ale je, Ze na trhu prace neexistuje dostatecny pocet, takto kvalifikovanych
pracovnikli. Spolecnost jeden elektroinzenyr opustil a zatim se nepodatilo za néj najit pl-

nohodnotnou nahradu.

Marketing spolecnosti neni na vysoké urovni. Chybi lepsi propagace spole¢nosti, kterd by
zvysila minéni o firmé pro SirSi vefejnost. Spole¢nost mé Siroké zastoupeni obchodnich
zastupcu, jak v tuzemsku, tak i v zahranici, ale jejich ¢innost je nedostatecna a zatim se
miji a¢inkem.

Servis spole€nosti je kvalitni a schopny vytesit témet vzdy dany problém, ale problém na-
stava v rychlosti servisu. Trva delsi dobu, nez se pracovnik spolec¢nosti dostavi za odbérate-
lem a dany problém vytesi. Tento negativni jev se poté projevuje v prostojich a zpozdéni
vyroby odbérateli. Hlavni konkurenéni vyhodou konkurence je, Ze nabizi del§i zaru¢ni

dobu.

5.2.3 Prilezitosti
Mezi ptilezitosti spolecnosti 1ze fadit nasledujici faktory:
e Atraktivnost oboru a potencial rlstu oboru

e Vyuzitelnost i v jinych oborech ne pouze elektrotechnika
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e PIné¢ nevyuzit potencial spolecnosti

e Otevieni novych trhi USA, Indie a Jizni Amerika

e Rozsifeni pfimého prodeje

e Zlepseni dodavatelsko — odbératelskych vztahti

e Vznik novych utvarl ve spolec¢nosti pro vlastni vyrobu polotovarti
e Vyvoj kurzu CZE/USD

Spolecnosti vyrabéné stroje nejsou uzitecné pouze pro elektrotechniku, ale nachéazeji uplat-
néni také v automobilové technice, 1ékaiské technice, telekomunikaéni technice, radiotech-
nice, ve vyrob¢ solarnich panelii, osvétlovaci techniky LED a v mnoha dalsich. Na zakladé
tohoto zjisténi, lze predpokladat dalsi vyvoj a riist podniku. Z toho také plyne poznatek, ze

spole¢nost jeste pln€ nevyuzila svlij potencidl.

Spolecnost ma moznost se rozvijet na dalSich trzich a to zejména v USA, Indii a Jizni

Americe, a to hlavné v Brazilii.

Dalsi moznosti rozvoje spolecnosti je pfimy prodej. V soucasné dob¢ vyuziva spole¢nost
pro prodej obchodni zéastupce. Tento zplisob prodeje neni vzdy ekonomicky vyhodny a
z velké casti zavisi na schopnostech prodejce. V ptipadé piimého prodeje by se mohl pro-
dej zefektivnit. Tento fakt by také mohl vést ke zlepSeni dodavatelsko — odbératelskych

vztahu.

Spolec¢nost se potykd s problémem kvality dodavatel. Zde existuje moznost zaloZeni no-
vého tutvaru, ktery by se zabyval vyrobou polotovari potiebnych k vyrobé. Jedna se napfii-

klad o svarovani kovovych konstrukci a ohybani kovovych dild.

Posledni prilezitosti pro podnik je vyvoj kurzu CZE/USD. V poslednim roce doslo k vy-
znamnému oslabeni koruny vii¢i americkému dolaru. Tento fakt miiZeme vidét na Obr. 10.
I podrobnéjsi vyhled kurzu CZE/USD pocita pouze s pomalym posilovanim koruny viz.
Obr. 11. Tento vyvoj kurzu je pfiznivy pro spolecnost v pfipade¢ rozsifeni na americky trh a

do Jizni Ameriky.
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2012)
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5.2.4 Hrozby
Mezi hrozby lze zatadit nasledujici faktory:
e Konkurence v zahranici
e Zavislost na hospodarském cyklu zemé
e Zména cen surovin
e Vyvoj kurzu CZK/EUR

Konkurence v Ceské republice neni velkd. Existuje pouze jedna vyznamngj§i firma, ktera
se da povazovat za konkurenci. Konkurence spole¢nosti je hlavné v zahraniéi a to v zemich
USA a Némecko. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o atraktivni obor s potencidlem ristu, je

zde moznost vstupu novych silnych konkurentli ze zahranici.

Spolecnost je zavisla na hospodarském cyklu zemé. V piipad¢ expanze spolecnost dosahu-
je ve 2 az 3 letych cyklech ristu Cistého zisku a poté dochazi k rocnimu poklesu cCistého
zisku. V ptipadé recese spolecnosti klesa Cisty zisk. Je to zptsobené tim, Ze spole¢nost je
zavisla pouze na poptavce. Poptavka v této oblasti strojniho primyslu je zavisla také na

Zivotnosti stroje. Neni schopna jinym zpisobem zajistit prodej a sviij dal$i rozvoj a rlst.

Dalsim diilezitym aspektem, ktery pro spole¢nost miize znamenat hrozbu je vyvoj cen su-
rovin. DilleZitou surovin pro spolecnost je ropa, kterd se objevuje v jejich materidlech a
taky ovliviiuje cenu dopravy. V poslednich letech se cena ropy zvysila a predpoklada se jeji
dal$i rist, coZ miZeme vidét na Obr. 12. Podrobngjsi pohled na vyvoj ceny ropy v roce
2012 mtzeme vidét na Obr. 13. Tento rist ropy je zpisoben neklidem v arabskych zemich,

ktery zacal v Egypt€, pokracoval ptes Libyi a v soucasné chvili se projevuje v Syrii.
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Obr. 13 - Predikce vyvoje ceny ropy Brent v letech 2011 — 2012 (MFCR, 2012)

Dalsi hrozbou pro spolecnost piedstavuje pozvolné posilovani ceské koruny vuci euru.

Vzhledem k tomu, Ze export do eurozony predstavuje témét 40 % vSech vyrobku, je vyvoj
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tohoto kurzu pro spole¢nosti velmi dilezity. Vyvoj kurzu az po jeho naslednou predikci
vidime na Obr. 14. Podrobny vyhled na jednotlivé ¢tvrtleti vyvoje kurzu vidime na Obr. 15,

ktery piedpoklada pozvolné posilovani ¢eské koruny.
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Obr. 14 - Vyvoj sménného kurzu CZK/EUR v letech 2006 — 2015 (MFCR,

2012)
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Obr. 15 - Ctvrtletni vyvoj sménného kurzu CZK/EUR v letech 2011 — 2012
(MFCR, 2012)
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5.3 Porterav model péti konkurencnich sil

V porterové modelu se zaméfim na pét konkurencnich sil, které ovlivituji fungovani a ¢in-

nost spolecnosti.

5.3.1 Hrozba vstupu novych konkurentii do odvétvi

Vstup konkurence do odvétvi v Ceské republice neni moc realny. V tomto odvétvi jsou
dalezité technologie. Spolecnost mé diky technickému vybaveni zna¢ny technologicky na-
skok a dal§i bariérou pro vstup konkurence v Ceské republice je vysokd mira po&ateéni

investice do rozvoje podniku a zajisténi konkurenceschopnosti.

V ramci zahrani¢ni konkurence je zde vyssi potencial vstupu do odvétvi a to zejména spo-
le¢nosti ze zapadnich zemi, jako jsou USA a Némecko. Divody jsou jasné, jedna se o
atraktivni a potencidlni odvétvi. Zapadni zemé jsou na vyssi technologické urovni a maji
prostiedky pro zajisténi konkurenceschopnosti. Timto ptfedstavuji pro spolecnost realnou

konkurenci.

5.3.2 Vyjednavaci sila dodavatela

V tomto piipadé€ existuje dostatek spole¢nosti, kterou jsou schopny dodat poZzadovany ma-
terial a suroviny. Zadny dodavatel nema na trhu monopol, proto si spole¢nost miize vybirat
dodavatele podle svych pozadavkl a kritérii. Na zakladé pozice na trhu je spolecnost
schopna zajistit si také lepsi podminky, a to jak v oblasti cenovych podminek a dodacich
lhut.

Spole¢nost se, ale v této oblasti potyka s problémem kvality dodavatelti. Spole¢nost vyza-
duje vysokou kvalitu materialu a surovin. Diky tomuto faktu se okruh dodavatelt snizuje a

muze to pro spole¢nost piedstavovat problém.

5.3.3 Vyjednavaci sila zakazniki

Spolecnost nema na trhu takové postaveni, ze by si mohla diktovat obchodni podminky se
svymi zakazniky. Dochazi tedy k podfizovani a plnéni poZadavka a kritérii, které si zvoli
zékaznik. Velmi dilezitym faktem v této oblasti strojniho primyslu jsou reference. Refe-

rence mohou byt klicovym faktorem, ktery rozhodne o uspéchu ¢i netspéchu spolecnosti
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v dané zakazce. Jednou z dulezitych referenci, z které spolecnost t€zi a vyuziva ji v ob-

chodni vztazich je reference od spolecnosti Siemens.

5.3.4 Hrozba substitutu

Neexistuje velké mnozstvi substitutli, které jsou schopny nahradit funkcnost a vyuzitelnost
strojii vyrabénych spolecnosti. Existuje piiblizné¢ pét firem, které vyrabi podobné stroje,
které se blizi funkénosti a vyuzitim. Je to zptisobeno tim, ze tato oblast strojniho pramyslu
je natolik specificka, Ze je zde potieba konkretizace a zachovani urcitych specifik. Jedna ze
spolecnosti, kterd vyrabi substituty, které se blizi funkcnosti 1 vyuzitelnosti je spolenost

Miele, Kolb, Irident a DCT.

5.3.5 Konkurence v odvétvi

Konkurence v Ceské republice pro spolenost nepfedstavuje vazngjsi problém. V Ceské
republice existuje pouze jeden vyznamngjsi ptimy konkurent. Oproti konkurenci v Ceské
republice méa spolecnost technologicky naskok. Hlavni konkurenti jsou v zahranici a to
zejména v zapadnich zemich jako USA a Némecko. Tito konkurenti ptedstavuji pro spo-
le¢nost skute¢né nebezpeéi a je potieba s nimi drzet krok, coz predstavuje zejména investi-
ce do technologii a inovaci na stavajicich strojich. Tato konkurence je vétsi jak do poctu

zaméstnanc, tak i kapitalove.

5.3.6 Vyhodnoceni Porterova modelu péti konkurencnich sil

Na zéklad¢ Porterova modelu byly zjistény fakta, které jsou pro spole¢nost pozitivni, ale 1
negativni. Konkurence v odvétvi existuje, a to zejména v zahranici a hrozi tu také vstup
novych konkurentii znovu hlavné ze zahrani¢ni. Spolecnost, ale v odvétvi plisobi uz dlou-
hou dobu. Pracuje na dobrém jméné a image. Diky tomu si vypracovala ur¢ité postaveni na
trhu a navazala kontakty se silnymi partnery. Z téchto kontaktd muze tézit v budoucnu a
pomoci nich, navazat dalsi obchodni vztahy. Ma technologicky naskok, ktery se snazi udr-

zet a dale rozvijet.
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5.4 Finan¢ni analyza

Financ¢ni analyza je zaméfena na vybrané ekonomické ukazatele a to zejména na absolutni
a pomérové. Finan¢ni analyza spole¢nosti je porovnavana s odvétvim a to v letech 2006 —

2010.

5.4.1 Analyza absolutnich ukazatelu

Zakladem pro analyzu absolutnich ukazateli je horizontalni a vertikélni rozbor rozvahy a
vykazu zisku a ztrat. Pficemz tento horizontalni a vertikalni rozbor se bude tykat spolec-

nosti a odvétvi kvtili moznosti porovnani.

5.4.1.1 Analyza rozvahy
Horizontalni a vertikalni analyza rozvahy spole¢nosti a odvétvi se nachazi v piiloze P II.

Na zaklad¢ horizontalni a vertikalni analyzy spolec¢nosti jsou aktiva spole¢nosti tvoiena ze

polozkou dlouhodobého majetku jsou stavby, které slouzi spolecnosti k jeji hlavni podni-
katelské Cinnosti. Stavby tvoii 30 % - 45 % veskerych aktiv. Ob&zny majetek je tvoten
dvéma dilezitymi polozkami a to materidlem a pohledavkami z obchodnich vztahli. Mate-
ridl je klicové polozka z pohledu vyroby. Materidl tvoii 29 % - 41 % veSkerych aktiv. Po-
hledavky z obchodnich vztahti jsou tvofeny 12 % - 19 % veskerych aktiv.

Z hlediska vyvoje hodnoty staveb je jasné, Ze se hodnota pribézné snizuje, coz je zplisobe-
no odpisy v praiméru kazdy rok o 4 %. Obé&zna aktiva béhem sledovaného obdobi 2006 —
2010 stale rostly vyjma roku 2009, coz bylo zptsobeno hospodatskou a finan¢ni krizi. Cel-
kovy nariist obéznych aktiv ve sledovaném obdobi 2006 — 2010 byl témét 40 %. Staly rust
je typicky i pro materidl ve vSech letech vyjma let 2008 a 2009, coz zapficinilo, Ze v téchto
letech klesla vyroba spolecnosti v disledku hospodaiské a finanéni krize. V roce 2009 a
2010 vznikla spole¢nosti nedokoncena vyroba v disledku rozpracovanosti zakazek. Vy-
robky spolecnost nemad, protoze nevyrabi na sklad. Veskera produkce je ihned prodéna.
Vyvoj pohleddvek znacné kolisal, pohyboval se mezi 40 % naristem i 40 % poklesem.
Tento fakt byl zplisoben finanénimi schopnostmi odbérateli. Pravé 40 % nartist pohleda-

vek byl v roce 2008, kdy Ceskou republiku nejvice zaséhla hospodaiska a finanéni krize.
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Z pohledu financovani spolecnosti je vyznamnéjsi polozkou vlastni kapital, kterd se pohy-
buje mezi 65 % - 80 %. Financovani z cizich zdroji se pohybuje mezi 20 % - 35 %.
Z tohoto pohledu je spole¢nost konzervativni a snazi se vétSinu své ¢innosti financovat ze
svych vlastnich zdroji. Dulezitou polozkou z vlastniho kapitalu je zejména statutarni fond,
ktery tvofi 52 % - 68 % veskerych pasiv. Nejdilezitéjsim zdrojem financi z cizich zdroji

jsou bankovni uvéry, které tvoii 10 % - 19 % veskerych pasiv.

Z hlediska vyvoje jednotlivych pasivnich polozek je nejvyznamné;jsi statutarni fond. Statu-
tarni fond se zvysil ve sledovaném obdobi o 337 %. Tento fakt je zplisoben tim, Ze veskeré
zisky spole¢nosti byly ptesunuty pravé do tohoto fondu. Timto krokem se spole¢nost snazi
0 zajisténi své budouci Zivotaschopnosti a snazi se pojistit proti pripadnym ztratdm spolec-
nosti nebo prekonani nepiiznivého pritbéhu hospodatreni. Bankovni tvéry ve sledovaném
obdobi 2006 — 2010 klesly témét o 40 %. To znovu vypovida o konzervativnim zptisobu

vedeni spole¢nosti.

Slozeni majetku odvétvi je podobné jako u spole¢nosti. Dlouhodoby majetek tvoii 40 % -
44 % vesSkerych aktiv a obézna aktiva tvoii 56 — 60 % veskerych aktiv. Dlouhodoby maje-
tek odvétvi je tvofen vyhradné dlouhodobym hmotnym a nehmotnym majetkem. Obézny
majetek u odvétvi je znovu tvofen dvéma vyznamnymi polozkami a to zdsobami a pohle-
davkami. Zasoby tvoii 20 % - 24 % veSkerého majetku a pohledavky tvoii 21 % - 27 %

veskerého majetku.

Vyvoj jednotlivych majetkovych polozek je rozdilny oproti spolecnosti. Hodnota obéZného
majetku ve sledovaném obdobi 2006 — 2010 poklesla v odvétvi téméf o 17 %. Pokles mu-
zeme vidéet také u zasob, které klesly téméf o 30 %. DalSim zajimavym rozdilem je vyvoj
pohledavek, zatimco v odvétvi pohledavky ve sledovaném obdobi klesly o 27 %, u spolec-

nosti doslo k nartstu pohledavek o 38 %.

Z hlediska financovani odvétvi vyuziva vice cizi zdroje. Vlastni zdroje predstavuji 42 % -
47 % veskerych pasiv. Cizi zdroje se podileji na financovani z 52 % - 57 %. Tento pomér
neni nijak alarmujici a v ur€itych piipadech miiZze piedstavovat i lepsi zptisob financovani,
nez vyuziva spole¢nost. Hlavni zdroj z pohledu cizich zdroji ptfedstavuji bankovni avéry,

které se podileji na financovani 15 % - 20 %.

Zajimavy je vyvoj zakladniho kapitalu v odvétvi, kdy ve sledovaném obdobi 2006 - 2010

doslo ke snizeni témér o 20 %. Ke sniZzeni doslo také u bankovnich uvéru, a to o 17 %.
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Rozdil je ve vyvoji kratkodobych zavazkl. V odvétvi klesla hodnota kratkodobych zadvazka
ve sledovaném obdobi o0 27 %. U spole¢nosti doslo ke zvySeni kratkodobych zavazka o 45

%.

5.4.1.2 Analyza vykazu zisku a ztrdt

Horizontalni a vertikdlni analyza vykazu zisku a ztrat spolecnosti a odvétvi se nachazi

v ptiloze P III.

Nejvyznamnéjsi vynos pro spolecnost piedstavuji trzby z prodeje vlastnich vyrobku a slu-
zeb. Na celkovych vynosech se podileji 92 % az témét 100 %. Spolecnost je tedy zavisla
vyhradné na svych vykonech. Zadny jiny vynos se vyznamné nepodili na celkovych vyno-
sech spole¢nosti. Z toho mizZzeme usuzovat, Ze se jedna vyhradné 0 vyrobni podnik. Zaji-
mava je Vv roce 2010 polozka ostatni provozni vynosy, které spole¢nosti vznikly, a to ve
vysi pies 2,5 milionu K¢. Tato polozka souvisi s pozarem, ktery postihl spolecnost na kon-
ci roku 2010. Tuto ¢astku vyplatila spole¢nosti MEAS CZ, s. r. o. jeji matefska spole¢nost

PBT, jako kompenzaci za poskozeni stroji pii pozaru.

Vyvoj trzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb ve sledovaném obdobi 2006 — 2010 je
z velké Casti ovlivnén hospodaiskou a finanéni krizi. V roce 2006 byla spolecnost na vr-
cholu své vykonnosti, poté dochazi k propadu trzeb za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb
v roce 2007 0 15 %, v roce 2008 také o 14 % a v roce 2009 0 9 %. V roce 2010 se spolec-
nost vymanila z vlivu hospodaiské a finan¢ni krize a zaznamenala velice solidni nartst
trzeb o 36 %, ale stale se jeSté nedostala na hodnotu trzeb pted hospodaiskou a finan¢ni
krizi.

Néklady spole¢nosti tvoii zejména naklady na spotfebu materidlu a energie a osobni nakla-
dy. Néklady na spotfebu materialu a energie se podili na celkovych nakladech 55 % - 63 %.
Osobni naklady tvoti z pohledu celkovych nékladii 28 % - 35 %. Ostatni nédkladové poloz-
Ky z pohledu jejich vySe nejsou nijak vyznamné. Za zminku stoji pouze mimoradné nakla-
dy ve vysi 1,2 milionu K¢ v roce 2010. Tyto naklady byly zpisobeny pozarem, ktery posti-

hl spole¢nost v prosinci 2010.

Néklady spolecnosti se ve sledovaném obdobi 2006 — 2010 vyvijely podobné jako vynosy.
V roce 2006 spole¢nost dosahuje nejvyssich celkovych naklada. Poté v disledku snizeni

vyroby a prodeje dochézi také k poklesu nakladli. Vyvoj ndkladl na spotiebu materialu a
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energie byl nasledujici: v roce 2007 doslo k poklesu 0 17 % a v roce 2008 doslo k poklesu
0 6 %. Poté naklady na spotfebu materialu a energie rostly, a to v roce 2009 0 9 % a v roce
2010 o 22 % a v tomto roce 2010 také pfesahly hodnotu nékladii na prodej materidlu a
energie z roku 2006. U osobnich nakladdi doslo ve sledovaném obdobi 2006 - 2010

k celkovému poklesu 0 5 %.

Podrobnéjsi pohled na vykony, vykonovou spotiebu a pfidanou hodnotu spolecnosti zobra-
zuje Obr. 16. Zde mizeme vidét vliv hospodarské a finanéni krize. V roce 2006 se spolec-
nost nachazi na vrcholu pred finan¢ni krizi. Poté dochazi v letech 2007 a 2008 k poklesu
vykontl, vykonové spotieby a pfidané hodnoty. V letech 2009 a 2010 pomalu odezniva vliv

krize a spolecnost se za¢ina priblizovat ptivodnim hodnotam.

70000 -

60000 -

50000 -

40000 -

30000 - | Vykony

v tis. K¢

® Vykonova spotieba
20000 -

Pfidana hodnota
10000 -

2006 2007 2008 2009 2010
Vykony 62 966 53685 46013 45515 56665

Vykonova spotfeba| 33860 | 27967 26241 29286 | 35070
Pfidand hodnota 29106 | 25718 19772 16229 | 21595

Obr. 16 — Vyvoj pfidané hodnoty v letech 2006 — 2010 — MEAS CZ, s. r. 0. (vlastni

zpracovani)

U odvétvi jsou nejvyznamnéjsi vynosovou polozkou také trzby z prodeje vlastnich vyrobkt
sluzeb, ale dosahuje nizsich hodnot oproti spole¢nosti. V odvétvi se trzby z prodeje vlast-
nich vyrobki a sluzeb podileji na celkovych nakladech 82 % - 85 %. Druhou nejvyznam-
né&jsi vynosovou polozkou jsou ostatni vynosy s podilem 8 % - 10 % na celkovych vyno-
sech. V této polozce mohou byt zahrnuty finan¢ni vynosy, mimoiadné vynosy nebo také

ostatni provozni vynosy.
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Vyvoj celkovych vynostu ve sledovaném obdobi 2006 — 2010 byl spjat hlavné s vyvojem
vynosti z trzeb za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb. Trzby z prodeje vlastnich vyrobka a
sluZeb klesl ve sledovaném obdobi o 32 %. Celkové vynosy ve sledovaném obdobi klesly o

33 %. Celkovy pokles vynosi je zptisoben zejména hospodaiskou a finan¢ni krizi.

Hlavni naklady u odvétvi jsou jako u spolecnosti osobni naklady a vykonova spotieba. Vy-
konova spotieba se podili na celkovych nékladech 65 % - 68 %. Osobni naklady tvofti 12 %
- 16 % celkovych nakladu. Vykonova spotieba se na celkovych nakladech podili ptiblizné
stejnym dilem jako u spolecnosti. Osobni naklady jsou u odvétvi vyrazné nizsi nez u spo-

le¢nostiato o 15 % - 20 %.

Vyvoj nakladovych polozek v odvétvi je spojen sniz$i vyrobou a prodejem a také
S propousténim zaméstnanct, které zpiisobila finanéni a hospodaiska krize. Néklady spoje-
né s vykonovou spotiebou klesly ve sledovaném obdobi 2006 — 2010 o 36 % a osobni na-

klady klesly dokonce o 44 %.

5.4.1.3 Analyza vysledku hospodaieni

Vysledek hospodateni je z velké ¢asti ovlivnén hospodaiskou a finanéni krizi. Prvni pokles
Ize vidét v roce 2007, kdy se krize objevuje poprvé. V letech 2008 a 2009 dochazi k vyraz-
nému propadu vysledku hospodateni, ktery je spjat s touto krizi. V roce 2010 dochazi
K ristu vysledku hospodateni a k pomalé obnové a stabilizaci spole¢nosti. Podrobny vyvoj
vysledku hospodateni znazorniuje Obr. 17. Vyvoj vysledku hospodateni v odvétvi je stejny
jako u spolecnosti. V letech 2007 az 2009 dochazi k poklesu a v roce 2010 je nasto-

len op&tovny rust.
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Obr. 17 — Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2006 — 2010 — MEAS CZ, s. r.

0. (vlastni zpracovani)

Podrobnéjsi pohled na vysledek hospodafeni znazorituje Tab. 2. Nejvyznamnéjsi polozka

vysledku hospodafeni je provozni vysledek hospodateni, ktery souvisi s hlavni ¢innosti

podniku, a to je vyrobni ¢innost. Zde mizeme vidét znovu vyznamny pokles vysledku hos-

podafeni v provozni ¢innosti v disledku negativniho vlivu hospodaiské a financni krize.

Finan¢ni vysledek hospodareni je tvofen zejména nakladovymi uroky z bankovnich trokd.

Mimotiadny vysledek hospodaieni neni pro spole¢nost vyznamny vyjma roku 2010, kdy

zaporny vysledek hospodafeni z mimotadné ¢innosti byl zplisoben pozarem, ktery spolec-

nost postihl.

Tab. 2 — Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2006 — 2010 — MEAS CZ, s. r. 0.

(vlastni zpracovani)

v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
Provozni VH 12 503 7480 3 536 1535 8130
Finanéni VH -760 -819 -593 -377 -422

Mimofadny VH 9 0 0 30 -1208
VH pfed zdanénim 11752 6661 2943 1188 6 500
VH za ucetni obdobi 8 916 5076 2325 956 5832

5.4.1.4 Analyza cash flow

V Tab. 3 je znazornéna zkracend a zjednodusena podoba cash flow spolec¢nosti. Cash flow

je rozé¢lenéna na provozni, investi¢ni a finanéni ¢innost. Penézni toky v provozni ¢innosti
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jsou ovlivnény zejména raznou vysi kratkodobych pohledavek, kratkodobych zavazki a
zasob a jejich ménicim se stavem béhem sledovanych let. Na zéklad¢ kladného vysledku
penéznich tokl z provozni ¢innosti, vyjma roku 2009, l1ze tuto oblast povazovat za pozitiv-
ni. Penézni toky v oblasti investi¢ni ¢innosti jsou zaporné, coz znaci, ze se jedna o investici
do dlouhodobého majetku. Vyznamnéjsi investice probéhly v letech 2006 a 2010. Zaporné
penézni toky z finanéni ¢innosti jsou spojeny Vv letech 2006 se snizenim dlouhodobého
bankovniho uvéru. V roce 2007 se na zapornych hodnotach z finan¢ni ¢innosti podilelo
snizeni dlouhodobych bankovnich uvéru a vyplacené podily ze zisku. V roce 2008 jsou

zaporné hodnoty z financni ¢innosti spojeny S vyplatami podilti ze zisku, které si mezi sebe

rozdélili spoleénici podniku.

Tab. 3 — Vyvoj cash flow v letech 2006 - 2010 — MEAS CZ, s. r. o. (vlastni zpracovani)

v tis. K& 2006 2007 2008 | 2009 | 2010
Stav penéznich prostfedkl na za¢atku obdobi 110 64 92 189 139
Cisté penézni toky z provozni &in. 2969 | 2633 | 1254 | -46 | 5908
Cisté penézni toky vztahujici se k investiéni &in. -1411 -1 -157 -4 |-4356
Cisté penézni toky vztahuijici se k finanéni &in. -1604 | -2604 | -1 000 0 0
Cisté snizeni resp. zvy$eni penéznich prostredki -46 28 97 -50 | 1552
Stav penéznich prostfedkl na konci obdobi 64 92 189 139 | 1691

5.4.1.5 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

V pribéhu sledovaného obdobi se hodnota Cistého pracovniho kapitdlu kazdy rok navyso-
vala. To znaci o tom, Ze se spoleCnost snazi tvofit dostatecné velky ,,finan¢ni polstai* pro
pfipad finan¢nich problému ¢i vykyvi. Hlavni poloZkou, ktera tvoti Cisty pracovni kapital
spole¢nosti, jsou zdsoby a konkrétn¢ materidl. Dale se na zvySovani hodnot ¢istého pracov-
niho kapitalu podilelo pomalé sniZovani hodnoty kratkodobého tvéru vyjma roku 2008,
kdy doslo k nértstu kratkodobych uvéri. V roce 2010 doslo k vyraznému rastu kratkodo-
bych pohledavek i kratkodobych zavazkd, které ovlivnily hodnotu ¢istého pracovniho kapi-
talu. Cisty pracovni kapital spoleénosti tvoii 35 % - 65 % veskerého ob&zného majetku,
coZ je velmi vyrazny a dostacujici podil v ptipad€ finan¢niho vykyvu. Konkrétni podily
¢istého pracovniho kapitalu k obéZnému majetku a aktivim se nachdzi v ptiloze P IV u

analyzy likvidity.
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Obr. 18 - Vyvoj Cistého pracovniho kapitalu v letech 2006 — 2010 — MEAS CZ,

S. I. 0. (vlastni zpracovani)

5.4.2 Analyza pomérovych ukazateli

Pti analyze pomérovych ukazateli budou pouzity spider analyzy, aby bylo mozno porovnat
spole¢nost s odvétvim. Spider analyzy budou zaméteny na roky 2008 — 2010. Spider analy-
zy za roky 2006 — 2007 jsou k nalezeni v ptiloze P IV. Dale se v ptiloze P IV nachazeji
podrobnéjsi analyzy spolecnosti a odvétvi ukazatelli rentability, zadluZenosti, aktivity a

likvidity za roky 2006 — 2010.
Spider analyza 2008

Na zéklad¢ spider analyzy (Obr. 19) jsem porovnal jednotlivé pomérové ukazatele mezi
spolecnost a odvétvim za rok 2008. Rentabilita spolecnosti ve dvou ze tii ukazateld dosa-
huje nizsich hodnot nez u odvétvi. Tento fakt je zpisoben zejména hospodatskou a financ-
ni krizi, ktera se projevila na vykonnosti spole¢nosti v letech 2007 — 2009. Z hlediska li-
kvidity je dostacujici pouze likvidita bézna. To je zplsobeno velkym mnozstvim zasob
konkrétné materialu. V ptipadé pohotové a hotovostni likvidity spole¢nost dosahuje nizsich
hodnot nez odvétvi a v tomto piipad¢ by se mohla dostat do kratkodobych finan¢nich poti-
zi, naptiklad by nebyla schopna platit své kratkodobé zavazky. Hotovostni likvidita dosa-
huje u spolecnosti v celém sledovaném obdobi 2006 - 2010 opravdu nizkych hodnot, viz
ptiloha P IV. Toto by pro spole¢nost mohlo znamenat problém solventnosti. Ukazatele

zadluzeni pro spole¢nost vychdzi velmi dobte oproti odvétvi. ZadluZzenost podniku je nizka
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oproti odvétvi. Spolecnost ¢ast svého obézného majetku kryje z dlouhodobych zdrojt, coz
znaci, ze spolec¢nost dava prednost stabilité pied vynosem a je vedena konzervativné. U
ukazateld aktivity obratovost aktiv a pohledavek je spole¢nost srovnatelna s odvétvim. Ob-
ratovost zavazk, ale pro spolecnost predstavuje problém. Ma daleko vyssi hodnotu nez mé
odvétvi. To znamena, Zze musi svym dodavatelim platit diive. Tento fakt mlize souviset
S problémem hotovostni likvidity a tim se spole¢nost miize dostavat do kratkodobé platebni

neschopnosti nebo své zavazky plati po dobé splatnosti.

Rentabilita vlastniho
kapitdlu
400,00%

Obratovost zavazk( _- ~—_Rentabilita aktiv

Obratovost pohleddvek Rentabilita vynosl

Obratovost aktiv | | Bein likvidita

Urokové kryti" 'Pohotov likvidita

Kryt dlouh-k;ﬂ;Jetk- diouh-2 1 iotovostn likvidita

Vlastni kapitdl/Aktiva

—a—0dvétyi =—s=—=MEASCZ, s.1.0.

Obr. 19 — Spider analyza za rok 2008 (vlastni zpracovani)

Spider analyza 2009

Porovnani pomoci spider analyzy mezi spoleénosti a odvétvim (Obr. 20) jsou zifejma
nasledujici fakta. Ukazatele rentability dosahuji oproti odvétvi velmi nizkach hodnot.
V roce 2009 se na spolecnosti plné projevil vliv hospodaiské a finan¢ni krize. V tomto roce
spolecnost dosahla také nejnizSich hodnot u ukazatell rentability za sledované obdobi viz.
ptiloha P IV. Z hlediska likvidity je dostacujici bézna likvidita, ktera je znovu z velké casti
ovlivéna zéasobami - konkrétné materidlem, nedokoncenou vyrobobu a polotovary.
Pohotova likvidita spole¢nosti je srovnatelna s odvétvim. Alarmujici je znovu velmi nizka
hodnota hotovostni likvidity. Na zaklad¢ tohoto faktu mulze mit spolecnost problémy

s platebni moralkou. U ukazatelli zadluZenosti podnik dosahuje lepsich vysledkli nez

odvétvi. Cast svého ob&zného majetku znovu kryje dlouhodobymi zdroji. V roce 2009
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doslo ke zvySeni obratovosti pohledavek i aktiv, coz mizeme hodnotit pozitivné. Ukazatele
obratovosti pohleddvek a aktiv jsou lehce nad Urovni odvétvi. Nejvétsim problém
spolecnosti je znovu vysoka mira obratovosti zdvazka oproti obratovosti pohledavek, coz

muze spolec¢nost dostavat do finan¢nich problémt.
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Obr. 20 — Spider analyza za rok 2009 (vlastni zpracovani)

Spider analyza 2010

Spider analyza za rok 2010 (Obr. 21) pro spole¢nost vychazi oproti odvétvi pozitivné. U
ukazateld rentability dosahuje vysSich hodnot oproti odvétvi. Tento fakt je zplsoben tim,
Ze se podnik vymanil z vlivu hospodafské a financni krize, ale stale jest¢ nedosahl hodnot
z roku 2006, viz piiloha P IV. Ukazatele likvidity se moc neméni stale pfevazuje vyrazna
béznd likvidita, kterd je zplsobena vysokymi zasobami konkrétné materidlem,
nedokoncenou vyrobou a polotovary. Pohotové likvidita je znovu na trovni odvétvi.
Pozitivné Ize hodnotit zvySeni hotovostni likvidity, ale stale nedosahuje hodnot odvétvi. U
ukazateld zadluZenosti znovu spolecnost pievySuje odvétvi. Zde by stalo za zvaZeni zména
zpusobu financovani obézného majetku, ¢1 vétsiho zapojeni cizich zdroji, jako zdroje
financovani pro podnik. U ukazateli aktivit se obratovost pohleddvek a obratovost aktiv
blizi k hodnotam odvétvi. Velmi pozitivni je fakt vyrazného snizeni obratovosti zavazku a
pfibliZzeni k obratovosti pohleddvek. Za timto jevem urcité také stoji zvySeni hotovostni

likvidity. 1 pies to stale ziistdva obratovost zadvazkli a hotovostni likvidita pro spole¢not
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nejvétsim problémem a bylo by vhodné tyto aspekty odstranit a eliminovat. Tyto aspekty
lze emiliminovat nasledovné. Jedna s moznosti je vytvofit si vétsi finanéni rezervu. Dalsi
moznost je zaméfit se na obratovost pohledavek a obratovost zavazka. V ptipadé
obratovosti pohledavek a zavazki je nutné domluvit a zménit obchodni podminky, které
budou vice vyhovovat spolecnosti. To znamena snazit se snizit dobu obratu pohledavek a

zvysit dobu obratu zavazk.
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Obr. 21 — Spider analyza za rok 2010 (vlastni zpracovani)

5.4.3 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele se snazi vyjadtit vykonnost podniku pouze pomoci jednoho cisla. U
souhrnnych ukazatelti bude pouzit index INO5 a ukazatel EVA. Dalsi souhrnny ukazatel Z
— skore (Altmaniv model) je k nalezeni v ptiloze P VI. Zaméfeni na index INO5 je proto,
ze 1épe vystihuje podstatu ceského trhu. Ukazatel EVA je schopen 1épe zhodnotit samotnou
vykonnost podniku nez vysledek hospodafeni a jsme schopni zjistit, zda podnik tvofi pfi-

danou hodnotu.
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5.4.3.1 Index INO5

Index INOS5 se sklada z péti jednotlivych ukazatelti. V piipadé, Ze se celkova hodnota index
INO5 pohybuje pod 0,9, znamena to, ze podnik netvoii hodnotu. V rozmezi od 0,9 do 1,6 se

podnik nachazi v tzv. Sedé zoné a v piipadé hodnoty nad 1,6 podnik tvofi hodnotu.

Z Obr. 22 je ziejmé, ze podnik tvoifi hodnotu v letech 2006, 2007 a v roce 2010. V téchto
letech dosahuje na zakladé indexu INO5 velmi pozitivnich vysledku. V letech 2008 a 2009
se nachazi v Sedé zoné. Nejvyznamnéjsi ukazatel z pohledu hodnoty indexu INO5 je ukaza-
tel EBIT/Aktiva. Dale se podobnou mérou na hodnoté¢ indexu INO5 podileji ukazatele Ak-
tiva/Cizi zdroje a EBIT/Nakladové uroky. Na zaklad¢ doporucenych hodnot indexu INO5

vychazi spole¢nost z tohoto hodnoceni pozitivné.

2010
2009
2008
2007
2006 ——
-ttt
0,000 0,500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000
2006 2007 2008 2009 2010
m 0,13 x Aktiva/Cizi zdroje 0,381 0,487 0,470 0,673 0,476
m 0,04 x EBIT/Nakladové troky 0,727 0,377 0,247 0,181 0,728
3,97 x EBIT/Aktiva 1,006 0,619 0,278 0,131 0,460
m 0,21 x Vynosy/Aktiva 0,270 0,236 0,192 0,207 0,210
= 0,09 x Ob&7n4 aktiva/(KZ + KBU) 0,140 0,183 0,190 0,263 0,199

Obr. 22 — Vyvoj indexu INO5 v letech 2006 — 2010 — MEAS CZ, s. r. 0. (vlastni

zpracovani)

5.4.3.2 Ekonomickd piidand hodnota (EVA)

Ekonomicka pfidana hodnota se vyuziva jako ukazatel pro zjisténi, zda podnik tvoii hod-
notu pro své vlastniky. Z predeslé analyzy je ziejmé, ze podnik ve sledovaném obdobi
2006 — 2010 vzdy dosahl kladného vysledku hospodareni, ale to neznamena, ze vzdy vy-

tvotil hodnotu pro své vlastniky.
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V piipadé vypoctu ekonomické ptidané hodnoty (ekonomicky model) bylo pracovano s tzv.
¢istym pracovnim kapitalem neboli NOA, dale s upravenym vysledkem hospodateni neboli
NOPAT a s primérnymi naklady na kapital neboli WACC.

V ptipadé Cistého pracovniho kapitalu bylo potfeba upravit majetkovou strukturu spolec-
nosti. Leasing nebyl bran v potaz z diivodu, Ze spolecnost leasing nevyuziva. Nejvyznam-
né&jsi polozka, kterd upravovala ¢isty pracovni kapital, byly netrocené cizi zdroje. Konkrét-

ni postup a Gprava v ramci Cistého pracovniho kapitalu se nachazi v ptiloze P VI.

NOPAT byl upraven zejména o mimotfadnou €innost podniku a nakladové uroky z ban-
kovnich avért. Nakladové Uroky se ve vypoctu objevovaly kazdy rok. Nejvyznamnéjsi
mimotéadné polozky nastaly v roce 2010 v hodnoté¢ asi 1,2 milionu K¢. Jednalo se o mimo-
fadné naklady zplsobené pozarem. Konkrétni postup a Uprava NOPATu se nachézi

v priloze P VI.

V ptipad€é primérnych nédkladii na kapitdl bylo potieba vycislit nejdiive ndklady na cizi
kapital a naklady na vlastni kapital. V ptipadé nakladi na cizi kapital byly pocitany tfi al-
ternativy. Kone¢né naklady na cizi kapital byly vypocteny jako primér z té€chto tii alterna-
tiv. Konkrétni postup vyobrazen v ptiloze P VI. V pfipadé stanoveni nakladi na vlastni
kapital byly pouzity ¢tyfi alternativy. Kone¢né naklady na vlastni kapital byly vypocéteny
znovu jako primeér z jednotlivych alternativ. Konkrétni postup je opét vyobrazen v ptiloze
P IV. Na zaklad¢ takto stanovenych nékladl na vlastni a cizi kapital byly posléze vypocte-

ny prumérné naklady na kapital, kde byl zohlednén podil vlastniho a ciziho kapitalu.

Vypocet samotného ukazatele EVA lze vidét v Tab. 4. V piipadé hodnot v jednotlivych
letech Ize znovu vidét, Ze se na vysledku projevila hospodaiska a finanéni krize. V roce
2006, kdy se spole¢nost nachazela na svém vrcholu, byl ukazatel EVA kladny a hlavné
dosahoval velmi vysoké hodnoty. Poté v letech 2007 — 2009 se zacala projevovat hospo-
darska a financni krize. Ukazatel EVA v tomto obdobi postupné klesa. Zatimco v roce
2007 dosahuje jesté kladné hodnoty, v letech 2008 a 2009 se dostava do zapornych ¢isel.
V roce 2010 dochazi k pozvolnému nastartovani ekonomiky a tento fakt se projevuje i u

spole¢nosti vyraznym narustem ukazatele EVA do kladnych cisel.
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Tab. 4 — Vypocet ukazatele EVA (ekonomicky model) v letech
2006 — 2010 — MEAS CZ, s. 1. 0. (vlastni zpracovani)

v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
WACC 9,07% 10,48% | 10,14% | 10,34% | 9,43%
NOA 41343 43171 46489 42179 44194
NOPAT 9427 5677 2775 1196 6368
EVA 5676,051 | 1153,706 | -1938,42 | -3165,17 | 2200,977

Ukazatel Eva, lze vypocitat také zjednoduSenym modelem tzv. G¢etnim modelem. V tomto
ptipad¢ se vychazi z rentability vlastniho kapitalu, ndklada z vlastniho kapitalu a vlastniho
kapitalu. Naklady na vlastni kapital byly vypocteny, jako pramér jednotlivych alternativ viz
ptiloha P V1.

V piipadé vyuziti G¢etniho modelu viz Tab. 5, jsou hodnoty ukazatele EVA rozdilné. Nej-
vetsi rozdil je vidét v roce 2010. V tomto roce je rozdil v hodnoté EVA pres 1,3 milionu
K¢. Rozdilné hodnoty jsou zpisobené zejména metodikou vypoctu, kdy ekonomicky model

jde vice do hloubky.

Tab. 5 - Vypocet ukazatele EVA (G¢etni model) v letech 2006
— 2010 - MEAS CZ, s. 1. 0. (vlastni zpracovani)

v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
ROE 27,60% | 14,49% 6,40% 2,56% 13,52%
le 10,88% | 12,48% | 12,18% | 11,76% | 11,46%
VK 32 308 35020 36 345 37301 43 133
EVA 5399,608 | 705,7985 | -2102,09 | -3428,81 | 890,5497

V ptiloze P VIl se nachazi pyramidovy rozklad ukazatele EVA. Pyramidovy rozklad je
vytvoten za roky 2009 a 2010. Tyto dva roky byly vybrany z toho divodu, aby byl patrny
vliv hospodatské a finan¢ni krize na vykonnost podniku. Je potieba fict, ze se vysledna
hodnota ukazatele EVA 1i§i v pyramidovém rozkladu za roky 2009 a 2010 oproti tabulce
Tab. 4. Je to proto, ze v pyramidovém rozkladu se stanovil naklad na vlastni kapital pomo-
ci modelu CAPM. Zatimco ve vypoctu vyse byly pouzity Ctyfi alternativy pro vypocet na-
kladl na vlastni kapitdl. Kone¢ny ndklad na vlastni kapitdl se stanovil, jako primér

z vypoctenych alternativ viz ptiloha P VI.
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6 NAVRH A IMPLEMENTACE KONCEPTU BSC

Samotny navrh a implementace je klicovym aspektem diplomové prace. Predchozi teore-
tické ¢ast méla slouzit jako podklad pro projektovou ¢ast. Navrh a implementace konceptu
BSC bude tedy vychazet z teoretické casti a bude se skladat z nékolika krokd. Analyticka
¢ast méla za ukol analyzovat podnik jako celek z pohledu finan¢niho. Dale méla za kol
odhalit vnitini a vn&jsi faktory, které ovliviiuji spole¢nost a nakonec upozornit na silné a
hlavné definovat slabé stranky spolecnosti. Tato slaba mista budou brana v potaz pii navr-
hu a implementaci konceptu BSC. Stanovené cile se budou snazit tato slaba mista elimini-

novat a odstranit.

Pti projektu je ndpomocna publikace Horvath & Partner (viz publikace 11), kterd slouzi
jako podklad pii tvorbé projektu. P¥i projektu bylo spolupracovano s Ing. Janem Stépanem,
s kterym byly konzultovany jednotlivé kroky navrhu a implementace konceptu BSC. Dale

byly konzultovany jednotlivé strategické cile v jednotlivych perspektivéach.

6.1 Problémové oblasti podniku

K definici problémovych oblasti podniku bude vyuzita pfedchozi analyticka ¢ast. Budou
zdlraznéna slaba mista spolecnosti a hlavni problémy, které s nimi souvisi. Navrhem a
implementaci konceptu BSC by mélo byt dosazeno toho, ze tyto problémové oblasti spo-

le¢nosti budou eliminovany ¢i odstranény.

Problémové oblasti spole¢nosti vychazi z predeslé SWOT analyzy. Pfti SWOT analyze byla

definovana nasledujici slaba mista a hrozby pro spole¢nost:
e Organizace prace a zabezpeceni materialu
e Nedostatek kvalifikovanych pracovniki
e Slaby marketing
e Obchodni zastupci
e Rychlejsi servis
e Zarucni doba
e Konkurence v zahranici

e Zavislost na hospodarském cyklu zemé
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e 7Zmeéna cen surovin
e Vyvoj kurzu CZK/EUR

Nejvyznamnéjsi problémy spolecnosti souvisi S internimi procesy. Problémy uvnitt spolec-
nosti jsou zpusobeny zejména Spatnou komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi a rtzny-
mi pozadavky od jednotlivych oddéleni. VétSina problémt spolu také tzce souvisi. Pro-
blém obchodnich zastupcti, ktefi se nachazi v zahranici, izce souvisi s rychlejSim servisem.
Obchodni zastupci Casto fesi prvni problémy s odbérateli, ale nedisponuji dostatecnymi
znalostmi a nejsou schopni dany problém vyiesit. Nakonec je nutné, aby dany problém
vyfesila sama spole€nost a je nucena poslat do zahrani¢i svého ¢lovéka. Pro spolec¢nost to
znamena narust osobnich nakladi a pro odbératele v disledku prutah tykajici se servisu

ztraty ze své ¢innosti.

Mezi dalsi problémy, které spolu uzce souvisi, patii organizace prace a nedostatek kvalifi-
kovanych pracovnikl. V tomto ptipad€ dochézi k piehlceni prace klicovych zaméstnanct, a

to se poté projevuje v celé vyrobe.

Ktémto slabym mistim bude piihlédnuto pii tvorbe strategickych cill, a to zejména

Vv perspektivé internich procesu.

6.2 Objasnéni strategie

Zékladni strategie spolecnosti vychazi ze strategie matetské spolecnosti PBT. Tato strate-
gie byla popsana v analytické ¢asti prace. V ramci strategie a strategického planu do bu-
doucna byly spole¢nosti navrhnuty nésledujici cile, které budou vyuzity v navrhu pro kon-

cept BSC. Cile jsou nasledujici:
e Proniknuti na nové trhy, zeyména Severni a Jizni Amerika
e NavySeni trzniho podilu na trzich s velkym potencidlem
e Prohloubeni vztahu se zdkaznikem a navazani dlouhodobého vztahu
e Zlepseni interni komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi

Tyto aspekty jsou dulezité z hlediska tvorby strategickych cilti a pfi navrhu konceptu BSC.
Vyse popsané cile se projevi zejména ve finan¢ni a zakaznické perspektivé a bude k nim

ptihlédnuto.
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6.3 Tvorba BSC

Nyni se dostavame k samotné tvorbé konceptu BSC. Pti tvorbé konceptu BSC se vychazi
ze Ctyf perspektiv — finan¢ni, zdkaznické, internich procest, uCeni se a ristu. V kazdé
z téchto perspektiv se stanovi strategické cile, kterych chee spole¢nost dosdhnout. Tyto cile
vychazi ze soucasnych podminek a schopnosti spolecnosti a mély by zabezpecit jeji dalsi
pozitivni vyvoj do budoucnosti. Propojenost mezi jednotlivymi cili bude znazornéna na
strategické mapé. Dale je nutno vytvofit k témto cilim vhodna métitka. Nakonec bude zna-

zornén vztah mezi strategickymi akcemi a strategickymi cili.

6.3.1 Strategické cile

Nyni je nutné stanovit jednotlivé cile ve vSech ctyfech perspektivach. Jednotlivé cile budou
zdivodnény a budou urceny odpoveédné osoby, které¢ budou za cile zodpovidat a kontrolo-

vat je.

6.3.1.1 Financni perspektiva

Ve finan¢ni perspektiveé se jedna zejména o zaméfeni Se na vykonnost podniku. Pfi stano-
veni cili v oblasti finan¢ni perspektivy bylo piihlédnuto k financni analyze spolecnosti.
Strategicke cile, které byly stanoveny v ramci finan¢ni perspektivy znazorfiuje nasledujici

tabulka:

Tab. 6 — Strategické cile finan¢ni perspektivy v konceptu BSC (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Davod k vybéru strategického cile Garant

Na spolecnosti se v poslednich letech vyznamné
podepsal vliv hospodaiské a financni krize. V da-
sledku toho by pomoci tohoto strategického cile | Vedeni spole¢nosti
mélo byt dosazeno dlouhodobé stability a Zivota-
schopnosti podniku.

Zajistit dlouhodobou
stabilitu spole¢nosti

Vlastni kapital spolecnosti predstavuje vyznamny
Navyseni rentability |zdroj financovani. Na zédkladé toho je vhodné, aby

vlastniho kapitalu | se spole¢nost sledovala rentabilitu vlastniho kapi-
talu.

Vedeni spolecnosti
a ekonomické
oddéleni

Pti financ¢ni analyze byl tento ukazatel dlouhodobé
Navyseni hotovostni | velmi poddimenzovan. Tento fakt mlze pro spo-

likvidity le€nost znamenat problém a méla by se na néj
zaméfit.

Vedeni spolecnosti
a ekonomické
oddéleni
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V rdmci konkurenceschopnosti je potfeba snizovat | Vedeni spole¢nosti
naklady na inosnou miru. Ddle se sniZzovani na- a ekonomické
kladl promitne pozitivné i do vykonnosti podniku oddéleni

Snizovani celkovych
nakladl

Ve finan¢ni perspektiveé byly stanoveny Ctyfi zakladni strategické cile. Tyto cile jsou kli¢o-
vé z hlediska budouci Zivotaschopnosti podniku a mély by tvofit jadro konceptu BSC.
Ostatni strategické cile v ostatnich perspektivach by mély tyto cile podporovat a navazovat

na neé.

Strategicky cil tykajici se zajisténi dlouhodobé stability podniku je vrcholovy cil celého
konceptu BSC. Tento cil byl vybran z dlivodu nedavné hospodaiské a finan¢ni krize. Hos-
podarska a financni krize se vyrazné podepsala na fungovani a vykonnosti spole¢nosti.
V ramci zabezpeceni dlouhodobé Zivotaschopnosti podniku je tieba se na takové to vykyvy

na trhu pfipravit a pokud mozno jim celit.

Na zédklad€ finan¢ni analyzy byla dalSim cilem stanovena rentabilita vlastniho kapitalu.
V disledku konzervativniho vedeni spole¢nosti a davani ptednosti stabilité¢ pred vynosem,
ptedstavuje vlastni kapitdl vétSinovy zdroj financovani podniku. Proto je dilezité zda ren-
tabilita vlastniho kapitalu je dostacujici a zda je hospodafeni s vlastnim kapitalem efektiv-
ni.

Finan¢ni analyza upozornila také na jedno velmi slabé misto spolecnosti, a to je hotovostni
likvidita. Dalsi strategicky cil se proto zabyva problémem vySe hotovostni likvidity. Nizka
vyse hotovostni likvidity mize pro spole¢nost znamenat problémy s platebni moralkou a v

urCitych pripadech se pro své dodavatele mize stat nediveéryhodnou.

Poslednim stanovenym cilem ve finan¢ni perspektivé bylo snizovéani celkovych naklada.
Snizovani celkovych nakladu prospiva vykonnosti podniku a zvySuje jeho konkurence-

schopnost.

6.3.1.2 Zakaznickad perspektiva

Pii stanoveni strategickych cilti u zakaznické perspektivy velmi pomohla SWOT analyza,
ktera byla vypracovana v analytické ¢asti. Na zaklad¢ toho byly strategické cile u zakaznic-

ké perspektivy stanoveny nasledovné:
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Tab. 7 — Strategické cile zakaznické perspektivy v konceptu BSC (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Davod k vybéru strategického cile Garant

Proniknuti na nové |V dusledku navyseni prodeje je pro spolecnost za-

. , . ) P ) Vedeni spolec€nosti
trhy jimavé prosadit se na trzich Severni a Jizni Ameriky. P

Navyseni odbytu na
trzich s velkym
potencidlem

Zde je nejvétsi potencidl prosadit se ve vychodnich

L . Vedeni spolec¢nosti
zemich jako je Rusko. 1P '

Zvyseni pocCtu a

zlepseni ¢innosti

obchodnich za-
stupcl

Jedna se zejména o problém tykajici se efektivnosti
s prodejem a schopnosti obchodnich zastupcl vyre- | Vedeni spole¢nosti
Sit dany problém.

Prohloubeni vztahu s klientem a navazani dlouho-
dobého obchodniho vztahu vede k dlouhodobym
zakdzkam, které se projevi ve vykonnosti spole¢nos-
ti.

Navazat dlouhodo-
by vztah spolecnost
- klient

Vedeni spolecnosti

Strategické cile v zdkaznické perspektivé jsou zaméfeny zejména na zvySovani trzniho
podilu a naristu trzeb. Tento fakt by se mél pozitivné projevit hlavné ve vykonnosti spo-

le¢nosti.

Strategicky cil proniknuti na nové trhy je pro spolecnost dilezity z hlediska ziskani novych
zakaznikl. Pro spolecnost je zajimava zejména Severni Amerika, kde je vysoka kupni sila
odbérateld. Jizni Amerika patii mezi rychle se rozvijejici trh s velkym potencialem. V obou
ptipadech zde ale existuje problém. Spole¢nost se musi pfizpusobit podminkam trhu, na
které jesté¢ neni pfipravend. Problém je zejména v oblasti mérnych jednotek, které¢ jsou
v Severni a Jizni Americe jiné neZ v Evropé, z toho diivodu je potieba upravit a adaptovat
stroje na mistni podminky trhu. Tato pfestavba je slozita z konstrukéniho a ¢asového hle-

diska.

Spole¢nost ma v souCasné chvili zdkazniky v témét celé Evrop€. Vysoky podil odbytu
z hlediska trzeb predstavuje Rusko. Zde je urcité€ prostor pro navyseni trzniho podilu. Dal-

§im zajimavym trhem pro rozvoj trzniho podilu je Svycarsko.

Obchodni zastupci jsou pro spolecnost kli¢ovi z hlediska prodeje. Spole¢nost v souc¢asné
chvili nevyuziva pfimy prodej. Prodej je tedy zavisly pouze na obchodnich zastupcich.
Jednim z problémi je samotny prodej, ale hlavni nedostatek souvisi s pfipadnymi poru-
chami stroji. Obchodni zastupci Casto nejsou dostateéné kvalifikovani, aby vyfeSili danou

poruchu. Tento fakt vede ke zdlouhavému feseni problémt. Nakonec je spole¢nost nucena
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poslat do zahrani¢i svého zaméstnance, aby dany problém vyfesil. To vede k navySeni na-

kladii pro spolec¢nost a komplikuje to vyrobu odbérateli.

Navazani dlouhodobého vztahu mezi spolecnosti a klientem je velmi dulezité. Diky tomu
ma spolecnost zajistény dlouhodobé zakazky. Dlouhodoby vztah se, ale projevuje i jinym
zpusobem. V tomto odvétvi strojirenského primyslu jsou velmi dilezité reference. V pii-
pad¢ navazani dlouhodobého vztahu, jsou odbératelé schopni poskytnout dobré reference
nebo spole¢nost pfimo doporucit. Spolec¢nost pomoci toho buduje nové obchodni vztahy a

pronika na nové trhy.

6.3.1.3 Perspektiva internich procesi

Pfi stanoveni strategickych cilti v perspektivé internich procesti byla ndpomocna SWOT
analyza. Dilezitym aspektem pfi stanoveni cili v perspektivé internich procest byly také

konzultace s Ing. Janem Stépanem. Jejich strategické cile byly stanoveny nasledovné:

Tab. 8 — Strategické cile perspektivy internich procest v konceptu BSC (vlastni

zpracovani)
Strategicky cil Dlvod k vybéru strategického cile Garant
Zlepseni komuni-
kace mezi jed- |ZlepSeni komunikace by mohlo vést ke sniZeni na- Vedeni spole¢nosti,
notlivymi oddé- | kladd, snizeni zmetkovitosti a Uspore Casu. konstrukce, vyroba
lenimi

Zlepseni kvalit . . L . , y .
P , Y | Jedna se zejména o zkraceni doby od vzniku pro- Vedeni spolecnosti,

servisniho proce- , . vy ’
blému k jeho vyreseni. konstrukce, vyroba

su

Rozvijet montaz
elektrickych se-
stav

Jednad se o vyrobu polotovard, které jsou pro spo-

N A Vyrobni oddéleni
le¢nost dllezité.

Zlepseni zadava-
cich procesti a
ucast na vybéro-
vych a zadava-
cich zakazkach

Je potteba zrychlit procesy casové a zkvalitnit, aby Vedeni spolecnosti
se pozadavky od klienta dostaly rychle do vyroby a konstrukce

Strategické cile v perspektivé internich procesti jsou zaméteny na zlepSeni fungovani ¢in-
nosti uvnitt podniku. Pomoci nich by mélo byt docileno sniZzeni ndklada a uspory ¢asu ve

vyrobg.
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Problém komunikace uvnitt spolecnosti je pravdépodobné nejvyznamnéjsi. Nejvice vazne
komunikace ve vyrobnim utvaru. Konkrétné mezi konstrukci, vyrobou a montazi. Ve vyro-
be se stava, ze pozadavky konstrukce jsou udélany Spatné. To vede ke zmetkovitosti a s tim
souvisejicim naristem nakladd. V neposledni fadé tyto problémy souvisi se ztratou Casu,
ktery poté ve vyrob¢ chybi a zakazky jsou délany na posledni chvili. Komunikace také vaz-

ne mezi vedenim a vyrobou.

Zlepseni kvality servisniho procesu je dalsi problém spolec¢nosti. Pro spolec¢nost by mozna
bylo lepsi, kdyby dané problémy feSila sama a ne pfes obchodniho zastupce. V piipade
feSeni problému pies obchodniho zastupce trva servisni proces dlouhou dobu. Pokud by
dany problém fesila spole¢nost sama, narostly by ji naklady a bylo by to pro ni ¢asové na-
ro¢né. Tento fakt by mohl byt vykompenzovéan prohloubenim vztahu s klientem a navyse-
nim davéryhodnosti spole¢nosti. Bylo by také vhodné zavést pravidelné skoleni obchod-

nich zastupcii, zjednodusit proces instalace vyrobku a zaSkoleni operatora.

V piipad¢€ rozvijeni montaze elektrickych sestav je spolecnost schopna sama vyrabét polo-
tovary dulezité pro dalsi vyrobu. V soucasné chvili je pro ni t€Zké najit dodavatele, ktery by

byl schopen dané polotovary dodavat v odpovidajici kvalité.

Dalsi cilem je zlepsit proces zadavani zakazek. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost déla i za-
kazkovou vyrobu, trva nékdy dlouhou dobu, nez se dostanou pozadavky klientti do vyroby.
Poté dochazi k tomu, Ze neni dostatek ¢asu na tyto pozadavky reagovat. Tento jev se poté
projevuje ve Spatné efektivité prace. Déle je nutné, aby se vybérovych a zadavacich zaka-

zek ucastnili konstruktéfi.

6.3.1.4 Perspektiva uceni se a ristu

V ptipadé stanoveni strategickych cilli pro perspektivu uceni se a rlstu byla ndpomocna
SWOT analyza. Na zaklad¢ toho byly stanoveny strategické cile pro perspektivu uceni se a

rastu nasledovne:

Tab. 9 — Strategické cile perspektivy uceni se a rustu v konceptu BSC (vlastni zpracovani)

Strategicky cil DUvod k vybéru strategického cile Garant
Spolecnost se potykd s problémem nedosta-
Spolupréce s absol- | te¢ného poctu kvalifikovanych pracovnikd. Vedeni spolecnosti a
venty Brzka spoluprace s absolventy by tento pro- persondlni oddéleni
blém mohla vyresit.
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Nové pfrijati pracovnici ¢asto nestaci tempu
vyroby a nejsou schopni sami vyresit vzniklé Persondlni oddéleni
problémy.

Skoleni novych za-
méstnancl

Zameéstnanci podniku tvofi vyznamnou pfida-

. . . . Personalni oddéleni
nou hodnotu a je potieba je ddle rozvijet.

Rozvoj zaméstnancl

Technologicky naskok v tomto odvétvi stroji-
renského pramyslu je pro konkurenceschop- Vedeni spole¢nosti
nost klicovy.

Investice do novych
technologii a inovaci

Strategické cile perspektivy uceni se a rastu jsou zaméteny na dalsi rozvoj spolecnosti a

zachovani technologického naskoku z divodu konkurenceschopnosti.

Spoluprace s absolventy vysokych $kol je jedna z cest, jak zajistit do budoucna pro spolec-
nost kvalifikované pracovniky. Nedostatek kvalifikovanych pracovnikli spole¢nost pocit’u-
je zejména u strojnich inZenyru, elektroinZzenyru a kvalifikovanych montaznich délniku.
Vzhledem k tomu, Zze na trhu prace je nedostatek takto kvalifikovanych technickych pra-
covniku i absolventt, je potfeba s nimi spolupracovat a komunikovat uz pied vstupem na
trh prace. Spole¢nost si takto ziskané absolventy mize formovat podle vlastniho uvazeni a
kritérii.

V piipad¢ piijeti novych zaméstnancl se stava, ze tito zaméstnanci nejsou schopni plnit
danou praci. Tento problém by mohlo vyfesit Skoleni. DalSi moznosti je pfifazeni téchto
novych zaméstnancii ke stdvajicim zaméstnanciim. Stavajici zaméstnanci by mohli plnit
roli mentort ¢i kouci.

Zaméstnanci pro podnik jsou velmi duleziti a je potieba pracovat na jejich dalSim rozvoji,
protoze piinaseji spole¢nosti vyznamnou piidanou hodnotu a zajistuji konkurenceschop-

nost.

Dalsim kli¢ovym faktorem, ktery je dulezity pro zajisténi konkurenceschopnosti, je investi-
ce do novych technologii a inovaci. V tomto odvétvi strojirenského prumyslu je klicovy

technologicky naskok.

6.3.2 Strategicka mapa

Grafické znazornéni jednotlivych cili a jejich propojeni znazoriuje Obr. 23. V kazdé per-

vvvvv

to kli¢ovych cilli zndzornuje na Obr. 23 | Cervend Sipka®.
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Zajistit dlouhodobou stabilitu spole¢nosti

Navyseni Navyseni Snizeni cel-
rentability hotovostni kovych na-
Finanéni vlastniho likvidity klada
perspektiva Kapitalu >

-

v

Zakaznicka

perspektiva

Perspektiva
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-

-
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na nove trhy
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Navyseni
odbytu na
trzich

S velkym pot.
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Zvyseni
poctu a zlep-
Seni ¢in. ob.

zastupci

Navazat

dlouhodoby

vztah spol. -
klient

Zlepseni Rozvijet Zlepseni Zlepseni zad.
komunikace montaz elek- kvality ser- proc. a ucast
mezi jednot- trickych L | visniho pro- na vyb. a
livymi odd. sestav cesu zad. zak.

\/‘
Spoluprace s Skoleni no- Rozvoj za- Rozvoj do
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nanci ] nologii a
inovaci

Obr. 23 — Strategicka mapa (vlastni zpracovani)
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Jako vrcholovy cil podniku byl stanoven cil ,,Zajistit dlouhodobou stabilitu podniku. Obr.
23 dale znazoriiuje vztahy mezi jednotlivymi cili. Jednotlivé cile byly navrzeny tak, aby se
vzajemné podporovaly a dopliovaly. Cile se dopliuji jak mezi jednotlivymi perspektivami,

tak i v ramci jedné perspektivy.

6.3.3 Stanoveni méritek ke strategickym cilim

Kazdy strategicky cil musi mit méfitko, pomoci kterého se bude ur¢ovat vykonnost a bude
kontrolovan dany strategicky cil. Je dulezité, aby méfitko bylo stanoveno spravné a vysti-

hovalo podstatu strategického cile.

6.3.3.1 M¢é¥itka financni perspektivy

Mg¢titka, kterd byla vybrana pro strategické cile ve finan¢ni perspektivé zobrazuje nasledu-

jici tabulka:

Tab. 10 — Stanoveni méfitek u finan¢ni perspektivy (vlastni zpracovani)

L, s Vychozi hodno- | Cilovad hodnota
Strategicky cil Méritko Jednotka ta (2016)
Ukazatel EVA
7aiistit dlouh .
ajistit dlouhodobou stabi- |\ e | s, ke 2 200 (2010) 4500
litu podniku
model)
Navvieni ility vlast-
avyseni rentability viast- |\ - tel ROE % 13,52 % (2010) | 22,00 %
niho kapitdlu
NavyZeni hotovostni likvidi- | Hotovostni - 0,10 (2010) 0,40
t likvidita
y
lkové na- Pokl jkladd
Snizovani nakladd Celkové na tis.K& | 53512 (2010) | "OKles nakladu
klady 01 %rocné

Vrcholovy cil zajisténi dlouhodobé stability podniku se bude méfit pomoci ukazatele EVA.
To z toho divodu, Ze podava blizsi informace, nez samotny vysledek hospodateni. Pomoci

ukazatele EVA jsme schopni zjistit, zda podnik vytvofil hodnotu pro své majitele. U uka-

vvvvvv

v

a podrobng;jsi informace. Cilova hodnota byla odvozena na zakladé minulosti, kdy se spo-
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le¢nost nachdzela na vrcholu své vykonnosti. Plan piedpokladd, Ze se spolecnost znovu
pfiblizi k minulym hodnotam.
Spolecnost z velké Casti financuje svoji ¢innost z vlastniho kapitalu, proto byl zvolen uka-

zatel ROE. Cilova hodnota vychéazi znovu z minulosti, kdy spole¢nost dosahovala vyso-

kych hodnot tohoto ukazatele.

Hotovostni likvidita pfedstavuje pro spole¢nost nejvétsi problém. Vychozi hodnota je vel-
mi nizka az alarmujici. Zde je potieba, co nejdiive navysit hodnotu hotovostni likvidity a
drzet ji na hodnotach, které pro spolecnost nebudou znamenat problémy s platebni moral-

kou.

Cil snizovani nakladl je univerzalni a projevuje se do vSech oblasti vykonnosti podniku.
Cil byl stanoven na trovni 1 % ro¢né. To znamena, Ze pii zachovaném mnozstvi vyroby by
se naklady snizovaly pfiblizné o 0,5 milioni roéng. Uspory lze hledat, zejména v lepsim

fizeni zasob a optimalizaci dodavek materialu.

6.3.3.2 M¢éritka zakaznické perspektivy

Meéritka, kterd byla vybrand pro strategické cile v zakaznické perspektivé zobrazuje nésle-

dujici tabulka:

Tab. 11 — Stanoveni méfitek u zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Vychozi hod- | Cilova hodnota

Strategicky cil Meéftitko Oblast Jednotka nota (2016)
Podil | Severni Ame- % 0% (2011) 5 9
- . (o] (o} ()
Proniknuti na nové | oo na ¢€ rika - USA
trhy kovych i A o
trbach 1Zni AMerika -1 o 0% (2011) 5%
Brazilie
Navyseni odbytu Podil na cel- Rusko % 26 % (2011) 30 %
na trzich s velkym kovych
potencidlem trzbach Svycarsko % 15 % (2011) 20 %

Zvyseni poctu a
zlepseni ¢innosti Trzby - tis. K¢ | 75000 (2011)
obchodni zastupcl

Nardist o 2 %
ro¢né

Navazat dlouhodo- Obchodni
by vztah spolec- vztah trvajici - - 50 % (2011) 75 %
nost - klient déle nez 5 let
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Nejvyznamnéj$im cilem z pohledu podniku je proniknuti na nové trhy. Spolecnost ma
V planu proniknout na trhy v Severni a Jizni Americe. V sou€asné chvili nemé spole¢nost
zadné odbératele na téchto trzich. Cilova hodnota byla stanovena na hodnoté 5 %. Tento
pesimisticky odhad je zplisoben tim, Ze spole¢nost musi v zamofi pracovat na své image a
lepsi propagaci. Dalsim divodem je pfihlédnuti k faktu, ze stroje je potieba prizplsobit

podminkam mistniho trhu a to bude ¢asové narocné.

Navyseni odbytu na trzich s velkym potencidlem je dalSim cilem v zakaznické perspektivé.
Spolegnost ma dobré zkuSenosti se zékazniky z Ruska a Svycarska. Tyto zemé jsou eko-
nomicky silné a odbératelé v téchto zemich maji dobrou platebni moralku. Spole¢nost se

tedy chce zaméfit na tyto zemé a zvysit zde sviij podil na celkovych trzbach.

Dalsim cilem je zlepSeni ¢innosti obchodni zastupct. Zde bylo zvoleno jako métitko cel-
kové trzby podniku. Cilem je rast celkovych trzeb o 2 % rocné. Po hospodaiské a finan¢ni

Krizi se trhy pomalu probouzi a spole¢nost pocita s timto pravidelnym nartistem.

Pti navazani dlouhodobého vztahu mezi spolec¢nosti a klientem, ma spole¢nost zabezpece-
né dlouhodobé zakazky. Prohlubuje se vztah, ktery se potom muize promitat i v obchodnich
podminkach. Spolecnost ziskd zkuSenosti s platebni moralkou klienta. Také z této spolu-
préace dale profituje v ostatnich obchodnich vztazich a miiZe pomoci toho pronikat na nové

trhy.

6.3.3.3 Meé¥itka perspektivy internich procesii

Meéfitka, ktera byla vybrana pro strategické cile v perspektivé internich procesti zobrazuje

nasledujici tabulka:

Tab. 12 — Stanoveni méfitek u perspektivy internich procest (vlastni zpracovani)

S - Vychozi hod- Cilova hodnota
Strategicky cil Méfitko Jednotka nota (2016)
Zlepseni komunikace Podil vykonové
. S, N . 59,10 %
mezi jednotlivymi spotfeby k vyno- % 55 %
o . (2010)
oddélenimi sim
Zleneni . i Al ,
!eplsenl kvality ser Provozni nakla tis. K& 51 195 (2010) I?oklei provoznlshv
visniho procesu dy nakladd o 1 % rocné
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Podil vyroby
. Y vyZadujici vlastni
R t lek-
(_)ZVI,Je montaz ele kapacity k mon- % 20 % 60 %
trickych sestav (y- i
tazi elektrickych
sestav
frocestsa oty | Podipridans
p, .. i hodnoty na za- tis. K¢ 799,81 (2010) 1000
vybérovych a zadava- N
, (L méstnance
cich zakazkach

Spatna komunikace se projevuje zejména ve vyrobni ¢innosti podniku. Tento problém se-
bou piinasi navySeni zmetkovitosti a ¢asové prodlevy. Tyto aspekty souvisi S vykonovou

spotiebou, proto bylo zvoleno jako méfitko podil vykonové spotieby k vynosum. Cil spo-

le¢nosti je sniZeni tohoto podilu asi 0 4 %.

U cile zlepseni kvality servisniho procesu byly jako métitko vybrany provozni naklady. To
Z toho dlivodu, Ze servisni proces je spojen u spolecnosti s naristem provoznich naklada.

Tento narlst se projevuje zejména v osobnich nakladech.

Rozvijeni montaze elektrickych sestav je dulezity pro spolecnost z diivodu dalsi vyroby.
Pti vlastni montazi elektrickych sestav miize spolecnost presné vystihnout pozadavky a
kritéria na n¢ kladené. Jako méfitko je zvolen podil vyroby vyzadujici vlastni kapacity
k montazi elektrickych sestav. V soucasné chvili spole¢nost vyuziva jen v malé mife vlast-

ni montaz elektrickych sestav.

Zlepseni zadavacich procesi by mélo vést k ¢asové uspoie ve vyrobe. Tato ¢asova uspora
by se méla projevit v efektivité prace jednotlivych pracovnikti a méla by pfinést vyssi pfi-

danou hodnotu na jednoho zaméstnance.

6.3.3.4 Meé¥itka perspektivy uceni se a riistu

Metitka, kterd byla vybrand pro strategické cile v perspektivé uceni se a rlstu zobrazuje

nasledujici tabulka:

Tab. 13 — Stanoveni mé&fitek u perspektivy uceni se a rustu (vlastni zpracovani)

Vychozi hodno- Cilova hodnota

Strategicky cil Méfritko Jednotka ta (2016)
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, Pocet absol-
Spoluprace s ab- .
ventu ve spo- - 2 5
solventy Y .
le¢nosti
, Skoleni pro
< , . Naklady na X pv
Skoleni novych Y , . o nové zamest- e
N . Skoleni novych tis. K¢ , ro¢né 100
zaméstnancl N R nance neprobi-
zamestnancu .
ha
. N Pocet Skoleni Neprobiha zad-
Rozvoj zaméstnan- . Ly , Y L ey
cd pro zamest- - né skoleni pro 2 Skoleni rocné
nance zaméstnance
) Vyse investic
Investice do no- .
. . do novych . _ .
vych technologii a ., tis. K¢ 4356 (2010) | rocniinvestice 2 000
. , technologii a
inovaci . ,
inovaci

Spoluprace s absolventy je jedna z moznosti jak vytesit problém s nedostatkem kvalifiko-
muze formovat absolventy podle svych pozadavki a kritérii. V soucasné chvili pracuji ve

spole¢nosti 2 absolventi.

Novi zaméstnanci v souc¢asné dob¢ neprochazi zadnym Skolenim. Z divodu specifik tohoto
odvétvi, by bylo pro spolecnost vyhodnéjsi, kdyby se novym zaméstnancim vénovali sta-
vajici zaméstnanci. Stavajici zamé&stnanci by plnili funkci mentord ¢i kouct. Je potieba
fict, ze nédklady na funkci mentorii ¢i koucu jsou tézce vycislitelnd a jednd se o odhad.
V kratkém horizontu by to vedlo ke snizeni produktivity prace, ale v dlouhém horizontu by

to spolecnosti piineslo potiebné kvalifikované pracovniky.

Rozvoj stavajicich zaméstnanct je dalSim dilezitym aspektem. V soucasné chvili pro né
neprobiha Zadné skoleni. Z diivodu dalsiho rozvoje a zvySovani kvalifikace zaméstnancii

byly stanoveny dvé Skoleni za rok.

Dal8im dtlezitym faktorem je investice do novych technologii a inovaci. Jako méftitko byla
stanovena vySe investic do novych technologii a inovaci. Spolecnost si uvédomuje vy-
znamnost investic a hodl4 investovat pravidelné minimalni ¢astku dva miliony K¢ ro¢né.
Témito investicemi si chce spolecnost zachovat technologicky naskok a zajistit svoji kon-

kurenceschopnost.
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6.3.4 Stanoveni strategickych akci

Nyni je potieba stanovit strategické akce, které¢ povedou k tomu, aby bylo dosazeno strate-
gickych cili. Vztah mezi strategickymi akcemi a strategickymi cili znazoriiuje Obr. 24.

Podrobnéjsi rozbor strategickych akci je k nalezeni v ptiloze P VIII.
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Obr. 24 — Vztah mezi strategickymi akcemi a strategickymi cili (vlastni zpracovani)
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6.4 Personalni predpoklad pro implementaci konceptu BSC

V ramci implementace konceptu BSC by mélo jit o komplexni zapojeni vSech zaméstnancii
spolecnosti. Kazdy zaméstnanec by mél pochopit funkci a ptinos konceptu BSC. Kazdy
zaméstnanec by mél byt seznamen s jednotlivymi kroky, strategickymi cili, strategickymi

akcemi a ¢asovym harmonogramem.

Odpoveédnost za jednotlivé kroky by mélo nést zejména vedeni spolecnosti a vedouci jed-
notlivych podnikovych utvari. Jednotlivé strategické akce a strategické cile by mély byt
pribézné kontrolovany. V ptipadé odklonéni od strategickych akci ¢i strategickych cilii by

m¢elo dojit k analyze a zjisténi diivodu.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o malou spolecnost ¢itajici pres 30 zaméstnancli, musi se na
projektu podilet vSichni zaméstnanci. Je potieba vysoké profesionality od vSech zamést-
nanct. Dale by méla byt citit uvnitf spolecnosti pozitivni atmosféra ke zméné a duvéra, ze
nastolena cesta je spravnd. V neposledni fad€ je potieba vysoké vnitini komunikace napti¢

celym podnikem, aby bylo dosazeno stanovenych cilu.

6.5 Casovy harmonogram a nakladova analyza projektu

Nyni je potfeba stanovit ¢asovy harmonogram a nékladovou analyzu projektu. V Casovém
harmonogramu pljde o ¢innosti a jejich navaznost, aby byl projekt usp&sny. V nakladové

analyze budou odhadnuty naklady, které souvisi s projektem.

6.5.1 Casovy harmonogram projektu

Cely projekt by mél byt implementovan do spolecnosti béhem 10 mésici. Pricemz zaCatek
projektu se predpoklada v zaii 2012. Doba 10 mésicii by méla byt dostacujici na uskute¢-

néni vSech potiebnych ¢innosti.

Casovy harmonogram bude rozdélen do tif &asti. V prvni ¢asti bude dasové vymezena pii-
prava projektu. Druha ¢ast bude obsahovat névrh projektu. Ve tieti ¢asti bude casové vy-
mezena implementace projektu. Jednotlivé kroky v jednotlivych castech blize poukazuje
Obr. 25.

V ptipravné fazi se jedna o identifikaci lidi, ktefi se na projektu budou podilet. Déle je nut-
né v této fazi vymezit Casovy harmonogram, nakladovou analyzu projektu a vymezit rizika

spojené s projektem.
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Druha faze by méla vést ke kvalitnimu navrhu. Dobie provedeny navrh je schopen uleh¢it
naslednou implementaci konceptu BSC. Navrh by mél vychazet z analyzy vnitiniho a vnéj-
Siho prostfedni. Pomoci této analyzy by se mély stanovit jednotlivé strategicke cile, zvolit

vhodna méfitka a definovat strategické akce.

V posledni fazi se jedna o samotnou implementaci konceptu BSC. Na implementaci byly
stanoveny dva mésice. Je to z divodu, aby se koncept BSC integroval do systému fizeni
postupné a pomalu. Z divodu neptedvidatelnych faktorti byla stanovena ¢asova rezerva na

projekt v délce jednoho mésice.

Z4ri 2012 - Cerven 2013

o) (8]
, . Q c C c C [
Faze projektu | S|alc|c|6|8|a|g| @
> = N o + >
,r\‘ts = 8 7 8 [ ] S > e
= | 21821518258

I. Pripravnd fdze

Personalni predpoklad projektu
Casovy harmonogram projektu
Nakladova analyza projektu
Rizikova analyza projektu

1. Ndvrh konceptu BSC ;
Definice vize a strategie spolecnosti
Analyza vnitiniho a vnéjsiho prostredi
Stanoveni strategickych cild
Vytvoreni strategické mapy

Definice méritek strategickych cill

Definice cilovych hodnot

Definice strategickych akci
Ill. Implementace konceptu BSC
Integrace do systému fizeni

Casova rezerva

Obr. 25 — Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

6.5.2 Nakladova analyza projektu

Vzhledem Kk tomu, ze spole¢nost je mala, vétSinu ¢innosti si bude zabezpecovat sama. EX-
terni poradenstvi bude vyuZivat spiSe sporadicky a velmi ziidka. Skoleni budou zaméfena
na charakteristiku a pochopeni konceptu BSC. Spolecnost se bude snazit zac¢lenit do pro-
jektu zejména své zaméstnance a pravé oni budou nést odpovédnost za jednotlivé kroky a

budou mit pravomoci s nimi spojené.
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Touto skute¢nosti budou tvofeny naklady projektu zejména zvySenim mezd ve formé od-
meén odpovédnym osobam. Technické vybaveni a S tim spojeny software ma spole¢nost na
vysoké trovni a nebude potieba timto smeérem investovat velké ¢astky. Dalsi naklady, které

mohou byt s projektem spojeny, jsou nepiimé naklady ¢i administrativni naklady.

Naklady na mzdy konkrétné¢ na odmény jsou vycisleny v Tab. 14. Jedna se o odhad nékla-
da, které jsou spojeny zejména s odpovédnosti, kompetencemi a pravomoci jednotlivych
zamestnancu spolecnosti. Ve vedeni spolecnosti jsou 4 1lidé, z toho 3 se budou aktivné po-
dilet na organizaci a fizeni projektu. Dalsi 3 lidé se bude aktivné podilet na jednotlivych

strategickych akcich a kontrolovat plnéni stanovenych cilt.

Tab. 14 — Mzdové naklady projektu (vlastni zpracovani)

Nakladova polozky K¢
Odmény vedeni spolecnosti 150 000
Odmeény ostatnich pracovnikd 50 000
Naklady na soc. a zdr. poj. 68 000
Celkem 268 000

Externi spole¢nost bude vyuzita pouze formou konzultaci. Skoleni budou zaméfena na po-
chopeni a charakteristiku konceptu BSC. Samotného Skoleni by se ucastnilo pouze vedeni
spole¢nosti, to znamena, tfi lidé. Cena jednodenniho Skoleni pro jednoho ¢loveka byla sta-
novena ve vysi 9 000 K¢. Byl vybran kurz od spolecnosti LBMS a jejich kurz prakticky
BSC. Samotny projekt bude fidit vedeni spole¢nosti a dalsi odpovédni pracovnici. (LBMS,
2002 — 2012)

Tab. 15 — Naklady na konzultaci a $koleni (vlastni zpracovani)

Nakladova polozka K¢
Externi poradenstvi 30 000
Skoleni vedeni spole¢nosti 27 000
Celkem 57 000

V ptipadé nakladu na technické vybaveni a software pijde spiSe o rozsifeni stavajiciho
stavu. V soucasné chvili je vybaveni spole¢nosti na vysoké trovni a neni potieby timto
smérem investovat velké penézni ¢astky. Do hardwaru spolecnosti pravidelné investuje a

neni potfeba zde provadét investice. Software by mél uleh¢it zejména organizaci prace.
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Spolecnost odhaduje investici do software ve vysi 50 000 K¢ a jeji naslednou implementaci

ve vysi 10 000 K¢.

Tab. 16 — Naklady na software (vlastni zpracovani)

Nakladova polozka K¢
Rozsifeni softwaru 50 000
Implementace 10000
Celkem 60 000

Poslednimi nakladovymi polozkami projektu jsou nepiimé naklady, administrativni nakla-

dy ¢i naklady spojené s cestovnym.

Tab. 17 — Ostatni naklady projektu (vlastni zpracovani)

Nakladova polozka K¢
Nepfimé naklady 10 000
Administrativni naklady 10 000
Cestovné 5000
Celkem 25000

Souhrn veskerych nékladii znézoriiuje Tab. 18. Na zéklad¢ nakladové analyzy projektu je
vidét, ze nejvyznamnéjsi nakladovou polozkou jsou mzdové naklady ve formé odmén od-
povédnym pracovnikim, ktefi se budou podilet na fizeni projektu. Celkové naklady projek-

tu byly nakonec vyc¢isleny ve vysi 410 000 K¢.

Tab. 18 — Celkové naklady projektu (vlastni zpracovani)

Nakladova polozky K¢
Mzdové naklady 268 000
Poradenstvi a Skoleni 57 000
Software 60 000
Ostatni naklady 25000
Celkem 410 000

6.6 Rizikova analyza projektu

V této Casti je potieba vzit v uvahu rizika, ktera mohou projekt ohrozit. Podcenéni této ¢as-
ti maze vést k tomu, ze projekt nebude nakonec uspésny a nesplni svoji podstatu. Nejprve
budou identifikovany jednotlivé rizikové okruhy a potom bude vycisleno nebezpeci jejich

vzniku.
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6.6.1

Identifikace rizik

Nyni je potieba identifikovat rizika, které jsou spojend s projektem a ktera mohou dany

projekt ohrozit. Byla identifikovana nasledna rizika:

1)

2)

3)

4)

5)

Prvni rizikovou oblasti je nepochopeni samotného konceptu BSC. Spolecnosti by
mélo byt jasné, ze se jedna o integrovany systém méfeni a fizeni vykonnosti podni-
ku. Spatné vyuziti a pochopeni konceptu BSC miiZe piinést spoleénosti problémy.
Z tohoto diavodu je vhodné Skoleni, které by mélo tomuto problému zamezit. Sa-

motné pochopeni konceptu BSC je klicové pro tspésné provedeni projektu.

Dalsi rizikovou oblasti jsou Spatné zvolené strategické cile. Strategické cile by mély
vychazet ze strategie a vize spolecnosti. Strategické cile by mély byt zvoleny tak,
aby se vzajemné podporovaly a dopliiovaly. Pouze v ptipadé spravné nastavenych

strategickych cilii se spole¢nost mlize posunout na vyssi uroven.

Se strategickymi cili izce souvisi také spravné zvolena méfitka a cilové hodnoty.
Kazdy strategicky cil musi mit vhodn& zvolené méfitko. Spatné zvolené méfitko
povede k tomu, ze dany strategicky cil nebude mozné kontrolovat a sledovat. Zvo-
lené métitko musi mit k danému strategickému cili ur¢ity vztah. Cilové hodnoty by
mély byt zvoleny realisticky. Nemély by byt pfili§ optimistické ani pesimistické.
Pomoci spravné nastavenych cilovych hodnot spole¢nost sleduje, zda dosahuje stra-

tegickych cilt.

Spatna implementace konceptu BSC do integrovaného systému méfeni a vykonnos-
ti podniku. Zde je potieba zvolit spravnou cestu, jakym zplisobem koncept BSC
vstoupi do integrovaného systému meéfeni a vykonnosti podniku. Implementace

konceptu BSC by méla byt postupna.

Interni komunikace vazne uz nyni. V ptipad¢ GspéSného zavedeni konceptu BSC je
potieba, aby interni komunikace byla na vysoké irovni. Jen pravidelna komunikace

napfi¢ spolecnosti mize vést k uspéSnému zakonceni projektu.

6) Dalsimi problémy mohou byt nedodrzeni ¢asového harmonogramu ¢i navyseni na-

klad® na projekt. Casovy harmonogram byl zvolen v délce 10 mésicii a celkové na-
klady projektu byly vycisleny na 410 000 K¢&. Muze se stat, ze délka projektu se

protahne a tim také vzrostou celkové naklady na projekt.
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7) Problém muze nastat také ze strany zaméstnanct, ktefi nebudou mit pozitivni po-

hled na koncept BSC. Vzhledem Kk tomu, Ze se jedna o vyznamnou zménu, muze se

zde objevit problém tykajici se obav z této zmény. Tato zména muze byt mezi za-

meéstnanci vnimana negativng.

8) Zde spadaji ostatni rizika, ktera mohou béhem projektu vzniknout a ohrozit jej.

6.6.2 Vypocet rizika

Samotnd identifikace rizika nestaci, je nutné také vycislit, s jakou pravdépodobnosti se

rizika vyskytnou. Daéle je nutné témto rizikim piedchazet a pokud mozno je eliminovat.

Pravdépodobnost vyskytu a zplisob eliminace rizika znazoriiuje Tab. 19. Vysvétleni postu-

pu pii vypoctu analyzy rizika se nachézi v priloze P IX.

Tab. 19 — Analyza rizika (vlastni zpracovani)

- Mozné ,
- . Nebezpedi Celkové . ..
Identifikace rizika . dopady . Eliminace rizika
vzniku . riziko
na projekt
, Pro spravné pochopeni a fungovani
Nepochopeni kon- . Ly ,
P P 5 9 45 konceptu BSC jsou nutna Skoleni a
ceptu BSC , y ,
konzultace s externi spolec¢nosti.
Strategickeé cile musi vychazet ze
Spatné zvolené 3 9 7 strategie spolecnosti. Pfi stanoveni
strategické cile strategicky cili by mélo dojit k Sirsi
shodé napfi¢ vedenim spolecnosti.
. . , Zvolena méfitka a cilové hodnoty
>patné zvolena by mély byt zvoleny realisticky a
méfFitka a cilové 9 9 81 yv y oy . Y . y
mélo by dochazet k pravidelné kon-
hodnoty
trole.
. L Postupné zavadéni konceptu do
Problémy spojené s . . . .
. , integrovaného systému méreni a
implementaci kon- 7 9 63 , . s .,
vykonnosti podniku a sledovani
ceptu BSC .. o .
dopadu na ¢innost spoleénosti.
Poradat pravidelné porady, které se
Interni komunikace 8 7 56 budou zabyvat postupem a pokroky
v ramci konceptu BSC.
NedodrzZeni ¢aso- Zde je potreba délat pravidelné
vého harmono- 5 5 55 kontroly z hlediska ¢asového a na-

gramu a prekroceni
nakladd

kladového. Pfipadné odchylky ana-
lyzovat a eliminovat je.
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Zde je potreba nastolit pozitivni
mysleni a vnimani konceptu BSC. To

Obavy ze strany 6 5 30 by mélo byt ukolem vedeni spolec-

zaméstnancl ) wits w . , .
nosti. Vysvétlit, Ze se jednd o pozi-
tivni a pfinosnou zménu.

. Pravidelnd analyza a kontrola pro-

Ostatni rizika 3 4 12 y P

jektu.

6.7 Proces rozsireni Roll out

Vzhledem Kk tomu, Ze pro spolecnost je tento koncept novy, neuvazuje zatim o rozsifeni
tohoto konceptu. Dalsim divodem pro¢ spoleénost neuvazuje o rozsifeni tohoto konceptu
je, Ze spolecnost je mala a tento koncept je pro ni zatim dostacujici.

V ptipadé¢ zmény mysleni spolecnosti se rozsifeni miize tykat zejména néjaké synergie,

T4

ktera je popsana v teoretické Casti.

6.8 Integrace konceptu BSC do systému méreni a vykonnosti podniku

Samotna integrace konceptu BSC do systému meéfeni a vykonnosti podniku je jeden
vana na kvéten 2013. V tomto obdobi by mél byt koncept BSC plné zapojen do systému

méfeni a vykonnosti podniku.

V soucasné chvili spole¢nost vyuziva pro systém méteni a vykonnosti podniku pouze fi-
nan¢ni méfitka. Koncept BSC tato finan¢ni méfitka rozsifuje o nefinancni méfitka. To pro

spole¢nost piedstavuje komplexné&jsi a novy pohled na méfeni a vykonnost podniku.

Strategické cile stanovené pro konceptem BSC by se mély promitnout také do reportingu.
Tyto strategické cile by mély byt pravidelné kontrolovany a v ptipad€ zjisSténi odchylek
analyzovany. Dale by méla byt snaha vzniklé odchylky eliminovat. Reporting strategickych
cilti by mél pozitivné ovlivnit vedeni spolec¢nosti pfi manazerskych rozhodovéanich. Pomoci
reportingu strategickych cili ziska vedeni spolecnosti nové informace a novy pohled na

¢innost a fungovani spole¢nosti.

Dale by se méla integrace konceptu BSC promitnout do fizeni lidskych zdroji. Méla by byt
nastavena spravna propagace, ktera bude zvySovat pozitivni vnimani o konceptu BSC. Za-
meéstnanci by se méli s konceptem BSC ztotoznit a vidét v ném piinos pro spole¢nost. Jed-

notlivé strategické cile a splnéni jejich cilovych hodnot mlze slouzit jako motiva¢ni prvek
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pro zameéstnance. Dalsi moznosti vyuziti strategickych cilii a plnéni jejich cilovych hodnot
je forma odmén pro zaméstnance. Pfi plnéni stanovenych cilii by zaméstnanci dostavali

odmény.

6.9 Prinosy konceptu BSC pro spole¢nost

V soucasné dobé¢ spolecnost vyuziva k méteni vykonnosti spole¢nost pouze finan¢ni méfit-
ka, a to zejména vysledek hospodafeni. Koncept BSC sebou piinasi podrobnéjsi pohled na
finan¢ni méfitka a tato financni meétitka rozsifuje o nefinancni méfitka. Za vrcholovy cil
spolecnosti je povazovana dlouhodoba stabilita spole¢nosti. Tento vrcholovy cil by mél byt
hodnocen podle ukazatele EVA (ekonomicky model). Ukazatel EVA pfinasi s sebou kom-
plexnéjsi zaméfeni na vykonnost spolecnosti nez samotny vysledek hospodafeni. Vysledek
hospodateni, 1 kdyz je kladny, tak neznamend, Ze podnik vytvofil hodnotu. Tento problém

ukazatel EVA odstranuje.

Dale koncept BSC a jeho jednotlivé strategické cile vychazi ze slabych mist spole¢nosti.
Pomoci definice strategickych cild je snaha tato slaba mista odstranit. Jeden z nejvétsich
problémi spolecnosti je nizka hotovostni likvidita, kterd ma vliv na dalsi problémy ve spo-
le¢nosti. Pomoci spravné zvoleného strategického cile a pravidelné kontroly je moZno tento

problém odstranit.

Strategické cile nejsou zaméfeny pouze na jednu oblast podniku, ale zahrnuji v sobé néko-
lik oblasti podniku. Tyto strategické cile se navzdjem podporuji a dopliiuji. Spravné nasta-
vene strategické cile, métitka, cilové hodnoty a strategické akce by mély posunout spolec-

nost na novou a vyssi uroven.

Koncept BSC s sebou ptinasi také novy zptisob mysleni. Prohlubuje informace o ¢innosti a
fungovani spolecnosti. Takto ziskané informace mliZze vedeni spole€nost vyuZit pii rozho-
dovani ¢i pii feSeni vzniklych problémiu. Koncept BSC muze v budoucnu slouzit jako vy-

chozi zdroj pro novou strategii.

V ptipad€ uspésné implementace konceptu BSC do integrovaného systému méfeni a vy-
konnosti podniku je tu moZnost dalsi rozSifeni. Koncept BSC je mozné kombinovat
z mnoha dal§imi modely a koncepty, které piinaseji znovu jiny pohled, prohlubuji informa-

ce o spolecnosti a dokazi naptiklad fidit kvalitu vyroby.
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Dalsi moznosti vyuziti konceptu BSC je forma odménovani pro ¢leny vedeni spolecnosti 1
pro zaméstnance, jak bylo nastinéno vySe. Pfi spravném nastaveni méfitek a cilovych hod-
not je mozné na konceptu BSC zalozit systém odménovani, ktery povede ke zvySené moti-
vaci zamé&stnancu.

Samoziejmé, ze koncept BSC s sebou piinasi urcita uskali, jako je dlouhé Casové a nakla-
dové hledisko a vysoka troven spoluprace a komunikace napii¢ celou spolecnosti. Ale

spravné vedeni a spravné nastavené ¢innosti by mohly vést k tomu, aby se spolecnost po-

sunula doptedu.
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ZAVER
Diplomova prace byla zaméfena na koncept Balanced Scorecard, a to konkrétné na tvorbu

a implementaci tohoto konceptu do Systému méfeni a vykonnosti podniku MEAS CZ, s. 1.

0.

Teoretickéd cast objasnila vykonnost podniku a jednotlivé analyzy v ramci strategické ana-
lyzy. Déle teoreticka cast poskytla zadkladni informace a poznatky o konceptu Balanced
Scorecard. Byla vysvétlena samotna podstata konceptu Balanced Scorecard. Bylo poukaza-
no na jednotlivé perspektivy jejich funkce, zaméfeni a uloha v konceptu Balanced
Scocerard. Poté byly nastinény jednotlivé kroky nutné pro uspéSnou implementaci koncep-
tu. Zavér teoretické casti byl zaméfen na mozné synergie konceptu Balanced Scorecard
s jinymi koncepty ¢i modely. Synergie konceptu Balanced Scorecard jsou v poslednich
letech Castéjsi, protoze rozsifuji jeji podstatu a pfinaseji novy pohled na systém méteni

vykonnosti podniku.

Analyticka cast byla zaméfena na strategickou analyzu, ktera zahrnovala PEST a SWOT
analyzu, dale Porteriv model péti konkurencnich sil a finan¢ni analyzu. PEST analyza za-
hrnovala externi faktory, které ptisobi na spolecnost. SWOT analyza mé¢la za ukol upozor-
nit na prilezitosti, hrozby, silné a slabé stranky. Porteriiv model vzal v Givahu pét faktort,
které ovliviiuji konkurenceschopnost podniku. Finan¢ni analyza podniku byla provedena za
roky 2006 — 2010. Finané¢ni analyza byla provedena také pro odvétvi ve stejném obdobi.
Finan¢ni analyza byla zamétena na finan¢ni métitka a ukazatele spoleénosti. Tato finan¢ni
méfitka a ukazatele byla srovnana s odvétvim. Strategicka analyza poslouzila k tomu, aby
byla identifikovana slaba mista spolecnosti a poté se z ni vychazelo pfi samotné tvorbé

konceptu Balanced Scorecard.

Projektova ¢ast diplomoveé prace byla zamétena na tvorbu konceptu Balanced Scorecard.
Nejprve byla definovana slaba mista a hrozby pro spolecnost na zakladé¢ strategické analy-
zy. Dale se pfistoupilo k tvorb¢ strategickych cilti v jednotlivych perspektivach. V jednotli-
vych perspektivach byly vytvofeny cile tak, aby byla odstranéna slaba mista podniku a za-
jJistén jeho dalsi rozvoj. Byla vytvorena strategicka mapa, ktera znazoriiuje propojeni mezi
jednotlivym strategickymi cili. Ke strategickym cilim bylo potfeba ptifadit vhodna méfit-
ka, pomoci kterych se budou strategické cile kontrolovat. Musely byt také definovany cilo-

vé hodnoty, kterych mé spolecnost v budoucnu dosahnout. Pfi tvorbé konceptu Balanced
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Scorecard bylo nutné také definovat strategické akce, které povedou k tomu, Ze se jednotli-
vé strategické cile splni. Dalsim krokem bylo persondlni zabezpeceni, ¢asovy harmono-
gram, nakladova a rizikova analyza projektu. V personalnim zabezpeCeni byli oznaceni
lidé, kteti budou mit odpovédnost za Gsp&snou implementaci projektu. Casovy harmono-
gram byl stanoven na dobu deseti mésict a byly rozepsany jednotlivé kroky, které jsou nut-
né pro uspésnou implementaci. Nakladova analyza projektu vzala v tvahu nékolik nékla-
dovych polozek, které s projektem souvisi a byly vycisleny celkové ndklady na projekt.
V rizikové analyze byla identifikovana mozna rizika, ktera by mohla ohrozit implementaci
projektu do systému meéteni vykonnosti podniku. Na zavér byly popsany mozné piinosy,

které sebou pfinasi implementace konceptu Balanced Scoracard.
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ABC Activity based costing

BSC Balanced Scorecard

CAPM Model ocenovani kapitalovych aktiv
CFROI Cash Flow Return on Investment

CROGA Cash Return on Gross Assets

CVA Cash Value Added

DCF Discounted Cash Flow

EBIT Vysledek hospodateni pied troky a zdanénim
EFQM European Foundation for Quality Management
EVA Ekonomické ptidana hodnota

MVA Trzni ptidand hodnota

NOA Cista operativni aktiva

NOPAT Cisty operativni zisk po zdanéni

PEST Analyza politickd, ekonomicka, socialni a technologicka

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROA Rentabilita celkového kapitalu

SVA Shareholder Value Added

SWOT Analyza silnych, slabych stranek, hrozeb a ptileZitosti podniku
TBR Total Business Return

TSR Total Shareholder Return

VK Vlastni kapital

WACC Primérné vazené naklady na kapital
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PRILOHA P I1: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA

ROZVAHY

Procentualni rozbor polozek majetkoveé a financni struktury — MEAS CZ, s. 1. 0.

v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
Aktiva Celkem 49 059 100,00% | 47788 | 100,00% | 50230 | 100,00% | 46226 | 100,00% | 59 343 100,00%
Dlouhodoby majetek 23234 47,36% 21789 | 45,60% 20913 41,63% 20 032 43,33% 23 486 39,58%
DNM 122 0,25% 24 0,05% 69 0,14% 40 0,09% 153 0,26%
- software 122 0,25% 24 0,05% 69 0,14% 40 0,09% 153 0,26%
DHM 22 607 46,08% 21260 | 44,49% 20339 40,49% 19 487 42,16% 23333 39,32%
- pozemky 358 0,73% 358 0,75% 358 0,71% 358 0,77% 358 0,60%
- stavby 21 605 44,04% 20762 | 43,45% 19919 39,66% 19 075 41,26% 18 232 30,72%
- samostatné movité véci 644 1,31% 140 0,29% 46 0,09% 34 0,07% 28 0,05%
- nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0,00% 0 0,00% 16 0,03% 20 0,04% 4715 7,95%
DFEM 505 1,03% 505 1,06% 505 1,01% 505 1,09% 0 0,00%
- podily v ué. jed. pod podstatnym vlivem 505 1,03% 505 1,06% 505 1,01% 505 1,09% 0 0,00%

Obézna aktiva

25618 52,22%

25942 54,29%

29317 58,37%

26 104 56,47%

35 857 60,42%

Zasoby 15793 32,19% 19618 | 41,05% 19 546 38,91% 18 283 39,55% 20 710 34,90%
- material 15793 32,19% 19618 | 41,05% 19 546 38,91% 14 507 31,38% 16 985 28,62%
- nedokonéena vyroba a polotovary 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 3776 8,17% 3725 6,28%
Dlouhodobé pohledavky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

Kratkodobé pohledavky

9761 19,90%

6 232 13,04%

9582 19,08%

7772 16,81%

13 456 22,67%

- pohledavky z obchodnich vztaht

9 547 19,46%

5639 11,80%

8273 16,47%

7317 15,83%

10 961 18,47%

- stat dariové pohledavky 0 0,00% 412 0,86% 1271 2,53% 395 0,85% 668 1,13%
- kratkodobé poskytnuté zalohy 0 0,00% 181 0,38% 38 0,08% 60 0,13% 1827 3,08%
- jiné pohledavky 214 0,44% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodoby finanéni majetek 64 0,13% 92 0,19% 189 0,38% 139 0,30% 1691 2,85%
- penize 57 0,12% 92 0,19% 189 0,38% 139 0,30% 53 0,09%
- Uty v bankéch 7 0,01% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1638 2,76%
Casové rozligeni 207 0,42% 57 0,12% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- naklady pfistich obdobi 207 0,42% 57 0,12% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

Pasiva Celkem

49 059 100,00%

47788 | 100,00%

50 230 100,00%

46 226 100,00%

59 343 100,00%

Vlastni kapital

32 308 65,86%

35 020 73,28%

36 345 72,36%

37 301 80,69%

43133 72,68%

Zakladni kapitél 2 000 4,08% 2 000 4,19% 2000 3,98% 2 000 4,33% 2000 3,37%
- zakladni kapital 2 000 4,08% 2 000 4,19% 2000 3,98% 2 000 4,33% 2000 3,37%
Kapitalové fondy 2700 5,50% 2700 5,65% 2700 5,38% 2700 5,84% 2700 4,55%
- ostatni kapitalové fondy 2700 5,50% 2700 5,65% 2700 5,38% 2700 5,84% 2700 4,55%

RF, nedélitelny fondy a ostatni fondy ze zisku

7598 15,49%

25 244 52,82%

29 320 58,37%

31 645 68,46%

32 601 54,94%

- zakonny rezervni fond/nedélitelny fond 200 0,41% 200 0,42% 200 0,40% 200 0,43% 200 0,34%
- statutarni a ostatni fondy 7398 15,08% 25 044 52,41% 29 120 57,97% 31 445 68,02% 32 401 54,60%
Vysledek hospodareni minulych let 11 094 22,61% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vysledek hospodareni béZného tcetniho obdobi 8916 18,17% 5076 10,62% 2325 4,63% 956 2,07% 5832 9,83%

Cizi zdroje 16 751 34,14% 12 768 26,72% 13 885 27,64% 8 925 19,31% 16 210 27,32%
Rezervy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dlouhodobé zavazky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé zavazky 7211 14,70% 4112 8,60% 3220 6,41% 3522 7,62% 10434 17,58%
- zavazky z obchodnich vztaht 1800 3,67% 1037 2,17% 1475 2,94% 1424 3,08% 6 953 11,72%
- zavazky ke spol., ¢l. druzstva a k U¢€. sdruzeni 1500 3,06% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- zavazky k zaméstnancim 1266 2,58% 1354 2,83% 748 1,49% 973 2,10% 1194 2,01%
- zavazky ze soc. zab. a zdr. poj. 910 1,85% 913 1,91% 367 0,73% 584 1,26% 713 1,20%




- Stat - danové zavazky a dotace 1479 3,01% 552 1,16% 382 0,76% 215 0,47% 1341 2,26%
- Kratkodobé prijaté zalohy 238 0,49% 238 0,50% 238 0,47% 238 0,51% 208 0,35%
- dohadné ucty pasivni 0 0,00% 0 0,00% 10 0,02% 71 0,15% 4 0,01%
- jiné zavazky 18 0,04% 18 0,04% 0,00% 17 0,04% 21 0,04%
Bankovni Uvéry a vypomoci 9 540 19,45% 8 656 18,11% 10 665 21,23% 5403 11,69% 5776 9,73%
- bankovni uvéry dlouhodobé 240 0,49% 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- kratkodobé bankovni tvéry 9 300 18,96% 8 656 18,11% 10 665 21,23% 5403 11,69% 5776 9,73%
Casové rozligeni 0 0,00% 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

vlastni zpracovani
Procentudlni rozbor polozek majetkové a financni struktury — odveétvi

v mil. K¢ 2006 2007 2008 2009 2010
Aktiva Celkem 161172 100,00% 133 022 100,00% 142 392 100,00% 135 439 100,00% 135 597 100,00%

Dlouhodoby majetek 65 466 40,62% 52491 39,46% 61 108 42,92% 59423 43,87% 55998 41,30%

DHM a DNM 60 201 37,35% 46 860 35,23% 54 794 38,48% 54 786 40,45% 51199 37,76%

DFM 5265 3,27% 5631 4,23% 6314 4,43% 4637 3,42% 4799 3,54%

OA 94 437 58,59% 79572 59,82% 80010 56,19% 74 496 55,00% 78528 57,91%
Zasoby 37019 22,97% 31645 23,79% 33226 23,33% 26914 19,87% 26 550 19,58%

- Material X X 11 826 8,89% 12 267 8,61% 9 690 7,15% 10 234 7,55%

- NV, polotovary a zvitata X X 15 455 11,62% 14 758 10,36% 11757 8,68% 11201 8,26%

- Vyrobky X X 3579 2,69% 5370 3,77% 4550 3,36% 3860 2,85%

- Zboii X X 785 0,59% 831 0,58% 917 0,68% 1255 0,93%

Pohledavky 43 209 26,81% 34 541 25,97% 34991 24,57% 28578 21,10% 31437 23,18%

KFM 14 209 8,82% 13 386 10,06% 11793 8,28% 19 004 14,03% 20541 15,15%

Casové rozliseni 1269 0,79% 959 0,72% 1274 0,89% 1520 1,12% 1071 0,79%

Pasiva Celkem 161172 100,00% 133 022 100,00% 142 392 100,00% 135439 100,00% 135597 100,00%

VK 69 636 43,21% 56 597 42,55% 60 857 42,74% 61 548 45,44% 63 595 46,90%

ZK 48 160 29,88% 34991 26,30% 35840 25,17% 37 250 27,50% 38 886 28,68%

Vysledek hospodareni 7521 4,67% 7 460 5,61% 6 666 4,68% 4972 3,67% 8587 6,33%

Nerozdéleny zisk + fondy 13955 8,66% 14 146 10,63% 18 351 12,89% 19 326 14,27% 16 122 11,89%

Cizi zdroje 88 984 55,21% 75775 56,96% 81039 56,91% 72737 53,70% 70070 51,68%

Rezervy 4328 2,69% 4093 3,08% 5752 4,04% 4500 3,32% 6073 4,48%

Dlouhodobé zavazky 8949 5,55% 7169 5,39% 5095 3,58% 7 846 5,79% 5627 4,15%

Kratkodobé zavazky 44 538 27,63% 39578 29,75% 41914 29,44% 39939 29,49% 32510 23,98%

Bankovni uvéry 31169 19,34% 24 935 18,75% 28278 19,86% 20452 15,10% 25 860 19,07%

- Dlouhodobé BU 20451 12,69% 6 540 4,92% 8943 6,28% 7950 5,87% 8972 6,62%

- Kratkodobé BU 10718 6,65% 18 395 13,83% 19 335 13,58% 12 502 9,23% 16 888 12,45%

Casové rozligeni 2552 1,58% 650 0,49% 496 0,35% 1154 0,85% 1932 1,42%

vlastni zpracovani




Vyvojoveé trendy polozek majetkové a financni struktury — MEAS CZ, s. r. 0.

v tis. K& 2006 2007 2007/2006 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2010 2010/2009 | 2010/2006
Aktiva Celkem 49059 | 47788 -2,59% 50 230 5,11% 46 226 -7,97% 59 343 28,38% 20,96%
Dlouhodoby majetek 23234 | 21789 -6,22% 20913 -4,02% 20 032 -4,21% 23 486 17,24% 1,08%
DNM 122 24 -80,33% 69 187,50% 40 -42,03% 153 282,50% 25,41%

- software 122 24 -80,33% 69 187,50% 40 -42,03% 153 282,50% 25,41%
DHM 22 607 | 21260 -5,96% 20 339 -4,33% 19 487 -4,19% 23 333 19,74% 3,21%

- pozemky 358 358 0,00% 358 0,00% 358 0,00% 358 0,00% 0,00%

- stavby 21605 | 20762 -3,90% 19 919 -4,06% 19 075 -4,24% 18 232 -4,42% -15,61%

- samostatné movité véci 644 140 -78,26% 46 -67,14% 34 -26,09% 28 -17,65% -95,65%

- nedokonéeny dlouhodoby hmotny maj. 0 0 X 16 X 20 25,00% 4715 23475,00% X
DFM 505 505 0,00% 505 0,00% 505 0,00% 0 -100,00% -100,00%

- podily v ué. jed. pod pod. vlivem 505 505 0,00% 505 0,00% 505 0,00% 0 -100,00% -100,00%
ObéZzna aktiva 25618 | 25942 1,26% 29 317 13,01% 26 104 -10,96% 35 857 37,36% 39,97%
Zasoby 15793 | 19618 24,22% 19 546 -0,37% 18 283 -6,46% 20710 13,27% 31,13%

- material 15793 19 618 24,22% 19 546 -0,37% 14 507 -25,78% 16 985 17,08% 7,55%

- nedokonéena vyroba a polotovary 0 0 X 0 X 3776 X 3725 -1,35% X
Dlouhodobé pohledavky 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Kratkodobé pohledavky 9761 6 232 -36,15% 9 582 53,75% 7772 -18,89% 13 456 73,13% 37,85%

- pohledavky z obchodnich vztahd 9 547 5639 -40,93% 8273 46,71% 7317 -11,56% 10 961 49,80% 14,81%

- stat dariové pohledavky 0 412 X 1271 208,50% 395 -68,92% 668 69,11% X

- kratkodobé poskytnuté zalohy 0 181 X 38 -79,01% 60 57,89% 1827 2945,00% X

- jiné pohledavky 214 0 -100,00% 0 X 0 X 0 X -100,00%
Kratkodoby finanéni majetek 64 92 43,75% 189 105,43% 139 -26,46% 1691 1116,55% | 2542,19%

- penize 57 92 61,40% 189 105,43% 139 -26,46% 53 -61,87% -7,02%

- Ucty v bankach 7 0 -100,00% 0 X 0 X 1638 X 23300,00%
Casové rozligeni 207 57 -72,46% 0 -100,00% 0 X 0 X -100,00%

- naklady pristich obdobi 207 57 -72,46% 0 -100,00% 0 X 0 X -100,00%
Pasiva Celkem 49059 | 47788 -2,59% 50 230 5,11% 46 226 -7,97% 59 343 28,38% 20,96%
Vlastni kapital 32308 | 35020 8,39% 36 345 3,78% 37 301 2,63% 43133 15,63% 33,51%
Zakladni kapital 2000 2000 0,00% 2000 0,00% 2000 0,00% 2000 0,00% 0,00%

- zakladni kapital 2000 2000 0,00% 2000 0,00% 2000 0,00% 2000 0,00% 0,00%
Kapitalové fondy 2700 2700 0,00% 2700 0,00% 2700 0,00% 2700 0,00% 0,00%

- ostatni kapitalové fondy 2700 2700 0,00% 2700 0,00% 2700 0,00% 2700 0,00% 0,00%
RF, ned. fondy a ost. fondy ze zisku 7 598 25 244 232,25% 29 320 16,15% 31 645 7,93% 32 601 3,02% 329,07%

- zakonny rezervni fond/nedélitelny fond 200 200 0,00% 200 0,00% 200 0,00% 200 0,00% 0,00%

- statutarni a ostatni fondy 7398 25 044 238,52% 29120 16,28% 31 445 7,98% 32401 3,04% 337,97%
Vysledek hospodareni minulych let 11 094 0 -100,00% 0 X 0 X 0 X -100,00%
Vysledek hospodareni béz. ucetniho ob. 8 916 5076 -43,07% 2 325 -54,20% 956 -58,88% 5832 510,04% -34,59%
Cizi zdroje 16 751 12 768 -23,78% 13 885 8,75% 8 925 -35,72% 16 210 81,62% -3,23%
Rezervy 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Dlouhodobé zavazky 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Kratkodobé zavazky 7211 4112 -42,98% 3220 -21,69% 3522 9,38% 10 434 196,25% 44,70%
- zavazky z obchodnich vztahu 1800 1037 -42,39% 1475 42,24% 1424 -3,46% 6 953 388,27% 286,28%
- zavazky ke spol., €l. dr. a k ugas. sdr. 1 500 0 -100,00% 0 X 0 X 0 X -100,00%
- zavazky k zaméstnancim 1266 1354 6,95% 748 -44,76% 973 30,08% 1194 22,71% -5,69%
- zavazky ze soc. zab. a zdr. poj. 910 913 0,33% 367 -59,80% 584 59,13% 713 22,09% -21,65%
- Stat - danové zavazky a dotace 1479 552 -62,68% 382 -30,80% 215 -43,72% 1341 523,72% -9,33%
- Kratkodobé prijaté zalohy 238 238 0,00% 238 0,00% 238 0,00% 208 -12,61% -12,61%
- dohadné ucty pasivni 0 0 X 10 X 71 610,00% 4 -94,37% X
- jiné zavazky 18 18 0,00% 0 -100,00% 17 X 21 23,53% 16,67%




Bankovni Uvéry a vypomoci 9 540 8 656 -9,27% 10 665 23,21% 5403 -49,34% 5776 6,90% -39,45%

- bankovni uvéry dlouhodobé 240 0 -100,00% 0 X 0 X 0 X -100,00%

- kratkodobé bankovni tuvéry 9 300 8 656 -6,92% 10 665 23,21% 5403 -49,34% 5776 6,90% -37,89%

Casové rozligeni 0 0 X 0 X 0 X 0 X X

vlastni zpracovani

Vyvojové trendy polozek majetkové a financni struktury — odvetvi

v mil. K¢ 2006 2007 2007/2006 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2010 2010/2009 | 2010/2006

Aktiva Celkem 161172 133 022 -17,47% 142 392 7,04% 135 439 -4,88% 135 597 0,12% -15,87%

Dlouhodoby majetek 65 466 52491 -19,82% 61108 16,42% 59423 -2,76% 55998 -5,76% -14,46%

DHM a DNM 60 201 46 860 -22,16% 54 794 16,93% 54 786 -0,01% 51199 -6,55% -14,95%

DFM 5265 5631 6,95% 6314 12,13% 4637 -26,56% 4799 3,49% -8,85%

OA 94 437 79572 -15,74% 80010 0,55% 74 496 -6,89% 78 528 5,41% -16,85%

Zéasoby 37019 31645 -14,52% 33 226 5,00% 26914 -19,00% 26 550 -1,35% -28,28%

- Material X 11 826 X 12 267 3,73% 9690 -21,01% 10 234 5,61% X

- NV, pol. a zvifata X 15 455 X 14 758 -4,51% 11757 -20,33% 11201 -4,73% X

- Vyrobky X 3579 X 5370 50,04% 4550 -15,27% 3860 -15,16% X

- Zboii X 785 X 831 5,86% 917 10,35% 1255 36,86% X

Pohledavky 43 209 34 541 -20,06% 34991 1,30% 28578 -18,33% 31437 10,00% -27,24%

KFM 14 209 13 386 -5,79% 11793 -11,90% 19 004 61,15% 20541 8,09% 44,56%

Casové rozliseni 1269 959 -24,43% 1274 32,85% 1520 19,31% 1071 -29,54% -15,60%

Pasiva Celkem 161172 133 022 -17,47% 142 392 7,04% 135 439 -4,88% 135 597 0,12% -15,87%

VK 69 636 56 597 -18,72% 60 857 7,53% 61 548 63 595 3,33% -8,68%

ZK 48 160 34991 -27,34% 35 840 2,43% 37250 38 886 4,39% -19,26%

Vysledek hospodare-

ni 7521 7 460 -0,81% 6 666 -10,64% 4972 -25,41% 8 587 72,71% 14,17%

Nerozdéleny zisk 13 955 14 146 1,37% 18 351 29,73% 19 326 16 122 -16,58% 15,53%

Cizi zdroje 88 984 75775 -14,84% 81 039 6,95% 72737 -10,24% 70 070 -3,67% -21,26%

Rezervy 4328 4093 -5,43% 5752 40,53% 4500 -21,77% 6073 34,96% 40,32%

Dlouhodobé zavazky 8949 7169 -19,89% 5095 -28,93% 7846 53,99% 5627 -28,28% -37,12%

Kratkodobé zavazky 44 538 39578 -11,14% 41914 5,90% 39939 -4,71% 32510 -18,60% -27,01%

Bankovni Gvéry 31169 24 935 -20,00% 28 278 13,41% 20452 -27,68% 25 860 26,44% -17,03%

- Dlouhodobé BU 20451 6 540 -68,02% 8943 36,74% 7 950 -11,10% 8972 12,86% -56,13%

- Krétkodobé BU 10718 18 395 71,63% 19335 511% 12 502 -35,34% 16 888 35,08% 57,57%

Casové rozliseni 2552 650 -74,53% 496 -23,69% 1154 132,66% 1932 67,42% -24,29%

vilastni zpracovani




PRILOHA P III: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALAZA VZZ
SPOLECNOSTI A ODVETVI

Procentualni rozbor polozek vynosit a nakladit — MEAS CZ, s. r. 0.

v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
Trzby za zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykony 62 966 99,99% 53 685 99,98% 46 013 | 100,00% | 45515 99,87% 56 665 | 95,49%
- trzby za prodej vlastni vyrobky a sluzby 62 966 99,99% 53 685 99,98% 46 013 100,00% | 41739 91,59% 56 717 95,57%
- zména stavu zgsob vlastni innosti 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 3776 8,29% -52 -0,09%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a mat. 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni provozni vynosy 0 0,00% 11 0,02% 0 0,00% 17 0,04% 2679 4,51%
Vynosové Uroky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni finanéni vynosy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Mimoradné vynosy 9 0,01% 0 0,00% 0 0,00% 40 0,09% 0 0,00%
Vynosy Celkem 62975 | 100,00% | 53696 | 100,00% | 46013 | 100,00% | 45572 | 100,00% | 59344 | 100,00%
Naklady na zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykonova spotieba 33 860 62,64% 27 967 57,52% 26 241 60,06% 29 286 65,64% 35070 | 65,54%
- spotfeba materialu a energie 31 386 58,06% 26 595 54,70% 25199 57,68% 27 588 61,83% 33706 62,99%
- sluzby 2474 4,58% 1372 2,82% 1042 2,39% 1698 3,81% 1364 2,55%
Osobni naklady 15913 29,44% 16 687 34,32% 15 142 34,66% 13735 30,78% 15186 | 28,38%
- mzdové naklady 11 626 21,51% 12184 25,06% 10 955 25,08% 10 116 22,67% 11138 | 20,81%
- naklady na socialni zabezpeceni a ZP 4021 7,44% 4 205 8,65% 3728 8,53% 3345 7,50% 3752 7,01%
- socialni naklady 266 0,49% 298 0,61% 459 1,05% 274 0,61% 296 0,55%
Dané a poplatky 21 0,04% 18 0,04% 12 0,03% 19 0,04% 19 0,04%
Odpisy DHM a DNM 1504 2,78% 1446 2,97% 1033 2,36% 885 1,98% 902 1,69%
ZC prodaného DM a materidlu 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Zména stavu rezerv a OP -975 -1,80% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni provozni naklady 140 0,26% 98 0,20% 49 0,11% 72 0,16% 37 0,07%
Zména stavu rezerv a OP ve financni oblasti 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Nakladové uroky 684 1,27% 791 1,63% 569 1,30% 338 0,76% 378 0,71%
Ostatni finanéni naklady 76 0,14% 28 0,06% 24 0,05% 39 0,09% 44 0,08%
Dan 2 836 5,25% 1585 3,26% 618 1,41% 232 0,52% 668 1,25%
Mimoradné naklady 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 10 0,02% 1208 2,26%
Naklady Celkem 54059 | 100,00% | 48620 | 100,00% | 43688 | 100,00% | 44616 | 100,00% | 53512 | 100,00%
vilastni zpracovani
Procentudlni rozbor polozek vynosu a nakladii — odvetvi

v mil. K¢ 2006 2007 2008 2009 2010

Triby za prodej zboZi 10 805 4,74% 7013 3,87% 7354 4,06% 5483 4,30% 7083 4,64%

Vykony 199 759 87,68% 156237 | 86,28% 156133 | 86,27% 110246 | 86,40% 131048 | 8578%

Triby za prodej vl. vyr. a sluzeb 189 571 83,21% 149 153 82,37% 149 378 82,54% 108 908 85,35% 128 530 84,13%

Zména stavu zasob 3906 1,71% 4507 2,49% 3676 2,03% -971 -0,76% 173 0,11%

Aktivace 6282 2,76% 2577 1,42% 3079 1,70% 2309 1,81% 2344 1,53%

Ostatni vynosy 17 268 7,58% 17 830 9,85% 17 497 9,67% 11875 9,31% 14 645 9,59%

Vynosy Celkem 227 832 100,00% 181 080 100,00% 180 984 100,00% 127 604 100,00% 152 776 100,00%

Néklady na prodané zboi 8949 4,06% 5935 3,42% 6267 3,60% 4457 3,63% 6067 4,21%

Vykonovd spotieba 149 129 67,69% 112514 64,80% 113125 64,90% 79451 64,79% 95 749 66,41%




Osobni ndklady 34197 15,52% 21246 12,24% 23327 13,38% 19 842 16,18% 19 186 13,31%
Mzdové naklady 24373 11,06% 15561 8,96% 17 039 9,77% 14 143 11,53% 13 602 9,43%
Soc. a zdr. poj. 9 464 4,30% 5446 3,14% 5964 3,42% 4950 4,04% 4431 3,07%
Ostatni osobni naklady 360 0,16% 239 0,14% 324 0,19% 749 0,61% 1153 0,80%
Odpisy DHM a DNM 7 381 3,35% 6007 3,46% 7339 4,21% 4501 3,67% 6027 4,18%
Nékladové Groky 1492 0,68% 1360 0,78% 2302 1,32% 1281 1,04% 1865 1,29%
Ostatni naklady 16 169 7,34% 23721 13,66% 19 418 11,14% 11024 8,99% 12978 9,00%
Dan 2994 1,36% 2837 1,63% 2540 1,46% 2076 1,69% 2317 1,61%
Néklady Celkem 220311 100,00% 173 620 100,00% 174 318 100,00% 122 632 100,00% 144 189 100,00%
vlastni zpracovani

Vyvojové trendy polozek nakladu a vynosit — MEAS CZ, s. r. 0.
v tis. K& 2006 2007 | 2007/2006 | 2008 | 2008/2007 2009 2009/2008 2010 2010/2009 | 2010/2006
Trzby za zbozZi 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Vykony 62 966 53 685 -14,74% 46 013 -14,29% 45 515 -1,08% 56 665 24,50% -10,01%
- trzby za prodej vlastni vyrobky a sluzby 62966 | 53685 | -14,74% | 46013 | -14,29% 41739 -9,29% 56 717 35,88% -9,92%
- zména stavu zasob vlastni innosti 0 0 X 0 X 3776 X -52 -101,38% X
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a mat. 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Ostatni provozni vynosy 0 11 X 0 -100,00% 17 X 2679 15658,82% X
Vynosové uroky 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Ostatni finanéni vynosy 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Mimoradné vynosy 9 0 -100,00% 0 X 40 X 0 -100,00% | -100,00%
Vynosy Celkem 62975 | 53696 | -14,73% | 46013 | -14,31% 45 572 -0,96% 59 344 30,22% -5,77%
Naklady na zbozi 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Vykonova spotieba 33860 | 27967 | -17,40% | 26241 -6,17% 29 286 11,60% 35070 19,75% 3,57%
- spotfeba materialu a energie 31 386 26 595 -15,26% 25 199 -5,25% 27 588 9,48% 33 706 22,18% 7,39%
- sluzby 2474 1372 -44,54% 1042 -24,05% 1698 62,96% 1364 -19,67% -44,87%
Osobni naklady 15913 16 687 4,86% 15 142 -9,26% 13 735 -9,29% 15 186 10,56% -4,57%
- mzdové naklady 11 626 12 184 4,80% 10 955 -10,09% 10 116 -7,66% 11138 10,10% -4,20%
- naklady na socialni zabezpeceni a ZP 4021 4 205 4,58% 3728 -11,34% 3 345 -10,27% 3752 12,17% -6,69%
- socialni naklady 266 298 12,03% 459 54,03% 274 -40,31% 296 8,03% 11,28%
Dané a poplatky 21 18 -14,29% 12 -33,33% 19 58,33% 19 0,00% -9,52%
Odpisy DHM a DNM 1504 1446 -3,86% 1033 -28,56% 885 -14,33% 902 1,92% -40,03%
ZC prodaného DM a materialu 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Zména stavu rezerv a OP -975 0 -100,00% 0 X 0 X 0 X -100,00%
Ostatni provozni naklady 140 98 -30,00% 49 -50,00% 72 46,94% 37 -48,61% -73,57%
Zména stavu rezerv a OP ve finanéni oblasti 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Nakladové uroky 684 791 15,64% 569 -28,07% 338 -40,60% 378 11,83% -44,74%
Ostatni finanéni naklady 76 28 -63,16% 24 -14,29% 39 62,50% 44 12,82% -42,11%
Dan 2 836 1585 -44,11% 618 -61,01% 232 -62,46% 668 187,93% -76,45%
Mimoradné naklady 0 0 X 0 X 10 X 1208 11980,00% X
Naklady Celkem 54 059 | 48620 -10,06% 43 688 -10,14% 44 616 2,12% 53 512 19,94% -1,01%

vlastni zpracovani




Vyvojové trendy polozek nakladu a vynosit — odveétvi

v mil. Ké 2006 2007 2007/2006 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2010 2010/2009 | 2010/2006
Triby za prodej zboZi 10 805 7013 -35,09% 7354 4,86% 5483 -25,44% 7083 29,18% -34,45%
Vykony 199 759 156 237 -21,79% 156 133 -0,07% 110 246 -29,39% 131 048 18,87% -34,40%
Trzby za prodej vl. vyr. a sluzeb 189571 149 153 -21,32% 149378 0,15% 108 908 -27,09% 128 530 18,02% -32,20%
Zména stavu zasob 3906 4507 15,39% 3676 -18,44% -971 -126,41% 173 -117,82% -95,57%
Aktivace 6282 2577 -58,98% 3079 19,48% 2309 -25,01% 2344 1,52% -62,69%
Ostatni vynosy 17 268 17 830 3,25% 17 497 -1,87% 11875 -32,13% 14 645 23,33% -15,19%
Vynosy Celkem 227832 181 080 -20,52% 180984 -0,05% 127 604 -29,49% 152 776 19,73% -32,94%
Naklady na prodané zbozi 8949 5935 -33,68% 6267 5,59% 4457 -28,88% 6067 36,12% -32,20%
Vykonova spotieba 149 129 112 514 -24,55% 113125 0,54% 79451 -29,77% 95 749 20,51% -35,79%
Osobni naklady 34197 21246 -37,87% 23327 9,79% 19 842 -14,94% 19 186 -3,31% -43,90%
Mzdové naklady 24373 15561 -36,15% 17 039 9,50% 14 143 -17,00% 13 602 -3,83% -44,19%
Soc. a zdr. poj. 9464 5446 -42,46% 5964 9,51% 4950 -17,00% 4431 -10,48% -53,18%
Ostatni osobni naklady 360 239 -33,61% 324 35,56% 749 131,17% 1153 53,94% 220,28%
Odpisy DHM a DNM 7381 6007 -18,62% 7339 22,17% 4501 -38,67% 6027 33,90% -18,34%
Nékladové uroky 1492 1360 -8,85% 2302 69,26% 1281 -44,35% 1865 45,59% 25,00%
Ostatni naklady 16 169 23721 46,71% 19 418 -18,14% 11024 -43,23% 12978 17,72% -19,74%
Dari 2994 2837 -5,24% 2 540 -10,47% 2076 -18,27% 2317 11,61% -22,61%
Naklady Celkem 220311 173 620 -21,19% 174 318 0,40% 122 632 -29,65% 144 189 17,58% -34,55%

vlastni zpracovani




PRILOHA P IV: ANALYZA POMEROVYCH UKAZATELU

Pomeroveé ukazatele 2006

MEAS CZ, s.r. 0. | Odvétvi
Rentabilita vlastniho kapitalu 27,60% 10,80% | 100,00% | 255,52%
rentabilita | Rentabilita aktiv 25,35% 7,45% | 100,00% | 340,26%
Rentabilita vynosl 19,75% 5,27% | 100,00% | 374,71%
Bézna likvidita 1,55 1,71 100,00% | 90,74%
likvidita Pohotova likvidita 0,60 1,04 100,00% | 57,22%
Hotovostni likvidita 0,00 0,26 100,00% | 1,49%
. Vlastni kapital/Aktiva 0,66 0,43 100,00% | 152,42%
zadluze- ; -
host Kryti dlouh. maj. dlouh. kap. 1,39 1,06 100,00% | 130,73%
Urokové kryti 18,18 8,05 100,00% | 225,92%
Obratovost aktiv 1,28 1,24 100,00% | 103,24%
obratovost | Obratovost pohledavek 6,45 4,64 100,00% | 139,10%
Obratovost zavazki 8,73 4,50 100,00% | 194,09%
vlastni zpracovani
Pomérové ukazatele 2007
MEAS CZ, s. . Odvétvi
Rentabilita vlastniho kapitalu 14,49% 13,18% | 100,00% | 109,97%
rentabilita | Rentabilita aktiv 15,59% 8,76% | 100,00% | 177,95%
Rentabilita vynosl( 13,88% 6,44% | 100,00% | 215,58%
Bézna likvidita 2,03 1,37 100,00% | 148,31%
likvidita | Pohotova likvidita 0,50 0,83 100,00% | 59,67%
Hotovostni likvidita 0,01 0,23 100,00% | 3,13%
Vlastni kapital/Aktiva 0,73 0,43 100,00% | 172,24%
zadluze- - -
host Kryti dlouh. maj. dlouh. kap. 1,61 1,08 100,00% | 149,06%
Urokové kryti 9,42 8,57 | 100,00% | 109,91%
Obratovost aktiv 1,12 1,17 100,00% | 95,69%
obratovost | Obratovost pohledavek 8,61 452 100,00% | 190,53%
Obratovost zavazk( 13,06 3,95 100,00% | 330,88%
vilastni zpracovani
Pomeéroveé ukazatele 2008
MEAS CZ, s. r. Odvétvi
Rentabilita vlastniho kapitalu 6,40% 10,95% | 100,00% | 58,40%
rentabilita | Rentabilita aktiv 6,99% 8,08% | 100,00% | 86,51%
Rentabilita vynos 7,63% 6,36% | 100,00% | 120,04%
BézZna likvidita 2,11 1,31 100,00% | 161,18%
likvidita Pohotova likvidita 0,70 0,76 100,00% | 92,59%
Hotovostni likvidita 0,01 0,19 100,00% | 7,16%




. Vlastni kapital/Aktiva 0,72 0,43 100,00% | 169,30%
zadluze- - _
host Kryti dlouh. maj. dlouh. kap. 1,74 1,00 100,00% | 174,51%
Urokové kryti 6,17 5,00 |100,00% | 123,47%
Obratovost aktiv 0,92 1,10 100,00% | 83,22%
obratovost | Obratovost pohledavek 4,80 4,48 100,00% | 107,21%
Obratovost zavazk 14,29 3,74 100,00% | 382,14%
vlastni zpracovani
Pomeroveé ukazatele 2009
MEAS CZ, s.r. 0. | Odvétvi
Rentabilita vlastniho kapitalu 2,56% 8,08% |100,00% | 31,73%
rentabilita | Rentabilita aktiv 3,30% 6,15% | 100,00% | 53,68%
Rentabilita vynosl 3,35% 6,53% | 100,00% | 51,30%
Bézna likvidita 2,92 1,42 100,00% | 205,97%
likvidita Pohotova likvidita 0,89 0,91 100,00% | 97,41%
Hotovostni likvidita 0,02 0,36 100,00% | 4,33%
. Vlastni kapital/Aktiva 0,81 0,45 100,00% | 177,57%
zadluze- ; -
host Kryti dlouh. maj. dlouh. kap. 1,86 1,04 100,00% | 179,78%
Urokové kryti 4,51 6,50 100,00% | 69,44%
Obratovost aktiv 0,90 0,84 100,00% | 106,91%
obratovost | Obratovost pohledavek 5,37 4,00 100,00% | 134,17%
Obratovost zavazki 11,85 2,86 100,00% | 413,77%
vilastni zpracovani
Pomérové ukazatele 2010
MEAS CZ, s. . Odvétvi
Rentabilita vlastniho kapitalu 13,52% 13,50% | 100,00% | 100,14%
rentabilita | Rentabilita aktiv 11,59% 9,42% | 100,00% | 123,08%
Rentabilita vynosl( 11,59% 8,36% | 100,00% | 138,67%
Bézna likvidita 2,21 1,59 100,00% | 139,12%
likvidita | Pohotova likvidita 0,93 1,05 100,00% | 88,99%
Hotovostni likvidita 0,10 0,42 100,00% | 24,84%
Vlastni kapital/Aktiva 0,73 0,47 100,00% | 154,98%
zadluze- - -
nost Kryti dlouh. maj. dlouh. kap. 1,84 1,14 |100,00% | 161,71%
Urokové kryti 18,20 6,85 | 100,00% | 265,76%
Obratovost aktiv 0,96 1,00 100,00% | 95,56%
obratovost | Obratovost pohledavek 4,21 4,31 100,00% | 97,71%
Obratovost zavazki 5,44 417 100,00% | 130,31%

vilastni zpracovani




Spider analyza za rok 2006
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vilastni zpracovani

Spider analyza za rok 2007
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vlastni zpracovani



Analyza likvidity — MEAS CZ, s. r. 0.

2006 2007 2008 2009 2010
Bézna likvidita 1,55 2,03 2,11 2,92 2,21
Pohotova likvidita 0,60 0,50 0,70 0,89 0,93
Hotovostni likvidita 0,00 0,01 0,01 0,02 0,10
CPK/OA 35,55% | 50,78% | 52,64% | 65,81% | 54,79%
CPK/A 18,56% | 27,57% | 30,72% | 37,16% | 33,11%
vlastni zpracovani
Analyza likvidity — odvétvi
2006 2007 2008 2009 2010
Bézna likvidita 1,71 1,37 1,31 1,42 1,59
Pohotova likvidita 1,04 0,83 0,76 0,91 1,05
Hotovostni likvidita 0,26 0,23 0,19 0,36 0,42
CPK/OA 41,49% | 27,14% | 23,45% | 29,61% | 37,10%
CPK/A 24,31% | 16,24% | 13,18% | 16,28% | 21,48%
vlastni zpracovani
Analyza aktivity — MEAS CZ, s. r. 0.
2006 2007 2008 2009 2010
Obrat aktiv z trzeb 1,28 1,12 0,92 0,90 0,96
Obrat aktiv z vynosu 1,28 1,12 0,92 0,99 1,00
Doba obratu zasob (dny) 90 132 153 158 131
Doba obratu pohledavek (dny) 56 42 75 67 85
Doba obratu zavazku (dny) 41 28 25 30 66
Obratovost pohledavek 6,45 8,61 4,80 5,37 4,21
Obratovost zavazku 8,73 13,06 14,29 11,85 5,44
vilastni zpracovani
Analyza aktivity — odvetvi
2006 2007 2008 2009 2010
Obrat aktiv z trzeb 1,24 1,17 1,10 0,84 1,00
Obrat aktiv z vynosu 1,41 1,36 1,27 0,94 1,13
Doba obratu zasob (dny) 67 73 76 85 70
Doba obratu pohledavek (dny) 78 80 80 90 83
Doba obratu zavazku (dny) 80 91 96 126 86
Obratovost pohledavek 4,64 4,52 4,48 4,00 4,31
Obratovost zavazku 4,50 3,95 3,74 2,86 4,17

vilastni zpracovani




Analyza zadluzenosti — MEAS CZ, s. 1. 0.

2006 2007 2008 2009 2010
Celkova zadluzenost 34,14% | 26,72% | 27,64% | 19,31% | 27,32%
Mira zadluZenosti 0,52 0,36 0,38 0,24 0,38
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdroje 1,43% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodobé cizi zdroje/Dlouhodoby kapital | 0,74% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 1,39 1,61 1,74 1,86 1,84
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek 1,40 1,61 1,74 1,86 1,84
Urokové kryti 18,18 9,42 6,17 4,51 18,20
vlastni zpracovani
Analyza zadluzenosti — odveétvi
2006 2007 2008 2009 2010
Celkova zadluZenost 55,21% | 56,96% | 56,91% | 53,70% | 51,68%
Mira zadluzenosti 1,28 1,34 1,33 1,18 1,10
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdroje 33,04% | 18,09% | 17,32% | 21,72% | 20,83%
Dlouhodobé cizi zdroje/Dlouhodoby kapital 29,69% | 19,50% | 18,74% | 20,42% | 18,67%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 1,06 1,08 1,00 1,04 1,14
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek 1,51 1,34 1,23 1,30 1,40
Urokové kryti 8,05 8,57 5,00 6,50 6,85
vlastni zpracovani
Analyza rentability — MEAS CZ, s. 1. 0.
2006 2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb (ROS) 14,16% | 9,46% 5,05% 2,29% | 10,28%
Rentabilita vynost 19,75% | 13,88% | 7,63% 3,35% | 11,59%
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 25,35% | 15,59% | 6,99% 3,30% | 11,59%
Rentabilita uplatného kapitalu 29,72% | 17,06% | 7,47% 3,57% | 14,06%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 27,60% | 14,49% | 6,40% 2,56% | 13,52%
vilastni zpracovani
Analyza rentability — odvetvi
2006 2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb (ROS) 3,75% 4,78% 4,25% 4,35% 6,33%
Rentabilita vynosu 5,27% 6,44% 6,36% 6,53% 8,36%
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) | 7,45% 8,76% 8,08% 6,15% 9,42%
Rentabilita Uplatného kapitélu 11,91% | 14,30% | 12,91% | 10,16% | 14,27%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) | 10,80% | 13,18% | 10,95% | 8,08% | 13,50%

vlastni zpracovani



PRILOHA P V: OSTATNI FINANCNI UKAZATELE

Ostatni financni ukazatele

2006 2007 2008 2009 2010
Pfidana hodnota/Pocet zaméstnancu (v tis. KE) |1119,46 | 1028,72 | 790,88 | 649,16 | 799,81
Trzby/Pocet zaméstnancu (v tis. K&) 2421,77 | 2147,40 | 1840,52 | 1669,56 | 2100,63
Osobni naklady/Poc¢et zaméstnancu (v tis. K&) 612,04 | 667,48 | 605,68 | 549,40 | 562,44
Vykonova spotfeba/Vynosy 53,77% | 52,08% | 57,03% | 64,26% | 59,10%
Osobni naklady/Vynosy 25,27% | 31,08% | 32,91% | 30,14% | 25,59%
Odpisy/Vynosy 2,39% | 2,69% 2,25% 1,94% 1,52%
Nakladové uroky/Vynosy 1,09% 1,47% 1,24% 0,74% 0,64%
Pfidana hodnota/Vynosy 46,22% | 47,90% | 42,97% | 35,61% | 36,39%
Osobni naklady/Pfidana hodnota 54,67% | 64,88% | 76,58% | 84,63% | 70,32%
Odpisy/Pfidana hodnota 517% | 5,62% 5,22% 5,45% 4,18%
Nakladové aroky/Pfidana hodnota 2,35% | 3,08% 2,88% 2,08% 1,75%
VH pfed zdanénim/Pfidana hodnota 40,38% | 25,90% | 14,88% | 7,32% | 30,10%

vlastni zpracovani




PRILOHA P VI: ANALYZA SOUHRNNYCH UKAZATELU

Vyvoj ukazatele Z - skore

2010
2009
2008
2007
2006 : :
0,000 0,500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000 3,500
2006 2007 2008 2009 2010
0,717 x CPK/Aktiva 0,133 0,198 0,220 0,266 0,237
0,847 x Cisty zisk/Aktiva 0,154 0,090 0,039 0,018 0,083
3,107 x EBIT/Aktiva 0,788 0,485 0,217 0,103 0,360
0,420 x Vlastni kapital/Cizi zdroje 0,810 1,152 1,099 1,755 1,118
0,998 x Triby/Aktiva 1,281 1,121 0,914 0,901 0,954
vlastni zpracovani
Vypocet NOA v letech 2006 — 2010
v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
Dlouhodoby majetek 22729 21284 20392 19507 18771
DNM 122 24 69 40 153
DHM 22607 21260 20323 19467 18618
DFM 0 0 0 0 0
CPK 18614 21887 26097 22672 25423
Zasoby 15793 19618 19546 18283 20710
Pohledavky 9761 6232 9582 7772 13456
Kratkodoby finanéni majetek 64 92 189 139 1691
Casové rozligeni 207 57 0 0 0
Neuro&ené zavazky (-) 7211 4112 3220 3522 10434
NOA 41343 43171 46489 42179 44194
vilastni zpracovani
Vypocet NOPAT v letech 2006 - 2010
v tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
VH z bézné &innosti pfed zdanénim - puvodni 11743 6661 2943 1158 6730
VH z bézné Cinnosti pfed zdanénim - po Upravach | 12427 7452 3512 1496 7108
Rozdil (VH puvodni - VH po upravach) 684 791 569 338 378
Plvodné placena dari 2836 1585 618 232 668
Dodatecné vypocitana dar 164 190 119 68 72
NOPAT 9427 5677 2775 1196 6368

vilastni zpracovani




Stanoveni nakladu na cizi kapital 1. alternativa

Naklady na bankovni uvér - 1. alternativa 2006 2007 2008 2009 2010
Dlouhodoby uvér zacatek roku 240 0 0 0
Dlouhodoby Uvér konec roku 240 0 0 0 0
Kratkodoby uvér zacatek roku 9300 8656 10665 5403
Kratkodoby uvér konec roku 9300 8656 10665 5403 5776
Pramérny stav dlouhodobé BU 120 120 0 0 0
Pramérny stav kratkodobého BU 4650 8978 9660,5 8034 5589,5
Pramérny stav BU celkem 4770 9098 9660,5 8034 5589,5
Nakladové uroky 684 791 569 338 378
Pramérny stav trokové sazby BU 14,34% | 8,69% 5,89% 4,21% 6,76%
Darnova sazba 24,00% | 24,00% | 21,00% | 20,00% | 19,00%
Naklady na BU sniZen o dafiovy $tit 10,90% | 6,61% 4,65% 3,37% 5,48%
vlastni zpracovani
Stanoveni nakladu na cizi kapital 2. alternativa
Naklady na bankovni uvér - 2. alternativa 2006 2007 2008 2009 2010
PRIBOR 1 rok 2,65% 3,42% 4,20% 2,63% 1,86%
Rizikova pfirazka 0,90% 1,05% 1,05% 2,10% 1,35%
Primérné naklady uvéru 3,55% 4,47% 5,25% 4,73% 3,21%
Sazba dané PO 24,00% | 24,00% | 21,00% | 20,00% | 19,00%
Naklady na BU sniZen o dafiovy $tit 2,70% 3,40% 4,15% 3,78% 2,60%
vlastni zpracovani
Stanoveni nakladii na cizi kapital 3. alternativa
Néaklady na bankovni uvér - 3. alternativa 2006 2007 2008 2009 2010
Bezrizikova Urokova mira 3,78% 4,28% 4,55% 4,67% 3,71%
Urokové kryti 18,18 9,42 6,17 4,51 18,20
Rating AAA A+ A A- AAA
Rizikova pfirazka 0,35% 2,25% 2,50% 3,00% 1,25%
Odhadnutd urokova sazba 4,13% 6,53% 7,05% 7,67% 4,96%
Sazba dané PO 24,00% | 24,00% | 21,00% | 20,00% | 19,00%
Naklady na BU sniZen o danovy $tit 3,14% 4,96% 5,57% 6,14% 4,02%
vilastni zpracovani
Stanoveni nakladii na cizi kapital
Naklady na bankovni uvér - primér 2006 2007 2008 2009 2010
Néaklady na bankovni uvér - 1. alternativa | 10,90% | 6,61% 4,65% 3,37% 5,48%
Néaklady na bankovni Uvér - 2. alternativa 2,70% 3,40% 4,15% 3,78% 2,60%
Néaklady na bankovni uvér - 3. alternativa 3,14% 4,96% 5,57% 6,14% 4,02%
Priimérné naklady na cizi kapital 5,58% 4,99% 4,79% 4,43% 4,03%

vlastni zpracovani




Stanoveni nakladii na viastni kapital 1. alternativa

CAPM - 1. alternativa 2006 2007 2008 2009 2010
Sazba DzP PO 24,00% | 24,00% | 21,00% | 20,00% | 19,00%
Priimérna mira zadluZzenosti odvétvi (D/E ratio) 36,26% | 31,26% | 23,84% | 55,93% | 46,80%
Mira zadluZzenosti podniku (D/E ratio) 51,85% | 36,46% | 38,20% | 23,93% | 37,58%
Bezrizikova urokova mira 3,78% 4,28% 4,55% 4,67% 3,71%
Rizikova prémie 5,70% 5,96% 5,84% 7,10% 5,85%
Beta VK u nezadluzeného podniku 0,65 0,81 1 0,97 0,96
Beta VK u zadluzeného podniku 0,91 1,03 1,30 X X
Model CAPM 8,94% | 10,45% | 12,15% | 11,56% | 9,33%
vlastni zpracovani
Stanoveni nakladii na viastni kapital 2. alternativa
Stavebnicovy model - 2. alternativa 2006 2007 2008 2009 2010
It 3,78% 4,28% 4,55% 4,67% 3,71%
Ma 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
MNodnikatelské 0,00% 0,00% 0,00% 1,84% 0,00%
Minstab 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
Mfinstr 6,43% 7,52% 5,78% 5,95% 5,76%
WACC 8,78% 9,28% 9,55% | 11,51% | 8,71%
EBIT/A 0,253491 | 0,155939 | 0,069918 | 0,033012 | 0,115902
((VK+BU+O)/A)*(U/(BU+0O)) 0,061159 | 0,083519 | 0,049932 | 0,057792 | 0,053937
Stavebnicovy model 1521% | 16,80% | 15,33% | 17,46% | 14,47%
vilastni zpracovani
Stanoveni nakladii na viastni kapital 3. alternativa
Odhad nakladu na VK na zakladé prdmérné rentability | 2006 2007 2008 2009 2010
Odhad nakladu na VK na zakladé prdmérné rentability | 10,80% | 13,18% | 10,95% | 8,08% | 13,50%
vilastni zpracovani
Stanoveni nakladii na viastni kapital 4. alternativa
Odvozeni nakladu na VK z nakladd CK 2006 2007 2008 2009 2010
Naklady na BU sniZen o dafovy $tit - 1. alternativa 10,90% | 6,61% 4,65% 3,37% 5,48%
Naklady na BU sniZen o dafovy §tit - 2. alternativa 2,70% 3,40% 4,15% 3,78% 2,60%
Naklady na BU sniZen o dafovy $tit - 3. alternativa 3,14% 4,96% 5,57% 6,14% 4,02%
Primérné naklady na cizi kapital 5,58% 4,99% 4,79% 4,43% 4,03%
Pfirazka k cizimu kapitalu 3,00% 4,50% 5,50% 5,50% 4,50%
Naklady VK z nakladl CK 8,58% 9,49% | 10,29% | 9,93% 8,53%

vilastni zpracovani




Stanoveni nakladii na vlastni kapital

Priimérné naklady na vlastni kapital 2006 2007 2008 2009 2010

Model CAPM 8,94% | 10,45% | 12,15% | 11,56% | 9,33%

Stavebnicovy model 15,21% | 16,80% | 15,33% | 17,46% | 14,47%

Odhad nakladu na VK na zakladé prdmérné rentability | 10,80% | 13,18% | 10,95% | 8,08% | 13,50%

Naklady VK z nakladl CK 8,58% 9,49% | 10,29% | 9,93% 8,53%

Priimérné naklady na vlastni kapital 10,88% | 12,48% | 12,18% | 11,76% | 11,46%

vilastni zpracovani

Stanoveni WACC v letech 2006 - 2010

WACC 2006 2007 2008 2009 2010

Vlastni kapital 32308 | 35020 | 36345 | 37301 | 43133

Cizi kapital 16751 | 12768 | 13885 8 925 16 210

Celkovy kapital 49059 | 47788 | 50230 | 46226 | 59343

Primérné naklady na cizi kapital 5,58% 4,99% 4,79% 4,43% 4,03%

Priimérné naklady na vlastni kapital 10,88% | 12,48% | 12,18% | 11,76% | 11,46%

WACC 9,07% | 10,48% | 10,14% | 10,34% | 9,43%

Stanoveni ukazatele EVA (ekonomicky model) v letech 2006 - 2010

vlastni zpracovani
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vilastni zpracovani




PRILOHA P VII: PYRAMIDOVY ROZKLAD UKAZATELE EVA

EVA EVA
-3196,4 | 2892,57 2009 | 2010
Prirastek/ubytek
+ EVA
RONA - WACC C (NOA)

-7,58% | 6,55%

42179 | 44194

+

RONA

WACC

2,60% | 14,43%

10,18% | 7,88%

+

+

VK/C

80,69% | 72,68%

Nvk

CK/C

11,56% | 9,33%

19,31% | 27,32%

an

I

B* (rm -1v)

4,67% | 3,71%

6,89% | 5,62%

o

o

Nek

4,03%

4,43%

as

Koeficient 8

Rizikova prémie

7,10% | 585%

097 | 096
+ +
NOPAT/Trzby Trzby/C
2,63% | 11,24% 0,99 1,28
+ +
Trzby / C (NoA)
41739 | 56717 42179 | 44194
+ +
T za zbo#i CPK DM Casové rozligeni
o | o 22672 | 25423 19507 | 18771 o | o
+
+
T zavl. vyr.asl | |
41739 | 56717 DHM DNM DEM
. 19467 | 18618 40 | 153 o [ o
+
Zasoby + Pohledavky + KFM - Krat. CK
18283 | 20710 7772 | 13456 139 | 1691 3522 | 10434
+
PH/T ON/T Odpisy/T + 0s.V-0s.N/T
38,88% | 38,08% 32,91% | 26,78% 2,12% | 1,59% -1,22% | -1,53%
+ +
Viastni zpracovani



PRILOHA P VIII: STRATEGICKE AKCE

Strategickd akce Obsah Garant Priorita
Pravidelna finanéni analyza povede k pri-
. C oy béiné kontrole o vykonnosti podniku. Ddle je | Vedeni spolec-
Pravidelna finanéni Y oy, , . . .
. potfeba se ve finanéni analyze zaméfit na nosti a ekono- Vysoka
analyza . . Y . . o "
slabd mista a ty dlsledné kontrolovat, jednd | mické oddéleni
se zejména o hotovostni likviditu.
V pfipadé pfijimani novych obchodnich za-
stupcl je potreba zohlednit vice faktord. V
Zménit pozadavky a | soucasné chvili je dliraz kladen na obchodni , y
o oo . y "y , Vedeni spole¢- v
kritéria na pfijem schopnosti. Je potieba se zaméfit také na nosti Stfedni
obchodnich zastupcl | odbornost, ktera se tyka schopnosti porozu-
mét danému problému a tento problém vy-
fesit.
V ptipadé vyreseni problému s nedostatkem
kvalifikovanych pracovniku je potfeba nava-
. zat vztah s technickymi vysokymi skolami. , y
Spoluprace s vyso- , . Vedeni spolec- _
Ly . Spoluprace s absolventy vysokych Skol by . Stredni
kymi Skolami v o R , oy nosti
méla zacit co nejdrive. Jen diky tomu muze
spolecnost ziskat kvalitni kvalifikovanou pra-
covni silu podle svych pozadavk.
- - .. | Ve spolecnosti oznacit lidi, ktefi jsou schopni
Identifikace lidi, ktefi , P N L VJ,V. P
i své poznatky a védomosti dale Sifit a podélit , .
mohou vykonavat N v 1x Y. Vedeni spolec- .
. .y se o né. V tomto pfipadé se ulehci zapraco- . Stredni
funkci mentor( ¢i . . N . . . nosti
KOUE vani novych zaméstnancl do spolecnosti a
pochopeni pozadavk( na né kladené.
Je potteba vytvoreni jasné organizace prace,
- . ktera povede k vétsi efektivité ve vyrobé. . , .
Vytvoreni strategie , P . . “i_ y , Vyrobni oddé- Y
R Jasnd organizace prdce by méla vést také ke , Stfedni
pro organizaci prace . ) . o leni
zlepseni komunikace mezi jednotlivymi pod-
nikovymi Utvary.
" . Z dlivodu zachovani konkurenceschopnosti
Vytvoreni strategie S Y /o o
. . podniku je potfeba mit jasnou strategii tyka- , y
pro investice dono- |, , o , Y . .v. | Vedenispolec¢- .
jici se technologii a inovaci. Je potfeba védét Vysoka

vych technologii a
inovaci

jaké castky se budou do rozvoje investovat a
na co budou vyuzity.

nosti




Vytvoreni strategie

V ramci zachovani konkurenceschopnosti je
dlleZité zavedeni Skoleni a zvysovani kvalifi-

Vedeni spolec-

pro rozvoj zameést- kovanosti pro stavaji zaméstnance. Tento nosti Stfedni
nancl fakt vede k zachovani konkurenceschopnosti
v odvétvi.
Trh se neustale méni a je potfeba reagovat
Vytvoreni strategie na nové podminky. V rdmci strategie by mélo | Vedeni spolec- Vvsoks
pro stavajici trhy byt vytvoreno nékolik variant, které budou nosti ysoxa
schopny reagovat na rdzné situace na trhu.
V ptipadé proniknuti na nové trhy, je potreba
analyzovat poZadavky téchto trh( a vzit v
potaz odlisnosti od evropského trhu. Jedna
se zejména o USA a Brazilie. Problém m{ze
Vytvoreni strategie a | nastat napfiklad v mérnych jednotkach toto | Vedeni spolec- Vvsoks
analyza novych trh | je jeden z technickych problému. Existuji, ale nosti ysoxa
také rozdily v jednani, v obchodnich podmin-
kach a podobné. Na tyto faktory se musi
spolecnost pfipravit, aby na téchto trzich
byla Uspésna.
Kazdy podnikovy utvar by mél mit jasné vy-
Vymezeni kompe- mezené kompetence a odpovédnost. Tento , N
, Y , » . Y L Vedeni spolec-
tenci a odpovédnosti | fakt by se mél projevit v lepsi komunikaci . , .
. o ; oy . , N , nosti a vyrobni Vysoka
jednotlivych podni- | napfi¢ podnikem. Ddle by to mélo vést k oddéleni
kovych utvart zefektivnéni vyroby a to zejména v oblastech
Uspory ¢asu a snizeni zmetkovitosti.
Spolecnost by si v rdmci zvyseni vykonnosti
méla provést analyzu a vytvofit strategii vét-
Vytvoreni strategie Siho vyutZiti cizich zdrojl jako zdroje financo- | Vedeni oddé-
pro financovani z vani. Vyssi vyufZiti cizich zdroja jako zdroje leni a ekono- Nizka
cizich zdroja financovani by se mohlo pozitivné projevit ve | mické oddéleni
snizeni nakladl a ve zvyseni hospodarského
zisku.
Vytvorenl'strategilve Vv ramFl u’spory nakladl a zvvysenl kvavI!ty Vyrobni oddé- '
pro vlastni montaz elektrickych sestav. Je potfeba vytvofit stra- leni Vysoka

elektrickych sestav

tegii pro vlastni montdz elektrickych sestav.




Vytvoreni strategie
nabizejici komplexni
sluzby pro zakazniky

K vytvoreni dlouhodobého vztahu mezi spo-
le¢nosti a klientem je potfeba vytvofit kom-
plexni strategii starosti o zakaznika. Vztah s
klientem by mél byt komplexni a dlouhotrva-
jici. Nejedna se pouze o samotny prodej, ale
také o poradenstvi pred prodejem. Déle
montaz stroje a zaskoleni pracovnikl a nako-
nec servis.

Vedeni spolec-
nosti

Vysoka




PRILOHA P IX: ANALYZA RIZIKA

Nebezpeci vzniku Hodnota
Nepravdépodobné 1-2h.
Nizké 3-4bh.
Pravdépodobné 5-6h.
Vyznamné 7-8bh.
Nejvyznamnéjsi 9-10h.
Viastni zpracovani
Moiné dopady na projekt Hodnota
Nepravdépodobné riziko ohrozeni projektu 1-2b.
Nizké riziko ohrozeni projektu 3-4b.
Pravdépodobné riziko ohrozeni projektu 5-6b.
Vyznamné riziko ohroZeni projektu 7-8bh.
Nejvyznamnéjsi riziko ohroZeni projektu 9-10h.

Viastni zpracovani

Celkové riziko Hodnota

Nepravdépodobné riziko 0-20h.
Nizké riziko 21-40bh.
Pravdépodobné riziko 41-60b.
Vyznamné riziko 61-80bh.
Nejvyznamnéjsi riziko 81-100 b.

Vlastni zpracovani

Pti vypoctu celkového rizika se postupovalo nasledovné:

Celkové riziko = nebezpeci vzniku * mozné dopady na projekt



