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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva implementaci Balanced Scorecard ve Slovackych strojir-
nach, a. s. V teoretické Casti je predstavena metoda Balanced Scorecard a charakterizovany
zakladni strategické analyzy. Prakticka cast obsahuje analyzu vnéj$iho a vnitiniho prostre-
di spolecnosti. Na zaklad¢ provedenych analyz je vytvoten navrh Balanced Scorecard. Za-
ver prace obsahuje popis ¢innosti, které by méla spolecnost provést, aby dokazala uspésné

implementovat Balanced Scorecard.

Klic¢ova slova: Balanced Scorecard, strategie, strategicka mapa, vykonnost podniku, fi-

nanéni analyza

ABSTRACT

This master thesis deals with the implementation of Balanced Scorecard in Slovacké stro-
jirny, a. s. In the theoretical part is introduced a Balanced Scorecard method and character-
ised the basic strategic analysis. The practical part contains an analysis of external and in-
ternal environment of the company. Based on the analysis is created the proposal of Bal-
anced Scorecard. The conclusion contains a description of activities that the company

should perform to prove successfully implemented the Balanced Scorecard.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, strategy map, company performance, financial

analysis
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UvVOD

Tématem diplomové prace je Balanced Scorecard (BSC). Metoda Balanced Scorecard sle-
duje vykonnost podniku pomoci ¢tyt perspektiv (finan¢ni, zakaznické, internich procest,
uceni se a rustu). Kazdé perspektivé jsou pfifazovany strategické cile, které jsou méfeny
pomoci finan¢nich i nefinan¢nich ukazatel. Balanced Scorecard propojuje operativni ¢in-

nosti podniku se strategii.

Aby podnik mohl vytvofit tspéSnou strategii, musi znat vnéjsi a vnitini prostiedi podniku.
V teoretické ¢asti diplomové prace budou popsany nastroje pro analyzu vnéjsiho a vnitini-
ho prostfedi. Konkrétné se bude jednat o PEST analyzu, PorterGv model konkuren¢niho
prostiedi, SWOT analyzu a finan¢ni analyzu. V teoretické ¢asti bude charakterizovana me-
toda Balanced Scorecard. Budou zde popsany jednotlivé perspektivy, strategicka mapa,
strategické cile a méfitka. Soucasti teoretické Casti je také charakteristika podnikovych
¢innosti, které je vhodné uskutecnit pti implementaci Balanced Scorecard. Zavér teoretické
¢asti se tyka piinost a nedostatkli BSC, jsou zde uvedeny také statistiky tykajici se koncep-

tu Balanced Scorecard.

V praktické ¢asti diplomové prace bude popsan projekt implementace konceptu Balanced
Scorecard ve Slovackych strojirnach, a. s. Bude zde uvedena charakteristika Slovackych
strojiren, véetné vyrobniho portfolia a organiza¢ni struktury. Dale v praktické casti bude
provedena analyza vngj$iho a vnitiniho prostiedi strojiren. Dle téchto analyz bude vytvotren
navrh Balanced Scorecard. Konkrétné se bude jednat o vytvofeni strategické mapy a volbu
strategickych cilit v jednotlivych perspektivach. Strategickym ciliim budou také navrhnuta
vhodnd méfitka. Déale budou v praktické casti zdiraznény podnikové Cinnosti, které by
mely Slovacké strojirny uskutecnit, pokud se rozhodnou implementovat Balanced Score-
card. Zavér praktické Casti se tyka ¢asové a financéni narocnosti projektu. Jsou zde také

uvedeny rizika projektu, pfinosy a doporuceni pro Slovacké strojirny.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI VYKONNOSTI PODNIKU

Jak efektivné tidit podnik a jak tento proces méfit, to jsou otazky, které se feSi neustale.
Rizeni podniku definuji Fibirova a Soljakova (2005) jako cilevédomé puisobeni fidiciho
subjektu (fidiciho pracovnika) na objekt (podnikatelsky proces). Pavelkovd a Knapkova
(2009) dodavaji, ze piedpokladem pro fizeni vykonnosti je identifikace klicovych faktort,
ovlivitujicich vykonnost podniku a aplikace optimalniho systému méftitek odrazejici vza-

jemné vazby mezi aktivitami.

Nejobecnéjsi cil fizeni je samotna existence podniku v trznim prostiedi a Gspésna schop-
nost preziti v budoucnosti. Vykonnost podniku se tradicné méfi pomoci penéznich kritérii
a to pfevazné z ucetnich informaci. Kromé téchto informaci jsou pro méfeni vykonnosti
vyuzivana kritéria naturalni. Zmény trzniho prostiedi a narGstajici konkurence nuti podni-
ky zavadét strategické fizeni, inovace a technologické zmény. Dochézi ke zménam v fizeni
podnikatelské ¢innosti, méni se tedy i pozadavky na informacni zajisténi fizeni, ucetni in-

formace a cely systém nastrojii finan¢niho ¥izeni. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 7-9)

Ptedpokladem pro rist vykonnosti podniku je fizeni opirajici se o opakované méteni.
V minulosti vzniklo velké mnozstvi ukazateli finan¢ni vykonnosti podniku a pravdépo-
dobné budou dal$i nové ukazatele vznikat. Méfeni vykonnosti prochézelo vyvojem od mé-
feni ziskovych marzi, ristu zisku, méfeni rentability investovaného kapitalu az k moder-
nim konceptim zaloZenych na tvorbé hodnoty pro vlastniky (napf. EVA — ekonomicka
piidana hodnota). Vykonnost podniku si kazdy subjekt (externi, interni) pfedstavuje jinak,
vlastnik pozaduje navratnost svych prostiedktl, zdkaznik uspokojeni pozadavkl na vyrobek
nebo sluzbu, dodavatelé a banky poZaduji splaceni zavazkili, zaméstnanci vysoké mzdy a

stat ma zajem o dané. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 13)

Podniky se velmi orientovaly na méfeni vykonnosti pomoci finan¢nich (hodnotovych) kri-
térii. Finan¢ni méfitka jsou ale pfili§ zaméfeny na minulost a opomijeji dilleZitost nehmot-
nych aktiv. Proto sou€asné podniky potiebuji uceleny systém fizeni vykonnosti, ktery bude
propojeny se strategii podniku, uvad&ji Fibrova a Soljakova (2005). Re$enim pro fizeni
vytvotfeni komplexniho systému méfitek vykonnosti pomoci ¢tyf perspektiv (pohledi na
podnik) — finan¢ni, zakaznicka, internich procesti a rustu. Tyto perspektivy jsou vzajemné
provdzané a umoziuji vytvoreni strategické¢ho systému fizeni ¢innosti podniku (podrobné

bude BSC vysvétlen pozdéji v této praci).
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2 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI PODNIKU

Pokud chce podnik zavést Balanced Scorecard musi mit definovanou podnikatelskou stra-
tegii. Pro definovani strategie je nutné provést analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostedi pod-
niku (tato analyza je nékdy oznacovana jako strategicka analyza). V nasledujicich podkapi-
tolach budou struéné popsany vybrané nastroje pro analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostiedi.

Vhodnéjsi je nejprve analyzovat vnéjsi prostiedi a posléze vnitini (protoze firma by méla

reagovat na vnéjsi prostiedi), proto bude v praci tato struktura zachovana.

2.1 PEST analyza

PEST analyza je nastroj pro analyzu vnéjSiho okoli podniku. Popis této analyzy bude dle
Zikmunda (2010b). PEST analyza je zkratka pro analyzu Politickych, Ekonomickych, So-
cidlnich a Technologickych faktorti. Analyza by méla byt zaméfena na vnéjsi faktory, které
vyrazn€ ovliviuji konkrétni podnik, ne na vSechny makroekonomické ukazatele. Analyza
politickych faktoru se zabyva stabilitou politické scény a legislativnimi zakony. Ekonomic-
ké prostredi sleduje odhad ceny pracovni sily, stabilitu mény, vysi urokovych sazeb, hos-
podaiské cykly a makroekonomické ukazatele. Socidlni prostredi sleduje demografické
ukazatele, trendy zivotniho prostiedi a etické chovani. Technologické prostiedi se zabyva
stavem prumyslu, védy a vyzkumu, surovinami a energii. Existuje n¢kolik variaci této ana-
lyzy, kde se zdiraziuji dalsi faktory, napf. pravni — legal a environmentalni (PESTLE).
Nékteré varianty vycClenuji faktory vzdélavani — education a demografické faktory
(STEEPLED) a existuje jest¢ mnoho dalSich variant. Tyto pfidané sledované faktory ale

obsahuje i zakladni varianta, proto bude v této praci vyuzita pouze analyza PEST.

2.2 Porteruv model konkuren¢niho prostiedi

Pro analyzu vné&jSiho okoli podniku se vyuziva Portertiv péti faktorovy model konkurenc-
niho prostiedi, popis tohoto modelu bude vychéazet dle Ketkovského a Vykypéla (2006).
Porteriiv model vychazi z ptedpokladu, ze strategickd pozice firmy je ovlivnéna piisobenim
peti zékladnich Cinitelt (faktori):

1. Vyjednavaci silou zédkaznikt

2. Vyjednavaci silou dodavatelt

3. Hrozbou vstupu novych konkurenti

4. Hrozbou substitutti (komplementl)

5. Rivalitou firem ptsobicich na daném trhu
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Porterova analyza by mé¢la identifikovat potencialni hrozby a pftilezitosti. Tato analyza
slouzi pro shromazdéni relevantnich udajii, pro rozhodovani o strategii, ale také se zamétu-
je na zodpoveézeni zakladnich strategickych otazek: 1. Snizuji zamyslena opatieni vyjedna-
vaci silu zdkaznik firmy? 2. Snizuji zamyslend opatfeni vyjednéavaci silu dodavatelt?
3. Zvysuji zamyslena opatieni bariéry vstupu do odvétvi? 4. Snizuji zamySlend opatfeni
hrozbu substituti? 5. Zlepsuji zamyslena opatieni pozici firmy vici konkurentlim, pfipadné
snizuji konkuren¢ni rivalitu v odvétvi? Pokud jsou odpovédi na vySe uvedené otazky klad-

né, méla by byt strategie realizovana.

2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je vyuzivana k identifikaci silnych stranek podniku (Strengths), slabych
stranek (Weaknesses), ptileZitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats). Silné a slabé stranky
patii k vnitfnimu prostiedi podniku a pfileZitosti a hrozby se tykaji vnéjsiho prostiedi pod-
niku. SWOT analyza by se mé¢la délat proto, aby pomohla fidit strategickou zménu, uvadi
Zikmund (2010a). Ukolem podniku je identifikovat jednotlivé prvky SWOT analyzy a vy-
vodit patfiéné zavéry. Podnik se mlize naptiklad zaméfit na spojeni silnych stranek a ptile-
zitosti a na eliminaci slabych stranek. Pomoci slabych stranek a hrozeb 1ze naptiklad tvoftit
krizové plany. SWOT analyza by méla slouzit jako jednoduchy podklad k dalSimu ptemys-

leni o podniku.

2.4 Financni analyza

Pro hodnoceni vnitiniho prostfedi podniku se vyuziva finan¢ni analyza, uvadi napt. Ruc-
kova (2010). Finanéni analyza rozebira finanéni situaci podniku pomoci ukazatelt, tyto
ukazatele jsou vétSinou pocitany z ucetnich vykazl. Hlavnim cilem finan¢ni analyzy je
ptipravit podklady pro rozhodovani a fungovéani podniku. Pomoci finanéni analyzy se ohli-
zime do minulosti a snazime se zhodnotit, jak se firma vyvijela. Finan¢ni analyza také
slouzi jako zaklad pro strategické i taktické planovani. Finan¢ni ukazatele jsou zakladni
nastroje finan¢ni analyzy. V nasledujicich kapitolach budou struéné vysvétleny vybrané

ukazatele finan¢ni analyzy.

Ruckova (2010) doporucuje finanéni analyzu doplnit 0 srovnani sledovaného podniku
s odvétvim. Odvétvi 1ze definovat jako skupinu subjekti, které si jsou podobné (provozuji
stejnou &innost). Udaje o jednotlivych odvétvich lze nalézt napf. na internetovych stran-

kach Ministerstva primyslu a obchodu.
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2.4.1 Absolutni ukazatele

Vychozim bodem finan¢ni analyzy je rozbor absolutnich ukazatelii v Gcetnich vykazech.
Absolutnimi ukazateli se zabyva napft. Kislingerova (2005). Absolutni ukazatele se analy-
zUuji pomoci horizontalni a vertikalni analyzy. Horizontalni analyza sleduje vyvoj zkouma-
né veliCiny v Case. Cilem je zjistit o kolik procent se jednotlivé polozky zménily oproti
minulému roku. Vertikdlni analyza spociva v tom, ze jednotlivé polozky ucetnich vykazii
jsou vyjadieny jako procentni podil k logicky zvolené veli¢iné. Vztahova veli¢ina je napf.

soucet aktiv, pasiv, vynosu nebo nakladu.

2.4.2 Rozdilové ukazatele

Nejvyznamnéjsi rozdilovy ukazatel je Cisty pracovni kapital, ktery 1ze vypocitat jako rozdil
mezi obéZnym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji. Pavelkova a Knéapkova (2009)
uvadi, ze pro dostatecnou likviditu by mé¢l mit podnik potiebnou vysi relativné volného

kapitalu, tzn. pfebytek obézného majetku nad kratkodobymi cizimi zdroji.

2.4.3 Pomérové ukazatele

Zakladnim nastrojem financni analyzy jsou pomérové ukazatele, které se vypocitaji tak, Ze
hodnoty z ucetnictvi jsou davany do vzajemnych poméri. Nejvyznamnéjsi pomérové uka-

zatele budou nizZe struéné popsany:

Rentabilita — tento ukazatel je také oznaCovan jako vynosnost vloZzeného kapitalu nebo
ziskovost. Rentabilita se vypocita jako pomér zisku k vlozenému kapitalu. Zisk uvedeny
v ¢itateli mize mit riznou formu (EBIT — zisk pfed troky a zdanénim, EAT — zisk po zda-
néni, EBT — zisk pfed zdanénim, EBITDA - zisk pfed troky, zdanénim, odpisy a amorti-
zaci). Vlozeny kapital, ktery je uveden ve jmenovateli mize byt napt. celkova aktiva,
vlastni kapital, trzby atd. Snahou podniku je mit co nejvétsi rentabilitu. Rentabilita by méla

mit v ¢asové fadeé rostouci tendenci.

ZadluZenost — analyza zadluzenosti zobrazuje, v jakém rozsahu a pomoci jakych zdrojii
jsou financovana podnikova aktiva. Celkovad zadluzZenost se vypocita jako pomér cizich
zdrojl a aktiv. Velikost zadluZenosti zaleZi na odvétvi, ve kterém podnik plisobi. Doporu-
¢end hodnota se pohybuje mezi 30 az 60 %. Pro analyzu zadluZenosti se pouziva napf. také
ukazatel urokového kryti — EBIT/nakladové troky. Tento ukazatel zobrazuje schopnost

podniku splacet uroky, doporuc¢end hodnota je vyssi nez 5.
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Likvidita — likvidita vyjadifuje schopnost podniku hradit své zavazky. V Citateli tohoto
ukazatele je to, ¢im je mozno platit a ve jmenovateli je to, co je nutno zaplatil. Ukazatele se
deli na tfi stupné (dle likvidnosti majetkové slozky):

Obézni aktiva

Béina likvidita = - — -
Kratkodobé cizi zdroje

o Krat. pohledavky + Krat. finannlimajetek
Pohotova likvidta =

Kratkodobé cizi zdroje

Kratkodoby financni majetek

Hotovostni (okamzitd)likvidita = - — -
( ) Kratkodobé cizi zdroje

Mezi kratkodobé zdroje podniku patii kratkodobé zavazky, kratkodobé pujcky a anuity
dlouhodobych bankovnich Gvérd. Doporu¢ené hodnoty bézné likvidity jsou 1,5 — 2,5 poho-
tova likvidita by méla dosahovat hodnot od 1 do 1,5. Doporuc¢ené hodnoty pro hotovostni

likviditu jsou od 0,2 do 0,5.

Aktivita — ukazatele aktivity méfi schopnost podniku vyuzivat vlozené prostfedky. Aktivi-
ta se zobrazuje ve dvou formach a to jako obrat a doba obratu. Obrat (obratkovost) udava,
kolikrat za rok se dand polozka vyuzije pfi podnikani. Tento ukazatel ma v Citateli trzby a
ve jmenovateli jsou pohledavky, zavazky, aktiva atd. Druha forma aktivity je doba obratu.
Doba obratu udava pocet dni, za které se poloZzka ,,obrati“ — je to tedy doba nutna k tomu,
aby penézni fondy piesly pies vyrobni a zbozni formy znovu do penézni formy. VVzorec
pro dobu obratu ma ve jmenovateli trzby a v Citateli jsou napf. pohledavky, zavazky, aktiva

atd., tento zlomek se vynasobi po¢tem dni v roce.

2.4.4 Souhrnné ukazatele

Snahou souhrnnych ukazateld je vyjadfit finanéni zdravi podniku pomoci jediného Cisla.
Jednim z téchto ukazateli je Index IN, jak uvadi napf. Scholleova (2008). Index IN byl
zkonstruovan s ohledem na ¢eské podminky. Pokud je vysledek niZze uvedeného vzorce
mensi, nez 0,9 podnik spéje k bankrotu (s pravdépodobnosti 86 %). Vysledek vétsi nez 1,6
znaci, ze podnik tvoii hodnotu (s pravdépodobnosti 67 %). Vysledek mezi 0,9 az 1,6 je tzv.
Sedd zona. Pokud je firma velmi malo zadluZena, mohl by ukazatel EBIT/nakl. uroky do-
sahovat vysokych hodnot. Pro tento pfipad se doporucuje omezit hodnotu tohoto ukazatele
do vyse 9.

Aktiva +0.04 x EBIT 4397 x EBIT N 9 Vynosy
Cizi zdroje =’ Nakl.aroky =™’ Aktiva = Aktiva

Obéina aktiva

IN0O5 =0,13 x

+ 0,09 X ——— : —
(krat.zavazky + krat. bankovni Gvéry)
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2.4.5 Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomicka ptidana hodnota (EVA — Economic Value Added) piedstavuje ekonomicky
zisk, ktery podnik vytvoii po thradé vSech nakladii na cizi i vlastni kapital. Tento ukazatel
méii, jak spole¢nost ptispéla svymi aktivitami ke zvySeni Ci snizeni hodnoty pro své vlast-
niky. Vypocet 1ze provést podle nésledujiciho vzorce:
EVA = NOPAT — WACC X NOA

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) — zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni

NOA (Net Operating Assets — Cista operativni aktiva) — kapital vazany v aktivech,

ktery je vyuzivan v hlavni ¢innosti k zacatku obdobi

WACC (Weighted Average Costs of Capital) — praimérné vazené naklady na kapital
Pii vypoctu EVA je nutné provést upravy ucetnich hodnot. Hodnota NOA se zjisti po
upraveni aktiv, nasledujici upravy doporuduji Pavelkova a Knapkova (2009). Upravy spo-
¢ivaji v aktivaci polozek, které podnik vyuziva ke své hlavni ¢innosti, ale v rozvaze nejsou
zachyceny (napft. leasing). Vhodné je také upravit polozky aktiv, které jsou v rozvaze vy-
kazovany ve Spatném ocenéni (podhodnoceni nebo nadhodnoceni). Dalsi uprava NOA
spo¢iva ve vyélenéni aktiv, ktera nejsou potieba pro hlavni ¢innost (napf. dlouhodoby fi-
nan¢ni majetek). Je také nutné snizit aktiva o netroceny cizi kapital (napt. kratkodobé za-
vazky).
Hodnota NOPAT se zjisti pomoci uprav vykazu zisku a ztraty, upravy budou dle Pavelko-
vé a Knapkové (2009). Pii vypoctu NOPAT lze vychazet napt. z vysledku hospodareni
Z bézné Cinnosti (pied zdanénim). Pokud upravy hodnoty NOA zptsobily zménu VH, je
nutné upravit také NOPAT (napt. vznik dodate¢nych odpist z divodu aktivace polozek).
Dalsi uprava spociva ve vylouceni placenych uroki (pfictenim k VH). Dale je potieba vy-
lou¢it mimofadné polozky, které se nebudou opakovat (napf. prodej dlouhodobého majet-
ku). NOPAT se musi upravit o vysi pivodni placené dan¢ a dodatecné dan€. Dodatecna

dan se vypocita z rozdilu ptivodniho a upraveného vysledku hospodateni.

Hodnotu WACC urc¢ime jako vazeny pramér nakladt vlastniho kapitalu a nakladu ciziho

uplatného kapitalu, podle vzorce:

CK VK

CK — trzni hodnota uro¢ného ciziho kapitalu

VK — trzni hodnota vlastniho kapitalu

C — trzni hodnota celkového kapitalu (VK + CK)
Nk — néklady na cizi kapital (snizené o dar)

Nyk — naklady na vlastni kapital
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Pavelkova a Knapkova (2009) upozornuji, ze u struktury kapitalu (velikost CK a VK) je
nutné zvazit upravu vzhledem k vypoctu NOA. Popiipad¢ lze vyuzit strukturu kapitalu

obvyklou u srovnatelnych podnik.

Naklady na vlastni kapital jsou odvozeny od vynosového ocekavani piislusnych investort.
Vynosové ocekavani se odvozuje od mozného alternativniho vynosu kapitalu s ptihlédnu-
tim k riziku (Pavelkova a Knapkova, 2009). Naklady na cizi kapital se zjisti jako procentni
sazba nakladovych troku, snizenych o dan. (Postupy vypocétu nakladt na vlastni a cizi ka-

pital budou zobrazeny v praktické ¢asti této prace.)

Pavelkova a Knapkova (2009) uvadgji i druhy zptuisob vypoctu hodnoty EVA a to pomoci
zjednoduseného uéetniho modelu, ktery pouziva Ministerstvo primyslu a obchodu CR.

Vypocet vychdzi z nasledujiciho vzorce:
EVA = (ROE —1,) X VK

ROE — rentabilita vlastniho kapitalu (zisk / VK)
r. — ndklady na vlastni kapital
VK - vlastni kapital

Aby podnik vytvotil hodnotu pro své vlastniky, musi byt vysledek ukazatele EVA kladny.
Kislingerova (2001) uvadi nasledujici moznosti jak zvysit hodnotu EVA. ZvySeni hodnoty
EVA lze dosédhnout ristem NOPAT pfi konstantnim objemu kapitdlu (NOA). Zefektivné-
nim majetkového portfolia (pokles NOA), pomoci snizeni aktiv, ktera dostate¢né nepiispi-

vaji k tvorbé hodnoty. Zménou kapitalové struktury, tedy snizenim nakladt na kapital.
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3 BALANCED SCORECARD

V této kapitole bude popsana metoda Balanced Scorecard (zkratka - BSC). Bude zde vy-
svétlena tvorba BSC a néslednd implementace do fungovani podniku.

3.1 Predstaveni Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard vznikla v roce 1990 diky projektu s ndzvem: Mé&feni vykon-
nosti podniku budoucnosti. Motivem projektu byla kritika méfeni vykonnosti prevazné
pomoci finan¢nich ukazateld z ucetnich vykaz. Pomoci tohoto projektu byla vytvotfena
metoda Balanced Scorecard. Tvurci metody BSC jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton.
BSC lze oznacit jako manaZersky systém, ktery dokaze konkretizovat a pomoci méfitek

(finan¢nich i nefinan¢nich) sledovat strategii podniku. (Kaplan a Norton, 2007, s. 9-11)

Zakladnim principem BSC je pfifazeni strategickych cilti, méfitek a strategickych akci
jednotlivym perspektivdm (Ghlim pohlediim na podnik). Tviirci metody doporucuji Etyii
perspektivy: finan¢ni, zdkaznickd, internich procesli a uceni se a rustu. Perspektiv miize
byt i vice, zaleZi na specifickych podminkach v podniku. Uvazovani Vv perspektivaich ma

zabranit jednostrannému piemysleni pii odvozovani cili. (Horvath, 2002, s. 10)

Jednotlivé perspektivy jsou propojené a navzajem vyvazené. Balanced Scorecard l1ze Cesky
preloZit jako, vyvazZeny systém hodnoticich ukazateld, uvadi Vysusil (2004). Nasledujici
obrazek zobrazuje zékladni schéma BSC. Centrum tohoto schématu je strategie, kterd se
musi promitat do vSech oblasti (perspektiv) podniku, pficemz je nutné vénovat kazdé per-

spektivé dostatecny zajem.

Finan¢ni perspektiva
Strateg. |, ;vu Cilova | Strateg.
cil Mefitko hodnota | akce

Ziakaznicka perspektiva Perspektiva internich procesi

Strateg. |, ;. Cilova | Strateg. Vize a
cil Mfitko hodnota | akce

Strateg. |, v Cilova | Strateg.
cil Mefitko hodnota| akce

strategie

Perspektiva uceni se a riistu
Stra,teg. Mefitko Cilova | Strateg.
cil hodnota | akce

Obrazek 1 Schéma Balanced Scorecard (Horvath, 2002)
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Kaplan a Norton, (2007) uvadéji, ze metodu Balanced Scorecard mohou podniky vyuzi-

vat naptiklad k realizaci nasledujicich manazerskych procesu:

1. vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cili
2. komunikaci a propojeni strategickych planti a méfitek
3. planovani a stanoveni cild a sladéni strategickych iniciativ

4. zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

3.2 Strategie podniku

Strategie podniku souvisi s cili, které firma sleduje. Strategie vyjadfuje zékladni predstavy
o tom, jakou cestou budou firemni cile dosazeny. Strategie predurcuje budouci ¢innosti

podniku, jedna se o dlouhodoby plan. (Ketkovsky, 2006, s. 8)

3.2.1 Tvorba strategie podniku

Pro tspésnou implementaci BSC je nutné definovat podnikovou strategii. Proces vypraco-

vani strategie popisuji Kaplan a Norton (2010) pomoci nasledujicich kroku:

1. Vyjasnéni poslani, hodnot a vize

V tomto kroku se hled4 odpovéd’ na otazku, pro¢ firma podnikd. Poslani je struéné prohla-
Seni, které vymezuje, pro¢ firma existuje (co poskytuje zakazniktim). Kli¢ové hodnoty fir-
my popisuji postoje a chovani podniku. Vize vymezuje stfedné az dlouhodobé cile organi-
zace. Spravné sestavena vize by méla obsahovat tfi zasadni komponenty: naro¢ny cil, vy-
mezeni trzni niky (segmentu zakaznik) a ¢asovy vyhled. Vhodnym dopliikem pro zavedeni
nov¢ strategie je ,,program strategick€¢ zmény*. Program strategické zmény srovnava sou-

Casny stav podniku, se stavem jaky by mél byt, po zavedeni nové strategie.

2. Provedeni strategické analyzy

Strategicka analyza vyhodnocuje vykonnost podniku i konkurence a také postaveni podni-
ku vzhledem k odvétvovym trendiim. Strategicka analyza se sklada z analyzy vnéjsiho a
vnitiniho prostfedi. Pro analyzu vnéjSiho prostiedi se pouziva napt. PEST analyza a Porte-
rav model konkuren¢niho prostfedi. Pro analyzu vnitiniho prostfedi je vhodné finanéni
analyza, SWOT analyza atd. Jednotlivé ndstroje analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi

byly popsany v kapitole 2.
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3. Formulovani strategie

V tomto kroku musi vrcholovi vedouci definovat konecnou verzi strategie a implementovat
ji do podniku. Zformulovanou strategii je vhodné implementovat do podniku pomoci stra-
tegické mapy a Balanced Scorecard. Dochazi tedy k planovani strategickych cila, méfitek,

cilovych hodnot a iniciativ.

3.2.2 Bariéry v implementaci strategie

Deviti z deseti firem se nedafi implementovat vlastni strategii, problémy s implementaci
strategie shrnuje Paladino (2007) pomoci ¢tyt bariér. Prvni bariéra se tyka vize, pouze 5 %
zameéstnancl rozumi firemni strategii. Druha bariéra se tyka managementu, 85 % vedou-
cich tymt diskutuje o strategii mén¢ nez hodinu mési¢né. Tteti financni (zdrojova) bariéra
uvadi, ze 60 % organizaci nema propojeny rozpoet se svou strategii. Ctvrta bariéra se tyka
lidi, jen 25 % manaZera spojuje odmény se strategii. Pokud spole¢nost zavede kvalitni Ba-

lanced Scorecard méla by tyto bariéry prekonat.

3.3 Strategické cile a akce v BSC

Vysusil (2004) doporucuje po definovani strategie odvodit jednotlivé strategické cile a
akce. Zaméstnanci (tvirci BSC) by méli navrhnout strategické cile z riiznych oblasti pod-
niku. Tyto cile se posléze rozttidi dle perspektiv. Kazda perspektiva by neméla obsahovat
vice nez Ctyfi az pét cili. Podrobngji se strategickymi cili zabyva Horvath (2002), ktery
uvadi nasledujici. Strategické cile se nejdiive popiSou kratkou vétou, protoze verbalni vy-
roky lze 1épe komunikovat a pfipominkovat. Métitelnost cili neni v pocatcich sestavovani
tak dulezita. Strategické akce (iniciativy) jsou konkrétni ¢innosti, které jsou nutné k tomu,
aby podnik doséhl stanoveného cile. Strategické akce se tedy pfifazuji ke strategickym
cilim. Pokud je strategicky cil vniman, jako pfili§ konkrétni miiZe se z n¢j stat strategicka

akce.

3.4 Perspektivy Balanced Scorecard

V této kapitole budou popsany zékladni perspektivy konceptu Balanced Scorecard. Termin
perspektiva je pouzivan zamérné, jak uvadi napf. Fibirova a Soljakova (2005), cilem je
zduraznit, Ze perspektivy znamenaji pohled z riznych Ghli na jednu a tutéz véc a to na
¢innost podniku, jeho fizeni a strategii. Horvath (2002) uvadi, ze perspektivy vytvati po-

hled na zakladni logické ¢innosti podniku. Podnik musi splnit ocekavani investora (financ-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

ni perspektiva), prodavat vyrobky zakaznikiim (zékaznickd perspektiva). Déle je nutné
sledovat pracovni postupy podniku (perspektiva internich procesti) a dohlizet na zamést-
nance a inovace (perspektiva uceni se a rustu). Zakladni perspektivy mohou byt doplnény
napi. o perspektivu dodavateli (montovna aut) nebo perspektivu uzitku (vefejna sprava).

Popis jednotlivych perspektiv bude vychazet z knihy Kaplana a Nortona (2007).

3.4.1 Finan¢ni perspektiva

Do finanéni perspektivy sméfuji ostatni perspektivy BSC, vSechny perspektivy by tedy
mély vést ke zvySeni finan¢ni vykonnosti podniku. Tato perspektiva umozniuje definovat
méfitka, podle kterych lze posoudit, zda je podnikani z dlouhodobého hlediska uspésné.
Metitky této perspektivy jsou naptiklad rentabilita, provozni zisk, vynosy, EVA atd.

3.4.2 Zakaznicka perspektiva

V zdkaznické perspektivé by se mély identifikovat zakaznické a trzni segmenty, ve kterych
chce firma podnikat. Pokud si podnik stanovi cilové segmenty, mtze pro né urcit cile a
méfitka. Zakladni méfitka této perspektivy jsou, podil na trhu, udrzeni zakaznika, ziskava-
ni novych zdkaznikl, spokojenost zakaznikl a ziskovost zédkazniki. Druha skupina méfi-
tek, odpovidaji na otazku, co musi podnik ud¢lat, aby dosahl vysoké urovné spokojenosti
svych zakazniki, aby si je umél udrzet a dokazal ziskavat zakazniky nové. Tato skupina
mgéfitek sleduje hodnotové vyhody pro zakaznika (jedna se o hodnoty, kterych si zdkaznik
cenni). Druha skupina méfitek obsahuje napt. vlastnosti vyrobku (sluzby), vztahy se za-

kazniky, image a povést podniku, ¢as, kvalita a cena.

3.4.3 Perspektiva internich procesi

V této perspektiveé se charakterizuji hlavni procesy, které jsou pro dosazeni zdkaznickych a
akcionaiskych cili nejdiilezitéjsi. Tato perspektiva obsahuje procesy pro vytvareni hodnoty
a dosahovani finan¢nich vysledkt. Zakladni procesy mohou byt napf. inovacni proces,
provozni proces a poprodejni servis. Pouzivana méfitka napt. jsou doba trvani procesu (od
objednavky po prodej), kvalita procesu (zmetkovitost, odpad, vracené vyrobky) a néklady

na proces.

3.4.4 Perspektiva uceni se a ristu

Kaplan a Norton (2007) uvadéji, Ze tato perspektiva vyviji cile a méfitka, ktera podporuji

uceni se a rust podniku. Cilem je vytvaret infrastrukturu, kterd umozni podniku dosahnout
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cili ve tfech ostatnich perspektivach. Je zde zdlraziovana dilezitost investovat do bu-
doucnosti. Zakladni oblasti této perspektivy jsou schopnosti zaméstnancti, schopnosti in-
formacniho systému, motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. Méfitka v této per-
spektivé mohou byt napf. spokojenost zaméstnancii, produktivita zaméstnancii, udrzeni
zamé&stnanct, kvalifikace zaméstnanci atd. Horvath (2002) upozoriiuje, Ze existuje vice
variant pojmenovani této perspektivy jako napt. perspektiva zaméstnancti, potencialu, zna-

losti, inovaci a budoucnosti.

3.5 Strategické mapy

Jednotlivé strategické cile v jednotlivych perspektivach jsou v BSC propojeny pomoci ie-
tézce pricin a nasledki. Pro grafické zobrazeni téchto vazeb se pouzivaji strategické mapy.
Strategicka mapa zobrazena na jedné strance dokaze popsat rozsahlou podnikovou strate-
gii. Na nasledujicim obrazku je znazornéna Cast strategické mapy tykajici se sluzeb zakaz-
niktim, tato mapa je z knihy Kaplana a Nortona (2010). Spole¢nost chce zvysit trzby na
jednoho zédkaznika o 20 % a tim zvysit vrcholovy cil (zvySeni Cistych vynostl). Pricinné
vazby jsou nasledujici: snizit miru odchodi kliCovych zaméstnanct a tim se snizi ¢as po-
ttebny na uspokojeni zakaznikli a to by mélo vyvolat snizeni odchodt zdkazniktl. SniZeni

odchodt zdkaznikl zplsobi zvyseni trzeb na zédkaznika.

Cil Méritko Cilové hodnoty
Vyrazné€ zvysit Cisté Cisté
. d V}’anZy Vynosy +50 %
Financ¢ni
perspektiva t Trsby na
Zoyovatpodilna | jegnoho £ 20%
vydajich zakaznikl zikaznika
_______________________________ *______.-_--_______________________---___-__________
Perspektiva Zvysit miru udrzeni (?dcho’dyo - 95 0
zakaznikl zakaznikl zakazniki
_______________________________ *______.-_--_____:_________________---___-__________
. v , Cas pottebny k
Pers,pektlva In: Z.a_]l.st.OVSEt p,ohotvove uspokojeni poza- _30%
ternich procesi individualni sluzby davku zakaznika
_______________________________ +______.-_--________’__________o_____---___-__________
Perspektiva SniZit miru odchodti Mira odchodu
. . N . klicovych za- -20%
ucent se a rustu zamestnancu méstnanci

Obrazek 2 Ukazka strategické mapy (Kaplan a Norton, 2010)
Sestavovani strategické mapy velmi Casto zacind od perspektivy uceni se a rastu a konci
finan¢ni perspektivou (jak je zndzornéno na obrazku vyse). U neziskovych organizaci mu-

Ze byt sestavena strategickd mapa odlisné, jak uvadi Smith (2007). Nejdulezitéjsi je zakaz-
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nik, proto je na nejvysSim bod¢ mapy a nize je financni perspektiva, perspektiva procest a
,VIstvu‘ mapy financni perspektivu, vyse perspektivu uceni se a rastu, perspektivu procest
a na vrcholu je zédkaznicka perspektiva. Tato druha varianta se pouziva, pokud je neziskova

organizace velmi odkazana na financni ptispévky.

3.6 Méritka

PInéni strategickych cilti se v kazdé perspektivé sleduje pomoci méfitek. Nékterd métitka
(napt. spokojenost zaméstnancll) se velmi slozité stanovuji, protoze v podniku neexistuje
metodika sledovani. PInéni nékterych nefinan¢nich méfitek se miize zjistovat pomoci do-

taznikti nebo slovniho ohodnoceni. Pro méfitka uvadi Vysusil (2004) tyto pravidla:

1. Nejprve se musi stanovit cile a teprve potom métitka
2. Neexistuji univerzalni méftitka pro ,,vSechny* podniky
3. Cilem BSC je zavést do podniku strategii, ne soubor métitek

4. BSC je strategicky model, ne model fizeni vSech ¢innosti podniku

V BSC jsou pouzivana métitka hybnych sil vykonnosti (ptedstihové indikatory) a méfitka
(indikatory) zpozdené, uvadi Vysusil (2004). Métitka hybnych sil vykonnosti udavaji, co
by mél kazdy zaméstnanec dé€lat, aby byla splnéna podnikova strategie. Zpozdéné metitka

informuji o tom, zda se plni strategické cile v souladu s planem.

Vysusil (2004) uvadi, Ze jednotliva méfitka by mély byt vyvazena (balanced), tzn., Ze by se
nem¢ly pouzivat jen finan¢ni méfitka, ale i nefinan¢ni. Métitka by mély byt vyvazené uve-

deny ve vSech perspektivach.

Kolik ma strategickd mapa obsahovat méfitek je znacné individualni. U velkych spole¢nos-
ti se doporucuje maximalné 20 az 25 métitek. Pri¢emz ,,idedlni* rozloZeni, které popisuje
Johnson (2007), dava vétsi dulezitost perspektive internich procest. Tato perspektiva pro-
cesti by naptiklad obsahovala 9 méfitek a ostatni perspektivy by mély kazda 5 méfitek.
Susta (2001) uvadi nazor, ze by BSC mél obsahovat pouze 5-7 méfitek. Je to zdiivodnéno
tim, ze kazdé¢ meétitko by mélo mit svého ,,vlastnika®, ¢lovéka zodpovédného za plnéni
danych cila. Pti tomto malém poctu méfitek, je potieba vytvaret vice Balanced Scorecard
v jednom podniku. Rozsifeni BSC do dalSich hierarchickych urovni podniku se nazyva

kaskadovani (tento pojem bude vysvétlen pozdéji).
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3.6.1 Pozadavky na méritka

Kritéria pro definovani vhodnych meéfitek shrnuje Wisniewksi (1998) v nize uvedeném
vyctu:
e Vyznamnost: méfitko musi souviset se strategickym cilem (strategickou akci).
e Jednoznacnost: obzvlast u nefinancnich méfitek je dilezita jednoznacnd interpreta-
ce. Zaméstnanec musi veédét, jak dokaze zlepsit (ovlivnit) cilovou hodnotu.
e Nakladovost: zjisStovani, analyzovani a interpretace méfitek nesmi byt pfili§ na-
kladné. (Jak Casto se bude provadét méteni? Kdo bude provadét méieni?)
e Jednoduchost: méfitko by mélo byt formulovano tak, aby ten kdo ho pouziva, mu

zcela rozumél.

3.7 Stanoveni cilovych hodnot

Stanoveni cilovych hodnot je obtizny tkol. Richardson (2011) uvadi, Ze cilové hodnoty by
nemély byt ptili§ nizké ale ani pfili§ vysoké. M¢lo by se jednot o cil, ktery je obtizny ale
realisticky dosazitelny. Pokud se méfitka v podniku sleduji, je planovani cilovych hodnot
jednodussi. Lze tedy vyjit z minulych hodnot a navysit je o pfimé&fenou ¢ast. Pokud se mé-
ton (2010) uvadéji nize popsané zplsoby stanoveni cilovych hodnot. Lze napf. provadét
benchmarking — tedy porovnat cile s odvétvim popiipadé s podobnymi spole¢nostmi (po-
kud jsou hodnoty k dispozici). Da se tedy stanovit cilova hodnotu jako napt. 75 % vykon-
nosti v odvétvi. Dalsi zpasob pro stanoveni cilovych hodnot je, pokud vidc¢i osobnost sta-
novi naro¢nou cilovou hodnotu pro celou organizaci. Vznikne hodnotovy deficit, ktery se
rozdéli do dil¢ich cilovych hodnot v jednotlivych perspektivach. Poptipadé je mozné vyu-
Zit pti¢inné vazby mezi cili (strategicka mapa). Tedy napt. Ze zvySeni cile v perspektivé
uceni se a rustu pozitivné ovlivni cilovou hodnotu v perspektiveé internich procesii. Dosa-
zeni cilové hodnoty miize byt stanoveno napt. az za 5 let, v tomto pifipadé je vhodné stano-

vit diléi (ro€ni, Ctvrtletni) cilové hodnoty (tzv. milniky).

V nékterych piipadech je jedinym feSenim stanoveni cilovych hodnot kvalifikovany odhad.
Problém také miize zplisobovat stanoveni cilovych hodnot u nefinan¢nich métitek. U cild,
jako je napfiklad zlepSeni spoluprace mezi oddélenimi, je nutné nejprve stanovit metodiku
meéfteni, jak uvadi Horvath (2002). Tato metodika mize naptiklad spocivat v bodovém
hodnoceni urovné spoluprace. Pokud z tohoto nové sestavené¢ho hodnoceni vyjde urcita

,znamka“, lze stanovit cilovou hodnotu jako znamku o né¢kolik stupna lepsi.
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3.8 Implementace Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard se musi propojit s béznym fungovanim podniku. Implementa-
ce do podniku zajisti oziveni konceptu BSC. Pro GspéSnou implementaci doporucuje Kap-
lan a Norton, (2006) dodrzet nasledujici ¢innosti:
e Mobilizace — prosazovani zmény V celé organizaci prostiednictvim vrcholového
vedeni
e Prevedeni strategie — urCeni strategickych map, systémi Balanced Scorecard, uko-
14 a iniciativ
e Vyladeni organizace — vyladéni organizace, podnikatelskych jednotek, podptirnych
jednotek, externich partnert a spravnich organi vzhledem k jediné strategii
e  Motivovani zaméstnanci — zajisténi systému vzdélavani, komunikace, stanoveni Ci-
14, systém pobidek a odménovani, vycvik pracovnikli
o Zpiisob celkové spravy — zaclenéni strategie do procesu planovani, tvorby rozpoctd,

vykaznictvi (reportingu) a posuzovani vykonnosti managementu

3.8.1 Odpovédnost za BSC

V podniku je nutné ur€it osobu, kterd budu odpovédna za vytvoreni a implementaci prvot-
niho BSC. Tato osoba je 0znacovana jako architekt. Architektem mutize byt i vice osob,
které vytvofi tym. Architekt musi vzdélavat manaZery a prevést strategii do konkrétnich
cili a méfitek. Vhodnym architektem je manazer na vyssi funkci. Jedna se napf. o feditele
pro strategické planovani, feditele rozvoje, feditele utvaru jakosti, finan¢niho feditele nebo
§éfa utvaru controllingu. Osoba, ktera zavede BSC do manazerskych procesii je oznacova-
na jako nositel zmén. Posledni osoba, ktera je nutna k prvotni tvorbé a implementaci BSC
je hlasatel. Hlasatel informuje o BSC fadové zaméstnance. Pti prvotnim zavadéni BSC

jsou také velmi ¢asto vyuzivani externi konzultanti. (Kaplan a Norton, 2007, s. 244-252)

Utvar Fizeni strategie
Creelman (2006) uvadi, ze existuje moznost vytvofit novy podnikovy utvar, ktery se bude
starat o realizaci a koordinaci strategie. Funkci tohoto utvaru je napf-.:

e vytvareni a fizeni BSC

e vyladovani BSC

e r0ozvoj strategie

e prezkoumani funkcnosti strategie
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e komunikace strategie
e f{izeni strategickych iniciativ

e propojeni strategickych priorit s ostatnimi podptrnymi tkoly

Odpovédnost za jednotlivé cile v BSC

Kazdy cil v BSC by mél mit svého vlastnika, tedy osobu, ktera je za splnéni cilovych hod-
not odpovédna. Cile by mély byt pfitazovany jen osobam, které dokazou ovlivnit cilovou
hodnotu. Existuje také moznost neuvadét u vlastnika jeho jméno, ale cile ptifazovat jednot-

livym podnikovym funkcim, dodavé Niven (2003).

3.8.2 Tvorba BSC v podniku

Pro tvorbu BSC jsou vyuzivany workshopy s vrcholovymi manazery. O tyto setkani se

stara architekt BSC. Vytvoireni BSC popisuje Jones (2009) pomoci tii workshopi:

1. workshop - Na prvnim workshopu musi byt vysvétlen model Balanced Scorecard. Dale
se musi vedeni spole¢nosti dohodnout na podnikové vizi a odvodit strategické cile. Tyto

cile se ptiradi do Ctyf perspektiv pomoci strategické mapy.

2. workshop - Na druhém setkani vrcholovych manazert se propoji podnik s planovanou
strategii. Stanovi se méfitka, strategické iniciativy a strategické cilové hodnoty. Také by se

méli urcit vlastnici jednotlivych cili.

3. workshop - Na tietim setkani se dokon¢i tvorba BSC. Je nutné se dohodnout, jak bude
metoda BSC komunikovana se zaméstnanci. Dale je vhodné probrat dalsi kroky pro im-

plementaci Balanced Scorecard do bézného chodu podniku.

3.8.3 Kaskadovani

Kaskadovani (roll-out) je proces rozsifeni Balanced Scorecard na vSechny urovné organi-
zace, podrobnéji se touto problematikou zabyva napt. Nair (2004). Kaskaddovani vytvari
podvédomi o strategii, rozpracovava cile a métitka do jednotlivych podnikovych odd€leni.
Kaskadovanim vznikne organizace, ktera je cela zaméfena na jednu strategii. V' organizaci
neni pouze jeden celopodnikovy Balanced Scorecard, ale dochazi k tvorbé dalSich BSC pro
divize, oddéleni a dokonce miuze vzniknout BSC pro kazdého zaméstnance. Pomoci kas-
kadovani bude veédét kazdé odde€leni (zameéstnanec) jaké musi délat ¢innosti a jaké musi

dosahovat cilové hodnoty pro splnéni cili v hlavnim celopodnikovém BSC. Kaskadovani

v
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3.8.4 Propojeni BSC a rozpoctu

BSC musi byt propojen s rozpoctem, jen tak 1ze dosdhnout skutecného vyuziti této metody.
Spojeni rozpoctu a BSC popisuje napt. Horvath (2002). Podniky jsou pfili§ zaméfeny na
operativni planovani, které neni propojeno s jejich strategii. BSC ptida rozpoctu potiebny
strategicky vyznam. Na zéklad¢ pfesného planovani musi byt stanoveny strategické cilové
hodnoty v BSC. BSC slouzi také k efektivnimu operativnimu planovani. Ukazatele vyply-
vajici z BSC vstupuji ptimo do operativniho planovani (rozpoctovani). Vyhodou propojeni
BSC a rozpoctu je, Ze soucésti operativniho pldnovani se stavaji opatfeni a projekty odvo-

zené ze strategickych akei.

3.8.5 Propojeni BSC a odménovani

Pro uspéSnou implementaci metody BSC je vhodné ji propojit se systémem odménovani a
motivovani, touto problematikou se zabyva napt. Urban (2007). Pfednosti tohoto propojeni
je vytvoreni systému odmeénovani berouci v uvahu nejen finanéni ukazatele, ale i dalsi
hodnotici kritéria. Odménu tedy ziskd manazer, ktery splni cilové hodnoty v jednotlivych
perspektivach. Pfi€emz je nutné stanovit vahy k jednotlivym cilim, dle naro¢nosti splnéni.
Aby zaméstnanec neplnil pouze nékteré ,,snadné cile je vhodné podminit vyplatu odmeény,
alespon malym zlep$enim vSech (vétSiny) cilti. Systém odménovani musi tedy brat v tivahu

,Vvyvazenost* jednotlivych perspektiv v Balanced Scorecard.

3.8.6 Propojeni BSC a reportingu

Balanced Scorecard dokaze v reportingu (vykaznictvi) zobrazovat pokroky v planované
strategii a v plnéni jednotlivych cili. BSC slouzi také jako velmi ptehledny komunikaéni
nastroj pro strategii. Richardson (2012) uvadi nasledujici pozadavky na reportingovy sys-
tém. Zpréava tykajici se BSC by méla obsahovat strucny popis jednotlivych cilt, cilové
hodnoty a jména vlastnikli jednotlivych ukold. Pro vétsi ptehlednost je plnéni jednotlivych
cilti znazornovano barevné ve form¢ riznych typt grafi. Pokud je pro tvorbu reportl vyu-

zivan specializovany software, jsou data o BSC dostupné v readlném case.

3.8.7 Strategické porady

Pro uspésnou implementaci BSC do podniku je nutné mluvit o strategii na podnikovych
poradach. Kaplan a Norton (2007) uvadéji, ze by mély existovat porady, které se tykaji
prevazné podnikové strategie. Tyto strategické porady se v podniku budou uskute¢iovat

napt. Ctvrtletné. Pfitom by mély zlstat zachovany pravidelné mési¢ni provozni porady.
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Strategicka porada by méla byt oddélena od béznych porad napt. tim, ze bude v jiny den,
nebo i na jiném misté. Také existuje druha moznost, kterou uvadi Paladino (2007) a to za-
Clenit strategické porady do provoznich porad, tyto porady ale musi zménit svij obsah.
Nasledujici schéma zobrazuje zménu obsahu porad po zavedeni BSC.

Tabulka 1 Obsah porady po zavedeni BSC (Paladino, 2007)

Probirani minulych vysledk 80 10
Reseni problémi 10 20
Diskuze o strategickych zalezitostech 10 70
Celkem 100 % 100 %

3.8.8 Software pro BSC

Pro implementaci BSC v podniku je velmi vhodné pouzivat specializovany pocitacovy
program. Pozadavky na software pro BSC definuje napt. Niven (2005). Tento software by
m¢l obsahovat zdkladni prvky jako napft.: cile, méfitka, cilové hodnoty, strategické akce,
strategickou mapu, vlastniky, vahy pro jednotlivé cile, grafy atd. Dobry software dokaze
pomoci s kaskadovanim, rozpoctovanim, reportingem a riznymi druhy analyz. Dilezité je
zvazit jak se tento software pro BSC propoji s jiZz pouzivanymi podnikovymi programy.
Nejvhodnéjsi je, pokud software pro BSC automaticky stahuje data z firemniho programu.

V neposledni tad¢ je dilezité zabezpeceni softwaru a samoziejmé jeho cena a piipadné

naklady na aktualizace.

3.8.9 Komunikace BSC

Seznamit zaméstnance se strategii a metodou BSC je dulezitym krokem pro GspéSnou im-
plementaci BSC v podniku, uvadéji Kaplan a Norton (2010). Pokud se kazdy zaméstnanec
dozvi, jak ptispiva k plnéni strategie, zvysi to jeho motivovanost. Komunikovat strategii by
mélo byt tkolem vedoucich pracovniki, ktefi jsou ucastnici strategickych porad. Spolec-
nost mize BSC komunikovat pomoci riiznych brozur, plakatli, osobnich setkani, strategic-
kym map, internetovych stranek spole¢nosti atd. Strategie spole¢nosti ¢asto obsahuje citli-
v¢ informace, proto se musi zvazit, jak podrobné¢ strategii vysvétlovat (napt. pti komunika-
ci s vetejnosti). Poptipad¢ je vhodné nekteré hodnoty ,,zakddovat® pomoci indext (napf.
soucasna hodnota ukazatele je 100 a cilova 140), o problematice citlivych informaci je

zminka v ¢lanku O Balanced Scorecard... (2006).
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3.8.10 Propojeni s EVA

Metoda Balanced Scorecard lIze propojit s ukazatelem EVA, touto problematikou se zaby-
vaji napt. Ampuero, Goranson a Scott (1999). (Vysvétleni ukazatele EVA je na konci dru-
hé kapitoly v této praci). Pokud si podnik stanovi jako vrcholovy cil ve finan¢ni perspekti-
v¢ zvySeni hodnoty pro vlastniky, 1ze jako métitko pro tento cil vyuzit ukazatel EVA. Uka-
zatel EVA tedy bude figurovat na nejvyssi pozici v podnikové strategické mapé. Pokud
dojde k propojeni EVA a BSC, ziska kazda z téchto metod nové vyhody. Napiiklad ukaza-
tel EVA se propoji s nefinanénimi ukazateli a BSC zohledni pfi tvorbé strategie zvySovani
hodnoty celého podniku (véetné zvazovani rizika). Lze tedy konstatovat, Zze propojeni BSC

a EVA dokaze vytvorit efektivni strategicky systém fizeni podniku.

3.8.11 Uprava strategie

Stanovena strategie a vytvoreny BSC se musi pravidelné upravovat, jak uvadéni Kaplan a
Norton (2007). Strategie musi reagovat na aktualni podminky. Upravy strategie lze napf.
provadét na strategickych poradach. Je dulezité, aby v podniku bylo vytvofeno takové pro-
stfedi, které umoznuje pfijimat podnéty z nizSich stupiti fizeni. Podnik musi neustale sbirat
data o strategii, zjiStovat vhodnost a funkénost strategie a také hledat nové strategické pti-

lezitosti.

3.9 Shrnuti tvorby a implementace BSC
Nasledujici schéma zobrazuje vybrané dileZzité kroky pii tvorbé a implementaci BSC do

podniku. Jednotlivé body ze schématu byly v této praci vysvétleny vyse.
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Obrazek 3 Schéma tvorby a implementace BSC (vlastni zpracovani)
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3.10 Prinosy a nedostatky konceptu Balanced Scorecard

Mezi hlavni pfinosy metody BSC patii ,,vyvazeny* pohled na podniku. Nesleduji se pouze
finan¢ni vysledky, ale také cile tykajici se zakaznikti, internich podnikovych procest a
zaméstnancl podniku. BSC pomaha realizovat a sledovat strategii a strategické cile podni-
ku. BSC funguje také jako dobry komunika¢ni néstroj, zaméstnanci dokézou lépe pochopit
podnikovou strategii a jejich ukoly pro plnéni strategie. BSC dokéze propojit kratkodobé
ukoly s dlouhodobymi cili. Pomoci BSC lze vytvofit podnik, ktery bude cely orientovan na
strategické cile. (What are the main benefits... 2008)

Nasledujici nevyhody BSC uvadi Cohen (2010). Mezi nevyhody lze tadit to, ze BSC nevy-
tvoti uspeSnou podnikovou strategii. Pokud manaZeti zvoli Spatnou strategii, podnik nedo-
sahne uspéchu. Dalsi nevyhodou je, Ze tvorba BSC zplsobi zvySeni vydajii na Skoleni pro
zaméstnance, externi konzultace a software. Tvorbé BSC musi manazefi vénovat hodné

svého ¢asu a vysledky z uspésné implementace se v podniku projevi az po delsi dobé.

3.11 Statistiky 0 BSC

Z pruizkumu o nejpouzivanéj§i manazersky nastroj, ktery provadéla spole¢nost Bain &
Company (2010) vyplynulo, ze Balanced Scorecard byl v roce 2010 Sesty nejpouzivanéjsi
manazersky nastroj. Tohoto prizkumu se ztcastnilo pres 11 000 firem z celého svéta. Na-
sledujici graf zobrazuje vysledky od roku 1996 do roku 2010. Seda kfivka zobrazuje, kolik
procent firem vyuziva metodu BSC. Cervena kiivka udava spokojenost s BSC, na $kale 0
az 5, pticemz hodnota 5 znamena nejvétsi spokojenost. Lze tedy pozorovat, ze v roce 2010
vyuzivalo koncept BSC 48 % firem, pficemZ spokojenost s BSC byla ve vSech sledova-

nych letech velmi vysoka.

100% c
0 — 4 .
Procento —— Spokgjsegost
firem 60 s S
vyuzivajici
BsC - 2 (5 je nejvyss)
20 1
0 0
1996 2010
00 firem s BSC = SpOkojenost s BSC

Obrazek 4 Vyuziti a spokojenost s BSC (Bain & Company, 2010)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

Dalsi prizkum provedli DeBusk a Crabtree (2010). Tato studie, ktera byla ukoncena v roce
2008, srovnavala vykonnost firem, které pouzivaji BSC (57 firem) a firem bez BSC (107
firem). Tyto firmy byly sledovany tii roky, pfi¢emz trzni hodnota firem s BSC se zvysila o

51 % a firem bez BSC 0 24 %.

Z pruzkumu firmy 2GC (2011) vyplynulo napt., Ze primérny BSC ma 11 cili a 23 méfitek
a je nejvice pouzivan pro strategické fizeni, reporting a operativni fizeni. Nejvyuzivanéjsi
software pro BSC jsou bézné kancelatské programy (napi. Excel). Zpravy o BSC jsou
Vv podnicich ptedkladany vétsinou mésiéné (43% firem) nebo étvrtletné (36 %). Piiblizné
40 % ucastniku prizkumu odpovédélo, ze ma vice nez jeden BSC v podniku (provadi kas-
kadovani). Tvorbu BSC vétSinou provadi management podniku, konzultant vyuziva 29 %
firem. Velmi spokojeno s BSC je 31 %, spokojeno je 42 %, caste¢né spokojeno 23 % a

nespokojené jsou 4 % firem.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 SLOVACKE STROJIRNY

Prakticka cast této prace se bude zabyvat tvorbou a implementaci BSC ve Slovackych stro-
jirnach, a. s. (zkratka SUB). V této kapitole bude spole¢nost struéné charakterizovana a

pfedstavena jeji organizacni struktura a vyrobni portfolio.

4.1 Charakteristika spolec¢nosti

Akciova spolecnost Slovacké strojirny se zabyva vyrobou raznych
druhti stroji a zafizeni. Hlavni sidlo spolecnosti je v Uherském
Brodé. Slovacké strojirny byly zaloZeny v roce 1951. V soucasné

dob¢ pracuje ve spole¢nosti zhruba 1 000 zaméstnancti. Pfiblizné
Obrazek 5 Logo
Slovackych strojiren

vyrobni spole¢nosti MEP v Postfelmové, NH Zabieh, TOS v Cela-  (Slovdcké... 2010)

80 % vyrobkl se prodava v zahrani¢i. Slovacké strojirny koupily

kovicich a v roce 2012 se planuje nakup Krusnohorskych strojiren Komotany. Majitelem
Slovéackych strojiren, je spolecnost MACFAN ENERPRISES LIMITED, kterd ma sidlo na
Kypru. Strojirny maji certifikét jakosti ISO 9001 a environmentélni certifikat CSN EN ISO
14001:2005. Strojirny ziskaly nejvyssi ratingové hodnoceni stability od firmy CEKIA a
ocenéni Top rating od firmy D&B. (Slovacké strojirny... 2010)

4.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura je rozdélena do né€kolika usekti. Kvalita vyrobkl je pro strojirny

velmi diileZit4, proto je Usek fizeni jakosti na stejné urovni jako, generalni feditelstvi.
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Obrazek 6 Organizacni schéma Slovackych strojiren (Vyrocni zprava, 2010)
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Vyrobni tseky Z01 a Z02 jsou umistnény piimo v Uherském Brod¢, usek Z07 je v Po-
sttelmové a vyrobni tsek Z08 je v Celakovicich, Z09 je v Zabiehu na Moravé. V pribéhu
roku 2012 se k organizacni struktufe piipoji vyrobni usek v Komofanech, oznafeny na

schématu ZXX.

4.3 Vyrobni portfolio

V roce 2010 Slovacké strojirny dosahly nejvétsiho obratu v dodavkach rami a nastaveb
mobilnich jefabi pro italského partnera 92,7 mil. K¢ a drtict kamene pro rakouského za-
kaznika v objemu 74,6 mil. K¢. Nejvétsi podil produkce byl exportovan do SRN 22,5 %
dale Italie 10,6 %, Rakouska 9,5 %, Francie 7,1 %, Norska 5,5% a gvycarska 5%. Celkovy
export byl 80 %. Vyrobni program Slovackych strojiren je zndzornén v nésledujici tabulce.

(Vyrocni zprava, 2010)

Tabulka 2 Vyrobni portfolio Slovackych strojiren (Vyrocni zprdva, 2010)

Vyrobni obor Obrat v K¢ %

rozvadéce, skiin¢€ a plechové dilce 202 488 413| 17,9
pramyslové stroje a zatizeni 126 407 976| 11,2
zafizeni pro hutni a slévarensky primysl 106 807 835| 9,4
odporové pftistroje 102179 253 9,0
jefaby na automobilovém podvozku 92732636| 8,2
odlitky 82469 162| 7,3
drti¢e stavebniho odpadu 77945775 6,9
magnety, ventily, koncové spinace, kabel. svazky 60528 961 5,3
lodni motory 52223054 4,6
razici $tity pro tunely 48 784 523| 4,3
kovové dilce, ocel. konstrukce, strojni soucastky 48 252 879| 4,3
vysokozdvizné voziky a ploSiny 39839685| 3,5
silni¢ni dopravni technika 38684310 34
jefabové systémy 31769083 2,8
jetaby, hlinikarenské manipulatory, piisluSenstvi 19100 752 1,7
ostatni elektro a strojirenska vyroba 1292887 0,1
Celkem 1131507 187| 100
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

V této kapitole bude provedena analyza vné¢jsiho a vnitiniho prosttedi Slovackych strojiren
a to pomoci PEST analyzy, Porterova modelu konkuren¢niho prosttedi, SWOT analyzy a

finan¢ni analyzy.

5.1 PEST analyza

Tato analyza se bude tykat faktorti, které mohou ovlivnit podnikani Slovackych strojiren, a

to v jednotlivych nize uvedenych oblastech:

Politické prostiredi

Politické prostiedi v Ceské republice je v soucasné dobé znaén& ovlivnéno vyraznymi
opatfenimi z divodu celosvétové recese. Dochazi ke zménam sazby DPH, v roce 2012 je
zakladni sazba DPH 20 % a v roce 2013 mé&lo dojit ke snizeni na 17,5 %, ale v soucasné
dobé se zvazuje zvyseni na 21 %. Existuji také spekulace, ze by se mohla zvysit sazba dané
z pifijmi pravnickych osob ze soucasnych 19 % na 20 %. Od roku 2013 by mélo dojit
K mirnému snizeni odvodi ze mzdy zaméstnanct z 34 % na 32,5 %. Lze tedy konstatovat,
ze Slovacké strojirny musi velmi pozorné sledovat vyvoj chystanych reforem a musi se jim
ptizptisobit. Casté zmény zakonii a jejich sloZitost piisobi negativné na podnikani Slovac-
kych strojiren. Strojirny také zatéZuji administrativni ¢innosti pro statni spravu (rlizna sta-
tistick4 hlaSeni).

Na zacatku roku 2012 dochézi ke zméné zakona o zaméstnanosti, nelze jiz provadét agen-
turni zaméstnavani cizinct ze tietich zemi (neclend EU). Strojirny jiz nemohou vyuzit
agenturni zameéstnance, tito cizinci musi mit pracovnépravni vztah se spolecnosti. Je nutné
sledovat také vyvoj v environmentalni politice. V soucasné dob¢ je projednavan zakon o

ochrané¢ ovzdusi, ktery by mél obsahovat zmény v poplatcich za znecistovani.

Ceska republika je ¢lenem Evropské unie, proto lze také zvaZovat politicka rozhodnuti
tykajici se této oblasti. Evropska unie bude pravdépodobné nadale chranit pomoci cel a
dal$ich natizeni zajmy firem v EU. Strojirny musi také sledovat rozhodnuti EU tykajici se
moznych dotaci ze strukturalnich fonda. Zavérem lze shrnout, ze politické prostiedi spise

podporuje strojirenstvi a tedy 1 Slovackeé strojirny.

Ekonomické prostiredi
V soucasné dobé ma ekonomické prostiedi negativni vliv na Slovacké strojirny. Z divodu

hospodaiské krize dochazi ke zmensovani z4jmu o vyrobky spolecnosti. V roce 2012 se
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spise otekava mirné prohloubeni recese a snizeni HDP jak Ceské republiky, tak celé EU.

Prognéza riistu HDP pro rok 2012, je jak pro CR tak i celou EU piiblizné& nula.

Vyvoj pramyslu v Ceské republice je znazornén na nasledujicim grafu, pomoci indexu
pramyslové produkce (IPP). Tento index méii vystup pramyslovych odvétvi a je ocistény
od cenovych vlivll. Index je pocitan z trzeb za vlastni vyrobky a sluzby ptfecenénych do
stalych cen k roku 2005 (primérné Ctvrtletni 2005 = 100). Modra kiivka zobrazuje vyvoj
zpracovatelského primyslu a cervend vyvoj odvétvi, ve kterém ptsobi Slovacké strojirny.
Z grafu lze tedy vy¢ist, ze hospodatska krize ovlivnila ¢esky primysl, od druhé poloviny
roku 2008 doslo k vyraznému poklesu. Posledni dva roky dochazelo ke zlepSovani stavu
zpracovatelského primyslu, i k ristu odvétvi vyroba strojil a zafizeni. Pro strojirny, je tedy
pozitivni zlepsujici se stav v poslednich dvou letech, ale budouci vyvoj bude zna¢né zavi-
set na svétovém hospodarstvi. Lze tedy spiSe ocekavat mirné zhorSeni vysledkli ¢eského

pramyslu a také Slovackych strojiren.
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Obrazek 7 Index pramyslové produkce (CSU, 2012)
Slovacké strojirny exportuji vétsinu svych vyrobkd do zahrani¢i (pfevazné EU), proto je
nutné sledovat vyvoj kurzu ¢eské mény. Odhadnout vyvoj Ceské mény je slozité, ale Ize
spekulovat na mirné posilujici tendenci ¢eské koruny k euru. Urokové sazby jsou v sou-
asné dobé velmi nizké, je to zpiisobeno také nizkymi zékladnimi sazbami CNB (2T Re-
po), vyvoj téchto zakladnich sazeb bude pravdépodobné konstantni. Slovacké strojirny si

tedy budou moci ptijcovat za nizké urokové sazby.

V soucasné dobé dochézi ke zvysovani inflace (leden 2012 - 3,5 %). ZvySovani inflace

pusobi na zameéstnance strojiren, je tedy mozné, ze od zaméstnancii vznikne vétsi tlak na
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zvySovani mezd, alespoil o vysi inflace. Nasledujici graf zobrazuje vyvoj primérné mzdy
ve zpracovatelském primyslu (modra kiivka) a mzdy v odvétvi, ve kterém piisobi Slovac-
ké strojirny (Cervena kiivka). Slovacké strojirny musi sledovat vyvoj mezd, protoze pokud
boudou mzdy ve strojirnach dlouhodobé nizsi nez jaké ma konkurence, hrozi riziko odcho-

du kvalifikovanych zaméstnanci.

27000 -
26000 -
25000 -
24000 -
23000 -
22000 -
21000 -
20000 -
19000 -
18000 -
17000 -
16000 -
15000
v KE. QJQJQJQ4QJQJQ4Q4QJQJQ4Q4QJQJQ4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4Q4

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
== 7pracovatelsky primysl ===\/yroba strojl a zafizeni

Obrazek 8 Hruba mzda v odvétvi a zpracovatelském primyslu (CSU, 2012)

Socialni prostiedi

Socialni prostiedi, které ovliviluje Slovacké strojirny, se tyka napt. Skolstvi. Jiz n€kolik let
dochdzi ke zméné preferenci studentdl, kteti nemaji zdjem o primyslové stiedni Skoly a
praci v primyslovych podnicich. Tento stav je také zptuisoben systémem ¢eskych skol, kdy
dochazi ke zvySovani kapacit stfednich i vysokych $kol, pfic¢emz v CR je pokles porodnos-
ti. Piestoze je nezaméstnanost pies 9 %, Slovacké strojirny maji problém ziskat kvalifiko-
vané zaméstnance (frézare, zdmecniky, svarece, lakyrniky....). Nedostatek kvalifikovanych
pracovnich sil dokonce vyrazné nepomaha ani to, ze v aredlu strojiren je stfedni odborna
Skola s potfebnymi obory, jako je strojirenstvi a elektrotechnika. Stav nedostatku kvalifi-
kované pracovni sily bude pravdépodobné pokracovat i v nasledujicich letech. Strojirny na
tento stav musi reagovat pomoci v&ts$i propagace strojirenstvi na zakladnich Skoléach, po-
piipad¢ zvySenim zaméstnavani cizinci.

Dochazi ke zvySovani véku odchodu do dichodu. Strojirny musi v budoucnu zvazit i tento

vliv napft. tim, ze starSi délniky pfefadi na méné fyzicky naro¢nou vyrobu. Strojirny nega-
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tivné ovliviiuje korupéni prostiedi v Ceské republice. Soucasna vlada ma za cil snizeni

korupce v CR, lze tedy doufat ve zlepSeni tohoto stavu.

Technologické prostiedi

Slovacké strojirny se musi neustale pfizptisobovat zménam v technologiich vyroby. Nut-
nosti jsou velké investice do nového strojniho zatizeni. Pokud by strojirny neobnovovaly
své vyrobni zafizeni, mohly by ptestat byt konkurenceschopné. Je také nutné zvazovat vy-
voj cen energii, potfebnych pro vyrobu SUB. Ceny energii jsou takika neustale rostouci a
lze ocekavat, Ze 1 v nasledujicich letech bude dochazet k rlstu cen. Je nutné sledovat také
vyvoj cen surovin potiebnych pro vyrobu. Na nasledujicim grafu je zobrazen vyvoj cen
oceli na svétovych trzich. Cena oceli v roce 2012 bude pravdépodobné mirn¢ klesajici,

vzhledem ke snizeni poptavky po této suroving z divodu poklesu svétového hospodaistvi.
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Obrazek 9 Cena oceli (MEPS, 2012)

5.2 Porterav model konkurenéniho prostredi

Porteriv model popisuje pét zékladnich Cinitell, které ovliviiuji konkurencni prostiedi a

strategii podniku. Vlivy jednotlivych Cinitelti na Slovacké strojirny budou popsany nize:

Vyjednavaci sila zakaznikta

Slovécké strojirny dodavaji své vyrobky, predevsim velkym zdkazniklim ze zahranici.
Strojirny maji pfiblizné 20 stalych zakaznikl. Relativné maly pocet vyznamnych zakazni-
kt disponuje velkou vyjednavaci silou. Strojirny se musi pfizptisobit pozadavkiim zékaz-
nikl. Pfevazné v dob¢ krize byla sila zakaznikl velmi vyrazna. Zakaznici provadéli Casté
namatkové kontroly vyroby a hledali jakékoliv i nepodstatné zavady z divodu snahy o

sniZzeni konec¢né ceny. Vyjednavaci sila zédkaznikli byla také vidét ve zhorSené platebni
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moralce. Nektefi zakaznici platili pozdé své zavazky, piesto nemohly byt zakazky ukonce-
ny, protoze v dob€ krize (i mimo krizi) je i pozdé platici zdkaznik dobry. Dal$im ptipadem
velké vyjednavaci moci zakaznikil, je povinnost bankovnich zaruk. Nékteti zdkaznici po-
zaduji, aby byla vystavena bankovni zaruka, Ze Slovacké strojirny budou mit dostatek pe-
néz na provedeni piipadnych reklamaci. Velci zékaznici ve strojirenstvi budou mit vzdy

velkou vyjednavaci moc. Sanci pro snizeni tohoto vlivu je pouze zvyseni poctu zakaznik.

Vyjednavaci sila dodavateli

Slovéacké strojirny nakupuji material (rtizné druhy kovil) pfevazné od domacich dodavate-
4. Dodavatelé maji spiSe slabsi vyjednavaci silu a musi se vice ptizptisobovat pozadavkim
tak vyznamné firmy jako jsou Slovacké strojirny. Strojirny mohou vyzadovat vétsi spolu-
préci v zajiStovani dodavek a také ¢astecné ovlivnit nakupni cenu materialu. Strojirny mo-
hou naptiklad nakupovat ve vét§sim mnozstvi a tim ovlivnit vyslednou cenu materialu. Slo-
vacké strojirny maji vice prostiedkd na testovani kvality dodaného materidlu, nez mensi
firmy. Dodavatelé tedy musi vice dbat na kvalitu materidlu. Mnozstvi dodavateld v CR je
pomérné velké a to také snizuje vyjednavaci silu dodavateld. Vyjednéavaci sila dodavateli
je spiSe mal4, pokud by dodavatelé nedodrZovali dané podminky, pro strojirny by nebyl tak

velky problém pfejit k jinym dodavateliim.

Hrozba vstupu novych konkurenti

Strojirenskéd vyroba mé velké bariéry vstupu do odvétvi. Nova firma by musela napt. pro-
vést velké investice do strojniho vybaveni. Nelze ocekéavat vznik velkého mnozstvi novych
strojirenskych firem v CR. Vznik konkurence lze spiSe predpokladat v zemich s nizkymi
mzdovymi naklady (Cina, Bulharsko, Indie). Hrozba vstupu novych konkurentli samo-

ziejme existuje, ale nelze ji povazovat za velmi vyznamnou.

Hrozba substituti

Hrozba substituti je u vyrobki, které 1ze snadno nahradit jinymi vyrobky. I kdyz Slovacké
strojirny vyrabi nékteré specifické vyrobky, nelze vyloucit riziko substitutd. Ve strojiren-
stvi je slozité vyrazné odliSovat vyrobky od konkurence. Proto lze konstatovat, ze hrozba
substituti je docela velikd. Strojirny se mohou této hrozb¢ ¢astecné branit zlepsenim pove-

domi o kvalité vyrdbénych produktti pod znackou Slovacké strojirny.

Rivalita firem piisobicich na daném trhu
Konkurence ve strojirenstvi je vysoka jak v CR, tak i ve svété. Slovacké strojirny musi

soutézit o zakazky s velkym mnozstvim konkurentd. Obzvlast’ v dob¢ krize zakdzek ubyva
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a rivalita konkurentd se zvySuje. Rivalita konkurentii je tedy vysokd a pravdépodobné i
takova zlstane. Zlepseni této situace by mohlo teoreticky nastat, pokud se ¢eské strojiren-
ské podniky spoji (napt. v klastru) a budou lobbovat v parlamentu o zvyhodnéni svého
podnikani. Snazit se prosadit zajmy strojirenstvi 1ze také na piidé Evropského parlamentu,

napf. snahou o zvySeni cel na dovazené strojirenské vyrobky ze zemi mimo EU.

5.3 SWOT analyza

SWOT analyza se tyka silnych a slabych stranek, tedy vnitiniho prostiedi a piilezitosti a
hrozeb, tedy vnéjsiho prostredi. V nasledujici tabulce bude vycet faktort, které ovliviiuji
Slovacké strojirny.

Tabulka 3 SWOT analyza Slovackych strojiren (vlastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

tradice v odvétvi

finan¢ni stabilita

technologicka vybavenost

vysoka kvalita vyrobkt

moderni Skolici stfedisko pro zamést-
nance

ISO 9 001 a ISO 14 001

vice vyrobnich provozi

Siroky vyrobni sortiment

velka velikost vyrobniho arealu

malé mnozstvi fidicich zaméstnanct
nevyuzivani strategickych nastroji
nizké vydaje na vyzkum a vyvoj
zabezpeceni vyrobniho objektu

malé propagace firmy

nedostatek primyslovych inzenyri
chybéjici controllingové oddéleni
motivacni systém neni orientovany na

strategii a inovace

Prilezitosti

Hrozby

vstup na nové trhy

ziskani novych zakaznikt

dotace z fondi EU

vetsi spoluprace s odbornymi skolami
zapojeni do strojirenského klastru
prezentace strojiren na veletrzich

nakup dalSich spolecnosti

prohloubeni celosvétove krize

vyvoj kurzu ¢eské mény K euru
pokles zajmu o studium technického
sméru

narist cen energii

nariist cen materialu

vznik novych konkurentt
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Silné stranky

Slovacké strojirny maji vice nez 60letou tradici strojirenské vyroby, ziskané zkuSenosti
mohou podniku velmi pomoci. Slovacké strojirny jsou znamou firmou v CR i ve svéts,
proto také nékteii zakaznici sami oslovuji strojirny s pozadavkem na vyrobu zakazky. Lze
konstatovat, ze minimaln¢ lidé v okoli Uherského Brodu jsou na Slovacké strojirny hrdi.
Finan¢ni stabilita je velmi dobra a i v dob¢ krize strojirny udrzely stabilni provozni vysle-
dek hospodareni. Vyhodou také je, ze vlastnik strojiren nepozaduje vyplatu dividend, ale
ma spiSe zajem o rozvoj spole¢nosti. Majitel spole¢nosti tedy napt. podporuje nakup dal-
Sich spolecnosti Slovackymi strojirnami. Strojirny investovaly do obnovy vyrobni zaklad-
ny (nakup laserového fezaciho stroje, vodni paprsek, CNC soustruhy atd.). Velké investice
byly také provedeny na zajisténi kvality vyrobkl. Na konci roku 2011 bylo dokonceno
Skolici stfedisko pro zaméstnance, které bylo z ¢asti financovano z fondt EU. Vyhodou
také je, ze spole¢nost ma velkou tfadu certifikaci (napt. ISO 9001 a ISO 14001). Silnou
strankou je, ze firma ma vice vyrobnich provozi s ¢aste¢né odliSnymi vyrobky. Sortiment
vyroby je tedy vétsi a lze 1épe Celit poklesiim poptavky po né€kterych vyrobcich. Strojirny
maji velky vyrobni areal, l1ze tedy pfijimat velké zakazky a je dostatek prostoru pro piipad-

nou expanzi firmy.

Slabé stranky

Ve strojirnach v poslednich letech dochéazelo ke sniZzovani mnozstvi administrativnich pra-
covnikl, tento pokles ma svoje vyhody v Usporach nakladu, ale miize ohrozit fungovani
podniku. Maly pocet fidicich pracovnikil, také zplsobuje jejich nezastupitelnost a riziko
v piipadé jejich odchodu. Mezi slabé stranky lze zatadit nevyuzivani strategickych nastroju
a také nizké investice do vyzkumu a vyvoje. Do slabych stranek Ize také zahrnout nedosta-
te¢né zabezpeceni vyrobniho objektu a tedy mozné riziko kradezi. Nevyhodou také je, Ze
firma neinvestuje do vlastni propagace. Cely podnik je spiSe fizeny pomoci ,,zkuSenosti a
intuice* a chybi oddé€leni controllingu a prumyslovi inZzenyii. Zavedeni téchto funkci by ve
strojirnach mohlo pfinést usporu nakladt a pomoci ve vyssi efektivité vyroby. Jako slabou
stranku lze zafadit motivacni systém, ktery neni zaméten na strategii a podporu inovativni-

ho mysleni.
PrilezZitosti
Mezi ptilezitosti Ize zatadit vstup na nové zahrani¢ni trhy poptipadé¢ ziskani vice zakaznika

ze zemi, kde jiZ strojirny ptisobily nebo plisobi. Strojirny by mély vyuzivat moznost ziskat
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dotace napt. z fondii EU, dokud tato moznost existuje. Firma je v ¢erpani evropskych fon-
di uspésna, realizovala jiz Sest projektd a jednoho projektu se ucastnila jako partner. Slo-
vacké strojirny by mohly jesté vice prohloubit spolupraci se Skolskym systémem. Pfilezi-
tosti jak zvysit konkurenceschopnost strojiren je zapojeni do klastru. Mohlo by se jednat o
klastr, jehoz ¢lenové by byly firmy zabyvajici se strojirenstvim. Pomoci spole¢nych sil by
mohly spolupracujici firmy dosédhnout lepSich vysledkt (niz$i ndkupni ceny materidlu a
energii, pusobeni na Skolsky systém, inovacni centra...). Strojirny by se mohly vice pre-
zentovat na specializovanych veletrzich a to jak v CR tak i v zahrani¢ni. Né&které veletrhy
Vv zahrani¢i jsou dokonce finanén¢€ podporovany Ministerstvem priimyslu a obchodu. Prile-
zitost pro strojirny je nakup dalSich spolecnosti (konkurentii, dodavatelii, podnikt s pfi-
buznym oborem...). Zvlaste¢ v dobé& krize hodné& spolecnosti zkrachovalo, poptipadé utrpé-
lo velké ztraty, pro strojirny vznikla piilezitost tyto spole¢nosti levné nakoupit a realizovat

tak pozdéji mimoradné zisky.

Hrozby

Velkou hrozbou je prohloubeni ekonomické krize. Pokud dojde k poklesu celosvétového
hospodarstvi, nebude takovy zajem o primyslové stroje a pifijmy strojiren se vyrazné
zmens§i. Strojirny jsou ohrozeny téZko ptfedvidatelnym vyvojem kurzu ¢eské mény k euru.
Vyvoj kurzu bude zéleze také na stavu Evropské unie, I1ze tedy velmi obtizné¢ dlouhodobé
odhadovat budouci kurz. Mezi dalsi hrozby Ize ptitadit pokles zajmu studentli o technické
obory. Pokud bude tento stav pokraovat, mohou mit strojirny problémy sehnat kvalifiko-
vané zaméstnance. Velky nartist cen materialu a energii by mohl zna¢né snizit hospodaiské
vysledky strojiren. Existuje také moznost vzniku novych konkurentt a riziko vytlaceni

¢eského strojirenstvi vyrobky z ,levnych® zemi.

5.4 Finan¢ni analyza

V této kapitole bude provedena financni analyza Slovackych strojiren za roky 2008 aZz
2010. V soucasné dobé¢ SUB nemaji zpracované vykazy za rok 2011. Finan¢ni analyza
bude obsahovat rozbor absolutnich ukazatel, rozdilovych ukazateli, pomérovych ukazate-
14, souhrnného ukazatele a ekonomické piidané hodnoty. Charakteristika jednotlivych uka-

zateli je popséana v teoretické ¢asti prace.

Financ¢ni ukazatele Slovackych strojiren budou porovnany S odvétvim — Vyroba strojii a
zatizeni. Udaje tykajici se odvétvi jsou z internetovych stranek Ministerstva primysiu a

obchodu (2011).
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5.4.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele jsou tdaje uvedené v tcetnich vykazech (Gcetni vykazy jsou v pfilo-
hach této prace). V této kapitole bude provedena vertikalni a horizontalni analyza absolut-

nich ukazateld.

Vertikalni analyza aktiv

Vertikalni analyza spoc¢iva ve vyjadieni jednotlivych polozek vykazl jako procentni podil
ke zvolené zakladné. V tomto piipadé byly polozky vztahovany k celkovym aktiviim. Nej-
vétsi podil na aktivech ma ve Slovackych strojirnach dlouhodoby majetek, tento dlouhodo-
by majetek se sklada predevsim ze staveb a samostatnych movitych véci, pouze v roce
2008 je zde vyznamna polozka — podily v ovladanych a fizenych osobach, tato polozka je
zpusobena zamérem SUB provést fuzi s dal§imi spole¢nostmi. Obézné aktiva se skladaji
pfevazné ze zasob a pohledavek z obchodnich vztahli. Vertikdlni analyza aktiv je

V Priloze I.

Vertikalni analyza pasiv

Jednotlivé polozky pasiv byly porovnavany s celkovymi pasivy. V roce 2008 se cizi zdroje
podilely na celkovych pasivech 71 %, coz bylo zptisobeno polozkou jiné zavazky — jednalo
se zavazek z divodu piecenéni opénich transakci s ménovymi produkty. Dalsi cizi zdroje
vroce 2008 byly zplsobeny bankovnimi uveéry, zavazky k zaméstnancim a zavazky
Z obchodnich vztahti. V roce 2009 byl podil cizich zdroji 54 % z celkovych pasiv. Cizi
zdroje se v tomto roce skladaly predevsim z piecenéni opénich transakci s ménovymi pro-
dukty (polozky dlouhodobé a kratkodobé jiné zavazky). V roce 2010 byl podil cizich zdro-
Jb 34 %. Vlastni kapital se ve vSech sledovanych letech skladal ze zékladniho kapitalu a

vysledkl hospodareni. Vertikalni analyza pasiv je v Ptiloze II.

Vertikalni analyza vynosi a nakladi

Vynosy spolecnosti SUB se skladaly pfevazné z trzeb za prodej vlastnich vyrobku, coz je u
vyrobniho podniku zcela b&zné. Cast vynosi se také skladala z finanéni oblasti tedy
z vynosu z precenéni CP a derivath a ostatnich finan¢nich vynosi. Néklady SUB jsou tvo-
feny vykonovou spotebou a osobnimi naklady, vyznamnou polozkou jsou naklady ve fi-
nancni oblasti, jedna se o polozky ndklady z pfecenéni CP a derivatl a ostatni finan¢ni

naklady. Vertikalni analyza vynost a nakladi je v Ptiloze III.
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Horizontalni analyza aktiv

Horizontalni analyza se zabyva mezirocnimi zménami jednotlivych polozek v ucetnich
vykazech. Celkova aktiva spolec¢nosti se ve sledovanych letech zmensovala, na tuto situaci
mélo vliv sniZzeni polozek podily v ovladanych a fizenych osobach a pohledavky
Z obchodnich vztahti. Ve sledovanych letech dochazelo k ristu dlouhodobého hmotného
majetku, tento stav se dd zdiivodnit fizi SUB se spole¢nostmi MEP Posttelmov a.s., MEP
slévarna a.s. a MEP galvanovna a.s. Obézna aktiva klesala prevazné¢ z divodu snizeni po-
hledavek z obchodnich vztahli. Polozka materidl ve strojirnach rostla, bylo to z ditvodu, Ze
se spolecnost piedzasobovala materidlem. Pokud je material nakupovan ve vétSim mnoz-
stvi, je jeho cena mensi. Také finan¢ni prostfedky v dob¢ krize byly levné, tak toho spolec-
nost vyuzila k nakupu vétsSiho mnozstvi materidlu. Horizontalni analyza aktiv je v Ptiloze

V.

Horizontalni analyza pasiv

Vlastni kapital spole¢nosti se zvySuje, je to zptisobeno rostoucim vysledkem hospodateni
za bézné ucetni obdobi a ponechdvanim vysledkii hospodateni ve spolecnosti. Dochazi k
velkému sniZovani cizich zdroj, tento stav byl zplisoben opcnimi produkty (polozky dlou-
hodobé a kratkodobé jiné zavazky). V SUB také dochazelo k rozpousténi rezerv ve sledo-
vanych letech a k poklesu bankovnich Gvéra. Vyrazny pokles zaznamenala polozka zavaz-
Ky k zamé&stnancim, z divodu pfedpokladaného ruseni vnitropodnikové spofitelny. Hori-

zontalni analyza pasiv je v Ptiloze V.

Horizontalni analyza vynosii a nakladi

Ve sledovanych letech dochéazelo k vyraznému poklesu trzeb za prodej vlastnich vyrobki a
sluzeb (mezi roky 2008 — 2010 je to 0 -27 %), tento trend 1ze hodnotit negativné, hlavnim
divodem byla svétova krize. Tuto polozku je vhodné srovnat s vykonovou spotiebou. Vy-
konova spotieba klesala vyrazné rychleji nez pokles trzeb (mezi lety 2008-2010 o -35 %)
coz bylo velmi pozitivni v obdobi krize, spole¢nost zavedla tvrda Gsporna opatieni. Uspor-
na opatieni lze také pozorovat ve snizujicich osobnich nakladech. I kdyz doslo k poklesu
objemu produkce vyroby, tak diky vyraznému sniZeni vykonové spotieby dosahla spolec-
nost vroce 2009 dokonce zvySeni pfidané hodnoty. Bohuzel v roce 2010 jiz doslo
Kk snizeni pfidané hodnoty. Snizovani trzeb spole¢nosti je pfevazné zptisobeno celosveto-
vou hospodatskou krizi. Vynosové polozky jsou ovlivnény vynosy z precenéni CP a deri-
vati a ostatnimi finan¢nimi vynosy. Nékladové polozky se snizovaly vyraznéji nez vyno-

sové, jedna se predevsim o jiz vySe zminénou vykonovou spotiebu, osobni naklady a na-
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klady zpiisobené precenénim opci. Mzdové ndklady se ve spolecnosti zmenSily, pfi¢emz
pocet zaméstnancu je stabilizovany, to znamend, ze doslo ke snizovani mezd. Doslo také
ke zvySeni odpist, to je ale zpiisobeno zvySenim mnozstvi dlouhodobého majetku z titulu

jiz zminované fuze. Horizontdlni analyza vynost a nékladu je v Piiloze VI.

5.4.2 Vysledky hospodareni

Vysledky hospodateni spolecnosti jsou znacné ovlivnény finanénimi vysledky hospodare-
ni. Spole¢nost se zajistuje proti kurzovym vykyviim mény euro pomoci ménovych financ-
nich derivatl. Tyto finan¢ni derivaty se musi na konci kazdého roku pfecenovat na redlnou
hodnotu (tj. hodnota jako by byl finan¢ni derivat uplatnény). Skute¢na splatnost (maturity)
derivatu ale mize byt jind (napf. az v dal$im roce). Pfeceniovani financnich derivati zpa-
sobuje velké vykyvy finan¢niho vysledku hospodateni. Dulezitéjsi je tedy sledovat pro-
vozni vysledek hospodafeni. Provozni VH byl ve spole¢nosti stabilni, coz se da oznacit
jako pozitivni stav.

Tabulka 4 Vysledek hospodatfeni SUB (vlastni zpracovani)

tis. K¢ 2008 2009 2010
Provozni VH 71493 | 80460 | 78474
Finan¢ni VH -260 086 | 40235 | 168 208
Mimotadny VH 0 0 0
VH za ti¢etni obdobi -177 873 | 113197 | 234 643
VH pted zdanénim -188 593 | 120 695 | 246 682
VH pied zdanénim a uroky | -174 150 | 135 303 | 250 669

Na nasledujicim grafu lze dobfte vidét, ze SUB dosahuji stabilniho provozniho VH, celko-

vy vysledek hospodateni je ovlivnén finanénim VH (diivod popsan vyse).

300 000
250 000
200 000 —
150 000 —
100 000 —

50 000 EEEE— —

0 T T 1
-50000 ——1 2008 / 2009 2010
-100 000 +—— —
-150 000 7
-200 000 7
-250 000

-300 000
v tis. K& VH za ucetni obdobi

ProvozniVH ====Financ¢ni VH

Obrazek 10 Vyvoj vysledkii hospodatfeni v SUB (vlastni zpracovani)
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Nasledujici tabulka popisuje rozdéleni EBITu (vysledku hospodateni pted zdanénim a aro-
ky). Nakladové turoky jsou klesajici, tento stav je zptisoben snizenim bankovnich Gvért a
snizenim sazby PRIBOR (trokové sazba se sklada z PRIBORu a rizikové piirazky). Cést
EBITu se také musi odvadét statu. Posledni fadek tabulky uvadi, kolik zisku skute¢né zbu-

de spolecnosti.

Tabulka 5 Déleni EBIT v SUB (vlastni zpracovani)

tis. K& 2008 | 2009 | 2010
EBIT -174150| 135303| 250 669
Vétitel (nakladové troky) 14443| 14608 3987
Stat (dai) -10720| 7498 12039
Podnik (&isty zisk) -177873| 113197 234 643

5.4.3 Rozdilové ukazatele

Cisty pracovni kapital je nejvyznamné&jsi rozdilovy ukazatel. Tento ukazatel by mél byt
kladny, spolecnost by méla mit ptebytek obéznych aktiv na ptipadné splaceni kratkodo-
bych zévazki. Spole¢nost ve sledovanych letech dosahovala kladnych hodnot CPK, pouze
v roce 2009 byl tento ukazatel velmi nizky, coz je ale zpisobeno pfevedenim finan¢nich
derivati z dlouhodobych zévazkl do kratkodobych. Spole¢nost ve sledovanych letech mé-
la dostate¢ny ,finanéni pol§tai pro kryti neekanych zavazki. CPK byl srovnavan i
s odvétvim (vyroba strojli a zafizeni), v odvétvi dochazi k vétsimu podilu CPK na obé&z-

nych aktivech 1 na celkovych aktivech.

Tabulka 6 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu (vlastni zpracovani)

tis. K& 2008 | 2009 | 2010

Cisty pracovni kapital | 181122 | 3084 |133 453
CPK/OA 24,73 %| 0,46 % | 24,85 %
CPK/A 11,19 %| 0,20%| 9,17 %
CPK/OA - ODVETVI | 13,64 % 18,93 % | 37,10 %
CPK/A - ODVETVI 7,71 % 10,41 % | 21,48 %

5.4.4 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele davaji absolutni hodnoty z Gcetnich vykaz do vzdjemnych poméra.
V této kapitole budou popsany ukazatele likvidity, zadluzenosti, rentability, aktivity a

ostatni ukazatele. Charakteristika jednotlivych ukazateli je v teoretické Casti prace.
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Likvidita

Likvidita vyjadifuje schopnost podniku hradit své zavazky. Spolecnost dosahuje nizkych
hodnot vSech druhu likvidit s porovnanim s doporu¢enymi hodnotami Ministerstva pri-
myslu a obchodu. Tato relativné nizkd hodnota likvidity je zplisobena vnitropodnikovou
bankou (coz je urcitd forma véeru) a precenénim finanénich derivatu. Jinak SUB nemaji
problém se v€asnou uhradou svych zavazkii. Pro ptipadné prechodné obdobi maji dosta-
te¢né provozni ramce kratkodobého financovani od bank. Proto 1ze nizké hodnoty ukazate-
It likvidity akceptovat. Pokud by spolecnost chtéla zvysit likviditu, musela by ponechéavat

vetsi mnozstvi finanénich prostfedkd v obéznych aktivech, coz by zpusobilo snizeni renta-

bility podniku.
Tabulka 7 Ukazatele likvidity v SUB (vlastni zpracovani)
Doporucené
2008 2009 2010 hodnoty MPO
Bézna likvidita 1,33 1,00 1,33 15-2
Pohotova likvidita 0,80 0,60 0,65 1-15
Hotovostni likvidita 0,03 0,10 0,09 0,2-0,5

Na nasledujicim grafu lze vidét vyvoj ukazatell likvidity, spole¢nost nedosahuje doporu-

¢enych hodnot (zvyraznény barevng¢).
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Obrazek 11 Vyvoj likvidity v SUB (vlastni zpracovani)
Ukazatele likvidity v odvétvi jsou také vétsinou pod doporuc¢enymi hodnotami. Stav likvi-
dity v SUB je pfiblizn¢ stejny jako u jinych podnikd v odvétvi. Likvidita v odvétvi je zna-

zornéna v nasledujici tabulce.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

Tabulka 8 Ukazatele likvidity v odvétvi (vlastni zpracovani)

Doporucené
2008 | 2009 | 2010 | ¢ rlfoty MPO
Bézna likvidita 116 | 1,23 | 1,59 15-2
Pohotové likvidita | 0,69 | 0,79 | 1,05 1-1,5
Hotovostni likvidita | 0,17 | 0,31 | 0,42 02-05

ZadluzZenost

Celkova zadluzenost spolecnosti je klesajici, konkrétni hodnoty jsou uvedeny v tabulce 9,
celkova zadluzenost byla zplsobena ptecenovanim opc¢nich produkti a dale polozkami,
které jsou uvedené v tabulce 10. Mira zadluzenost zobrazuje podil cizich zdroji k VK,
spole¢nost méla v letech 2008-2009 vétsi podil cizich zdroju nez VK, v roce 2010 dochazi
ke zméné VK je vétsi nez cizi zdroje. Bezpecnéjsi je financovani z vlastnich zdroju proto,
lze tento trend hodnotit pozitivn¢. DM by mél byt financovan z dlouhodobych zdroja.
Dlouhodobé zdroje jsou VK a dlouhodobé bankovni Gvéry a dlouhodobé zavazky. Toto
rozloZeni je dosahovano v letech 2008 a 2010 (dlouh. zdroje/dlouh. majetek). Spole¢nost
ma spiSe konzervativni strategii financovani tzn., ze dlouhodoby majetek je financovan
z dlouhodobych zdroji. Jedna se o bezpecnou strategii, ktera ale ptfinasi vyssi naklady na
financovani dlouhodobych zdroji. Pouze v roce 2009 byla tato strategie mirné porusena.
Ukazatel urokového kryti porovnava EBIT a ndkladové troky — doporucena hodnota je
minimaln¢ 5. Tento ukazatel vyjadifuje, kolikrdt mtize klesnout hodnota zisku, aby byl
podnik stale schopen platit ndkladové uroky. V roce 2008 je hodnota zdporna, protoze ne-
doslo k vytvoreni zisku. Ale v dalsich letech je tento ukazatel vyrazné vy$si nez doporuce-
né hodnoty. V roce 2010 spolecnost vytvofila velkou hodnotu EBITu pficemZ ndkladové
uroky byly malé. Leasing neni dle ¢eskych tc¢etnich standard uvadén v rozvaze, pokud by

se hodnota leasingu piipocetla k cizim zdrojam, doslo by k zvySeni zadluZenosti podniku.

Tabulka 9 Ukazatele zadluzenosti v SUB (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Celkova zadluZenost 71% 54 % 34 %
Mira zadluzenosti (cizi zdroje/VK) 2,42 1,16 0,52
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 0,54 0,83 1,05
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek | 1,13 0,97 1,14
Ukazatel urokového kryti -12,06 9,26 62,87
Celkova zadluZenost s leasingem 72 % 56 % 38 %

Tabulka ¢. 10 popisuje, z jakych casti se sklada celkova zadluzenost podniku. V SUB nej-

vétsi podil na zadluzenosti ma precenéni financnich derivatd (dlouhodobé a kratkodobé
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jiné zévazky). Mezi roky 2008 a 2009 doslo k ptevodu derivati z polozky jiné zavazky
dlouhodobé do polozky jiné zavazky kratkodobé. V tomto rozpisu cizich zdroju lze pozo-
rovat pokles bankovnich uvért. Dochdzi také k poklesu zavazka k zaméstnancim a to
Z divodu ruseni vnitropodnikové spofitelny.

Tabulka 10 Rozbor celkové zadluzenosti (vlastni zpracovani)

tis. K¢ 2008 2009 2010

Cizi zdroje 1144 822|100% | 836 609 | 100% | 500 171 |100%
Rezervy 81820 7%| 46716 6%| 22450 4%
Jiné zavazky-dlouhodobé 499 843 | 44%| 70527, 8% 1778 0%
Jiné zavazky-kratkodobé 855| 0% |231680| 28%| 49921| 10%
Zavazky k zaméstnanclim 158 702| 14%|104 618 | 13%| 52112| 10%
Zavazky z obchodnich vztahti 112381 10% | 114575| 14%| 110170| 22%
Bankovni uvéry 208 744 | 18%|182550| 22%| 179028| 36%

Zadluzenost v odvétvi je stabilizovand v tzkém rozpéti 52% - 56%. Spolec¢nost SUB dosa-
huje mensi zadluzenosti v roce 2010. Dlouhodoby majetek je V odvétvi financovan
z dlouhodobych zdrojt. Ukazatele trokového kryti jsou v poslednich dvou letech v odvétvi
nizsi nez v SUB.

Tabulka 11 Ukazatele zadluZenosti v odvétvi (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010

Celkova zadluzenost 56 % 54 % 52 %

Mira zadluZenosti (cizi zdroje/VK) 1,31 1,18 1,10

Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 1,01 1,04 1,14

Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek | 1,27 1,30 1,40

Ukazatel urokového kryti 5,48 6,50 7,16
Rentabilita

V roce 2008 bylo dosazeno ztraty, z tohoto diivodu je také rentabilita zaporna. Rentabilita
trzeb (ziskova marze) je v SUB rostouci, coZ lze hodnotit pozitivné, spole¢nost dosahuje
vyssich hodnot nez je bézné v odvétvi. Rentabilita celkového kapitdlu (ROA) srovnava
zisk s celkovymi aktivy tento ukazatel je vyssi nez v odvétvi (kromé roku 2008). Rentabili-
ta uplatného kapitalu (VK + tGro€ené cizi zdroje) by méla byt vétsi nez néklady na cizi
zdroje. Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE), zobrazuje vynosnost kapitalu vlozeného
vlastniky. Tento ukazatel by mél byt vyssi nez jiné dlouhodobé investice, je to z toho du-
vodu aby existoval zajem vlastnikl investovat do SUB. Rentabilita VK byla také pocitana
z provozniho zisku pfed troky a zdanénim, tedy bez vlivu finan¢ni oblasti. Z tohoto vyvoje
Ize vidét, Ze finanéni vysledek (pfecenéni finan¢nich derivatt) v roce 2008 vyrazné snizil

rentabilitu a v letech 2009 a 2010 zase finan¢ni vysledek rentabilitu zvySoval. Pokud by
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byla vypocitana rentabilita aktiv jen z provozniho zisku, spole¢nost by dosahovala rostouci
rentability (jak je uvedeno v poslednim fadku tabulky).
Tabulka 12 Ukazatele rentability v SUB (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010

Rentabilita trzeb -9,25% | 7,44% | 17,31%
Rentabilita vynost -8,04% | 7,58% | 15,15%
Rentabilita celkového kapitalu -10,76% | 8,69% | 17,22%
Rentabilita uplatného kapitalu -25,51% | 14,97% | 22,09%
Rentabilita vlastniho kapitalu -37,54% | 15,70% | 24,55%
Rentabilita VK (provozni zisk) 15,09% | 11,16%| 8,21%
Rentabilita aktiv (provozni zisk) 442% | 5,17%| 5,39%

Tabulka 13 Ukazatele rentability v odvétvi (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010

Rentabilita trzeb 413%| 4,32%| 6,30%
Rentabilita vynost 595%| 7,15%| 7,53%
Rentabilita celkového kapitalu 8,01%| 6,15%| 7,71%
Rentabilita aplatného kapitalu | 12,73%| 10,16% | 11,69%
Rentabilita vlastniho kapitalu | 10,90%| 8,08% | 13,50%

Aktivita

Ukazatele aktivity zobrazuji, jak podnik efektivné vyuZzivd sva aktiva. Obrat celkovych
aktiv (trzby/aktiva) by mél byt vétsi nez 1. Bohuzel v SUB dochazi k poklesu tohoto uka-
zatele, to je zplsobeno vyraznym snizovanim trzeb. Z toho vyplyva, Ze v soucasné dob¢
jsou aktiva vyuzivany méné efektivné. 1 kdyz dochéazelo ke snizovani aktiv, trzby se snizo-
valy jesté ,,rychleji“ — z tohoto dtivodu je obrat celkovych aktiv nizky. Pokud je obrat cel-
kovych aktiv pocitdn ze vSech vynosti dochazi ke zlepSeni tohoto ukazatele. Ale ostatni
vynosy tak nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku. Obrat celkovych aktiv je v odvétvi také

nizky, presto byl ve vSech sledovanych letech vyssi nez v SUB.

Doba obratu zasob udava, primérné za kolik dni se ze zasob stanou penéZni zdroje. Tento
hodnotit negativné. Negativni trend byl zptsoben tim, Ze se strojirny rozhodli piedzasobit
materidlem. Bankovni véry jsou v dobé krize levné, proto si spolecnost plijcila financni
prosttedky pro nakup vétSiho mnozstvi materialu. Nakup vétSiho mnozstvi materidlu je
levnéjsi a strojirny budou tento material vyuZzivat v nésledujicich letech. Pokud udélame
srovnani s odvétvi, byla spole¢nost v tomto ukazateli lepsi (dosahovala mensiho poctu dni)

v letech 2008 a 2009. Doba obratu pohledavek udava pocet dni, co musi spole¢nost ¢ekat,
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nez obdrzi platby od svych odbératelil, tato hodnota by méla byt co nejnizsi. Tento ukaza-
tel se jednoznaéné¢ zmenSoval, tzn., ze spolecnost nemusela dlouho cekat na splatnost
svych pohledavek. Tento pozitivni krok byl zpiisoben lepsi vymahatelnosti pohledavek.
V odvétvi je doba obratu pohledavek ptfes 80 dni. Doba obratu zédvazka udavéa primérny
pocet dni od vzniku zévazku po jeho tthradu. Tento ukazatel by mél byt co nejvétsi. Doba
obratu zavazkll se pohybovala okolo 70 dni, pouze v roce 2009 doslo ke zvyseni a to
z davodu pfeceni finan¢nich derivati (polozka jiné zavazky). V odvétvi je doba obratu
zéavazki delsi, tedy ostatni podniky plati své zdvazky pozdéji nez SUB. Obratovost pohle-
davek nebo obratovost zavazkl udava, kolikrat se pohledavky a zavazky vyuziji pti podni-

kani. Tyto ukazatele by mély byt co nejvétsi.

Tabulka 14 Ukazatele aktivity v SUB (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,07 0,97 0,88
Obrat celkovych aktiv z vynosi 1,34 1,15 1,14
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 58,27 63,89 76,78
Doba obratu pohledéavek z trzeb (dny) | 90,31 80,25 64,35
Doba obratu zavazku z trzeb (dny) 70,87 118,76 73,57
Obratovost pohledavek 3,99 4,49 5,59
Obratovost zavazkl 0,20 0,33 0,20

Doba obratu zavazkl by méla byt vétsi nez doba obratu pohledavek, toto se stalo v letech

2009 a 2010. Negativné 1ze hodnotit mirn€ rostouci trend doby obratu zasob.
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Obrazek 12 Vyvoj ukazatel obratovosti v SUB (vlastni zpracovani)
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Tabulka 15 Ukazatele aktivity v odvétvi (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,14 0,84 1,00
Obrat celkovych aktiv z vynost 1,35 0,86 1,02
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 72,75 84,70 70,48
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) | 80,31 89,94 83,45
Doba obratu zévazki z trzeb (dny) 92,28 125,69 86,30
Obratovost pohledavek 4,48 4,00 4,31
Obratovost zavazka 0,26 0,35 0,24

Ostatni ukazatele

Primérna mzda v SUB vyrazn¢ klesala, tento stav byl zplsoben zavedenim finan¢nich
uspor z diivodu celosvétové hospodatské krize. Ukazatel pridana hodnota na pocet zamést-
nanct byl v odvétvi vyssi, tuto skutecnost 1ze hodnotit negativné. Toto negativum mélo ale
svij diivod v zachovani zamé&stnanosti pro dalsi obdobi tak, aby s pfichodem novych zaka-
zek nebyl problém vhodné pracovniky ptijmout zpét do pracovniho poméru. Stejny vyvoj
ma také ukazatel trzby na pocet zaméstnanci. Ve sledovanych letech dochazelo ke snizo-
vani ukazatele osobnich ndkladl na pocet zaméstnanci, to je zpiisobeno sniZovanim mezd.
Osobni naklady na zaméstnance byly v roce 2008 vyS$i neZ v odvétvi (primérnd mzda
v SUB byla vétsi nez v odvétvi). V letech 2009 a 2010 je primérnd mzda jiz menSi nez
v odvétvi. Nékladové troky se v SUB podili na pfidané hodnoté mensi ¢asti nez je bézné
ve srovnavaném odvétvi, coZ lze hodnotit pozitivné. Osobni naklady na vynosech jsou
v SUB vétsi nez v odvétvi, cozZ Ize hodnotit negativné. Ve strojirnach je vyrazné nizsi podil

vykonové spotfeby na vynosech, nez je tomu v odvétvi, tento stav 1ze hodnotit kladné.

Tabulka 16 Dalsi ukazatele SUB (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Primérny pocet zaméstnancti 917 1115 961
Primérna mzda 26 291 20 650 20 429
Ptidana hodnota/Pocet zaméstnanct | 553 395| 486 562| 434 275
Trzby/Pocet zaméstnanct 1897 027| 1352690 1332237
Osobni néklady/Pocet zaméstnancti 447 655| 332061| 342070
Vykonova spotiteba/Vynosy 58,30% | 48,80% | 49,73%
Osobni naklady/Vynosy 18,95% 20,74% 19,87%
Nékladové uroky/Vynosy 0,67% 0,82% 0,24%
Pfidand hodnota/Vynosy 23,42% 30,39% 25,22%
Osobni naklady/Ptidana hodnota 80,89% | 68,25% | 78,77%
Nékladové uroky/Ptidand hodnota 2,85% 2,69% 0,96%
VH pted zd. /Pfidana hodnota -37,16% | 22,25%| 59,11%
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Tabulka 17 Dalsi ukazatele v odvétvi (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Ptidana hodnota/Pocet zamé&stnanci 609 008| 655755| 826794
Trzby/Pocet zaméstnanct 3772042|2 363997 | 3087523
Osobni naklady/Pocet zaméstnanct 389 123| 410046| 436800
Vykonova spotieba/Vynosy 16,59% | 68,26% | 68,99%
Osobni néklady/Vynosy 13,55% | 17,03%| 13,82%
Nakladové uroky/Vynosy 1,09% 1,10% 1,05%
Pfidana hodnota/Vynosy 21,21% | 27,23%| 26,17%
Osobni néklady/Ptidana hodnota 63,89% 62,53% 52,83%
Nékladové uroky/Ptidand hodnota 5,78% 4.04% 4.02%
VH pted zd. /Ptidana hodnota 8,53% | 15,67% 23,65%

5.4.5 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele se snazi pomoci jednoho Cisla vyjadfit finanni zdravi podniku.
Uspé&snost tdchto ukazateld je sporna. Pokud je vysledek Indexu INO5 mensi neZ 0,9 pod-
nik spé&je k bankrotu, mezi hodnotami 0,9-1,6 je tzv. Seda zoéna. Pokud je hodnota vétsi, nez
1,6 podnik tvoii hodnotu. Index INOS se ve sledovanych letech zlepSoval, coz Ize hodnotit

jednoznaéné pozitivné.

Tabulka 18 Index INOS5 (vlastni zpracovani)

Index INO5 2008 2009 2010
0,13 x aktiva/cizi zdroje 0,184 | 0,242 0,378
0,04 x EBIT/nakl. troky -0,482 | 0,370 | 2,515
3,97 x EBIT/Aktiva -0,427 | 0,345 | 0,683
0,21 x vynosy/aktiva 0,281 0,241 0,239
0,09 x (obéz. aktiva)/(krat.

zévazkgl + krat. ban1)<.(ﬁvéry) 0,120 0,090 0,120
Index INO5 -0,325 | 1,288 | 3,935

5.4.6 Ekonomicka pridana hodnota

Tato kapitola bude popisovat vypocet ukazatele EVA (ekonomické pfidana hodnota) pro
Slovacké strojirny. Budou zde zjiStény naklady na cizi a vlastni kapital a v zavéru kapitoly
bude samotny vypocet EVA.

Naklady na cizi kapital

Néklady na cizi kapital jsou vyjadfeny pomoci trokové miry. V této kapitole budou popsa-

ny jednotlivé postupy pro odhad nakladové trokové miry ve Slovackych strojirnach.
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V tabulce 19 je uveden primérny stav bankovnich Gvéra a nakladové Groky v jednotlivych
letech. Urokova sazba je vypocitana jako (ndkladové troky/pramémy stav bankovnich

uveri).

Tabulka 19 Naklady na cizi kapital — vypocet z vykazu (vlastni zpracovani)

tis. K¢ 2007 2008 2009 2010

Bankovni uvér (na konci roku) | 179 312 | 208 744 | 182 550 | 179 028
Primérny stav bank. avéra 194 028 | 195 647 | 180 789
Nakladové uroky 14 443| 14608 3987
Odhadnuta urokova sazba 744% | 7,47% | 2,21%

V tabulce 20 je uveden postup vypoétu nakladovych Grokit pomoci bezrizikové trokové
sazby (vynosnost desetiletych statnich dluhopistl) a ratingovému ohodnoceni. Rating se
vypocita pomoci ukazatele EBIT / nakladové uroky, v kazdém roce je k danému ratingu
stanovena doporucena rizikova ptirazka. V roce 2008 spole¢nost nedosahovala kladného
vysledku hospodateni z tohoto diivodu je rizikova pfirazka vysoka. Rating byl uréen po-

moci internetovych stranek Damodaran (2011).

Tabulka 20 Naklady na cizi kapital — vypocet dle ratingu (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Bezrizikova urokova mira ry 455% | 4,67%| 3,71%
EBIT/nakladové uroky -12,06% | 9,26%| 62,87%
Rating D AAA | AAA
Rizikova ptirazka 20%| 1,25% 0,5%
Odhadnuta urokova sazba 24,55% | 5,92% | 4,21%

V tabulce 21 je uveden postup vypoctu nakladovych urokti pomoci sazby PRIBOR a rizi-
kové prémie. Spolecnost SUB si ptjcuje cizi zdroje za Grokovou sazbu 1 mési¢éni PRIBOR
a rizikovou prémii piiblizné 1,3 %. V dob¢ finan¢ni krize dochazi k poklesu zakladnich
urokovych sazeb (napt. PRIBOR), z tohoto divodu mohla spolecnost SUB platit za cizi

zdroje mén¢.

Tabulka 21 Naklady na cizi kapital — vypocet PRIBOR (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Primérny 1 mési¢ni PRIBOR 3,81%| 1,93%| 1,09%
Rizikova prémie 1,3% 1,3% 1,3%
Odhadnuta urokova sazba 511% | 3,23% | 2,39%
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Pro vypocet ukazatele EVA byl aktivovan leasing spolecnosti. Leasing byl aktivovan ve
vysi nesplacenych splatek. (Pro pfesnéjsi vypocet by se dalo pouzit diskontovani budou-
cich splatek na soucasnou hodnotu.)

Tabulka 22 Aktivace leasingu (vlastni zpracovani)

Leasing - nesplacené splatky v tis. 2008 2009 2010 2011
CzZK 8 028 1594 0 0
EURO 3230 2 699 3530 1549
Piepocet k 31. 12. pted. roku 85982 | 72684 | 93421 | 38817
Leasing celkem CZK 94011 | 74278 | 93421 | 38818

Spole¢nost SUB ma velkou ¢ast leasingovych smluv sjednanych ve méné euro, z tohoto
duvodu byl pouzit pro odhad nakladovych troku na leasing sazba EURIBOR s rizikovou

ptirdzkou 1,3 % (stejna rizikova ptirdzka jako pro ostatni cizi zdroje).

Tabulka 23 Naklady na leasing — vypocet EURIBOR (vlastni zpracovani)
2008 2009 2010

Primérny 1 mési¢ni EURIBOR 427%| 0,89%| 0,57%
Rizikova prémie 1,3% 1,3% 1,3%
Odhadnuta urokova sazba 557% | 2,19% | 1,87%

Celkové naklady na cizi kapital byly nakonec vypocitany pomoci sazby PRIBOR u vért a
EURIBOR u leasingu. Tento postup vypocétu byl zvolen, protoze poskytuje nejpiesnéjsi
tidaje. Nakladové uroky byly ogistény o dafi. Urokova sazba nakladt na cizi kapital ma
v SUB klesajici tendenci, coz 1ze hodnotit pozitivné. Tento stav byl zplisoben snizovanim

sazby PRIBOR a EURIBOR.

Tabulka 24 Celkové naklady na cizi kapital (vlastni zpracovani

Vv tis. K¢ 2008 2009 2010
Bankovni uvéry (pocatek roku) | 179 312 | 208 744 | 182 550
Nominalni trokova mira 511%| 3,23%| 2,39%
Néklady na bankovni uvér 4,04% | 258%| 1,94%
Leasing 94011| 74278| 93421
Urokova sazba u leasingu 557%| 2,19%| 1,87%
Naklady na leasing 440%| 1,75%| 1,51%
Néklady na cizi kapital 416%| 2,37%| 1,79%
Dan v % 21% 20% 19%

Naklady na vlastni kapital
Naklady na vlastni kapital jsou dany vynosovym ocekavanim investord. Investor ocekava,
ze ze své investice (nakup podniku) ziskd pfiméfeny vynos. Polozka vlastni kapital by ne-

méla byt brana, Ze je poskytovana zcela zdarma.
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V tabulce 25 je vyjadien naklad na vlastni kapital pomoci metody CAPM. Tato metoda se
vypotita jako bezrizikové sazba plus P x rizikova prémie Ceské republiky. Koeficient p se
zvySuje se zadluzenosti podniku. Koeficienty a rizikovd prémie byly pouzity

Z internetovych stranek Damodaran (2011).

Tabulka 25 Naklady na vlastni kapital — vypocet CAPM (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
Bezrizikova trokova mira r¢ 4,55 4.67 3,71
B - nezadluzena 1,22 1,39 1,35
B - zadluzena 2,23 4,08 2,62
Rizikova prémie 5,84 7,1 5,85
Naéklady na vlastni kapital re 17,60 33,61 19,03

Dal$i moZznosti jak vypocitat ndklady na vlastni kapital je stavebnicovy model INFA. Ten-
to model pouziva Ministerstvo primyslu a obchodu. V tomto modelu se k bezrizikové saz-
bé pricitaji prirazky za riziko. Nastroj pro vypocet modelu INFA je na internetovych stran-

kach Ministerstva prumyslu a obchodu (2011).

V SUB dochézelo podle tohoto modelu ke snizovani nakladl na vlastni kapital, coz lze
hodnotit pozitivné.

Tabulka 26 Naklady na vlastni kapital — vypocet INFA (vlastni zpracovani)

INFA 2008 2009 2010

I'+ - bezrizikova sazba 455% | 4,67%| 3,71%
r - velikost podniku 3,19%| 2,61%| 2,07%
I - podnikatelské 10,00%| 2,51%| 2,51%
I - finanéni stabilita 451%| 9,91%| 4,48%
I - finanéni struktura 6,76% | 2,93%| 2,22%
r. - naklady na vlastni kapital | 29,01% | 22,63% | 14,99%

Pro srovnani jsou v tabulce 27 uvedeny naklady na vlastni kapital v odvétvi. Vypocet byl
také podle metody INFA. Spolecnost SUB dosahuje lepSich (nizSich) nakladi na VK pou-
ze v roce 2010.

Tabulka 27 Naklady na vlastni kapital v odvétvi dle INFA (vlastni zpracovani)

INFA - odvétvi 2008 2009 2010

I+ - bezrizikova sazba 455% | 4,67%| 3,71%
r - velikost podniku 2,03% | 1,97%| 1,87%
I - podnikatelské 3,46% | 4,97%| 4,35%
I - finanéni stabilita 1,38% | 3,87% | 3,02%
I - finanéni struktura 425% | 3,20%| 3,19%
I. - ndklady na vlastni kapital | 15,67% | 18,68% | 16,14%




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

Naklady na vlastni kapital se také daji velmi zjednodusené vyjadfit jako primérna rentabi-
lita (vynosnost) vlastniho kapitdlu v odvétvi. Jde o vynosnost, kterou investofi praimérné

ziskavaji ze svych vlozenych zdroji v odvétvi — Vyroba stroju a zatizeni.

Tabulka 28 Naklady na vlastni kapital — ROE v odvétvi (vlastni zpracovani)

ROE v odvétvi 2008 2009 2010
Rentabilita vlastniho kapitalu 10,90% 8,08% | 13,50%
I. - naklady na vlastni kapital 10,90% 8,08% | 13,50%

Celkova vySe nakladli na vlastni kapital byla nakonec vypocitana jako primér metody

CAPM, INFA a rentability v odvétvi.

Tabulka 29 Primérné naklady na vlastni kapital (vlastni zpracovani)

Néklady na VK 2008 2009 2010

CAPM 17,60% | 33,61%| 19,03%
INFA 29,01% | 22,63% | 14,99%
ROE v odvétvi 10,90% 8,08% | 13,50%
Primérné naklady na VK 19,17% | 21,44% | 15,84%

Vypocet EVA

Vypocet EVA muze byt proveden pomoci uc¢etniho modelu EVA = (ROE - r¢) X VK. Spo-
le¢nost dosahovala v prvnich dvou letech niZsi rentability VK neZ byly néklady na VK,
z tohoto diivodu byla hodnota EVA zaporna. V roce 2010 jiz doslo ke zna¢nému zvyseni

rentability, toto zvySeni zpusobilo, ze hodnota EVA je kladna. V porovnavaném odvétvi

nebylo ve sledovanych letech dosaZeno ani jednou kladné hodnoty EVA.

Tabulka 30 Vypocet EVA - ucetni model (vlastni zpracovani)

tis. K¢ 2008 2009 2010

ROE -37,54% | 15,70%| 24,55%
e 19,17%| 21,44%| 15,84%
VK 473845 721060| 955703
EVA -268 703| -41394 83 249

Vyvoj hodnoty EVA a rentablity aktiv a nakladi na vlastni kapitdl je zobrazen na

nasledujicim grafu.
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Obrazek 13 EVA — ucetni pohled (vlastni zpracovani)

Dal8i moznosti jak vypocitat hodnotu EVA je pomoci ekonomického modelu. EVA =
NOPAT — WACC x NOA. Tento model vyZzaduje, aby k hodnoté aktiv byly pficteny po-
lozky, které nejsou v aktivech vykazovany. Zde se jednalo o leasing, oceniovaci rozdily a
natadi (leasing a ocenovaci rozdily byly snizeny o odhad odpisu 10 %, odhad odpisu u
nafadi byl 20 %). Déle by se mély odecist neoperativni aktiva (aktiva, kterd nejsou pro
podnikdni nezbytna), v tomto piipad¢ se jednalo o nedokoncené investice. Hodnota aktiv
by m¢la byt snizena také o netroceny cizi kapital. Zde se jednalo o kratkodobé a dlouho-
dobé zavazky (kromé polozek jiné zavazky — z dtivodu ponechani opci ve vypoétu). Upra-

vy aktiv jsou uvedeny v nasledujici tabulce, tato vysledna hodnota je nazyvana NOA.

Tabulka 31 Vypocet NOA (vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010

Aktiva 1337072 1618667 | 1557669 | 1456102
+ Leasing 84 610 66 850 84 079 34 936
+ Ocenovaci rozdil 56 818 98 298 119 283 136 131
+ Naradi neuvedené v rozvaze 76 381 76 398 119 007 120 538
- Nedokonc¢ené investice 17 645 23 307 31 828 92 633
- Kratkodobé zavazky 398 853 341 607 265 870 211 705
- Dlouhodobé zavazky 22 466 11 953 39 266 35 289
- Rezervy 82 729 81 820 46 716 22 450
- Casové rozli$eni pasivni 0 0 0 228
NOA 1033187| 1401526| 1496359| 1385403

Upravit by se mél také vysledek hospodaieni z béZné ¢innosti. Jedna se o pficteni naklado-

vych uroku z bankovnich Gvéri a leasingt, dale odeéteni zisku z prodeje DM a dodatec-
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nych odpist z aktivovanych polozek. Upraveny vysledek hospodatfeni byl upraven o vliv

dani.

Tabulka 32 Vypocet NOPAT (vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2008 2009 2010

VH z béZné ¢innosti pired zdanénim -188 593| 120695| 246 682
+ Nékladové troky - Gveéry 14 443| 14 608 3987
+ Nékladové troky - leasing 4137 1301 1415
- VH z prodeje DM 51916| 11378 72368
- Dodate¢ny odpis z aktivovanych polozek | 37 449| 52348 49142
VH po upravach -259378| 72879| 130574
Rozdil VH -70785| -47816| -116 108
- Ptivodni dan -10 720 7498| 12039
- Dodate¢na dan -14 865 -9563| -22061
NOPAT -233794| 74944 | 140595

V ptedchézejicich kapitolach byly vyc¢isleny naklady na cizi a vlastni kapital. Pro vypocet
hodnoty EVA potiebujeme zjistit primérné naklady na kapital WACC = N X CK/C + Nk
x VK/C. Hodnota WACC je tedy ovlivnéna jednak vysi nakladl na cizi a vlastni kapital a
také rozloZzenim financovani podniku, tedy financovani z cizich nebo vlastnich zdroja.
Rozdéleni VK a CK (pasivni strany rozvahy) bylo upraveno dle zmén NOA. Tedy byla
napt. zavedena polozka ekvivalenty VK z divodu ocenovacich rozdilt, byly také upraveny
cizi zdroje a to pfic¢tenim leasingu a odeétenim neuroCenych cizich zdrojt, dalsi Gpravy
pasiv vychazeji dle vySe popsanych zmén NOA. Pomoci téchto uprav doslo ke zméné roz-

loZeni vlastniho a ciziho kapitalu. Vypocet WACC je v nasledujici tabulce.

Tabulka 33 Vypocet WACC (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010
WACC 15,30% | 10,88% | 10,50%
Néklady na cizi kapital — Ny 4,16%| 2,37%| 1,79%
Néklady na vlastni kapital — Ny 19,17% | 21,44% | 15,84%
CK/C (pocatek roku) 25,78% | 55,39% | 38,01%
VK/C (pocatek roku) 74,22% | 44,61% | 61,99%

Vypocet EVA dle ekonomického modelu je EVA = NOPAT — WACC x NOA. Podnik
v roce 2008 dosahl vyrazné zaporné hodnoty EVA, z diivodu zaporného vysledku hospo-
dafeni. V roce 2009 a 2010 doslo k vyraznému zlepSovani hodnot EVA, to bylo zptisobeno

zvétSovanim NOPAT a nizkymi praimérnymi naklady na kapital (WACC).
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Tabulka 34 Vypocet EVA — ekonomicky pohled (vlastni zpracovani)

V tis. K¢ 2008 2009 2010

NOA (pocatek obdobi) 1033187 1401526| 1496 359
NOPAT - 233 794 74 944 140 595
WACC 15,30% 10,88% 10,50%
EVA - 391 873 - 77 504 - 16 506

Stav ukazatele EVA je znazornén na nasledujicim grafu. V podniku dochézelo ke zlepso-

vani hodnoty EVA, coz muzeme hodnotit pozitivné. V grafu je také znazornén vyvoj

NOAPAT a WACC.
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-300000 -
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Obrazek 14 EVA — ekonomicky pohled (vlastni zpracovani)

Pii kalkulaci EVA lze také zvazit vylougeni opci z vypoétu. Upravy by spoéivaly v ode-
¢teni kratkodobych a dlouhodobych jinych zavazki z NOA. Hodnota NOPAT by se upra-

vila pfi¢tenim néakladi z precenéni derivati a odectenim vynost z piecenéni derivati. Tyto

upravy by také ovlivnily rozloZeni ciziho a vlastniho kapitalu, zménila by se tedy i hodnota

WACC. Rozhodnuti zda opce z vypoctu EVA vyloucit nebo ponechat je na vedeni Slovac-

kych strojiren, obé dvé varianty jsou pripustné. V této praci bude dale vyuzita varianta po-

nechani opci ve vypoc¢tu EVA (tabulka 34). Hodnoty EVA pfi vylouceni opci z vypoctu

jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 35 Vypocet EVA — vylouceni opci (vlastni zpracovani)

V tis. K¢ 2008 2009 2010

NOA (pocatek obdobi) 1030 733 900828 | 1194 152
NOPAT 182 011 - 40 257 - 62 696
WACC 15,33% 15,61% 12,70%
EVA 24034| -180839| -214388
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6 NAVRH A IMPLEMENTACE BSC V SUB

Prvni cast kapitoly se bude zabyvat navrhem BSC pro Slovacké strojirny, a. s. (SUB). Bu-
dou zde popsany strategické cile, strategické akce, vybrana méfitka a navrzeny cilové hod-
noty. Jednotlivé strategické cile budou ptitazeny do ¢tyt perspektiv BSC a vytvorena stra-
tegickd mapa. Druhd ¢ast kapitoly se bude tykat implementace BSC ve Slovackych strojir-

nach.

6.1 Strategie Slovackych strojiren

Strategie strojiren vychéazi z provedenych analyz, které jsou uvedeny vyse. Cilem je, aby
Slovacké strojirny byly Gspé$nym podnikem s kvalitnimi vyrobky a spokojenymi zameést-
nanci. Jednotlivé strategické cile budou nize podrobné popsany. Navrh strategie je zobra-
zen na strategické mapé. Sipky na tomto schématu zobrazuji vztahy mezi jednotlivymi cili.
Pro vétsi piehlednost jsou zobrazeny pouze nejsilnéjsi vztahy (strategicky cil mize ovliv-

flovat 1 vice dalSich cilti nez je zobrazeno).

EVA
Financni T
perspektiva zvyseni vysledku
/ hospodareni \
efektivni naklady zvyseni obratu
A
|
i ., ) ) rozvijet
PerSpEkF“{,a udrzeni stavajicich ziskavani dalsich t hJ
zakazniku sakazniki eoznike «—| Vvztahse
zakazniku zakazniky
‘ / ‘ 1
Perspektiva Efektivita vyroby - —
) , rozsifeni zlepSeni
internich o , o . - ,
. sniZeni |4 | zrychleni zvySeni portfolia povédomi o
procesu nakladd vyroby kvality vyrobkil SUB

Perspektiva
uceni se a
rustu

zvyseni kvalifikace o , firemni synergické
< o rust 1mnovaci
zaméstnancl kultura efekty

Obrazek 15 Mapa strategie Slovackych strojiren (vlastni zpracovani)
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6.2 Perspektivy Balanced Scorecard

V této kapitole budou popsany jednotlivé cile ve Ctyfech perspektivach Balanced Score-
card. Strategické cile jsou brany jako navrh pro Slovacké strojirny, pokud by doslo ke sku-
te¢né implementaci BSC, mohly by se jednotlivé cile upravit. Z divodu zachovani principu
,pri¢ina a nasledek®, ktery je zobrazeny ve strategické map¢, bude nejdiive popsana nej-
niz$i vrstva mapy a to perspektiva uceni se a riistu a posléze perspektivy, které jsou na ma-

pe uvedeny vyse.

6.2.1 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu vytvaii potencidlni hodnoty pro rozvoj Slovackych strojiren.
Strojirny se musi pfevazné sousttedit na zvySovani kvalifikace zamé&stnanct, rlst inovaci,
zlepSovani firemni kultury a synergické efekty. Jednotlivé cile budou podrobné popsany
nize:

ZvySeni kvalifikace zaméstnanci

Tento strategicky cil je zaméfen na zvySeni kvalifikace zaméstnancii. Je zde zvaZzovana

uvaha o tom, Ze vzdélany zaméstnanec by mél pracovat 1épe.

Skoleni zaméstnancii — Slovacké strojirny postavily $kolici stiedisko, které miize byt vyuzi-
to pro vzdélavani zaméstnanct. V tomto stfedisku by se mély pravidelné poradat kurzy pro
zvySeni odbornosti vyrobnich i fidicich zaméstnanci Slovéackych strojiren. Pro kazdou
vyrobni ¢innost by mél byt vytvoren kurz, ktery by mél za cil zvysit kvalitu a rychlost vy-
roby. Vyucovat v jednotlivych kurzech by méli prevazné zkuSeni zaméstnanci Slovackych
strojiren a V omezené mife externi lektofi. Slovacké strojirny zatim vyuZzivaji pro vzdéla-
vani vétsinou externi lektory. Méritkem pro tuto strategickou akci je procento proskolenych
zamé&stnancl (proskoleni zameéstnanci / zaméstnanci celkem). V soucasné dobé proslo spe-
cializovanym Skolenim piiblizn€ 20 % zaméstnancl. Presné statistiky vyuziti Skoliciho
stiediska Slovacké strojirny nemaji. Odpovédnost za métitko by mél mit vedouci personal-

niho oddéleni.

Jazykové kurzy — Zékaznici strojiren jsou pievazné ze zahrani¢i, proto je potfebné, aby
alespon vybrani zaméstnanci uméli n&jaky cizi jazyk (pfevazné angli¢tinu). Zamé&stnanci
obchodniho useku ptichéazeji do styku se zdkazniky nejvice, proto jazykové kurzy budou
urceny hlavné pro né. Povinnosti v obchodnim useku by méla byt plynuld znalost alespon

jednoho ciziho jazyka. Tato znalost by méla byt vyZzadovana, a pokud nebude do pfimétené
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doby naplnéna, méla by byt i sankcionovana. Kurzy pro ostatni vybrané zaméstnance bu-
dou podporovany az po zlepSeni znalosti obchodniho oddéleni. Slovacké strojirny by pou-
ze Castecné prispivaly na jazykové kurzy, pokud zaméstnanec musi platit ¢ast kurzu je vice
motivovany ke skute¢nému zlepSovani svych znalosti. U obchodniho odd€leni by strojirny
platily 30 % ceny kurzu a u ostatnich zaméstnanct 60 % ceny kurzu. Jazykové kurzy lze
napf. potadat ve firemnim Skolicim stfedisku. V soucasné dob¢ strojirny zaméstnanciim
nepfispivaji na jazykové kurzy. VétSina vrcholového managementu ovlada alespoit komu-
nikativn¢ jeden sv€tovy jazyk (angli¢tina, némcina, ruStina), cilem by mélo byt zlepsit je-
jich jazykové dovednosti. Meritkem pro strategicky cil je roéni pocet jazykovych kurzi, na
které zaméstnanciim pfispivaji strojirny. Cilové hodnoty jsou tedy nastaveny jako pocet
uskute¢nénych kurzi v daném roce (ne jako kumulovany soucet vSech jazykovych kurza
ve sledovanych letech). Odpovédny za tento cil by mél byt vedouci obchodniho tiseku, tato

osoba by méla mit nejvice znalosti o tom, kdo potfebuje jazykovy kurz.

Kurzy pro ridici pracovniky — Slovacké strojirny by mély ziskat zaméstnance na pozice
primyslovych inzenyrt a také controllingu. Tito zaméstnanci by dokézali zefektivnit vyro-
bu a snizit ndklady strojiren. Existuje moznost ziskat zaméstnance z vysokych skol, ale
lepsi zpuisob je vytvofit tyto funkce pomoci zaméstnanci, ktefi jiz ve strojirnach pracuji.
Cilem této strategické akce je podporovat dalkové studium vysoké Skoly a to pievazné
Vv oboru tykajici se primyslového inzenyrstvi nebo controllingu. Tento strategicky cil se
také tyka riznych kurzi pro fidici pracovniky. Mélo by se jednat o kurzy, které zlepSuji
manazerské nebo odborné dovednosti. Podpora kurzi pro fidici pracovniky by méla spoci-
vat ve finan¢nich ptispévcich a studijnim volnu. Méritkem strategické akce je roc¢ni pocet
kurzt pro tidici pracovniky. Pokud zaméstnanec studuje vysokou skolu, bude ve vypoctu
meéfitka uvedeno jako by se ucastnil v jednom roce péti kurzt. V soucasné dobé Slovacké
strojirny toto métitko podrobné nesleduji. Odpovédny za tento strategicky cil bude vedouci

personalniho oddéleni.

Rozvojové plany — Pro nejdulezitéjsi zaméestnance by se mély vytvofit osobni rozvojové
plany. Tyto plany by mély obsahovat cile, kterych chce zaméstnanec ve firmé dosahnout.
Jednalo by se v podstaté o osobni Balanced Scorecard, ve kterém by bylo uvedené, jaké
¢innosti musi zaméstnanec délat, aby pomohl plnit podnikovou strategii ve vSech perspek-
tivach. V rozvojovém planu by se uvadély kurzy, které musi zaméstnanec absolvovat, rtiz-
né ¢innosti pro zlepseni jeho vykonnosti a poptipad¢ nutné zmény jeho chovani. Rozvojo-

vy plan (osobni BSC) se musi sestavovat pomoci rozhovoru s danym zaméstnancem. Roz-
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hovor by se mél opakovat kazdé tfi roky, pfi¢emz by mélo dojit k ipravam rozvojového
planu. Méritkem této strategické akce bude pocet zaméstnanct s rozvojovym planem. Od-

poveédny za plnéni métitka by mél byt vedouci personalniho oddéleni.

Rust inovaci
Dalsi strategicky cil v perspektivé uceni se a rustu je zamétfeny na veEtsi pocet inovaci ve
Slovackych strojirnach. Strojirny musi inovovat své vyrobni postupy a stroje, jeding tak 1ze

udrzet tempo s konkurenci.

Inovace od zaméstnancii — Velmi dobré zlepSovaci navrhy €asto pfichdzeji od samotnych
zameéstnancl. Strojirny by mély podporovat inovativni navrhy od zaméstnanci. Pracovnik,
ktery dokaze vyrazné zlepsit vyrobni postup, by mél obdrzet odménu napt. ve vysi jednoho
svého platu. Ve strojirnach by méla probéhnout kampan, ve které budou zaméstnanci vy-
zvani k inovativnimu mysleni a k podavani zlepSujicich navrhi. Méritkem pro strategickou
akci bude ro¢ni pocet realizovanych zlepsujicich navrht, pfic¢emz je také vhodné sledovat
pocet navrzenych, ale nerealizovanych inovaci od zaméstnancii. Odpovédny za plnéni stra-

tegické akce by mél byt vyrobni feditel.

Vydaje na inovace — Je vhodné vyhradit z rozpoctu specialni ¢astku na inovace, tedy napf.
na nakup nové technologie a podporu vyzkumu. Finan¢ni hodnota na inovace by méla mit
stanovenou minimalni hranici, pod kterou by neméla v budoucich letech klesnout. Je to
z dtvodu, aby byl dostatek prostiedkd na pfipadny vyzkum a vyvoj, ktery by pravdépo-
dobné trval vice let. Pokud by se planoval ndkup nové technologie, musely by se rozpocto-
vané hodnoty upravit. Slovacké strojirny provadi pfevazné inovace vyrobniho procesu mé-
n¢ financi je investovdno do inovaci produktu. Inovace by se mély provadét v ndvaznosti
na potieby stavajicich a potencialnich zakaznikl. Méritkem jsou tedy ro¢ni vydaje na ino-
vace (v milionech K¢). Odpovédnym za toto métitko by mél byt finanéni feditel poptipadé

generalni feditel.

Firemni kultura

Dobra podnikova kultura dokaze pomoci vytvorit aspésSny podnik. Pro vybudovani kvalitni
podnikové kultury je nutné, aby vedouci rozuméli potfebam svych podtizenych. Vedouci
musi plisobit jako inspirace pro ostatni. Na pracovistich by mély byt vytvofeny dobré me-
zilidské vztahy, pricemz je dulezité, aby kazdy zaméstnanec védél, Ze jeho nazor je dilezi-

ty. Jednotlivé strategické cile, které podpofi firemni kulturu, jsou uvedeny nize:
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Spokojenost zamestnancu — Strojirny by mély délat dotaznikovy priizkum spokojenosti
zamé&stnanci. Pomoci priizkumu by vedeni strojiren zjistilo, jaké véci chtéji zaméstnanci
zménit. Prizkum by se mél ve strojirnach provadét minimalné kazdé tii roky. Pficemz je
velmi dulezité, aby zaméstnanci méli zpétnou vazbu z prizkumu. Vedeni spolecnosti by
mélo informovat o vysledcich prizkumu a o feSeni problematickych oblasti. V soucasné
dobé¢ se spokojenost zaméstnancli nezjistuje pomoci dotaznikového Setieni, ale spiSe ze
setkani vedeni strojiren a odborti. Méritkem pro tento strategicky cil bude spokojenost za-
méstnanct, ktera bude zjiStovana z dotazniku. Dotaznik se bude skladat, z prvni ¢asti ota-
zek, tyto otazky budou v kazdém dotazniku jiné, dle operativnich potieb. Druha ¢ast ota-
zek, tykajici se spokojenosti, se bude v dotazniku kazdé tfi roky opakovat. Mohlo by se
jednat napt. o deset otazek, na které by zaméstnanci méli odpovédét pomoci desetibodové
Skaly, pficemz ¢im vice bodi, tim je zaméstnanec spokojenéjsi. Cilova hodnota by méla
byt nastavena alespon na 70 bodl (jedna se o primér za vSechny dotazniky). Odpovédny

za métitko by mél byt vedouci personalniho oddé€leni.

Motivacni systéem — Kvalitni motivacni systém by mél pomoci vytvofit dobrou a efektivni
firemni kulturu. Motivaéni systém by méli znat vSichni zaméstnanci. Musi byt pfedem na-
stavené hodnoty, které pokud zaméstnanec splni, ziskd mimofadnou odménu. Motivacni
systém by mél obsahovat i nepenézni benefity (dovolena navic, rizné druhy poukdzek
atd.). Cast mzdy by méla byt variabilni, tedy zavisl4 na odvedeném vykonu. Motiva¢ni
systém je vhodné propojit se strategii podniku a tedy i s Balanced Scorecard. (Propojeni
BSC a odméiovani bude vysvétleno pozdé¢ji v praci.) Cilem bude vytvofit projekt nového
motiva¢niho systému ve Slovackych strojirnach. Meéritkem bude procento zaméstnanci,
ktefi jsou odménovani na zdkladé nového motivacniho systému. Zodpovédny za tento cil

bude vedouci personalniho oddéleni.

Synergické efekty
Synergicky efekt znamena spolupraci vice subjektl, kterd ptinasi lepsi vysledky, nez kdy-

by subjekty provadéli svou ¢innost samostatné.

Spoluprdce — Slovacké strojirny by mély prohloubit spolupraci s podniky, které se propoji-
ly se strojirnami. Znalosti zkuSenych zaméstnanct z téchto podnikii by mély byt vice vyu-
zivany. Miize se stat, Ze nékteré ¢innosti maji v nakoupenych podnicich 1épe vyfeSeny nez
je tomu ve vyrobnich tsecich v Uherském Brodég. Pokud ziistali v nakupovanych podnicich
zkuSeni manazefi, méli by se jejich znalosti vyuzit pro rozvoj vsech spojenych firem. Je

také vhodné spolupracovat s dodavateli poptipadé i s konkurenénimi podniky. Pokud bu-
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dou strojirny vice s témito subjekty komunikovat, mohou vzniknout lepsi obchodni vztahy.
Strojirny by mély napt. zvazit moznost zapojit se do strojirenského klastru. Spolupracujici
podniky mohou vyjednavat lepsi nakupni ceny materialu nebo vytvaret tlak na statni urady.
SUB spolupracuji se Skolskou sférou napt. s Univerzitou Tomase Bati nebo s Vysokym
ucenim technickym v Brn¢, tato ¢innost by se mohla vice zintenzivnit pomoci vétsi propa-
gace SUB mezi studenty. Samoziejmosti by mély byt staze studentd ve strojirnach. Mérit-
kem tohoto cile bude pisemna zprava o spolupraci, ktera se bude sestavovat kazdy rok.
Tato zprava by méla byt diskutovana na poradach tykajici se strategie strojiren. Zprava by
méla byt zamétena na to, jak se strojirny béhem roku podilely na zlepSovani synergickych

efektd. Odpovédnost za plnéni tohoto méfitka by mél mit generalni feditel.

Studenti ze stredni priimyslové Skoly Uhersky Brod —V arealu Slovackych strojiren plisobi
sttedni primyslova Skola, kterd se mimo jiné specializuje na strojirenstvi. Spoluprace
s touto Skolou jiz probiha, ale tato spoluprace by méla byt vice cilena na ziskani budoucich
zamé&stnancl. V soucasné dobé vétSina studentti praimyslové Skoly Uhersky Brod odchézi
studovat vysokou $kolu a ani po dokonceni studia se nevraci do Slovackych strojiren. Stro-
jirny by si mohly vybrat nejlepsi studenty a béhem posledniho ro¢niku by jim nabidly uZzsi
spolupraci ptimo v podniku. Vybrani studenti, ktefi by podepsali zaméstnaneckou smlouvu
JiZz beéhem studia, by mohli od strojiren dostavat v poslednim ro¢niku mési¢ni stipendium.
V soucasné dobé Slovacké strojirny neprovadi Zadné specidlni aktivity pro zajiSténi za-
méstnancii ze stiednich $kol. NavrZzenym meéritkem je ro¢ni pocet piijatych zaméstnanct
ze Stredni primyslové Skoly Uhersky Brod. Odpovédnym za toto métitko by mél byt ve-

douci persondlniho oddéleni.

Zlepseni synergickych efekti by mélo pfinést zlepSeni spokojenosti zaméstnanci (napf.
téch, ktefi pracuji v nakoupenych podnicich). Mélo by tedy dojit i ke zlepseni cile ,,firemni

kultura“ tato vazba je znazornéna na strategické mapé vyse.

Nasledujici tabulka stru¢né shrnuje vyse popsané strategické cile a akce v perspektiveé uce-
ni se a rustu. Je zde také zobrazeno méfitko a navrzené cilové hodnoty pro konec roku
2012 a 2014. Pokud se navrhované meéfitko ve strojirnach vroce 2010 nesledovalo je

oznaceno symbolem X.
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Tabulka 36 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)
i Hodnota flova hodnot
Strate,tlglcke Metitka Vv roce Cllové hodnota Strategické akce
Cile 2010 2012 2014
% proskole- aktivn¢ vyuzivat Skolici stfedis-
nych zamést- 20 % 50 % 80 % | ko, vytvorit kurzy pro jednotlivé
nanct vyrobni ¢innosti
v « .- prispivat na jazykové kurzy,
ZV_ys_enl pogetjazyk? ) 0 15 15 vyzadovat jazykové kurzy
kvalifikace vych kurzt P
Zamestnan- _ _ ’V obchodmn} uselfu
cil kurzy pro fidi- X 50 60 prispivat na manazerske.kurzy,v
ci pracovniky™ podporovat dalkové studium VS
pocet zam. komunikovat o cilech se za-
: rozvojovym X 200 600 méstnanci, osobni BSC
plénem
inovace od X 15 15 motivovat zaméstnance
Rist zaméstnanci Kk podavani zlepSovacich navrhi
inovaci vydaje na 36 mil. . . nakup novych technologii,
inovace K¢ 120 mil. | 100 mil. podpora vyzkumu
spokojenost v
zaméstnancti X > 65 >75 dotaznvlk(zve setfent,
Firemni | (0-100 bodi) zpétnd vazba
kultura % zamést. . o .
smotivatnim | X 30% | 10006 | Projeke opvachy sysem
systémem propojeny se strategii
zprava o X 1 1 spoluprace mezi nakoupenymi
Synergické spolupréci firmami, Skolami a klastrem
efekty nové piijati 5 10 12 propagovat SUB ve stiedni
zam. z SPSUB pramyslové §kole Uhersky Brod

* Pokud zaméstnanec studuje vysokou Skolu, je zde uvedena hodnota 5 bodi.

6.2.2 Perspektiva internich procesu
Perspektiva internich procest se bude tykat internich ¢innosti Slovackych strojiren, pijde
zde ptevazné o zefektivnéni vyroby, rozsifeni portfolia vyrobki a ¢innosti, které by mohly

zlepsit povédomi o SUB. Jednotlivé strategické cile budou popsany nize:

SniZeni nakladi

Pro vyrobni podniky je dllezité sledovat vyrobni naklady. Pro sledovéani nédkladovosti vy-
roby je nutné mit kalkulace nakladii pro kazdy vyrobek. V soucasné dobé¢ je ve strojirnach
sestavovana rozpoctova kalkulace, ktera je porovnavana s vyslednou kalkulaci. Je potiebné
cilené hledat uspory materialu (napf. mnozstvi odiezkll) a také hledat moznosti pro zefek-
tivnéni vyroby. MéFitkem pro tento strategicky cil je primérné rocni snizeni ndkladi na
vyrobky. Mély by se sledovat naklady na vyrobu kazdého vyrobku zvIast’ a hledat Gspory
individualné pro kazdy produkt. Pro ucel navrhu Balanced Scorecard je zde zobrazen pou-

ze odhad primérného ro¢niho snizeni naklada u vyrobku. Pti pouzivani BSC by se muselo
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toto métitko podrobnéji rozvést na kazdy vyrobek. Odpovédny za tento strategicky cil by
m¢él byt vedouci vyroby popiipadé technolog.

Zrychleni vyroby

Zefektivnit vyrobu lze také snizenim Casu na vyrobu. Je vhodné, aby strojirny zjistovaly,
jak dlouho trvaji jednotlivé vyrobni ale i nevyrobni operace. Pficemz je také dulezité sta-
novit si, kdy vyroba za¢ina a koné¢i. Tedy napt. vyroba mize zacinat piijetim zavazné ob-
jednavky nebo zacatkem vyroby v zdvodé. Konec ,,vyroby* miize byt stanoven jako do-
konceni konstrukce vyrobku v daném zavodé nebo pfedanim zédkaznikovi nebo dokonce

Ize jako konec vyrobniho cyklu oznacit az zaplaceni vysledné ceny od zakaznika.

Cas na vyrobu — Cilem této strategické akce je hledat mozné prostoje béhem vyroby. Mél
by byt vytvoten €asovy snimek dne kazdého pracovnika. Pomoci ¢asového snimku by se
zjistila skute¢na vyuzitelnost pracovni doby. V soucasné dobé Slovacké strojirny sleduji
&as na vyrobu pomoci norem spotieby prace. Casovy snimek dne by mohl tyto normy pou-
pravit a zpiesnit. Navrhovanym meéritkem je pramérny Cas na vyrobu jednoho vyrobku.
PficemZ by se mélo jednat o nejvice typicky vyrobek pro Slovackeé strojirny, popiipadé by
mélo byt toto méfitko rozsifeno na vice vyrobkd. Odpovédny za toto métitko by mél byt

vedouci vyroby.

Cas na vypracovani nabidky — Zajimavé tidaje by mohlo piinést sledovani asu potiebného
na vypracovani cenové nabidky pro zékaznika. Cilem je tedy zkratit ¢as na posouzeni za-
kazky, jestli je ve Slovackych strojirnach vyrobitelna a také zkratit cas na vytvoreni kalku-
lace vysledné ceny. Navrhovanym méritkem je praimérny potiebny ¢as ve dnech na vypra-
covani kompletni nabidky pro ,,moZzného* zdkaznika. Odpovédny za toto métitko by mél

byt vedouci konstrukéniho odd€leni.

ZvySeni kvality
Pro strojirny je samoziejmé dulezité sledovat kvalitu svych vyrobku. Kvalita lze sledovat

naptiklad pomoci nasledujicich méfitek:

Zmetkovitost (procento vadnych vyrobkii) — Strojirny musi sledovat mnozstvi vyrobk,
které se pii vyrobé oznacuji jako vadné. Pokud méa zaméstnanec vétsi mnozstvi zmetkd je
mu udélena sankce. Cilem je omezit mnoZstvi zmetkd, pficemz by se ale nemélo opome-
nout, aby naklady na omezeni zmetkovitosti nebyly vyssi nez naklady na ,,normalni* pocet
zmetkl. Zlepsit kvalitu mize napiiklad strategicka akce, ktera by se tykala vybaveni pra-

covisté presnéjSimi vyrobnimi nastroji. Zmensit zmetkovitost miizou také rizné druhy sko-
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leni pro zaméstnance, lze zde tedy vidét provazanost se strategickym cilem ,,zvysSeni kvali-
fikace zaméstnancti* z perspektivy uceni se a rustu. (Jednotlivé vazby jsou zndzornény na
strategické map¢€.) Navrhovanym méritkem je tedy procento vadnych vyrobkua za rok. Od-

poveédny za toto méfitko by mél byt vedouci vyroby.

Reklamace — Pokud zakaznik opravnéné reklamuje vyrobek, vznikaji strojirnam dal$i na-
klady. Je tedy nutné se snazit o co nejmensi pocet reklamaci. Moznym feSenim pro snizeni
poctu reklamaci je podrobnéjsi vystupni kontrola. Kontrola nékterych vyrobka probiha ve
strojirnach pomoci ndhodného vybéru. Zaméstnanci kontroly vyrobka by méli byt vybave-
ni velmi dobrymi pfistroji pro kontrolu. Meéritkem pro strategickou akci je ro¢ni procento
reklamovanych vyrobkt. Odpovédny za plnéni tohoto méfitka by mél byt vedouci useku
fizeni jakosti.

Plnit tfi vySe popsané cile tykajici se zefektivnéni vyroby pomdhaji strategické cile
Z perspektivy uceni se a rustu. Jedna se konkrétné o cile zvyseni kvalifikace zaméstnanct a
rust inovaci. Tyto vazby jsou znazornény na strategické mapée vyse. Pokud budou mit za-
meéstnanci vetsi odborné vzdélani, méli by délat méné chyb a tim zrychlit vyrobu, snizit
naklady a zvysit kvalitu. Také strategicky cil rist inovaci by mél ptinaset zlepSovani efek-

tivity vyroby.

Rozsireni portfolia vyrobku

Slovacké strojirny by se mély zaméfit na ¢innosti pro rozsifovani portfolia svych vyrobkd.
Vice druhli vyrobka dokéaze oslovit vice zakaznikli. Slovacké strojirny by mély délat pra-
zkum o jaké vyrobky je v souc¢asné dobé na trhu z4jem. Tento strategicky cil se také tyka
zvySovani mnozstvi patentd a riznych druhti certifikéati pro specializovanou vyrobu. Stra-
tegicky cil ,,riist inovaci® z perspektivy uceni se a ristu by mél pomahat rozsitfovat portfo-
lio vyrobku a to tim, ze by zaméstnanci inovovali jiz vyrabéné produkty (vztah je zobrazen
na strategické mapé€). V soucasné dobé dochazi k rozsifovani portfolia vyrobkl prevazné
pomoci fuzi s dal§imi spole¢nostmi. Méritkem pro strategicky cil je ro¢ni pocet vyrabénych
novych vyrobktli poptipad¢ vyrazné inovovanych vyrobkl. Odpovédnym za tento cil by

mél byt vedouci vyrobniho oddé€leni.

ZlepSeni povédomi o Slovackych strojirnach
Spolecnost by méla provadét Cinnosti, které by rozsifily povédomi o Slovackych strojir-
nach. Mé&ly by se provadét alespont minimalni marketingové akce. Pomoci téchto akci Ize

1épe navazat vztah s budoucimi zakazniky. Pokud si SUB vytvoii kvalitni image, dokazou
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prildkat i vice zaméstnanct. Tento strategicky cil je vztahu s cilem ,,firemni kultura® a
»synergické efekty*. Pokud se zlepsi firemni kultura tak zaméstnanci budou propagovat
SUB i ve svém soukromi a tim se zvysi ptiznivé povédomi o SUB. Pfi rozvinuti synergic-
kych efekti, se zlepsi povédomi napt. u studenti. M¢éfitka a strategické akce pro tento cil

jsou popsana nize:

Marketingové akce — Je vhodné zamétit marketing SUB na specializovanou vetejnost. Slo-
vacké strojirny by mély alespon nékolikrat v roce investovat do reklamy v odbornych ¢a-
sopisech. Snahou by také mélo byt uspéchy spolecnosti co nejvice medializovat. Vhodné je
prezentovat Slovacké strojirny a jejich vyrobky na strojirenskych veletrzich jak v CR, tak
Vv zahranici. V soucasné dobé Slovacké strojirny neprovadi takika zadné vyznamné marke-
tingové akce a ani se nezucastiiuji strojirenskych veletrhi. Méritkem by mohl byt ro¢ni
pocet marketingovych akci (reklam, ¢lankid, veletrhti...). Slovacké strojirny nemaji specia-
lizovanou osobu, ktera by se zabyvala marketingem. Zodpovédnost za plnéni méfitka by se

tedy méla priradit nékterému pracovnikovi z vrcholového managementu.

Sponzorstvi — Slovacké strojirny vydavaji finan¢ni prostfedky na sponzorstvi. Sponzorska
¢innost by méla byt vyuZzita ke zvySeni povédomi o SUB. Kazda organizace, kterd obdrzi
sponzorsky dar, by méla povinné zvefejiiovat minimalné logo Slovackych strojiren. Spon-
zorska ¢innost pravdépodobné nepomtize ziskat vice zakaznikti, ale zlepsi se povédomi o
SUB mezi béZnou vefejnosti. MoZnym meéritkem by mohly byt napf. ro¢ni naklady na

sponzorstvi. Zodpovédnym za naklady na sponzorstvi by mél byt generalni feditel.

Nasledujici tabulka shrnuje strategické cile v perspektivé internich procest. Jednotlivé

hodnoty jsou planovany ke konci roku.

Tabulka 37 Strategické cile perspektivy internich procesi (vlastni zpracovani)

L Hodnota |  Cilova hodnota
Stra(tjlilcke Mgtitka V roce Strategické akce
2010 2012 2014
SniZeni naklady na Yy a0 a0 materialové Gspory,
nakladl vyrobky 2% 3% 3% vetsi efektivita vyroby
| cas na vyrobu 30 dni 28 o5 hledani prostOJU} a }’l’lOZI’lOStl ke
Zrychleni zrychleni vyroby
vyroby ¢as na vypra- 7 dni 5 4 zrychleni navrhu ceny pro
covani nabidky potencionalniho zékaznika
% vadnych “ ST .
ZkVy?-etni if}'/roblz/ﬁ <4% <3% | <3% lepsi vyrobni nastroje a Skoleni
valilty % reklamaci <3% | <25%| <2% podrobnéjsi vystupni kontrola
Rozsiteni pocet novych 5 4 5 podpora inovaci a
portfolia vyrobkil vlastnich navrhi
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Zlepgeni mnozstvi mar- 5 6 8 ucast na veletrzich,
povg domi keting. akci reklama v odbornych ¢asopisech
0 SUB naklady na 600 900 200000 | 700 000 vybér vhodnych cm,nostl
sponzorstvi K¢ pro sponzorstvi

6.2.3 Zakaznicka perspektiva

V navrhu BSC pro Slovacké strojirny je perspektiva zakaznikli zaméfena na strategické
cile rozvijeni vztahu se zakazniky, ziskavani zédkazniki a udrZeni stavajicich zékazniku.

Jednotlivé cile budou nize podrobné popsany.

Rozvijet vztah se zakazniky

Tento strategicky cil se zaméfuje na budovani vztahu se zdkazniky Slovackych strojiren.
Zakaznici by méli mit pocit, Ze jejich spokojenost je pro SUB na prvnim misté. Strojirny
musi komunikovat se svymi zdkazniky, aby zjistily jejich potieby. Tento cil by mél ptispét
k pInéni dalsich cili v zakaznické perspektivé. Lepsi vztah se zakazniky by mél pomoci
plnit cil ,,ziskavani dalSich zdkaznik(* a ,,udrZeni stavajicich zakaznik*. (Tyto souvislosti
jsou zobrazeny na strategické mapé vyse.) Pro cil rozvoj vtahu se zédkazniky jsou navrzeny

nasledujici méfitka a strategické akce:

Spokojenost zakaznika — Je dulezité sledovat spokojenost zakaznika se sluzbami a vyrobky
Slovéackych strojiren. Spokojenost by se méla zjisStovat pomoci dotazniki, ¢ast otazek by
se méla tykat spokojenosti zdkaznikl a dalsi cast by obsahovala dopliujici otazky dle ope-
rativnich potfeb SUB. Zdkaznici by méli v dotazniku uvadét mozné navrhy na zlepSeni
vzajemnych obchodnich vztahli a také skutecnosti, se kterymi jsou nespokojeni. Nékteré
doplilyjici otazky by mély byt formulovany tak, aby strojirny zjistily, jestli zakaznici bu-
dou mit zdjem napt. o nové druhy vyrobki, popiipadé€ jakou cenu by akceptovali. Strojirny
by mély po vyhodnoceni dotazniku poskytnout v§em zdkaznikiim zpétnou vazbu. Dotazni-
kové Setfeni by se mélo provadét nejlépe kazdy rok. Dotazniky by mély byt zasilany za-
kaznikiim, ktefi byli v obchodnim vztahu se SUB v rozmezi péti let. V soucasné dobé SUB
nevyuzivaji dotaznikové prizkumy pro zjisténi spokojenosti zakaznik. Méritkem je spo-
kojenost zakaznika vychazejici z dotazniku. Spokojenost by byla méfena pomoci deseti
otazek, které by byly obodované deseti body. Pfi¢emz ¢im vice bodu zakaznik otazce pii-
deéli, tim je spokojenéjsi. Odpovédny za toto méfitko by mél byt vedouci obchodniho use-
ku.

Pocet kontaktii se zakaznikem — Strojirny musi cilené kontaktovat stavajici i mozné budou-

ci zékazniky. Kontakt by mél probihat i se zakazniky, ktefi jiz dlouhou dobu se strojirnami
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neobchoduji. Kontaktni e-maily by mély byt co nejvice individualni, aby nezapadly mezi
ostatni reklamni e-maily dal$ich firem. Strojirny by mély pravidelné kontaktovat zdkazni-
ka, ktery provedl ndkup néjakého vyrobku a zeptat se ho jak je s pouzivanym vyrobkem
spokojeny. Kontakt by mé byt, jak v dobé kdy je vyrobek v zaruce tak i pozdéji. Existuje
také moznost bezplatné nabidnout sluzbu kontroly vyrobku nebo konzultace s technikem
ze SUB. Cilené by se m¢li také vyhledavat novi zakaznici, témto zdkaznikim by mélo byt
predstaveno vyrobni portfolio. Navrhovanym meéritkem pro tento cil je pocet kontaktnich e-
mailt nebo telefonati.

Ziskavani dalSich zakazniki

Ziskat dal$i zakazniky by se mélo dafit pomoci jednotlivych strategickych cilt, které
Vv praci byly jiz popsany a jsou zobrazeny na strategické mapé. Lze tedy vychazet z toho,
ze cile ,,rozsifeni portfolia vyrobki®, ,,budovani vztahu se zdkazniky* a ,,efektivita vyroby*
pomahaji ziskavat dal§i zakazniky. Jako strategicka akce pro tento cil byla také zvolena
Gi¢ast na vybérovych fizenich jak v CR, tak v zahraniéi. MéFitka pro tento strategicky cil
jsou roéni podet novych zakaznikli z CR a ze zahraniéi. Pfi¢emz existuje moznost rozdélit
zakazniky na vyznamné a méné vyznamné, napi. cenou zakazky 1 000 000 K¢ (tato hrani-
ce je pouzita i v této praci). Odpovédny za tento cil by mél byt vedouci obchodniho odde¢-

leni.

UdrzZeni stavajicich zakazniki

Je dilezité udrzet stavajici zakazniky. Strojirny musi pfedchazet tomu, aby zakaznici od-
chézeli ke konkurenci. Udrzet stavajici zdkazniky pomahd cil zlepSovani vzajemnych vta-
hli a samoziejmé také efektivita vyroby. Tyto vztahy jsou zndzornény na strategické mapé.
Stavajici zakaznik by mél védet, Ze si spolecnost tohoto dlouhodobého vztahu velmi vazi.
Dlouholetym zakaznikiim by mély byt poskytnuty specialni vyhody. Slovacké strojirny
sleduji, kolik zakaznikti pravideln¢ nakupuje vyrobky spolecnosti. Cilem by mélo byt pod-
porovat vice zakazek od jednoho zakaznika napf. pomoci vé€rnostniho programu. Pravidel-
ny zakaznik by mél mit narok na urcitou slevu. Méritkem by mohl byt ro¢ni pocet zakazni-
ki, ktefi si domluvili alespon dvé zakazky v jednom roce. Zodpovédny za toto métitko by

mél byt vedouci obchodniho oddéleni.

Nasledujici tabulka stru¢né shrnuje strategické cile a strategické akce v zdkaznické per-
spektiveé. Jsou zde také uvedeny navrhovand métitka a cilové hodnoty. Jednotlivé hodnoty
jsou ke konci uvadéného roku. Pokud se métitko ve strojirnach nesleduje je zde pouzit

symbol x.
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Tabulka 38 Strategické cile perspektivy zakaznika (vlastni zpracovani)

Hodnota | Cilova hodnota

Straé?iICke Metitka Vv roce 5 Strategické akce
2010 012 | 2014
spokojenost
Rozvijet zakaznika X >70 >80 dotaznikové Setfeni, zpétna vazba

vztah se (0-100 bodir)
zakazniky | pocet kontaktl
se zakaznikem

X 50 100 kontaktni e-maily, telefonaty

po’cet HQV?Ch ucast na vybérovych fizenich, dalsi
e zéakaznikl z 10 15 20 e 1o
Ziskavani CR strateg. akce vyplyvaji z jinych cilt
dalich pocet novych
zékazniki g. akee vyplyvagt zJiny
Udrzeni pocet o , “r —y
stavajicich | pravidelnych | 20 25 | 30 | Vemostniprogram, S‘i‘ilzl, zgagﬁﬁ"’ke
zéikazniki | zakazniki ikl it

6.2.4 Finan¢ni perspektiva

Finanéni perspektiva shrnuje vSechny strategické cile z ostatnich perspektiv. ZlepSovani
vSech perspektiv by mélo pfinést vyrazné zlepSeni financ¢nich ukazateli. Jednotlivé strate-

gicke cile budou popsany nize:

Efektivita nakladi

Strategicky cil efektivita nakladii by mél byt zaméfen na disledné sledovani, jestli jsou
naklady ve spolecnosti efektivné vynakladany. Kazda nakladova polozka v podniku by
méla byt kriticky zhodnocena. Je dilezité zvazit, jestli je naklad potiebny, popiipadé jestli
ho lze snizit. Hledani efektivnich ndkladi by se mélo tykat vSech odd¢€leni ve Slovackych
strojirnach. NavrZzené meéritko pro tento cil se vypocita jako (vykonova spotieba + osobni
naklady) / trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb. Jsou zde davany do pomeéru nejdile-
zit€j$i nakladové polozky s nejdilezitéjsi vynosovou polozkou. Tento pomér by se mél
Vv Casové fad¢ zmenSovat. Cilové hodnoty jsou planovany dle stavu v odvétvi, v soucasné
dobé je v odvétvi tento ukazatel mensi. Pokud by se BSC, pomoci kaskadovani implemen-
tovalo do podniku, muselo by se toto métitko rozvést, tak aby se tykalo vSech typl nakla-
di. Zodpovédny za toto méfitko by mél byt vedouci ekonomického odd€leni nebo finan¢ni

feditel.

Zvyseni obratu
Tento strategicky cil se zabyva zvySovanim obratu (trzeb za prodej vlastni vyrobky a sluz-

by). ZvySovat obrat pomahaji strategické cile v zakaznické perspektivé (vztah je znazornén
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na strategické map¢ vyse). Je nutné, aby ve strojirnach byla kvalitni cenova politika, tzn.,
ze ceny by mély piindset podniku piiméfeny zisk a pfitom byt konkurenceschopné. Meérit-
kem pro strategicky cil je ro¢ni vyse trzeb za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb. Odpovéd-

ny za tento cil by mél byt vedouci obchodniho oddé€leni.

Zvyseni vysledki hospodareni

Vysledek hospodareni je dilezitym ukazatel ispéSnosti podnikani. Ve Slovackych strojir-
nach bude tento ukazatel rozd€len na provozni VH a celkovy VH po zdanéni. Je to
z diivodu, Ze finanéni VH je v SUB zna¢né ovlivnén Ucetnim pieceiiovanim finan¢nich
derivati (tento stav je podrobné popsan ve finan¢ni analyze vyse). Strategické akce vycha-
zeji z jiz popsanych strategickych cilt, pficemz by méla byt stale zachovana snaha hledat
moznosti pro zvySeni VH ve vSech podnikovych ¢innostech. Navrhované meritka jsou roc-
ni provozni vysledek hospodateni v tisicich a ro¢ni celkovy vysledek hospodatreni po zda-

néni. Odpovédny za toto métitko by mél byt finan¢ni feditel.

EVA - ekonomicka pridana hodnota

Ekonomicka pfidana hodnota je dllezity ukazatel pro vlastnika spole¢nosti. Cilem by mélo
byt zvySovani EVA. Vice informaci o tomto ukazateli je v teoretické ¢asti této prace, vy-
pocet EVA pro Slovacké strojirny je uveden ve finan¢ni analyze vyse. V navrhu BSC je
EVA uvedena jako vrcholovy ukazatel. V souCasné¢ dob¢ strojirny neprovadi vypocet
EVA, proto lze také zvaZovat, ze vrcholovy ukazatel by mohl byt jiny, napt. vysledek hos-
podafeni. Poptipad¢ vysledek hospodateni upraveny na redlné hodnoty, které vice odpovi-
daji skute¢nosti. Strojirnam lze doporuéit zacit pouzivat ukazatel EVA, ale jen pod pod-
minkou, ze bude vypracovéna vlastni metodika vypoctu EVA. Postup vypoctu, ze kterého
by mohla nova metodika vychazet, je uveden ve financni analyze. Je nutné, aby metodika
vypoctu EVA byla nékolik let po sobé stejna. Slovacké strojirny by se mély rozhodnout
jaké uipravy a jaky postup vypoctu budou pouzivat pro zjisténi ukazatele EVA (vznikla by
tzv. Slovacka EVA). Méritkem pro strategicky cil je ro¢ni hodnota EVA v tisicich. Odpo-

veédny za toto méetitko by mél byt financni feditel.

Nasledujici tabulka struéné shrnuje strategické cile a akce ve finan¢ni perspektivé. Hodno-

ty jsou uvadény ke konci roku.
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Tabulka 39 Strategické cile finan¢ni perspektivy (vlastni zpracovani)

Hodnota |  Cilova hodnota

Stratc?lglcke Meéftitka Vv roce Strategické akce
cile 2010 2012 2014
- 16 500 40 000 vychazeji z ostatnich cilg,
EVA hodnota EVA tis. K¢ 0 tis. K¢ metodika pro vypocet EVA
Zvyseni 78 474 90 000 | 150000 | vychazeji z ostatnich cild, hle-

provozni VH

vysledku tis. K¢ tis. K¢ | tis. K¢ dat moznosti pro zvyseni VH
hospodaie- | celkovy VH | 250669 | 300 000 | 400 000 | vychazeji z ostatnich cild, hle-
ni po zdanéni tis. K¢ tis. K¢ | tis. K¢ dat moznosti pro zvyseni VH

Zvggeni | VElkosttrzeb |y oon 1800 | 2000 | vychézeji z ostatnich cil,

za prodej vy- A s o .
obratu o b mil. K¢ | mil. K¢ | mil. K¢ cenova politika
robki a sluzeb
(vykon. spo-

vychazeji z ostatnich cil,
90 % 88 % 87 % hledéani uspor ve vSech nékla-
dovych polozkach

Efektivita | tieba + osob.
nakladi | nak.)/trzby za
vyrob. a sluzby

6.3 Implementace BSC ve Slovackych strojirnach

Tato kapitola budu zaméfena na implementaci vySe uvedeného navrhu Balanced Scorecard
ve Slovéackych strojirnach. Pokud spolecnost vytvoii BSC a nedokaZe ho implementovat
do bézného fungovani podniku, bude tato koncepce bezcenna. BSC nesmi v podniku ztstat
nékde uschovany jako pouhy popis strategie, kterou téméf nikdo necetl a nikdo ji nedodr-
Zuje. Balanced Scorecard se musi pouZzivat. Tato kapitola se bude zabyvat vybranymi za-

kladnimi ¢innostmi, které by podnik mél udélat, pokud chce implementovat BSC.

6.3.1 Odpovédnost za BSC

Ve strojirnach by se m¢l stanovit ¢lovek (poptipadé tym), ktery bude odpoveédny za tvorbu
navrhu BSC a jeho implementaci. Tato osoba je oznacovana jako ,,architekt”. M¢lo by se
jednat o n¢koho z vrcholového managementu. Architekt musi mit podporu celého vedeni,
pficemz je dilezité, aby mél dostatek znalosti o BSC a také o fungovani podniku. Architekt
(nebo jeho tym) musi vést diskuze s jednotlivymi manazery, aby zjistil, jakou maji pred-
stavu o strategii SUB. Architekt by mél koordinovat setkani, ktera se tykaji BSC, napf.
workshopy pfi zavadéni a strategické porady. Je dileZité upozornit, Ze architekt neni odpo-
veédny za plnéni jednotlivych strategickych cild, tato odpoveédnost nalezi vétSimu mnozstvi
zaméstnancu z vrcholového managementu. Ve vyse uvedeném navrhu, je kazdému métitku
pridélena osoba (funkce), kterd je odpoveédnd za napliovani stanovenych cili. Ve strojir-

nach by mohl byt architekt BSC napf. finan¢ni feditel. Je také vhodné, aby si architekt zvo-
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lil alespon jednoho asistenta. Cinnosti architekta a asistenta se piifadi k jejich béznym pra-

covnim povinnostem. Pfi Gspé§né implementaci ziskaji tito 1idé finan¢ni odménu.

6.3.2 Tvorba BSC ve Slovackych strojirnach

Tvorba BSC ve strojirnach bude spo¢ivat v nékolika workshopech (poradach), tyto porady
povede architekt BSC. Porad by se méli zcastnit vedouci jednotlivych tisekd. Na prvni
porad¢ je nutné predstavit BSC. Cilem musi byt presvédcit vedouci zaméstnance o pfino-
sech této metody. Na prvni poradé by se méla dohodnout vize Slovackych strojiren a ve-
douci Gisektt by méli navrhnout strategické cile. Navrh BSC, ktery je uveden v této praci by
mohl slouzit jako vzor, ktery lze upravovat. Kazdy ucastnik by mél fici n€kolik navrhii
strategickych cili, pfi¢emz viechny navrhy by mél architekt zaznamenat. Zadné navrhy
cilt by se zatim nemély hodnotit nebo rozsahle komentovat. Pomoci tohoto ,,brainstormin-
gu*“ by mélo vzniknou velké mnozstvi navrhl strategickych cilti. Na konci porady by

k jednotlivym perspektivam BSC a vytvofit prvni navrh strategické mapy.

Druhé porada by se méla se tykat vybéru strategickych akci, méfitek a cilovych hodnot.
Pted touto poradou by mél asistent architekta rozeslat ucastnikiim navrh Balanced Score-
card, ktery vznikl na prvni poradé. Porada by méla zacit volbou méfitek pro strategické
cile, je dilezité, aby ucastnici nebyli svazani méfitky, ktera se pouzivaji ve strojirnéach.
Musi existovat volnost ve tvorbé méftitek, u né€kterych novych métitek bude muset byt vy-
mysSlena napt. metodika vypoctu nebo bude muset byt provedeno dotaznikové Setfeni, vy-
jimeéné lze jako méfitko pouzivat pouze slovni ohodnoceni. Na druhé poradé¢ se také sta-
novi strategické akce (tedy Cinnosti, které se musi délat, aby se cile splnily) a vlastnici jed-
notlivych cili (osoby odpovédné za splnéni strategickych cilit). Na této porad¢ by se m¢l

také udélat navrh cilovych hodnot.

Pred tfeti poradou by mél asistent architekta rozeslat vystup z druhé porady vSem ucastni-
kim. Na této poradé by mélo dojit ke schvaleni BSC. M¢lo by se probrat, jak bude BSC
predstaveno zaméstnanci a jaké ¢innosti se musi provést, aby se BSC implementoval do
fungovani podniku. Po této porad¢ je vhodné, aby jednotlivé Gseky provedly rozsiteni BSC

do podniku (kaskddovani).
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6.3.3 Kaskadovani BSC

Lze doporucit, aby SUB pouzily kaskadovani Balanced Scorecard, tedy aby vytvorili vice
nez jeden BSC. Kaskadovani, pomuze k lepSimu pochopeni této metody a kK vétsimu roz-
pracovani jednotlivych strategickych cili. Kaskddovani by se mélo provést predevsim
V podnicich, se kterymi se strojirny v minulosti spojily. Tyto podniky by mély vytvofit
BSC tak aby pfispivaly k plnéni cilt v celopodnikovém BSC. Vytvofit vlastni BSC by mé-
ly také jednotlivé tiseky, které jsou uvedeny v organizaénim schématu. Osobni BSC, by se
gickd akce je uvedena v navrhu BSC). Posléze 1ze osobni BSC vytvoftit pro kazdého za-
méstnance Slovackych strojiren. Cim vice bude osobnich BSC, tim dojde k lepsimu po-
chopeni této metody a k vétsi vyuzitelnosti. Osobni BSC by se tvofilo pomoci konzultaci
s kazdym zaméstnancem a cile by ¢aste¢né vychazely z nadfazeného BSC. Balanced Sco-
recard pro jednotlivé useky by vytvortili vedouci téchto useki. Postup kaskadovani by byl
takovy, Ze prvni se vytvofi celopodnikovy BSC a z téchto cilti budou vychazet podiizené
BSC. Pficemz by mélo dochazet ke zpétné vazbé, pokud se pfi tvorbeé podiizeného BSC
zjisti, napf. Spatné€ nastavené cilové hodnoty, musi dojit k upravé celopodnikového BSC.
Kaskadovani na urovni tsekt by se melo ud¢€lat co nejdiive po tvorbé vrcholového BSC,

osobni BSC by se mohly zavadét pomaleji a po Castech.

6.3.4 Propojeni BSC s rozpoc¢tem a stanoveni cilovych hodnot

BSC nenahrazuje rozpodétovani ve strojirnach, ale je dilezité, aby BSC byl propojen
s rozpoctem SUB. Pfi tvorbé rozpoctu musi byt zvazovano jaké piijmy a vydaje pfinesou
jednotlivé strategické cile v BSC. V rozpoctu tedy musi byt vyhrazené také vydaje, které
zpusobi jednotlivé strategické akce, pokud by tak nebylo u¢inéno, projekt BSC by velmi
tézko mohl zacit fungovat a pfindset piijmy pro podnik. Pomoci tvorby rozpoctu by mélo
dochazet ke stanoveni cilovych hodnot v BSC. Cilové hodnoty v navrhu Balanced Score-
card byly stanoveny po konzultacich s vedenim SUB. Hodnoty by mély byt uréeny alespon
orienta¢né tii roky dopiedu. Cilové hodnoty by mély byt stanoveny tak, aby byly uskutec-
nitelné, a byly dostatecné vysoké, aby motivovaly zaméstnance. Na zacatku roku pfi roz-
poctovani by mélo dochazet k upravam cilovych hodnot, tyto hodnoty by se mély naplnit
ke konci roku. Rozpocet mize obsahovat vice polozek, nez je uvedeno v BSC, je to
z dtivodu, ze BSC neni zaméfen na vSechny ¢innosti podniku, ale pouze na strategické ¢in-

nosti. Pokud dojde k propojeni BSC a rozpoctu ziska rozpoctovani ve strojirnach dulezitou
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orientaci na celopodnikovou strategii. Je potieba zduraznit, ze se diky Balanced Scorecard

zvysi narocnost tvorby rozpoctu.

6.3.5 Propojeni BSC a odménovani

Aby doslo k lepsi implementaci BSC ve strojirnach a vétsi motivaci zaméstnancii na plnéni
cilovych hodnot, je vhodné provadét odménovani podle vysledki vyplyvajicich z Balanced
Scorecard. Cilem této prace neni navrhnout systém odmeénovani propojeny s BSC, proto

vvvvvv

splnovat.

Pokud bude mit zaméstnanec (organizac¢ni usek) stanoven pomoci kaskadovani osobni
BSC, Ize zamé&stnance napi. ke konci roku odménit dle splnéni cilovych hodnot. Je dulezité
zdiiraznit, Ze by mély byt splnény cilové hodnoty ve vSech perspektivach. Odména by
mohla byt napt. ve vys§i mésicniho platu nebo poloviny mési¢niho platu. Osobni BSC by
m¢él obsahovat cile, které mize zaméstnanec ovlivnit. Cile, které se ve strojirnach zatim
nesledovaly a Ize jen velmi tézko odhadnout cilové hodnoty, by nemély byt v prvnim roce
zatazeny do systému odménovani. Takovy cil bude zatfazen do odménovani, az bude ové-

fena metodika méfeni.

Ptiznéni odmény (nebo Casti odmény) by mél vzdy posuzovat nadtizeny, protoze nckteré
cile mohou byt ovlivnény externimi vlivy. Pokud zaméstnanec dosdhne vyssich cilovych

hodnot, nez bylo naplanovano, méla by se vySe odmény zvysit.

6.3.6 Propojeni BSC s reportingem

Reportingové zpravy by mély zobrazovat jak strojirny plni stanovené cilové hodnoty. Tyto
udaje by mély byt dostupné jak pro vedouci tak pro bézné zaméstnance. Vyhodou BSC je,
ze dokaze zobrazit pomoci strategické mapy celou strategii podniku. Pokud strojirny vyu-
Zlji specializovany software, bude tvofeni reportingovych zprav jednodusi a idaje mohou
byt aktualnéjsi, vedouci mize védét kazdy den, jaky je stav plnéni danych cila. Pokud by
se nevyuzival specializovany software, tak reportingova zprava tykajici se celopodnikoveé-

cv w7

sledovano napf. v tydennich intervalech.

V nasledujici tabulce je uvedena ¢ast reportingové zpravy (zpracovana v programu Excel).
Tento navrh zpravy obsahuje popis strategického cile a méfitka, stav plnéni, odpovédnou

osobu a znazornéni jestli dand osoba ziska odménu. Stav plnéni se vypocita jako (soucasny
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stav - minuly rok) / (cilovd hodnota - minuly rok). Tento vypocet plati u polozek, které se
kumuluji, tedy na zacatku roku se zac¢ind koneénym stavem z minulého roku (v tabulce se
jedna o cil zvySeni kvalifikace zaméstnancti). U druhého zobrazeného cile (zvySeni obratu)
se zaina plnit cil od nuly, tzn., ze vypocet je (soucasny stav / cilovad hodnota). Hodnota
obratu je uvedena Vv tisicich K¢, vSechny hodnoty jsou pouze ilustrativni. Podrobnéjsi re-
portingova zprava by také méla obsahovat popis plnéni jednotlivych strategickych akci

S vyuzitim vice druht grafii.

Tabulka 40 Cast reportingové zpravy (vlastni zpracovani)

Perspek- , " Soucasny| Minuly | Cilové | Stav |Odpovéd.|Odmé-
. Strateg. cil|] Méritk
tiva rates. cl ertko stav rok |hodnoty| plnéni | osoba na
. o » Ay
Uceom se zv_ysem % proskolen. 30% 11% 50% 48.72% personalfn NE
arastu [kvalif. zam. zam. vedouci
eni |t ; fnancni
Finangni | 25 | 0Z0Y Prodej |y o1y 6001 300 000[1 600 000 202,509 | A | AN
obratu vyr. a shuz. feditel

6.3.7 Strategické porady

O strategii se musi pravideln¢ diskutovat, pro tyto ucely by mély ve strojirnach slouzit stra-
tegické porady. Porady by se uskutecnovaly na konci kazdého cCtvrtleti (napt. prvni pra-
covni stfeda v dubnu, ¢ervenci, fijnu a lednu). Na téchto poradach by se zhodnotilo pted-
chozi c¢tvrtleti a zdiivodnil stav plnéni jednotlivych cilli. Strategickd porada se také musi
tykat nasledujiciho Ctvrtleti. Musi se ovéfit, jestli jsou cilové hodnoty naplanovany spravné

a hlavné jestli strategie je jesté aktualni.

Strategické porady budou tedy oddéleny od béznych porad, bézné (provozni) porady by se
mély uskute€nit kazdy mésic. Na provoznich poradach by se méla také tesit strategie, napf.
pomoci mési¢nich reportingovych zprav 0 BSC. Provozni porady aby ale mély prevazné
zlstat zaméefeny na operativni planovani a feSeni problému. Oddéleni strategickych a pro-
voznich porad je z divodu, aby formulacim a upravam strategie bylo vénovano dostatek
casu. Pokud by k oddéleni téchto porad nedoslo, mohlo by se stat, Zze vSechen ¢as na pora-
dach by byl vénovan feSeni operativnich problému. Strategickych porad by se méli zucast-
nit vSichni vedouci jednotlivych tseku. Strategickou poradu by mél vést architekt, ale jeho

slovo by zde bylo pouze poradni, ne rozhodujici.
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6.3.8 Software pro BSC

Pfi implementaci Balanced Scorecard do fungovani podniku je nutné zvazit, jestli je potie-
ba zakoupit specializovany software nebo pouzivat bézné kancelaiské programy (Excel).
Ve Slovackych strojirnach je usek informatiky, proto lze také zvazovat moznost, aby tento
usek vytvoftil program pro BSC. Slovacké strojirny v soucasné dobé pouzivaji informacni
systém DIMENZE ++, do tohoto systému nelze dokoupit modul tykajici se Balanced Sco-

recard.

Nejlevnéjsi varianta by bylo vyuziti Excelu, ale tato varianta by pfinesla spiSe obtize pfi
implementaci, protoze prizpisobeni tohoto programu by mohlo byt velmi zdlouhavé a ne-
pohodIné. Nakup programu by pftispél k implementaci BSC a to také tim, ze pokud by pfti
zavadeéni nastaly problémy, lze se obratit na technickou podporu. Dal§i vyhoda nakupu
programu je, ze pokud SUB jiz zaplati za specializovany software, je vétsi pravdépodob-
nost, ze dojde k implementaci a dlouhodobému vyuzivani konceptu BSC. Nevyhodou na-
kupu specializovaného programu je cena, ktera se v nasledujicich letech pouzivani mize
zna¢né zvysovat, pomoci riznych druht aktualizaci. Pro strojirny lze spise doporucit, aby
vytvoftily program svépomoci. Vyhodou tohoto feseni, jsou nizsi ndklady a moznost Gprav
programu specialné dle potieb strojiren. Program by si mél samoziejmé stahovat dostupna
data z ostatnich podnikovych programu. Program pro BSC by mél umét mimo jiné vytvaret

prehledné reportingoveé zpravy.

6.3.9 Komunikace BSC

Pti implementaci BSC je potfeba zvazit jak komunikovat o tomto konceptu se zaméstnanci
piipadné i s vefejnosti. Zameéstnanci by méli znat casteéné celopodnikovou strategii podni-
ku a velmi podrobné ¢asti strategie, které se zaméstnance tykaji. Celopodnikovou strategii
se vSemi detaily by méli znat jen vedouci jednotlivych tsekll. Zaméstnanctim by se neméla
sdélovat cela strategie, protoZe miize obsahovat velmi citlivé informace, které by mohly
ohrozit strojirny u konkurence. Komunika¢ni kampan pro BSC by méla zacit tim, Ze gene-
ralni feditel prednese zédkladni myslenky o BSC v§em zaméstnanclim na spole¢ném setka-
ni. Vedouci usek, ktefi se seznamili s BSC pii jeho tvorbé, pfednesou podrobnéjsi infor-
mace svym podfizenym. Komunika¢ni kampan by méla byt zamétena pievazné na osob-
nich rozhovorech se zaméstnanci. Pii komunikaci by se m¢lo dbat na to, aby se nepouziva-

lo pftili§ mnoho cizich slov.
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Strojirny by mély do kazdého oddé€leni umistit strategickou mapu podniku a konkrétni Ba-
lanced Scorecard vytvoreny béhem kaskadovani. Verejnost by méla byt sezndmena s BSC,
napi. pomoci internetovych stranek a vyro¢nich zprav. BSC pro vefejnost by neobsahoval
konkrétni cilové hodnoty, popiipadé by nékteré cile mohly byt zatajeny. Pii vstupu do stro-
jiren by se mé¢ly umistit plakaty, které by popisovaly spole¢nou strategii. Cilem komuni-
ka¢ni kampan¢ by mélo byt, aby kazdy zaméstnanec znal strategii spolecnosti a véd¢l, jak

jeho prace pfispiva k této strategii.

6.3.10 Uprava strategie

Tato podkapitola se netyka pitimo implementace BSC, piesto je nutné se o Upravach strate-
gie zminit. Pfi tvorbé a implementaci BSC nesmi vzniknout dojem, ze Balanced Scorecard
se vytvori pouze jednou a dale jiz bude bran jako striktni norma. Strategie podniku a tedy i
Balanced Scorecard musi reagovat na zmény, které vzniknou v okoli podniku. Je pravdé-
podobné, ze pokud se BSC bude planovat tii roky dopiedu, v tomto obdobi dojde
k Gpravam strategie. Kontrolovat jestli stanovena strategii plati, by mély Slovacké strojirny
na strategickych poradach. Ugastnici t&chto porad musi védét, Ze se od nich ogekéavaji na-
vrhy na upravy strategie. Obzvlast’ v prvnim roce pouzivani Balanced Scorecard se muze
stat, ze dojde ke Spatnému nastaveni, nékterych parametrit a bude muset dojit k Gprave.
Upravovat strategii a BSC by mélo patfit k béZnym ¢innostem pouzivani konceptu Balan-

ced Scorecard.

6.4 Harmonogram projektu implementace BSC

Tato kapitola popisuje ¢asovou narocnost implementace BSC ve Slovackych strojirnach.
Casova naro¢nost je zobrazena na nasledujicim schématu (Ganttiiv diagram). Doba imple-

mentace BSC byla odhadnuta na 16 tydna (pfiblizné 4 mésice).

Do této doby je zapocitan ¢as na $koleni zaméstnanct, tvorbu BSC a zéakladni ¢innosti pro
implementaci BSC. Je zde také zvazovan, €as na vlastni vyvoj programu pro BSC. Vyvoj
programu pro BSC by mél zacit hned od zacatku tvorby BSC, programadtofi by se méli
ucastnit porad tykajicich se zavadéni BSC. Je nutné upozornit, ze komunikac¢ni kampan by
méla alesponn v mensi mife trvat i po ukonceni implementace BSC. Také tvorba osobnich
BSC bude vyzadovat delsi ¢asové obdobi po implementaci BSC. V grafu zobrazené kaska-

dovani se tyka pievazné tvorby BSC pro hlavni useky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

Tabulka 41 Harmonogram projektu implementace BSC (vlastni zpracovani)

Tyden
1 2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 15 16

Cinnosti

Vybér architekta a asistenta

Skoleni

Vyjasnéni strategie
(prvni porada)

Tvorba BSC

(druhé porada)
Dokonceni tvorby BSC
(tfeti porada)

Software pro BSC

Komunikaé¢ni kampan

Kaskadovani

Implementace do rozpoctu
a reportingu

Propojeni s motiva¢nim
systémem

6.5 Rozpocet projektu implementace BSC

Rozpocet projektu implementace, je znazornény na nasledujici tabulce. Jsou zde zvazova-
ny dv¢ varianty rozpoc¢tu. Prvni varianta pocita se zavadénim a tvorbou BSC pomoci vlast-
nich zdroji. Architekt a jeho asistent se z(iCastni odborného skoleni tykajici se BSC, lze
doporucit, aby se Skoleni zii€astnili 1 dalSi manaZeti z vrcholového vedeni strojiren (v roz-
poctu je zvazovano celkem 10 osob). Informacni usek strojiren pfipravi vlastni program
pro BSC, za tuto ¢innost dostane odménu 100 000 K¢&. Néklady na komunikacni kampan se
tykaji tisku rznych druhti propagacnich plakati a letakti. Pokud dojde k Gspésné imple-
mentaci BSC, ziska architekt a jeho asistent odménu ve vysi 100 000 K¢ (architekt 70 000,
asistent 30 000).

Druhé varianta pocita s implementaci BSC pomoci poradenské firmy a specializovaného
pocitacového programu. Vyse nakladt v druhé varianté je jen orientacni, nelze presné od-
hadnout ceny za tak specializované sluzby. Pficemz je nutné vzit v tivahu, Ze ndkupni cena
softwaru by nebyla kone¢na, v nasledujicich letech, by strojirny musely platit za nakoupeni
aktualizaci nebo obnoveni licenci. V této varianté jsou také zvazovany naklady na skoleni,

je to z divodu, aby zaméstnanci dostate¢né rozuméli principu BSC.
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Jako vyhodnéjsi variantu lze jednoznacné oznacit variantu Cislo jedna. Proto Ize strojirndm
doporucit, aby provadéli implementaci BSC pomoci vlastnich zdroji. Je nutné upozornit,

7e po dokonceni implementace BSC by strojirnam vznikly dal$i naklady vyplyvajici ze

strategickych akci.
Tabulka 42 Rozpocet projektu implementace BSC
(vlastni zpracovani)
Popis nakladu 1. varianta | 2. varianta
Skoleni zaméstnancti 90 000 90 000
Poradenska firma X 350 000
Software 100 000 500 000
Komunikaéni kampan 10 000 10 000
Odmény 100 000 X
Celkem 300 000 950 000

6.6 Rizika projektu implementace BSC

vvvvvv

ohrozit projekt implementace Balanced Scorecard ve Slovackych strojirnach. Jednotliva

rizika, jsou fazeny od nejvyznamnéjsiho.

Odmitnuti vedeni

Pokud se vedeni spole¢nosti (nebo jen generalni feditel), rozhodne nepodporovat koncept
Balanced Scorecard, bylo by prosazeni tohoto konceptu velmi naro¢né a mozna i neusku-
te¢nitelné. V tomto ptipadé, by existovala teoretickd moZnost zavést BSC pouze do nékte-
rych oddélni (nebo nakoupenych podnikii). Casteénd implementace by ale nepfinesla, tak
vyrazné prinosy jako celopodnikova implementace. Lze tedy konstatovat, ze pro zavedeni

BSC ve strojirnach musi byt podpora vedeni spolecnosti.

Nepochopeni BSC

Muze se stat, ze vedouci jednotlivych usekt pti tvorbé BSC nepochopi smysl této metody.
Toto riziko se musi eliminovat tim, ze architekt vénuje dostatek ¢asu na objasnéni Balan-
ced Scorecard hned na prvni poradé¢ tykajici se tvorby BSC. Riziko nepochopeni BSC Ize
omezit tim, ze proskoleni budou vSichni ucastnici tvorby BSC. Nutnou podminkou pro

implementaci je tedy pochopeni smyslu BSC vedoucimi zaméstnanci (tviirci BSC).
Spatny implementa¢ni tym
Pokud vedeni strojiren zvoli Spatny implementac¢ni tym (architekta a asistenta), mohou

nastat velké komplikace béhem projektu. Architekt musi byt osoba, kterd je nadSend pro
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BSC a je ochotna se vzd¢lavat a fesit nenadale situace. Architekt by méla byt osoba, jejiz
nazor je ve strojirnach vseobecné respektovany. Architekt také musi mit dostatek informaci

o fungovani Slovackych strojiren.

Spatna strategie

Spatna strategie neni chybou Balanced Scorecard, ale chybou lidi, ktefi $patnou strategii
zvolili. Pokud bude pfi tvorbé BSC nastavena strategie, ktera nebude piinaset ptinosy Slo-
vackym strojirnam, je velka pravdépodobnost, Zze vznikne odpor k celé metodé BSC. Spat-
na strategie, by mohla zpiisobit ukonceni pouzivani konceptu BSC. Proto by m¢l byt véno-
van dostateény ¢as vybéru strategie pii tvorbé BSC. Pfedchéazet tomuto riziku by se také

mélo pomoci pravidelnych uprav strategie na strategickych poradach.

Ekonomicka situace ve strojirnach

Neptizniva ekonomickd situace mize zna¢né ovlivnit implementaci BSC. V dob¢ krize se
podniky ¢asto musi orientovat na pieziti, nez na tvorbu dlouhodobé strategie. Implementa-
ce BSC také vyzaduje urcité vydaje, které by mohly v dobé krize chybét. BSC nedokaze
poskytnout velmi rychlé feSeni pro firmy, které jsou ve §patné ekonomické situaci. Slovac-
ké strojirny jsou 1 v dobé& krize stabilni firmou, proto 1ze konstatovat, Ze toto riziko je pro
strojirny spiSe mal€. Slovacké strojirny musi pocitat s tim, Ze BSC v dob¢ zavadéni vyza-

duje urcité vydaje, které se vrati v dlouhodobém horizontu.

Nevhodny software pro BSC

V této praci je navrhované, aby Slovacké strojirny vytvofily vlastni specializovany pro-
gram pro BSC. Tento pfistup je sice vyhodnéjsi, ale pfindsi vétsi riziko. Riziko spociva
V tom, Zze muze dojit ke Spatnému vytvoreni pocitacového programu. V novém programu
muze byt velké mnozstvi chyb, které znemozni normélni pouzivani konceptu Balanced

Scorecard.

Nerealné nastavené cilové hodnoty

Pokud budou nastaveny pfili§ vysoké cile, tak mize byt BSC odmitnut zaméstnanci. Cile
musi byt nastaveny tak, aby nebyly pfili§ snadno splnitelné, ale nesmi byt zcela nerealné.
Stanoveni cilii v BSC bude klast vysoké ndroky na planovani a rozpocetnictvi ve Slovac-
kych strojirnach.

Nepropojeni BSC s dalSimi ¢innostmi organizace

Balanced Scorecard nelze pouzivat v podniku izolované, BSC se musi propojit se sestavo-

vanim rozpoctl, reportingem, odménovanim a dal§imi béznymi ¢innostmi organizace. BSC
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se musi zapojit do fungovani organizace. Pokud by strojirny BSC nepropojily s dal§imi
¢innostmi, mohlo by se asem stat, ze by Balanced Scorecard byl tak upozadén, az by ztra-

til veskery vyznam.

Netcinna komunika¢ni kamparn

Riziko pro implementaci je také to, ze se vSichni zaméstnanci nedozvédi o konceptu Ba-
lanced Scorecard. Navrhovana komunikac¢ni kampan je zalozena pievazné na ustni komu-
nikaci o BSC, proto je zde riziko, ze vedouci jednotlivych odd€lni podceni vysvétleni této
metody. Pokud zaméstnanec zcela nepochopi metodu BSC, je pravdépodobné, Ze nebude

rozumét ani ¢innostem, které jsou cilené na naplnovani strategie.

ProdlouZeni harmonogramu projektu

Riziko je také v mozném prodlouzeni doby implementace projektu. Toto riziko by nemélo
ohrozit samotnou implementaci, piesto je dilezité se o ném zminit. Nékteré ¢innosti, jako
je tvorba strategie nebo vyvoj specializovaného programu miize trvat déle, nez je uvedeno

na harmonogramu. Také se mize stat, ze zde vzniknou neoc¢ekavané prostoje.

6.7 Prinosy projektu implementace BSC

Pokud Slovacké strojirny implementuji Balanced Scorecard, stanou se firmou, ktera bude
orientovana na strategii. Hlavnim pfinosem této metody je, Ze firma si stanovi strategické
cile a pomoci BSC dokaze cile sledovat. Pokud podnik sleduje (mé&fi) strategické cile, je
vétsi pravdépodobnost, Ze téchto cili dosdhne. Vyhodou BSC je, ze dokaze propojit krat-
kodobé akce s dlouhodobymi strategickymi tkoly. DalSim pfinosem projektu BSC je, ze
spoleCnost se miize zaméfit na sledovani i nefinan¢nich cilti. Balanced Scorecard dokaze
sledovat podnik ve ctyfech perspektivach, l1ze tedy vytvofit uceleny obraz fungovani Slo-

vackych strojiren.

Pomoci BSC lze dosdhnout vyrazného zlepSeni ekonomické situace Slovackych strojiren.
ZlepsSeni finan¢nich ukazateld je diky tomu, Ze jednotlivé cile jsou propojeny ve vzajem-
ném piicinném vztahu. Pokud se budou postupné zlepSovat cile ve strategické map¢, mélo

by dochazet k vyraznému zlepSovani finan¢nich ukazatel.

Balanced Scorecard je také dobrym pomocnikem pti zavadéni zmén ve spole¢nosti. Pomo-
ci BSC lze zaméstnancim vysvétlit, jak se podili na strategii. Pokud zaméstnanci budou
znat podnikovou strategii, méla by se zvysit jejich motivovanost k praci. Pfinosem je také

snazsi komunikace mezi jednotlivymi useky.
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Implementace BSC do fungovani spolecnosti, by mélo také pfinést zménu napf.
V reportingu, odménovani a rozpocetnictvi. Tyto podnikové oblasti ziskaji velmi dilezité

propojeni se strategii spolecnosti.

V neposledni fad¢ je dillezitym piinosem proces uceni se. Slovacké strojirny dokazou po-
moci BSC ziskat velmi podrobnou zpétnou vazbu o fungovani spolecnosti. Pfi tvorbé a
upravach BSC ziska vedeni spolecnosti vice znalosti o strojirnach. Lze tedy konstatovat, ze
tvorba dalsiho celopodnikového BSC by mohla byt v nasledujicich letech jesté vice pii-

nosna.
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7 NAVRHY A DOPORUCENI

Navrhy a doporuceni pro Slovacké strojirny jsou podrobné popsany v praktické ¢asti di-
plomové prace. Tato kapitola bude obsahovat stru¢né shrnuti zakladnich doporuceni pro
SUB.

Slovackym strojirnam lze doporucit, aby implementovali Balanced Scorecard do svého
fungovani. Strojirny jsou fizeny spiSe operativné pomoci zkusenosti vrcholovych manaze-
ra, tento zpusob byl uspésny, ale lze ho oznacit jako rizikovy. Strojirny si musi stanovit
strategické cile a postupy jak se k nim dostat. Bez strategickych cilt, je tézké dosahnout

dlouhodobé prosperity.

Implementaci Balanced Scorecard se Slovacké strojirny zaméti na zvySovani vykonnosti.
BSC pomiiZe strojirndm s méfenim a sledovanim jednotlivych strategickych cili. Pokud si
podnik stanovi métitka a planované hodnoty pro jednotlivé cile je vétsi Sance, ze bude do-

chazet ke zlepSovani téchto cila.

Ve strojirnach musi byt vytvofeno prostiedi, které bude orientovano na strategii. Vytvofit
podnik orientovany na strategii lze pti pouziti konceptu Balanced Scorecard. Pti imple-
mentaci BSC bude vedeni Slovackych strojiren diskutovat o strategii. Tyto diskuze by meé-
ly zlepsit podnikovou strategii a také se zdiirazni to, Ze nazor zaméstnancu je pro strojirny
dilezity.

Slovacke strojirny by se mély dozvédét co nejvice informaci o konceptu Balanced Score-
card. Jako zdroj vhodnych informaci lze pouzit teoretickou ¢ast této diplomové prace, po-
ptipad€ seznam pouzité literatury. Ve strojirndch musi byt ¢lovek, ktery bude mit zajem o
tuto metodu a presvéd¢i o vyhodach BSC celé vedeni a pifevazné generdlniho feditele. Ge-
neralni feditel by mél podporovat implementaci konceptu Balanced Scorecard ve Slovac-

kych strojirnach.

Jednotlivé analyzy, které byly provedeny na zacatku praktické ¢asti, by mély slouzit proto,
aby si strojirny uvédomily dileZitost vnéjsiho i1 vnitiniho prostiedi. Vnéj$i a vnitini pro-
stiedi ovlivituje fungovani Slovackych strojiren. Strojirny musi sledovat okoli podniku a
znat vlastni silné a slabé stranky, jen tak lze vytvotit Gspésnou podnikovou strategii. Pfi-
¢emz je nutné zdiraznit, ze strategie se musi pravideln¢ upravovat dle aktualnich podmi-

nek.
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Navrh BSC, ktery je podrobné¢ popsany V praci, by mél pro strojirny slouzit jako zdroj in-
spirace pfi tvorbé vlastniho Balanced Scorecard. Slovacké strojirny by mély zvazit pouzi-
vani alesponn nékterych navrzenych strategickych cili, métitek a akci. V této diplomové
praci bylo navrzeno 16 strategickych cilii a vybrano 28 vhodnych méfitek. Jedna se o stra-
tegické cile zvySeni kvalifikace zaméstnanct, riust inovaci, firemni kultura, synergické
efekty, zlepSeni povédomi o SUB, rozsifeni portfolia vyrobkt, sniZzeni ndklada, zrychleni
vyroby, zvyseni kvality, udrzeni stavajicich zakaznika, ziskavani dalSich zakaznikti, rozvi-
jeni vztahu se zakazniky, zvySeni obratu, efektivita nakladl, zvySeni vysledku hospodareni

a EVA.

V diplomové praci jsou také uvedeny Cinnosti, které by mély pomoci pifi implementaci a
pouzivani BSC. Je zde nutné upozornit, Ze BSC neni pouhy popis strategie nebo soupis
méfitek. Balanced Scorecard by se mél propojit s fungovanim Slovackych strojiren. Jed-
notlivé navrhované ¢innosti by mély zabezpecit skuteéné vyuziti konceptu Balanced Sco-
recard. Jedna se pfedevsim o Cinnosti jako kaskadovani BSC, propojeni BSC s rozpoctem,
odménovanim a reportingem, strategické porady a komunikac¢ni kampan tykajici se pred-

staveni BSC zaméstnancum.

Slovackym strojirnam Ize doporucit, aby se seznamily s konceptem BSC a zvazily jeho
prinosy. Vérim, ze diplomova prace poskytne dostatek informaci o BSC a vzbudi zajem o
tuto metodu. Pokud alespon né€které zavéry povedou k zamysleni vedeni Slovackych stroji-

ren, tak bude tato prace pfinosna.
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala tématem Balanced Scorecard, konkrétné projektem imple-
mentace konceptu Balanced Scorecard ve Slovackych strojirnach, a. s. Teoreticka ¢ast byla
zaméfena na popis nastrojii pro analyzu vnéjSiho a vnitiniho prostfedi a charakteristiku
BSC. V praktické ¢asti byl vytvoren navrh BSC pro Slovacké strojirny a byly zde popsany
¢innosti, které by mély strojirny uskutecnit, aby dokazaly uspésné implementovat BSC do

podniku.

Navrh Balanced Scorecard, ktery je uvedeny v této praci, by mél slouzit jako vzor pro pfi-
padnou implementaci BSC ve Slovackych strojirnach. Tento navrh vyplyva z analyzy
vnéjsiho a vnitifniho prostfedi podniku. Navrh BSC obsahuje 16 strategickych cili a 28
meftitek. Byly zde také popsdny jednotlivé strategické akce, které by strojirny mély d¢lat,
aby doslo k naplnéni strategickych cild. Strategické cile byly propojeny pomoci strategické
mapy.

Diplomova prace obsahuje popis podnikovych ¢innosti, tykajicich se implementace BSC.
Je zde zdiraznéna napfi. dulezitost propojeni BSC s rozpoctem, odménovanim, reportin-
gem a poradami. Prakticka cast prace se také zabyva odpovédnosti za BSC, tvorbou a kas-
kadovanim BSC ve Slovackych strojirnach. Byla také popsana problematika komunikace
BSC, uprav strategie a softwaru pro BSC. Zavér prace popisuje pifinosy a rizika projektu
implementace Balanced Scorecard. Je zde vénovan také prostor finanéni a ¢asové naroc-

nosti tohoto projektu.

V¢étim, ze diplomova prace splnila stanovené cile a je pfinosna pro Slovacké strojirny a

také pro kazdého, kdo se zabyva tématem Balanced Scorecard.
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CK
CPK
EBIT
EURIBOR
EVA
IPP
MPO
Nek
NOA
NOPAT
Nvk

OA
PRIBOR
le

I

ROA
ROE
SUB
VH

VK

WACC

Balanced Scorecard

Cizi kapital

Cisty pracovni kapitél

Zisk pted uroky a zdanénim
Referencni mezibankovni urokova sazba pro euro
Ekonomické ptidana hodnota

Index primyslové produkce
Ministerstvo pramyslu a obchodu CR
Néklady na cizi kapital

Cista operativni aktiva

Zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni
Néklady na vlastni kapital

Obézna aktiva

Referen¢ni mezibankovni tirokova sazba pro CZK
Néklady na vlastni kapital
Bezrizikova trokova mira

Rentabilita aktiv

Rentabilita vlastniho kapitalu
Slovacké strojirny, Uhersky Brod
Vysledek hospodateni

Vlastni kapital

Vazené primérné naklady kapitalu
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PRILOHA PI: VERTIKALNI ANALYZA - AKTIVA

Aktiva tis. K¢ 2008 2009 2010
AKTIVA CELKEM 1618 667 | 100% |1 557 669 | 100% |1 456 102 | 100%
Dlouhodoby majetek 872571 | 54% | 869 338| 56% 906 062 | 62%
Dlouhodoby nehmotny majetek 2022| 0% 2347 0% 2725| 0%
Software 2022 0% 2347 0% 2118| 0%
Nedokonéeny DNM 0| 0% 0| 0% 607 | 0%
Dlouhodoby hmotny majetek 628319 | 39% 863 022 | 55% 899 368 | 62%
Pozemky 41945| 3% 54570 4% 53589 | 4%
Stavby 420573 | 26% 582696 | 37% 578 191| 40%
Samostatné movité véci 125489 | 8% 187016 | 12% 171506 | 12%
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 228 | 0% 227 0% 227 0%
Nedokonéeny DHM 23307 | 1% 31828 2% 92026| 6%
Poskytnuté zalohy na DHM 16777 1% 6685| 0% 3829| 0%
Dlouhodoby finanéni majetek 242 230 | 15% 3969| 0% 3969| 0%
Podily v ovlddanych osobach 240120| 15% 2849 0% 2849 | 0%
Podily v tGcet. jednot. podstat. vliv 1000| 0% 0| 0% 0| 0%
Ostatni dlouho. cenné papiry a podily 1110 0% 1120 0% 1120 0%
Obézna aktiva 732328 | 45% 670093 | 43% 537037 | 37%
Zasoby 281582 | 17% 267 678 | 17% 273066 | 19%
Material 73658 | 5% 82101| 5% 93794 | 6%
Nedokoncenad vyroba a polotovary 135122 | 8% 106 446 | 7% 127561 | 9%
Vyrobky 71748 | 4% 78194 | 5% 50804 | 3%
Zbozi 515| 0% 254 | 0% 482 0%
Poskytnuté zalohy na zasoby 539 0% 683 0% 425| 0%
Dlouhodobé pohledavky 8737| 1% 2630| 0% 2432 | 0%
Pohleddavky z obchodnich vztah( 8481 | 1% 2319 0% 1987 0%
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 256 | 0% 311 0% 445| 0%
Kratkodobé pohledavky 427 655 | 26% 333595| 21% 226421 | 16%
Pohledavky z obchodnich vztah( 311423 | 19% 276 484 | 18% 198 362 | 14%
Stat - darflové pohledavky 38361| 2% 23275| 1% 15922 | 1%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 11101| 1% 739 | 0% 6660 0%
Dohadné ucty aktivni 1095| 0% 753 0% 3172 0%
Jiné pohledavky 65675 4% 25687 2% 2305| 0%
Kratkodoby finanéni majetek 14354 | 1% 66190 | 4% 35118 | 2%
Penize 1572 0% 2379 0% 3065 0%
Uéty v bankach 12782 1% 63811 | 4% 32053 | 2%
Casové rozligeni 13768 | 1% 18238| 1% 13003| 1%
Naklady pristich obdobi 13768 | 1% 18238 | 1% 13003 | 1%

Tabulka 43 Vertikalni analyza aktiv (Vyro¢ni zpravy... 2010; vlastni zpracovani)




PRILOHA P I1: VERTIKALNI ANALYZA - PASIVA

Pasiva tis. K¢ 2008 2009 2010
PASIVA CELKEM 1618 667 |100% | 1557 669 | 100% | 1 456 102 | 100%
Vlastni kapital 473 845| 29% | 721060| 46% | 955703 | 66%
Zakladni kapital 561733| 35% | 561733| 36% | 561733| 39%
Kapitalové fondy 460| 0% 0| 0% 0| 0%
Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 31075| 2% 31075| 2% 36735| 3%
Vysledek hospodareni min. let 58 450| 4% 15055| 1% 122592 | 8%
Vysledek hospodareni bez. u¢. obdobi | -177873|-11% | 113197| 7% 234643 | 16%
Cizi zdroje 1144822 | 71% | 836609 | 54% | 500171| 34%
Rezervy 81820 5% 46716 | 3% 22450 2%
Rezervy podle zvlastnich predpist 22140| 1% 34140| 2% 0| 0%
Rezerva na dan z pfijmu 0| 0% 0| 0% 10266 1%
Ostatni rezervy 59680| 4% 12576 1% 12184 | 1%
Dlouhodobé zavazky 511796| 32% | 109793 | 7% 37067 | 3%
Jiné zavazky 499 843 | 31% 70527 | 5% 1778 0%
OdloZeny danovy zavazek 11953 | 1% 39266| 3% 35289 | 2%
Kratkodobé zavazky 342462 | 21% | 497550| 32% | 261626| 18%
Zavazky z obchodnich vztaha 112381 7% 114575 7% 110170| 8%
Zavazky ke spolec. akcionariim 300 0% 300 0% 300 0%
Zavazky k zaméstnancim 158 702 | 10% 104 618 | 7% 52112 | 4%
Zavazky ze soc. a zdrav. pojisténi 8478 | 1% 10482 | 1% 8794 | 1%
Stat - dafové zavazky a dotace 3014| 0% 3373| 0% 1709| 0%
Kratkodobé pfijaté zalohy 42122 | 3% 24603| 2% 28451 | 2%
Dohadné ucty pasivni 16610| 1% 7919| 1% 10169 | 1%
Jiné zavazky 855| 0% 231680| 15% 49921 | 3%
Bankovni Uvéry 208744 | 13% | 182550 12% | 179028 | 12%
Bankovni uvéry dlouhodobé 0| 0% 13091| 1% 37070| 3%
Kratkodobé bankovni avéry 208 744 | 13% | 169459| 11% | 141958| 10%
Casové rozliseni 0| 0% 0| 0% 228| 0%
Vynosy pfistich obdobi 0| 0% 0| 0% 228 | 0%

Tabulka 44 Vertikalni analyza pasiv (Vyro¢ni zpravy... 2010; vlastni zpracovani)




PRILOHA PI11: VERTIKALNI ANALYZA — VYNOSY A NAKLADY

tis. K¢ 2008 2009 2010
Trzby za prodej zbozi 28271 1% 9276| 1% 5365 0%
Vykony 1768664 | 82% |1413189| 79% |1299620| 79%

Trzby za prodej vyrobk( a sluzeb 1711303| 79% [1498973| 84% |1274915| 77%
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 27009| 1% -102893| -6% -590| 0%
Aktivace 30352| 1% 17109| 1% 25295| 2%
Trzby z prodeje DM a materialu 55716| 3% 13060 1% 75169 | 5%
Trzby z prodeje DM 24568 | 1% 189 | 0% 57978 | 4%
Trzby z prodeje materidlu 31148 1% 12871 1% 17191 1%
Ostatni provozni vynosy 7696| 0% 4563 0% 7861 0%
Vynosové uroky 240 0% 1490| 0% 2693| 0%
Trzby z prodeje CP a podill 127 000| 6% 0| 0% 0] 0%
Vynosy z krat. finanéniho majetku 323 0% 81| 0% 0| 0%
Vynosy z pfecenéni CP a derivatu -25674| -1% 224829 | 13% 239490 | 14%
Ostatni finanéni vynosy 204158 | 9% 118860 7% 24388 | 1%
Vynosy celkem 2166394 | 100% |1 785 348 | 100% |1 654 586 | 100%
Naklady na prodané zbozi 26550 1% 8708| 1% 4860 0%
Vykonova spotifeba 1262922 | 54% 871240| 52% 822787 | 61%
Spotfeba materidlu a energie 941596 | 40% 610299 | 36% 632492 | 47%
Sluzby 321326| 14% 260941 | 16% 250295| 18%
Osobni naklady 410500 | 18% 370248 | 22% 328729 | 24%
Mzdové naklady 302381 13% 269269 | 16% 237308 | 17%
Odmény ¢lenlim organt 8370| 0% 11113| 1% 4770 0%
Naklady na soc. a zdrav. pojisténi 93988| 4% 82982| 5% 79650| 6%
Socidlni ndklady 5761 0% 6884 0% 7001 1%
Dané a poplatky 2794 0% 2564 0% 5248 | 0%
Odpisy DNM a DHM 46 484 | 2% 78687 | 5% 71808| 5%
ZUstatkova cena DM a materidlu 3800 0% 1682| 0% 2801 0%
ZUstatkova cena prodaného DM 3354 0% 8| 0% 1569| 0%
Prodany material 446 | 0% 1674 0% 1232 0%
Zména rezerv, OP v provz. oblasti 13597 | 1% 4921 0% -15829| -1%
Ostatni provozni naklady 22480| 1% 21578| 1% 29137 2%
Prodané CP a vklady 2950| 0% 0| 0% 0| 0%
Naklady z precenéni CP a derivatl 500661| 21% 80828| 5% -11487| -1%
Zména stavu rezerv a OP ve fin. oblasti -8986| 0% -41944| -3% 277 0%
Nakladové uroky 14443 | 1% 14608| 1% 3987| 0%
Ostatni finan¢ni naklady 57065| 2% 251533 | 15% 105586 | 8%
Dan z pfijmu za béZnou Cinnost -10720| 0% 7498 | 0% 12039 1%
Splatna -207| 0% 0| 0% 5166| 0%
OdloZena -10513| 0% 2348 | 0% -3977| 0%
Rezerva na dan z pfijma 0| 0% 5150| 0% 10850 1%
Naklady celkem 2344 540| 100% |1 672 151 | 100% |1 359 943 | 100%

Tabulka 45 Vertikalni analyza vynost a nakladt (Vyroc¢ni... 2010; vlast. zpracovani)



PRILOHA PIV: HORIZONTALNI ANALYZA — AKTIVA

Aktiva tis. K¢ 2008 2009 08/09 2010 | 09/10 | 08/10
AKTIVA CELKEM 1618667 |1557669| -4% |1456102| -7% | -10%
Dlouhodoby majetek 872571| 869338| 0% 906 062 | 4% 4%
Dlouhodoby nehmotny majetek 2022 2347 | 16% 2725| 16% | 35%
Software 2022 2347 | 16% 2118 -10% 5%
Nedokonéeny DNM 0 0| 0% 607 | 100% | 100%
Dlouhodoby hmotny majetek 628319| 863022| 37% 899 368| 4% 43%
Pozemky 41945 54570 30% 53589 | -2% | 28%
Stavby 420573 | 582696| 39% 578191| -1% | 37%
Samostatné movité véci 125489 | 187016| 49% 171506 -8% 37%
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 228 227 0% 227 0% 0%
Nedokonéeny DHM 23307 31828 | 37% 92 026| 189% | 295%
Poskytnuté zalohy na DHM 16 777 6 685| -60% 3829| -43% | -77%
Dlouhodoby finanéni majetek 242 230 3969 | -98% 3969 | 0% -98%
Podily v ovladanych osobach 240120 2849 | -99% 2849 | 0% -99%
Podily pod podstat. vlivem 1000 0| -100% 0| 0% |-100%
Ostatni dlouhod. CP a podily 1110 1120 1% 1120 0% 1%
Obézna aktiva 732328| 670093| -9% 537037 | -20% | -27%
Zasoby 281582 | 267678| -5% 273066 | 2% -3%
Material 73 658 82101 | 11% 93794 14% | 27%
Nedokoncena vyroba a polotovary | 135122 | 106446 -21% 127561 | 20% -6%
Vyrobky 71748 78194 | 9% 50804 | -35% | -29%
Zboizi 515 254 | -51% 482 | 90% | -6%
Poskytnuté zalohy na zasoby 539 683 | 27% 425| -38% | -21%
Dlouhodobé pohledavky 8737 2630| -70% 2432 -8% | -72%
Pohledavky z obchodnich vztah 8481 2319| -73% 1987 | -14% | -77%
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 256 311 | 21% 445| 43% | 74%
Kratkodobé pohledavky 427 655| 333595| -22% 226 421 | -32% | -47%
Pohledavky z obchodnich vztahl 311423 276484| -11% 198 362 | -28% | -36%
Stat - dariové pohledavky 38361 23275 -39% 15922 | -32% | -58%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 11101 7396| -33% 6660| -10% | -40%
Dohadné ucty aktivni 1095 753 | -31% 3172 321% | 190%
Jiné pohledavky 65 675 25687 | -61% 2305 -91% | -96%
Kratkodoby finan¢ni majetek 14 354 66 190 | 361% 35118 | -47% | 145%
Penize 1572 2379| 51% 3065| 29% | 95%
Uéty v bankach 12782 63811 | 399% 32053| -50% | 151%
Casové rozligeni 13768 18238 | 32% 13003 | -29% | -6%
Naklady pristich obdobi 13768 18238| 32% 13003 | -29% | -6%

Tabulka 46 Horizontalni analyza aktiv (Vyro¢ni zpravy... 2010; vlastni zpracovani)




PRILOHA PV: HORIZONTALNI ANALYZA - PASIVA

Pasiva tis. K¢ 2008 2009 08/09 2010 09/10 | 08/10
PASIVA CELKEM 1618667|1557669| -4% [1456102| -7% -10%
Vlastni kapital 473845| 721060| 52% 955703 | 33% | 102%
Zakladni kapital 561733| 561733| 0% 561733| 0% 0%
Kapitalové fondy 460 0| -100% 0| 0% |-100%
Rezervni fondy a ostatni fondy 31075 31075| 0% 36 735| 18% 18%
Vysledek hospodareni min. let 58 450 15055| -74% 122592 | 714% | 110%
VH bez. u¢. obdobi -177873| 113197| 164% 234643 | 107% | 232%
Cizi zdroje 1144822 | 836609 -27% 500171 | -40% | -56%
Rezervy 81 820 46716 | -43% 22450| -52% | -73%
Rezervy podle zvlastnich predpisl 22 140 34140| 54% 0| -100% | -100%
Rezerva na dan z pfijmu 0 0| 0% 10266 | 100% | 100%
Ostatni rezervy 59 680 12576| -79% 12184 | -3% | -80%
Dlouhodobé zavazky 511796| 109793| -79% 37067 | -66% | -93%
Jiné zavazky 499 843 70527 | -86% 1778| -97% | -100%
OdlozZeny danovy zavazek 11953 39266 | 229% 35289 | -10% | 195%
Kratkodobé zavazky 342 462| 497550| 45% 261626 | -47% | -24%
Zavazky z obchodnich vztah( 112381 114575 2% 110170| -4% -2%
Zavazky ke spolec. akcionariim 300 300 0% 300 0% 0%
Zavazky k zaméstnancim 158 702| 104618| -34% 52112 | -50% | -67%
Zavazky ze soc. a zdrav. pojisténi 8478 10482 | 24% 8794 -16% | 4%
Stat - darfiové zavazky a dotace 3014 3373| 12% 1709| -49% | -43%
Kratkodobé ptijaté zalohy 42122 24603 | -42% 28451 | 16% | -32%
Dohadné ucty pasivni 16 610 7919| -52% 10169 | 28% | -39%
Jiné zavazky 855| 231680|26997% 49921 -78% |5739%
Bankovni Uvéry 208 744 | 182550| -13% 179028 | -2% | -14%
Bankovni Uvéry dlouhodobé 0 13091 | 100% 37070| 183% | 100%
Kratkodobé bankovni tvéry 208 744 | 169459| -19% 141958 | -16% | -32%
Casové rozligeni 0 0| 0% 228 | 100% | 100%
Vynosy pristich obdobi 0 0| 0% 228 | 100% | 100%

Tabulka 47 Horizontalni analyza pasiv (Vyro¢ni zpravy... 2010, vlastni zpracovani)




PRILOHA PVI: HORIZONTALNI ANALYZA -VYNOSY A NAKLADY

tis. K¢ 2008 2009 08/09 2010 09/10 | 08/10
Trzby za prodej zbozi 28 271 9276 | -67% 5365| -42% | -81%
Vykony 1768664 (1413189 | -20% [1299620| -8% -27%
Trzby za prodej vyrobkd a sluzeb  |1711303 (1498973 -12% |1274915| -15% | -26%
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 27009 | -102 893 | -481% -590| -99% |-102%
Aktivace 30352 17109 | -44% 25295| 48% -17%
Trzby z prodeje DM a materialu 55716 13060 | -77% 75169 | 476% | 35%
Trzby z prodeje DM 24568 189 | -99% 57 978 |30576% | 136%
Trzby z prodeje materialu 31148 12 871 | -59% 17191 | 34% -45%
Ostatni provozni vynosy 7 696 4563 | -41% 7861 72% 2%
Vynosové uroky 240 1490| 521% 2693| 81% |1022%
Trzby z prodeje CP a podilli 127 000 0|-100% 0| 0% -100%
Vynosy z kratkodobého FM 323 81| -75% 0| -100% |-100%
Vynosy z precenéni CP a derivatu -25674| 224829| 976% | 239490 7% |1033%
Ostatni finanéni vynosy 204 158 | 118860 -42% 24388 | -79% | -88%
Vynosy celkem 2166394 |1785348 | -18% | 1654586 | -7% -24%
Naklady na prodané zbozi 26 550 8708 | -67% 4860 -44% | -82%
Vykonova spotreba 1262922 | 871240| -31% | 822787| -6% -35%
Spotifeba materialu a energie 941596| 610299 | -35% 632492 | 4% -33%
Sluzby 321326 260941| -19% | 250295| -4% -22%
Osobni naklady 410500| 370248| -10% | 328729| -11% | -20%
Mzdové naklady 302381 269269| -11% | 237308| -12% | -22%
Odmeény organt a spol. a druZstva 8370 11113 33% 4770 -57% | -43%
Naklady na soc. a zdrav. pojisténi 93 988 82982 | -12% 79650| -4% -15%
Socialni naklady 5761 6884| 19% 7001 2% 22%
Dané a poplatky 2794 2564 | -8% 5248 | 105% | 88%
Odpisy DNM a DHM 46 484 78687 | 69% 71808 | -9% 54%
ZUstat. cena prod. DM a materialu 3 800 1682 | -56% 2801| 67% -26%
ZUstatkova cena prodaného DM 3354 8| -100% 1569|19513% | -53%
Prodany materidl 446 1674 | 275% 1232| -26% 176%
Zména rezerv a OP v provoz. oblasti 13 597 4921 | -64% -15829| -422% | -216%
Ostatni provozni naklady 22480 21578 | -4% 29137 | 35% 30%
Prodané CP a vklady 2950 0| -100% 0 0% -100%
Naklady z pfecenéni CP a derivatd 500 661 80828 | -84% -11487| -114% | -102%
Zména rezerv a OP ve fin. oblasti -8986| -41944|-367% 277 | 101% | 103%
Nakladové uroky 14 443 14608 | 1% 3987 | -73% | -72%
Ostatni finanni naklady 57065| 251533| 341% | 105586| -58% 85%
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost -10720 7498 | 170% 12039 61% | 212%
Splatna -207 0| -100% 5166| 100% | -2596
OdloZend -10513 2348 122% -3977| -269% | 62%
Rezerva na dan z pfijm0 0 5150 | 100% 10850 111% | 100%
Naklady celkem 2344540|1672151| -29% 1359943 | -19% | -42%
Pfidana hodnota 507 463 | 542517| 7% 417 338 | -23% | -18%

Tabulka 48 Horizontalni analyza vynost a nakladt (Vyro¢ni... 2010; vlast. zprac.)




