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ABSTRAKT

Diplomova prace se zaméfuje na jeden z nejpropracovanéj$i a nejznaméjsi piistup v oblasti
vykonnosti podniku, kterym je koncept Balanced Scorecard. Cilem mé diplomové prace je
implementace tohoto konceptu do fizeni vykonnosti podniku XY, a.s. Prace je rozdélena
na dv¢ casti. Prvni ¢ast obsahuje teoretické poznatky z oblasti hodnoceni vykonnosti pod-
niku a predstaveni modelu Balanced Scorecard. Druha, prakticka ¢ast, seznamuje s vysled-
ky analyz, které pomahaji vyjasnit souc¢asnou situaci a jsou podkladem pro zavedeni Ba-
lanced Scorecard ve spole¢nosti. Nasledné je navrzen jiz zminény koncept BSC a postup
jeho implementace. V zavéru prace jsou uvedeny piinosy, doporuceni a mozna rizika pro-

jektu.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, strategie, fizeni, vykonnost

ABSTRACT

The master thesis focuses on one of the most sophisticated and best-known approach to
business performance, which is the concept of Balanced Scorecard. The aim of my thesis is
the implementation of this concept in the corporate performance XY, a.s. The thesis is di-
vided into two parts. The first part reviews theoretical knowledge of business performance
evaluation and description of the Balanced Scorecard. The second practical part introduces
the results of analyzes which describes the current economic situation and on the basis of
the results it set up the concept of the project BSC in company. In the other practical part is
created a project of BSC implementation for the company. Finally there are identified the

benefits, suggestion and the risk of implementation for the company.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, management, performance
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UvVOD

V dnesnim rychle se ménicim podnikatelském prostiedi je potiebné, aby kazdy podnik
um¢él v€as reagovat na neustale se ménici podminky. Uspét v silné konkurenci bez spravné
vytvorené strategie na dosazeni podnikatelskych cilil je téméf nemozné, proto vedeni musi

umét definovat strategie, které podniku zabezpeci postaveni na trhu a Gspéch.

Podstatou kazdého podniku je zvySovat svoji vykonnost, proto je kladen velky vyznam na
vybér spravného konceptu méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Podle mého nézoru je dnes
jesté stale mnoho podniki, které se zaméfuji pouze na sledovani minulych obdobi, a tak

preferuji méfit vykonnost jen na zékladé finan¢nich ukazatelq.

Otazkou je, zda fizeni zaloZené jen na sledovani finan¢nich ukazatelii je dostate¢né pro
dlouhodobou existenci podniku? Podniky by si mély uvédomit, ze klasické piistupy fizeni
vykonnosti zalozené na zisku a trzbach uz nestaci, protoze poukazuji jen na minulost a

nejsou orientovany na budoucnost.

Jednim z modernich pfistupl fizeni vykonnosti podniku, ktery nepoukazuje jen na minu-
lost a nezabyva se jen finan¢ni strankou podniku je koncept Balanced Scorecard, ktery byl
vyvinut na pocatku 90. let 20. stoleti americkymi profesory Robertem Kaplanem a Davi-
dem Nortonem. Jedna se o nastroj strategického fizeni spolecnosti, ktery zachycuje Ctyfi
perspektivy, nejen finanéni, ale i nefinan¢ni, které jsou orientovany do budoucnosti a pod-
niku umoznuji odhalit hybné sily vedouci k dlouhodobé vykonnosti a konkurenceschop-

nosti.

Cilem diplomové prace je tedy implementace tohoto konceptu do fizeni vykonnosti podni-

ku XY, a.s., ktery pusobi v oblasti polygrafie.
Diplomova prace je rozdélena na dvé €asti, na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.

Teoretickou ¢ast tvoti tii kapitoly, pficemz prvni pojednava o vykonnosti podniku a pfistu-
pu K jejimu hodnoceni, druha kapitola se vénuje teoretickému nastinéni strategické analyzy
a tieti kapitola se zabyva teoretickym vymezenim konceptu Balanced Scorecard, ktery Ize

oznacit za jeden z nejpropracovangjSich ptistupl v oblasti vykonnosti podniku.

Praktickou c¢ast tvofi taky tii kapitoly, pficemz prvni predstavuje samotnou spole¢nost XY,
a.s., druha kapitola je zamétena na analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostfedi, pomoci PEST

analyzy a Porterova modelu péti konkurencnich sil, finan¢ni analyzy a SWOT analyzy.
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Vsechny provedené analyzy jsou podkladem pro navrh a implementaci konceptu Balanced

Scorecard, coz je soucasti treti kapitoly.

Na zavér jsou navrzena doporuceni, pfinosy a piipadna rizika pro podnik XY, a.s., spojené

s tspé$nym zavedenim konceptu Balanced Scorecard.
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. TEORETICKA CAST
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1 PRISTUPY K MERENI VYKONNOSTI PODNIKU

Pojem vykonnost je pomérné Casto vyuzivan v bézném kazdodennim jazyce bez ohledu na
naSe odborné zaméfeni. VétSinou je tento pojem vymezen jako schopnost firmy (podnika-
telského subjektu) co nejlépe zhodnotit investice vlozené do podnikatelskych aktivit. (Su-

lak a Vacik, 2005, s. 7)

K posouzeni, zda je firma dostate¢né vykonna a konkurenceschopna je dilezité umét defi-

novat kritérium vykonnosti.

Podle Neumaierové, Neumaier (2002) je zédkladnim kritériem vykonnosti firmy ¢ista sou-
Casna hodnota. Dosahuje-li firma kladnou ¢istou soucasnou hodnotu, mizeme fict, Ze je
dostate¢né vykonna a ¢im vyssi je kladna Cista soucasna hodnota, tim je podnik vykonnéj-

§i. Cista sou¢asna hodnota je zakladnim kritériem vykonnosti podniku z pohledu vlastnika.

Podle Suldka a Vacika (2005) je cilem vlastnikis dosahnout zhodnoceni kapitalu jimi do
podniku vlozeného. Podle jejich nazori je vykonny ten podniky, ktery je to schopen doka-
zat v co nejkrats$i dobé a v nejvyssi mozné mife. Métitkem vykonnosti pro vlastniky miize

byt navratnost investic (ROI), ekonomicka ptidand hodnota (EVA) aj.

Pro zékazniky je podnik vykonny tehdy, pokud je schopny nabidnout kvalitni produkt za
odpovidajici cenu. Méritkem vykonnosti pro zdkazniky mize byt cena, dodaci lhiita a kva-
lita. Pro manazery je podnik vykonny tehdy, kdyz je rentabilni a likvidni, ma stabilni podil
na trhu, nizké naklady aj.

V nejobecnéjsi podobé je pojem vykonnost podniku pouzivan s vymezenim samotné pod-
staty existence podniku v trznim prostiedi, jeho tspéSnosti a schopnosti pieziti v budouc-
nosti. (Fibirové a Soljakova, 2005, s. 7)

Historicky pohled na métfeni vykonnosti se postupné vyvijel od méfeni ziskovych marzi a
méfeni rentability investovaného kapitalu az k modernim piistupim zaloZenych na tvorbé

hodnoty pro vlastniky a hodnotovém fizeni.

Tabulka 1: Vyvoj ukazatelii financni vykonnosti. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 14)

1. GENERACE 2. GENERACE 3. GENERACE 4. GENERACE
- , - . "Vynosnost kapitalu" | "Tvorba hodnoty pro
Ziskové marze Rust zisku (ROA, ROI, ROE) viastniky"

Zisk/Trzby

Maximalizace zisku

Zisk/Investovany kapi-
tal

EVA, CFROL FCF,...
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V soucasnosti existuji dvé skupiny pfistupt, které se zabyvaji procesem meteni podnikové
vykonnosti. Jsou to pfistupy klasické (tradi¢ni) a moderni, o kterych pojednavaji nasleduji-

ci dvé kapitoly.

1.1 Tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku

Mezi tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku patii pfedevsim ukazatele absolutni

hodnoty zisku, hotovostnich toki a ukazatele rentability.

Tradi¢ni ukazatele financni vykonnosti neberou v tvahu riziko, ¢as, inflaci ani alternativni
naklady na vlastni kapital. Vychdzeji z ucetnich dat a z ucetniho vysledku hospodareni.
Jejich nevyhodou je, Ze nejsou orientovany na hodnotové fizeni podniku a je nutné je do-
plnit o ukazatele zadluzenosti, likvidity, aktivity, kapitdlového trhu aj. Hodnoceni vykon-
nosti podniku tradi¢nimi ukazateli tedy ptedstavuje vyuziti finanéni analyzy podniku. (Pa-

velkova a Knapkova, 2009, s. 29)

1.1.1 Ukazatele zisku
Ukazatele zisku jsou nejpouzivanéjSimi métitky vykonnosti podniku.
Zisk muze byt vyjadren v nasledujicich podobach:

e Cisty zisk — EAT (Earnings After Taxes)

e Zisk pted zdanénim — EBT (Earning Before Taxes)

e Zisk pted uroky a zdanénim — EBIT (Earning Before Interest and Taxes)

e Zisk pted uroky, zdanénim a odpisy — EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization). (Wagner, 2010, s. 164)

1.1.2 Ukazatele penéZnich toku

Cash flow lze charakterizovat jako pohyb penéznich prostfedkl podniku za urcité obdobi
v souvislosti s jeho ekonomickou ¢innosti. V praxi rozliSujeme nasledujici kategorie cash

flow:

e cash flow z provozni ¢innosti,
e cash flow z investi¢ni ¢innosti,
e cash flow z finan¢ni ¢innosti,

e cash flow celkem. (Valach, 1999, s. 64)
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1.1.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability v praxi patii k nejsledovangj$im ukazatelim vzhledem k tomu, ze
informuji o efektu, kterého bylo dosazeno vloZzenym kapitalem. Nejobecnéjsi tvar tohoto

ukazatele je vynos/vioZeny kapital.
Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele patfi:

e Rentabilita celkovych aktiv — ROA (Return on Assets)

e Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE (Return on Equity)

e Rentabilita trzeb — ROS (Return on Sales)

e Rentabilita investovaného kapitalu — ROl (Return on Investment) (Kislingerovad a
Hnilica, 2008, s. 29)

1.1.4 Ukazatele finan¢ni analyzy

Vetn¢ vyse zminénych ukazateld pouzivame ve finan¢ni analyze i dalsi ukazatele, které

muzeme rozc¢lenit do nasledujicich kategorii:

e Analyza absolutnich ukazateld (analyza trendu a procentualni rozbor)

e Analyza rozdilovych ukazatell (Cisty pracovni kapital, ¢isté pohotové prostiedky)
e Analyza pomérovych ukazatell (analyza likvidity, aktivity, zadluZenosti atd.)

e Souhrnné ukazatele hospodafeni (Index IN, EVA, MVA atd.)

e Matematicko-statistické metody

e Bonitni a bankrotni modely (Rtuckova, 2010, s. 41-45)

1.2 Moderni méritka vykonnosti

V disledku kritiky tradi¢nich ukazateld vznikaji a v podnikové praxi Se pouzivaji nové

piistupy méfeni a fizeni vykonnosti podniku.

Moderni piistupy se snazi o propojeni vSech ¢innosti podniku i lidi, ktefi se ti¢astni podni-
kovych procest tak, aby byla zvySena hodnota vlozenych prostiedkt vlastniky podniku.
Do ukazatelii je zavedena 1 kategorie ekonomického zisku, ktery bere v uvahu vedle béz-

nych nédkladl podniku 1 alternativni naklady kapitalu.

Rovnéz je kladnym piinosem téchto meétitek zohlednéni rizika a Casu, protoze Cas patii
k zékladnim parametrim méfeni vykonnosti podniku. Wagner (2009) ve své publikaci

uvadi:
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,, Cas ovliviiuje rozmanité skutecnosti a souvislosti v koncepcich vyuzivanych pro meéreni,

«

interpretaci a komunikaci informaci o vykonnosti.
Moderni ukazatel by mél podle Matika a Mafikové (2005) spliiovat nasledujici kritéria:

e Vvykazovat, co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value). Tato vazba by
méla byt prokazatelna statistickymi propocty,

e Umoznovat vyuzit co nejvice informaci a idaji poskytovanych ucetnictvim véetné
ukazateld, které jsou na Gcéetnich udajich postaveny. Tento pozadavek sméfuje jed-
nak ke snizené pracnosti propo¢tu a jednak ke zvySeni komunikativnosti
s dosavadni praxi,

e pickonavat dosavadni namitky proti G¢etnim ukazatelim postihujici finanéni efek-
tivnost, predevsim je tieba, aby zahrnoval kalkulaci rizika,

e umoznovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podnikii.
Pavelkova a Knapkova (2009) k uvedenym pozadavktm jesté doplnily dalsi dva vyznamné
aspekty:
e ukazatel by mél umoziovat jasnou a piehlednou identifikaci jeho vazby na vSechny
urovngé fizeni,
e ukazatel by mél podporovat fizeni hodnoty
Najit takovy ukazatel vykonnosti, ktery by spliioval vSechny vySe uvedené pozadavky je

slozité, a proto se v podnikové praxi pouzivaji rizné ukazatele a koncepty fizeni vykonnos-

ti. Nejpouzivatelngjsi moderni ukazatele obsahuje nasledujici tabulka.

Tabulka 2: Prehled vybranych modernich ukazatelii (viastni zpracovani)

EVA (Economic Value Added) CFROI (Cash Flow Return on Investment)
MVA (Market Value Added) SVA (Shareholder Value Added)
DCF (Discounted Cash Flow) BSC (Balanced Scorecard)

V dalsi ¢asti prace uvedu nékteré moderni ukazatele a jejich stru€nou charakteristiku.

1.2.1 EVA

Ukazatel EVA (Economic Value Added) je definovén jako Cisty vynos z provozni ¢innosti

podniku, ktery je sniZzeny o naklady kapitélu.
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EVA je métitkem vykonnosti podniku a zaroven je mozné vyuzit tento ukazatel pro im-

plementaci strategického procesu fizeni hodnoty. (Matikova a Matik, 2001, s. 21)

Vztah pro vypocet EVA:
EVA=NOPAT —-WACC x C
kde:
NOPAT zisk z hlavni operativni ¢innosti po zdanéni
C kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzita v hlavni ¢innosti
WACC pramérné néklady na kapital
1.2.2 MVA

Tento ukazatel méfi rozdil mezi trzni hodnotou podniku a do n¢j investovanym kapitalem.

Cilem je dosdhnout co nejvyssi hodnoty MVA.
MVA = trzni hodnota — investovany kapital

Cim je trzni hodnota vyssi, tim Iépe. Vysoka trzni pfidand hodnota znamena, ze ekonomic-

ky subjekt vytvoril podstatnou sumu bohatstvi pro své akcionare.

Cilem podniku by méla byt maximalizace trzni pfidané hodnoty a nikoliv maximalizace
pouhé hodnoty firmy, kterou lze zvysit pouhym navySenim kapitalu. Ke zvySeni MVA

dojde jen v ptipad¢, ze investovany kapital vyd¢la vice, nez jsou naklady na kapital.
Nevyhodou trzni pfidané hodnoty je, Ze nebere v tivahu naklady obétované pftilezitosti in-
vestovaného kapitalu. (Stfedoevropské centrum pro finance a management, ©2005-2012)
1.2.3 DCF

Cash flow diskontované pomoci nakladii na kapital bere v tivahu ¢as a riziko, na rozdil od
volného cash flow, jako absolutni veli¢iny. Diskontované cash flow je vyhodnym méfit-
kem vykonnosti podnikil a je pfedmétem zdjmu investor pii hodnoceni vyhodnosti jejich

investice pomoci Cisté soucasné hodnoty. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 44)

Pro ¢istou soucasnou hodnotu (NPV, Net Present Value) plati:
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kde:

CF:  penézni toky z realizace projektu v jednotlivych letech zivotnosti investice
K kapitalovy vydaj spojeny s investici

n doba zivotnosti investice

i diskontni mira odrazejici pozadovanou vynosnost investice

1.2.4 Excess Return

Excess return je dal§im ukazatelem, ktery vychazi z trzni hodnoty. Lze jej vypocitat nasle-

dovné:
Excess Return ,, = skutecna hodnota bohatstvi , — ocekavana hodnota bohatstvi ,

kde:

e skute¢nd hodnota bohatstvi odpovida budouci hodnoté pfinost pro vlastniky,
e ocekavana hodnota bohatstvi vyjadiuje hodnotu investovaného kapitalu na konci
sledovaného obdobi, které by investovany kapitdl mél dosahnout pfi pozadované

vynosnosti investorem. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 48)

1.25 TSR - Total Shareholder Return

Jedna se o ukazatel, ktery se zabyva vyhradné podniky, jejichZ akcie jsou obchodovany na

kapitdlovém trhu.

Tento ukazatel dokaze pifimo méfit zmény v bohatstvi akcionaiit v daném obdobi. TSR je
funkei vySe vyplacenych dividend a zvySeni nebo sniZzeni ceny akcie na konci obdobi

V porovnani se zac¢atkem obdobi. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 50)

Jak uvadi tabulka €. 1, mezi moderni ukazatele vykonnosti patii také model BSC, jehoZz
smyslem je prosazeni podnikové strategie v praxi. Koncept BSC bude podrobnéji analyzo-
van v tfeti kapitole. Pro uspéSnou realizaci strategie podniku, je potieba nejdiive objasnit
jeji podstatu. K tomu se vyuziva strategickd analyza, ktera je také dulezitym podkladem
pro navrh a implementaci konceptu BSC, jejiz teoreticka vychodiska pro jeji konstrukci

jsou rozebrany v nasledujici kapitole.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Podniky v soucasné dobé potiebuji jasné strategie. Musi mit urCeny strategické cile a snazit
se o jejich naplnéni. Podniky by mély védét, co dé€lat, aby byly zieteln¢ odlisné a jedinecné

nez jejich konkurence.

Zakladnim vychodiskem pro formulovani strategie je strategicka analyza, ktera obsahuje
rizné analytické techniky vyuzivané pro identifikaci vztahii s okolim podniku, zahrnujici

makrookoli, odvétvi, konkurenéni sily, trh, konkurenty a zdrojovy potencial podniku.

Cilem strategické analyzy je identifikovat a analyzovat vSechny relevantni faktory, o nichz
1ze piedpokladat, ze budou mit vliv na kone¢nou volbu cild, a strategie podniku. Je dilezi-

té posoudit vzajemné vztahy a souvislosti, které mezi faktory existuji. (Sedlackova, 2006,

s. 1-9)

Podnikatelské prostfedi, v némz se podnik nachazi, zahrnuje faktory, jejichz pisobeni
obecné mize na jedné stran¢ vytvaret nové podnikatelské prilezitosti, ale na druhé strané
se mize jednat o potenciondlni hrozby pro jeji existenci. Z tohoto divodu je nutné okoli
firmy dikladné a systematicky analyzovat. Vyznamnost téchto ¢innosti je dana predevSim
skutecnosti, ze hlavni pfi¢iny rtstu, poklesu a jinych dlouhodobych zmén fungovani pod-
niku jsou pfevazné dany vlivem faktorti okoli a teprve na druhém misté jeho vnitfnim sta-

vem. Vyzkumy rovnéZz potvrzuji, ze podniky, jejichZ strategie jsou vice prizpisobeny reali-

vvvvvv

Analyza obvykle zacina definici poslani, pokracuje externi analyzou makroekonomického
okoli a mikroekonomického okoli, nasleduje interni analyza a ziskané informace manage-

ment v rdmci syntézy shrne a vyhodnoti. (Ketkovsky a Vykypél, 2006, s. 40)

2.1 Pest analyza

PEST analyza je zkratka pro Political, Economic, Social and Technological analysis neboli
analyzu politickych, ekonomickych, socidlnich a technologickych faktort. Je soucésti stra-
tegického managementu a pfichazi ke slovu obvykle tehdy, kdy se spolecnost rozhoduje
nad svym dlouhodobym strategickym zdmérem, nebo kdyz planuje realizovat néjaky velky
projekt, at’ jiz ve své domovské zemi ¢i v cizing. Takovym ,,velkym projektem* mize byt
typicky vstup na dany trh, vybudovéni tovarny, vybudovani reziden¢niho projektu, zruSeni

zastoupeni, atd. a vyjimkou neni ani provedeni PEST analyzy pfed ptfedstavenim néjakého
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vyznamného nového produktu. Diivodem, pro provedeni PEST analyzy vSak mohou byt i

akvizice, investice do podniku ¢i uzavieni strategické aliance s nékym z jiného statu.
(Business Vize, ©2010)

Tabulka 3: Pest analyza (Business Vize, ©2010)

Politické faktory

Ekonomické faktory

Socialni faktory

Technologické faktory

Analyza politickych faktori se ani tak nezabyva problematikou politickych stran jako
spiSe problematikou stability politické scény, ktera ma piimy dopad i na stabilitu legisla-
tivniho ramce (tj. omezeni v podnikéani, podminky zaméstnavani nejriznéjsich skupin ob-

¢anil, ekologicka legislativa atd.).

Ekonomické prostiedi je dilezit¢ zejména pro odhad ceny pracovni sily i pro odhad cen
produktt a sluzeb. V této Casti analyzy se sleduji otazky dani a cel, stability mény a navaz-
nosti jejiho kurzu ke kurzu domovské mény firmy, vySe trokovych sazeb, otazky hospo-

datskych cykli na daném trhu, makroekonomickych ukazatell atd.

Socialni prostiedi je asi tou nejsnaze proveditelnou soucasti PEST analyzy. Témér celou
ji totiz najdete pfipravenou na zlatém podnosu od narodniho statistického ufadu. Tato ob-
last je dulezita zejména pro firmy podnikajici v oblasti retailu — tj. prodeje koncovym spo-
tfebitelim. Resi se pfi ni demografické ukazatele, trendy Zivotniho stylu, etnické a nabo-

zenské otazky, ale také oblast médii a jejich vlivu, vnimani reklamy apod.

V otazkach technologického prostredi se analyza zabyva otazkami infrastruktury (dopra-
va — veetné potrubni, suroviny, elektrickd energie, telekomunikace), stavem rozvoje a za-
méfeni primyslu a odborné fe€eno kvartérni sférou neboli stavem zejména aplikované
védy a vyzkumu, podpory védy a potazmo vysokého Skolstvi apod. (Business Vize,
©2010)


http://www.businessvize.cz/organizace/strategicka-aliance-aneb-s-konkurenci-se-to-lepe-tahne
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2.2 Porteruav model péti sil

Porterova analyza, stejné jako cela fada dalSich dilezitych teorii a manazerskych nastroja,
pochazi z Harvard Business School, kde ji v roce 1979 zformuloval profesor Michael Eu-

gene Porter. Ten se zabyval otazkou toho, jaké vnéjsi sily ovliviiuji podnikani firem.

Tato metoda predstavuje analyzu mikroprostiedi resp. analyzu konkurenc¢ni sily v podni-
kovém okoli, kterd zahrnuje dodavatele, zakazniky, konkurenty, substituty a komplementy
a nove vstupujici.

Model ma pomoci managementu uvédomit si, jaké vSechny konkurenéni sily v odvétvi
pusobi a jaky je jejich vliv na odvétvi a podnik. Pfi tvorbé¢ strategie s uvedenymi faktory

musi management pocitat a mize se je 1 ovlivnit ve sviij prospéch. (Business Vize, ©2010)

Noveé vstupujici

Dodavatelé Konkurenéni
prostredi

hrozby @«

Substituty o U

=

sila

komplementy

Obrdazek 1: Porteritv model péti sil, (Strategické rizeni)

Stavajici konkurenéni prostiedi Ize charakterizovat velikosti podilu na trhu jednotlivych
podniki. Intenzita konkurence je ovlivnéna ristem trhu, podilem fixnich nékladf v odvét-

vi, vyuzitelnost vyrobnich kapacit, atd.

Firmy vstupujici do odvétvi — Bélohlavek (2006) uvadi, Zze mira hrozby novych konku-
rentll se doviji od bariér vstupii do dané¢ho odvétvi, témi mohou byt napf. ochrana trhu,

legislativa, kvalifikace pracovnich sil atd.

Odbératelé maji zajem na co nejlepsich platebnich podminkach. Jejich sile je v tom, jak
mohou tyto podminky ovliviiovat.

v

Riziko substitutii spo¢iva v tom, kdyz cena substitutii je pro zakaznika piiznivéjsi a tim

muze dojit k pfechodu ke konkurenci.
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Mallya (2007) k Dodavatelim uvadi, jejich sila ma velky vliv na kone¢nou cenu produk-
tu. Jejich sila je ovlivnéna existenci konkuren¢nich dodavateli a vysi nakladl ze strany

odbératell pii zméné dodavatele.

2.3 SWOT analyza

Mnozstvi udaji ziskanych prostfednictvim externi a interni analyzy je vhodné ve zjedno-
dusené¢ a piehledné form¢ shrnout tak, aby mél management vSechny podstatné informace
k dispozici. Jednoduchym a koncep¢nim ramcem pro systematickou analyzu se zaméienim
na charakteristiku kli¢ovych faktorti ovliviujici strategické postaveni podniku je SWOT
analyza, ktera identifikuje silné a slabé stranky podniku a porovnava je s hlavnimi vlivy
z okoli podniku, resp. ptilezitostmi a hrozbami a sméfuje k syntéze jako vychodisku pro

formulaci strategie.

Ptistup SWOT analyzy rozliSuje dvé ¢asti. Prvni je analyza S-W, tj. analyza silnych a sla-
bych stranek podniku (interni analyza).

Druhou ¢asti je analyza O-T, tj. analyza piileZitosti a hrozeb (externi analyza).

Cilem SWOT analyzy je rozvijet silné stranky a potlacovat, resp. utlumovat slabé a sou-
Casné byt pfipraven na potencialni ptileZitosti a hrozby.

SWOT analyza musi byt pojata ve strukturovanéjsi form¢, nez s jakou se Ize bézné setkat,
tj. nikoliv pouze jako seznam silnych a slabych stranek, hrozeb a pftileZitosti. Klicova je

predevsim uloha spocivajici ve vyhledavani ptilezitosti. (Sedlackova, 2006, s. 91-93)
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3 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecrad Ize fict, Ze se jedna o jeden z nejpropracovanéjSich a nejznamé;jsich
pristupt v oblasti vykonnosti, ktery se zaméfuje nejen na samotnou problematiku méieni

vykonnosti, ale i na jeji zasazeni do celé¢ho systému fizeni podnikové vykonnosti.

Ptestoze o propracovanosti a rozsifeni tohoto konceptu neni mezi odbornou vetejnosti po-
chyb, mén¢ jednotna je jiz odpoveéd na otazku, zda BSC piedstavuje ptistup, ktery je kon-
cepcéné novy a unikatni, nebo zda se jedna o zdatily zpiisob uchopeni tradi¢nich manazer-

skych myslenek, které se autoriim tohoto pristupu podatilo srozumitelné podat.

Koncept BSC byl vytvofen na zacatku devadesatych let 20. stoleti americkym profesorem
a konzultantem Robertem S. Kaplanem ve spolupréci s feditelem jedné americké poraden-
ské firmy Davidem P. Nortonem. Prvni ¢lanek o BSC publikovali v ¢asopise Harvard
Business Review v roce 1992 a v roce 1996 vysla jejich kniha Balnced Scorecard: Transla-

ting Strategy Into Action, ktera se dockala i ceského piekladu. (Wagner, 2009, s. 230)

BSC zachovava tradi¢ni finanéni méfitka, ktera vSak vypovidaji o minulych finan¢nich
transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky priimyslové éry. Tato finan¢ni méftitka jsou
vSak nevhodnd pro stanoveni strategie, kterou si podniky informaéniho véku museji zvolit,
aby investicemi do zdkaznikid, dodavatelli, zaméstnanct, procest, technologii a inovaci
vytvofily hodnotu. BSC tedy dopliiuje finan¢ni meétitka minulé vykonnosti o nova métitka
hybnych sil budouci vykonnosti. Management podniku nyni mtize méfit, jak jeho podnika-
telské jednotky vytvareji hodnotu pro soucasné a budouci zakazniky a jak se musi zlepSit

kvalita lidskych zdroji, systémt a zptisobu prace, aby se zvySovala vykonnost podniku.

Balanced Scorecard bychom mohli pfeloZit jako systém vyvaZzenych ukazateli. V ¢em tedy
spociva vyvazenost tohoto konceptu? BSC zdiraziuje, Ze finan¢ni a nefinanéni métitka
museji byt soucasti informa¢niho systému dostupného na vSech podnikovych urovnich.
Zamgéstnanci museji pochopit disledky svych rozhodnuti a ¢int, stejné jako vrcholovy ma-

nagement musi rozumét hybnym siladm zajistujicim dlouhodoby finan¢ni tispéch.

Metitka v konceptu BSC predstavuji rovnovdhu mezi vnéjSimi méfitky pro akcionéfe a
zakazniky, a vnitfnimi méfitky kritickych procesti, inovacemi, u¢enim se a riistem. Méftitka
také znamenaji rovnovahu mezi vystupnimi méftitky, vysledky minulého Usili a méfitky

hybnych sil budouci vykonnosti. BSC pak pfedstavuje rovnovahu mezi plany, jednoduse
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vyjadienymi vystupnimi mefitky, a subjektivnimi, jaksi pfedpokladanymi hybnymi silami
vykonnosti téchto vystupnich méfitek.
BSC je vice nez takticky nebo operacni systém meftitek, podniky tento koncept vyuzivaji

jako strategicky manazersky systém, tedy k fizeni své dlouhodobé strategic. (Kaplan a
Norton, 2007, s. 18-28)

Ujasnéni a pievedeni vize a strategie
Ujasnéni sdilené vize
Dosazeni koncesu

N

Komunikace a propojeni vize a strate gie ptrate gicka zpé tna vazba a proces uceni se¢
Komunikace a sdileni vize a strategl BALANCED Formulovani sdileni vize

Stanoveni cili SCORECARD ZapSténi zpéiné vazby

Propojeni odmeén s méfitky vykonnosti Posuzovanani strategie a procesu uceni se

7

Plinovini a stanoveni zimér
Stanoveni zZdméra

Piizpusobeni strategickych miciativ
Alokace zdrojii a stanoveni milnikiy

Obrdazek 2: Tvorba BSC (Kaplan a Norton, 2007, s. 23)

3.1 Balanced Scorecard a jeho perspektivy

Niven (2006) ve své knize popisuje, Ze se cile ve vSech Ctyfech perspektivach navzajem
ovliviiuji a dopliyji. Cile v BSC by nemély byt definované oddélené, nezavisle na sebe, ale
mely by vytvaret komplex cili — strategickou mapu, ve které smétuji k dosdhnuti vrcholo-
vého cile podniku. Cile by méli vytvaiet fetézec vzajemné se ovliviiyjicich pfic¢in a nasled-
kt. Dulezité je si uvédomit vztahy mezi cily. Kdyz dosahneme cil v jedné oblasti, jaky to
bude mit dopad na cil v druhé oblasti? M¢titka kazdého cile by méli byt definované tak,
aby kazdy zaméstnanec pochopil, co se od ného ocekava, a aby jeho prace vedla k naplnéni

vrcholového cile podniku.

Méfeni nelze v ramci BSC brat jako nastroj kontroly a hodnoceni vykonnosti v minulosti.
V BSC je tfeba se divat na méteni, jako na formulaci podnikovych iniciativ, komunikaci a
vzéajemné piizplsobeni individualnich a podnikovych iniciativ a iniciativ jednotlivych od-
déleni k dosaZeni spolecného cile. BSC by mél byt pouzit jako systém komunikacni, in-

formacni a vyukovy, nikoli jako systém controllingovy.
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Ctyfi perspektivy umoziiuji stanovit rovnovéhu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cily,
mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupt a mezi tvrdymi métitky a
mék¢imi méritky. Parmenter (2008) zakladni Ctyfi perspektivy dopliiuje o dalsi dve, per-

spektiva zivotniho prostiedi a spokojenost zaméstnanci.

Spravné sestaveny koncept BSC obsahuje smysluplné udaje s méfitky smétujicimi k dosa-

Zeni integrované strategie.

Tabulka 4. Obecna meéritka (Kaplan a Norton, 2007, s. 33-35)

Perspektiva Obecna méritka
Finanéni Néavratnost investic, pfidana hodnota (EVA)
Zakaznicka Spokojenost, loajalita, trh, podil na trhu
Interni Jakost, doba odezvy, naklady, uvedeni nového produktu na trh
Uceni se a rist Spokojenost zaméstnancli a dostupnost informacnich systému
Finanini perspektiva
Cile vedouct
k uspokojeni vlastniki

Perspektiva
internich procesit

Zakaznickad perspektiva

Cile vedouci k Uﬁpﬁkﬁjf“{ ] WCile Fizeni internich procesi
zdkazniki a tim n?plneni eanas > vedouci k naplngni finanénich
financnf cfld ' a zdkaznickych cilit

Perspektiva
uceni se a ritstu
Cile vyuzit{ potencidlu
podniku k naplnéni cild viech
ostatnich perspektiv

Obrazek 3: Perspektivy BSC (Kaplan a Norton, 2007, s. 20)
V nasledujici ¢asti mé diplomové prace budou podrobnéji popsany jednotlivé perspektivy

modelu BSC.
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3.2 Financni perspektiva

Financ¢ni perspektiva fesi problematiku identifikace postaveni podniku na kapitalovém trhu
pomoci ukazatele trzni hodnoty firmy (MVA), ptipadné pomoci ukazatele tvorby hodnoty
pro akcionafe, vyjadiené velikosti ekonomické piidané hodnoty (EVA). Reseni se ale bez-
podmine¢né dotkne problematiky snizovani nakladt, zvySovani produktivity prace, inves-
tiéni strategie, risk managementu: tedy celkové vykonnosti firmy, rentability, likvidity,

aktivity a struktury kapitalu. (Marinic, 2008, s. 125)

Podle Kaplana a Nortona (2007) problém nastava, kdy mnoho podnikd pouziva stejné fi-
nan¢ni cile pro vSechny své podnikatelské jednotky a divize. Naptiklad pozaduje-li podnik
po kazdé podnikatelské jednotce, aby v kazdém obdobi zvySovala ukazatele EVA. Ackoliv
je tento pfistup snadno proveditelny, disledny a v jistém smyslu ,,spravedlivy®, vSechna
stiediska a manazefi jsou posuzovani podle stejnych méfitek, mize byt mylny, nebot’ rizna
stiediska mohou mit zcela rozdilnou strategii. A tak je pouziti jednoho zptisobu méteni,
zvlasté méfeni jediného cile v celé Skale stedisek, pochybné. Proto, kdyZ manaZzefti za¢ina-
ji vyvijet finan¢ni perspektivu BSC, méli by stanovit vhodny zplisob méteni své strategie.

Finan¢ni méftitka hraji v BSC dvé role a jsou jimi:

e Definice finan¢ni vykonnosti o¢ekavané od strategie.

e Zhodnoceni meéfitek a cili vSech ostatnich perspektiv BSC.

3.2.1 Propojeni finan¢nich cili se strategii podnikatelské jednotky

Finan¢ni cile se mohou v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podnikatelské jednotky velmi

lisit. Pro zjednodusSeni uvadime pouze tii faze: rlst, udrzeni a nejvetsi vynosy.

V rané fazi Zivotniho cyklu se nachéazeji ristové podnikatelské jednotky. V té dobé maji
jejich vyrobky nebo sluzby velky riistovy potencial. Aby doslo ke zhodnoceni tohoto po-
tencidlu, museji mnohdy zmobilizovat vyznamné zdroje pro vyvoj a rozsifeni novych vy-
robkl a sluzeb, postavit a rozsifit vyrobni kapacity, v€etné provozniho zazemi, investovat
do systému, infrastruktury a distribucnich siti, péstovat a navazovat vztahy se zdkazniky.
Z divodi investic mohou podnikatelské jednotky v této fazi dosahovat zdporné penézni
toky. Finan¢nimi cily by v rlstové fadzi méla byt procentualni mira rlstu obratu a mira

rustu prodeju v cilovych segmentech, zdkaznickych skupinach a regionech.

Podnikatelské jednotky, které se nachdzeji ve fazi udrZeni, stale pfitahuji investice a je od

nich o¢ekavana vysoka navratnost investovaného kapitalu. Od téchto podnikatelskych jed-
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notek se ocekava, ze si udrzi sviij podil na trhu a pravdépodobné ho jesté zvysi. Investicni
projekty jsou spiSe zaméfeny na odstranéni uzkych mist a zvySeni kapacit nez na investice
s dlouhodobym charakterem, jako je tomu ve fazi rastu. VétSina podnikatelskych jednotek
ve fazi udrzeni pouziva finan¢ni cile zaméfené na ziskovost. Tento zamér mizeme vyjadrit
méfitky vztahujici se k u¢etnimu, hrubému nebo provoznimu zisku. Dale 1ze pouzivat mé-
fitka propojujici ucetni piijmy a objemy investovaného kapitalu, pfikladem muze byt na-

vratnost investic (ROI), vynosnost vlozeného kapitalu a piidana hodnota.

Podniky ve fazi zralosti jiz neprovadéji rozsahlé investice, pouze se zaméfuji na udrzbu jiz
existujicich zafizeni a schopnosti. Obecnymi ukazateli pro podnikatelské jednotky v této
fazi mohou byt provozni cash flow (pied odpisy) a snizovani pozadavki na pracovni kapi-
tal. Je nutné zminit, ze pokud dojde k technologické, trzni nebo regulaéni zméné, muze se
stat, Ze to co bylo vyzralym vyrobkem, se transformuje do podoby produktu s vysokym
rustovym potencidlem a tak se podnik dostane opét do prvni faze. Takova transformace
zmeéni finanéni 1 investi¢ni cile podnikatelské jednotky. Proto je nezbytné pravidelné pro-

vadét kontrolu finanénich cilti. (Kaplan a Norton, 2007, s. 48-52)

Tabulka 5: Méreni strategickych témat. (Kaplan a Norton, 2007, s. 52)

Strategicka témata

Riust obrati a mix vy- SniZeni nakladu/ zvy- VyuZiti zdrojia

robkii/sluzeb Seni produktivity
Mira rdstu prodeji dle Obrat na zaméstnance Investice (procento prode-
- segmentd Jjb)
w
%‘ é Procento obratu z no- Vyzkum a vyvoj (procento
2 vych vyrobki, zakaznikt prodeji)
E a sluzeb
2 Podil na cilovych zdkaz- Néklady v porovnani s Mira pracovniho kapitalu
< nicich a uctech konkurenci (cyklus cash-to-cash)
~—
< = v , . ’ r~ ’ , rv ,
'E E Kiizovy prode;j erq snizeni naklado- RO?Ekd_le klicovych kate-
T Procento obratu z no- VoS! gorii aktlv
3 = vych aplikaci vyrobki Nepiimé vydaje (pro- Ukazatele vyuziti zdroji
En Ziskovost zakaznikli a cento prodeji)
‘é vyrobni linky
@
Ziskovost zakazniki Jednicové naklady (na Doba navratnosti
>= : g
S , . jednotky vystupu, na ,
S a vyrobni linky transakci) Vykonnost
= . ,
77 Procento neziskovych

zakaznika
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Vyse uvedeny obrazek zobrazuje hybné sily a finanéni cile na ptipad¢ tii obchodnich stra-

tegii a tf1 finan¢nich oblasti matice.

Rust obratu a marketingovy mix se tykaji rozsifovani nabidky vyrobkt a sluzeb, ziskavani
novych zakaznikl a trhi atd. Cilem snizovani nakladl a zvySovani produktivity je snaha o
snizeni ptimych nakladi na vyrobky a sluzby a snizeni nepifimych nakladt. V oblasti vyu-
ziti zdroji se manazefi pokousSeji snizit potfebu pracovniho kapitdlu nutného k podpoie
objemu a mixu obchodnich ptipadi. Dale manazeti usiluji o lepsi vyuziti stalych aktiv zis-
kavanim novych zakazek, zbavuji se aktiv, které¢ nepiinasi dostatecné vynosy atd. Vsechny
tyto C¢innosti pomahaji podnikatelské jednotce zvySovat vynosy z finan¢nich a fyzickych

aktiv.

3.3 Perspektiva internich procesu

Tato perspektiva je zaméfena na vSechny vnitini procesy a postupy, které jsou klicové pro
fungovani podniku a pomoci nichz je tvofena hodnota. Vnitfni procesy jsou nastrojem
promény generatord hodnoty na skutecnou hodnotu. Cile pro tuto perspektivu se vyviji
poté, co jsou urceny cile pro zédkaznickou a finan¢ni perspektivu. Diivodem je, Ze interni
procesy umozni se soustfedit na ty cile, které jsou dillezité z hlediska zakazniki a akciona-

4. (Niven, 2006, s. 16)

Ukoly a cile této perspektivy fesi otazky spojené s irovni technologie, technickou kvalitou
vyrobnich postupil a fidicich procesii, aby bylo mozné co nejlépe vyhovét pozadavkim
zakaznikl. Dale je tfeba zodpovedét otazku formulovani strategie, definovani cilt a stano-
veni planu inovace vyrobkd, jakoz i zdokonalovani technickych a uzitnych parametr vy-
robkl a jejich kvality. Na méteni tohoto pohledu je moZzné pouZit kritéria rozdélend do tii

okruhti métfeni uvedenych v nasledujici tabulce. (Marini¢, 2008, s. 123)

Tabulka 6. Méritka pro perspektivu internich procesii. (Marinic, 2008, s. 123)

Méritka pro perspektivu internich procesi

Oblast rozvoje vnimani potieb trhu, mira a tempo zavadéni novych vyrobku, podil novych
produkti vyrobkii na celkovém sortimentu

Oblast realiza- uroven technologie, zavadéni novych vyrob, stupen opotiebeni stavajici tech-
ce vyroby nologického zatizeni, podil nové technologie na vyrobnim sortimentu

Oblast prodeje  ¢etnost forem prodeje, jeho variabilnost, efektivnost jednotlivych zptsobi
prodeje
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Kaplan s Nortonem (2007) doporucuji pro BSC internich procesii, aby manazeti definovali
uplny interni hodnotovy fetézec, ktery zac¢ind inova¢nim procesem (odhalenim soucasnych
a budoucich potieb zakaznikli a vyvojem novych zplsobi feSeni téchto potieb) pokracuje
provoznim procesem (dodavkou vyrobkil zakazniktim) a kon¢i poprodejnim servisem (na-
bidkou sluzeb po uskutecnéni prodeje, které ptidavaji nakoupenym vyrobkiim a sluzbam

dalsi hodnotu).

3.4 Zakaznicka perspektiva

Pfi vybéru opatieni pro zakaznika z pohledu BSC si podle Nivena (2006) musi podnik od-
poveédeét na tii kritické otazky: Kdo je naSim kli¢ovym zékaznikem? Jaka je naSe hodnotova
propozice ve sluzbé k zadkaznikovi? A co na$i zédkaznici od nds vyzaduji a ocekévaji? Zni
to jednoduse, ale kazda z téchto otazek nabizi mnoho pfilezitosti pro podnikatelskou jed-

notku.

Manazeti v zédkaznické perspektivé BSC identifikuji zdkaznické a trzni segmenty, ve kte-
rych chtéji podnikat. Zdroje obrati pro podnik jsou pravé uréené segmenty, které jsou sou-
¢asti finanénich cild. Podnik v ramci zakaznické perspektivy stanovuje kli¢ova zakaznicka
meéfitka prislusnych cilovych zékaznikl a trznich segmentt, jako naptiklad loajalita a spo-
kojenost zakazniki, ptredpoklady jejich udrZeni, ziskovost a ziskavani novych zdkaznikd.
Navic mohou urcit a méfit hodnotové vyhody poskytované dilezitym zakazniklim a seg-
mentim. Hybné sily jsou pak hodnotovymi vyhodami pro zékladni métitka zédkaznické

perspektivy.

Kaplan s Nortonem (2007) upozoriuji, ze kromé usili zaméteného na uspokojeni potieb
zakaznikl museji manazefi v zakaznické perspektivé BSC pievést strategické poslani do
konkrétnich, trznich a zakaznickych cili. Podniky, které chtéji byt pro kazdého v§im, zpra-
vidla kon¢i tim, Ze jsou pro vSechny ni¢im. Pfesto musi v rdmci svych existujicich a bu-
doucich zakaznikl identifikovat a vybrat ty trzni segmenty, ve kterych chtéji konkurovat.
Klicem k vyvoji cilii a méfitek zdkaznické perspektivy je stanoveni hodnotovych vyhod,

které pak budou poskytovat cilovym segmentim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

Tabulka 7. Méritka pro zakaznickou perspektivu. (Kaplan a Norton, 2007, s. 65)

Zakladni méritka - zakaznicka perspektiva

Podil na trhu

Ziskavani novych klienti

UdrzZeni zakaznika

Spokojenost zakazniki

Ziskovost zakazniku

Odrazi podil obchodu na daném trhu (vyjadieno v poctu
zakazniki, utracenych finanénich prostredkti nebo v obje-
mu prodanych polozek).

M¢éti absolutné nebo relativné miru, jakou podnikatelska
jednotka ziskava nové zdkazniky nebo zakazky.

Sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou
si podnikatelska jednotka uchovava mimoradné vztahy se
zakazniky a pecuje o n¢.

Stanovuje urovné spokojenosti podle konkrétnich kritérii
vykonnosti pomoci hodnotové vyhody.

Mgéti Cisty zisk, ktery zakaznik nebo trzni segment prinase;ji
po odecteni zvlastnich vydaji na podporu zakaznika.

3.4.1 Hodnotové vyhody pro zakaznika

Hodnotové vyhody pro zakaznika ptedstavuji takové vlastnosti vyrobku, jejichZ prostied-

nictvim se buduje loajalita a spokojenost zédkaznikii v cilovych segmentech. Hodnotovou

vyhodou mize byt napi. zlepSovani parametrii funk¢nosti, kvality a ceny vyrobki a sluzeb.

Hodnotové vyhody mliZzeme rozdélit do nésledujicich tfech kategorii:

e Vztahy se zakazniky,

e Vlastnosti vyrobki a sluzeb,

e Image a povést podniku.

3.5 Perspektiva uceni se a ristu

Chce-li podnikatelska jednotka dosahnout ambicidznich vysledki v ramci vnitinich proce-

su, zakazniki a akcionait, je nezbytné nadefinovat cile v perspektivé uceni se a ristu tak,

aby mohlo byt dosazeno cili ve tfech ostatnich perspektivach. Protoze cile v perspektivé

uceni se a ristu jsou hybnymi silami pro dosaZeni vystupii v prvnich tfech perspektivach.

(Niven, 2006, s. 15-16)

Model BSC poukazuje na dilezitost investovani do budoucnosti, a to nejen v tradi¢nich

oblastech, jako je vyzkum a vyvoj nebo nové zatizeni. Pokud chce podnik dosahnout svych

dlouhodobych finan¢nich cil, musi také investovat do své infrastruktury — lidi, systému a

procedur. Na zéklad¢ dostupné literatury lze urcit tfi zékladni oblasti perspektivy uceni se a

rastu:
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e Schopnosti zaméstnanct,
e Schopnosti informacnich systémd,

e Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

3.5.1 Schopnosti zaméstnancu

Doba informac¢niho véku klade na zaméstnance jiné naroky, nez tomu bylo v dob& primys-
lové éry. V soucasnosti je témét vSechna rutinni prace automatizovana. Pokud si chce pod-
nik alespon udrzet svoji relativni vykonnost, musi ji neustale zlepSovat. Napady, jak zlepsit
procesy a vykonnost vzhledem k zédkaznikim by mély ve zvySené mife ptichazet od za-
meéstnancll z prvni linie, protoze pravé oni jsou nejblize internim procesiim a zékazniklim.
Tato zména narokii na zaméstnance vyzaduje jejich rekvalifikaci, rist jejich potencidlu a

tvarcich schopnosti.
Kli¢ova vystupni méritka zaméstnaneckych cila
Mezi tfi zékladni méfitka zaméstnaneckych cild patfi:

e Spokojenost zamé&stnancd,
e UdrZeni zaméstnanci,

e Produktivity zaméstnancu.

Cil spokojenosti zaméstnanct je dnes povazovan za velmi diilezity a odviji se od pracovni
pozice zamé&stnanci. Spokojeni zaméstnanci jsou zakladni podminkou zvySovani produkti-
vity, odpovédnosti, zlepSovani kvality a zdkaznického servisu. Moralka zaméstnanci je
obzvlast’ dulezita u podniki, které poskytuji sluzby. Spokojenost zaméstnanct je obvykle
podnikem meéfena jednou ro¢né pomoci akci nebo dotazniku, kdy je ndhodné vybrano a
dotazano urcité procento zaméstnanct. V dotazniku se objevuji otdzky zaméfené na spoko-

jenost s podnikem, spokojenost s podporou od nadtizenych atd.

Cil udrzeni zaméstnance se tyka udrZeni téch zaméstnancii, ktefi maji pro podnik dlouho-
doby potencial a podnik mé o n¢ dlouhodoby zajem. Stali zaméstnanci predstavuji hodnotu
podniku, know how provoznich procesii a vnimaji potfeby zékazniki. Kazda ztrata tako-
vého zaméstnance znamena ztratu intelektualniho kapitalu. UdrZeni zaméstnance je meére-

no procentem obratu klicovych zaméstnanci.

v

Vystupnim métitkem vlivu zvySovani dovednosti a pracovni moralky zaméstnanct, inova-
ci, zlepSovani internich procesii a uspokojovani zdkaznikii je produktivita zaméstnance.

Cilem je urcit souvislost mezi vyprodukovanym vystupem zaméstnanci a poctem k tomu
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pouzitych zaméstnancti. Produktivitu lze méfit n€kolika zplisoby. Nejjednodussim méfit-
kem je obrat na zaméstnance, ¢im jsou zaméstnanci a podnik efektivnéjsi v prodeji, tim
vice by se m¢él obrat na zaméstnance zvySovat. Zvyseni tohoto ukazatele je mozné dvéma
pristupy. Prvni je zvySeni obratu pii stejném poctu zaméstnanct. Druhym a v dnes$ni dobé
preferovanéj$im zpiisobem je zachovani obratu pfi snizeni poctu zaméstnanci. Takové

snizeni muze kratkodobé zlepsit vysledky, ale dlouhodobé se mlize projevit negativne.

Jakmile jsou stanoveny méfitka pro kli¢ovou skupinu zaméstnancu, poté nasleduje identi-
fikace hybnych sil perspektivy uceni se a rastu. Dostupna literatura udava, ze hybné sily se
odviji od tii kritickych aktivatort: rekvalifikace, informac¢niho systému, motivace, delego-

vani pravomoci a angazovanosti zaméstnancd. (Kaplan a Norton, 2007, s. 112-117)

Tabulka 8: Hybné sily uceni se a riistu. (Kaplan a Norton, 2007, s. 117)

Hybné sily perspektivy uceni se a riistu

Kompetence zaméstnanci  Technologicka infrastruktura  Klima pro akci

Strategické dovednosti Strategické technologie Cyklus klicovych rozhodnuti

Urovné vycviku Strategické databaze Strategické zaméreni

Urovné dovednosti Ziskané zkusenosti Delegovani pravomoci
Vhodny software Osobni angazovanost
Patenty, autorska prava Moralni odpovédnost

Tymova prace

3.5.2 Rekvalifikace zaméstnancu

Rada podnikd, budujici BSC prochazi radikalni zmé&nou. Cht&ji-li dosahnout svych zékaz-
nickych cili a cild internich podnikovych procestli, musi na sebe jejich zaméstnanci prevzit
uplné nové zavazky. Rekvalifikaci zaméstnancti 1ze ¢lenit ze dvou hledisek: stupen poza-

dované¢ rekvalifikace a procento vyjadieni pracovni sily, ktera ji potiebuje.

o Vysoka
9
S Strategicka rekvalifikace | Masivni rekvalifikace
=
g
5 Zlepseni kompetenci
P
- ,
2 nizka vysoka
o]
- Procento pracovni sily

Obrazek 4: Rekvalifikace zaméstnancii. (Kaplan a Norton, 2007, s. 118)
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Tabulka 9: Rekvalifikacni scénare. (Kaplan a Norton, 2007, s. 118)

Rekvalifikacni scénare  Klicova strategicka oblast, v niZ je nutna rekvalifikace nebo zlepsSeni
dovednosti zaméstnanct pro dosaZeni strategické vize.

Strategicka rekvalifika- Klicovi zaméstnanci vyZaduji vysokou Uroven novych strategickych do-
ce vednosti.

Masivni rekvalifikace Znacna cast zameéstnanc( vyZaduje masivni obnovu svych dovednosti.

Zlepseni kompetenci Vétsi nebo mensi ¢ast zaméstnancl vyZzaduje zlepSeni klicovych doved-
nosti.

Jak vypliva z obrazku ¢&islo Ctyfi, je-li stupen rekvalifikace zaméstnance nizky, staci
K udrZzovani schopnosti zaméstnance bézny vycvik. V tomto piipadé nema rekvalifikace
v modelu BSC zvlastni prioritu. Pokud, ale podniky chté&ji v perspektivé internich procesii
dosahnout dlouhodobé vybornych vysledki musi u svych zaméstnanct provést znatelnou
rekvalifikaci. Pro splnéni rekvalifika¢niho cile bylo vytvofeno méfitko: pomér pokryti stra-
tegickych pracovnich mist. Tento pomér sleduje pocet zaméstnanct kvalifikovanych pro
obsazeni strategické pracovni pozice v porovnani s o¢ekavanymi potfebami podniku. Pod-
niky vyzadujici masivni rekvalifikaci mtizou jako méfitko pouzit dobu ptfevedeni soucas-
nych zaméstnanci na vyss$i kompetence. Vysusil (2004) dale uvadi specializovanou rekva-
lifikaci, ktera se tyka zlepSeni zakladnich dovednosti, aby zaméstnanci mohli zastavat své

misto, soucasti tohoto Skoleni je pochopeni a ztotoznéni se s podnikovou strategii.

3.5.3 Moznosti informaéniho systému

Maji-li zaméstnanci v dneSnim konkuren¢nim prostredi efektivné pracovat, potiebuji byt
dobfe a v€as informovani, jak o zdkaznicich, tak o internich procesech a finan¢nich di-
sledcich svych rozhodnuti. Spolehlivé fungujici informacni systémy jsou pro zaméstnance
nezbytnym prostiedkem, jak zlepSovat procesy a dosahovat pozadovanych vysledki. Né&-
kolik podniki jiz definovalo pomér pokryti strategickych informaci, jejichz métitky mohou
byt podil procesti v redlném case, doba trvani cyklu, procento zaméstnanct v pfimém kon-

taktu a zpétna vazba o nakladech. (Vysusil, 2004, s. 66-67)

3.5.4 Motivace, delegovani a angazovanost zaméstnancu

Kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacim podniku uspéch nepfinesou,

nejsou-li dostatecné motivovani k tomu, aby pfispéli k plnéni klicovych cilt podniku a
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meli moznost sami rozhodovat a jednat. Proto se perspektiva uceni se a ristu také zametuje

na vytvofeni vhodného prostiedi pro iniciativu a motivaci zaméstnanci.
Meé¥itka vytvoienych a implementovanych podnétii

Toto méfitko sleduje vyvoj ucasti zaméstnancti na zlepSovani vykonnosti podniku. M¢fitko
1ze doplnit poc¢tem implementovanych podnéta, které sleduji kvalitu téchto podnétl, a za-
méstnanctim sdéluje, ze jejich podnéty jsou brany vazné. Kvalitu ucasti zaméstnanct na

zlepsovacich podnétech 1ze zvysit nasledovné:

e Zvetejiovat Gspésné podnéty, ¢imz byl cely proces zviditelnén,
e Zveiejiiovat vyhody a zlepSeni, ke kterym doslo diky podnétiim od zaméstnanc,

e Projednat novou strukturu odménovani za realizované podnéty.
Meé¥itka zlepSeni

Podniky se nezamétuji pouze na Usporu nakladul, ale hledaji zlepSeni konkrétnich internich
a zakaznickych procest, jako je vykonnost, jakost a ¢as. Méfici systém polocasu byl vyvi-
nut Artem Schneidrem a méfi dobu potiebnou na zlepseni vykonnosti procesu o 50%. Ten-
to systém lze aplikovat na kteroukoliv veli¢inu (naklady, ¢as nebo jakost), kterou chce

podnik snizit na nulu. Pfikladem miiZe byt pocet chyb, odpad a pozdni dodavky.
Meéieni osobni a podnikové angaZovanosti

Podniky mohou méfit nejen vystupy, ale také okamzité kratkodobé ukazatele usili o sladé-
ni cilti jednotlived s cily podniku. V ramci dotazniku muize podnik zjistit motivaci a hybné
sily potfebné pro dosazeni cili BSC. Pfedtim je vSak nutné komunikovat o naléhavosti
splnéni nové vize a rozsifit povédomi o novych cilech. Métitkem miZe byt procento za-

méstnanci, ktefi novou vizi pochopili a sdileli. (Kaplan a Norton, 2007, s. 120-129)
Meé¥itka vykonnosti tymu

Manazefti védi, Ze vykonnosti v internich procesech nedosdhnou pouze usilovnégjsi a infor-
movangjsi praci jednotlivcl, ale zamétuji se na tspéch v budovani tymu a jejich vykon-
nost. Tymova prace dokazuje to, Ze ¢lenové tymu sdileji spole€nou myslenku a ideu a ne-

soustiedi se pouze na osobni cile. Ditkazy tymové prace mohou byt:
e Mira spoluprace mezi pracovniky riznych oddélent,
e Pocet projektl zpracovanych tymove,

e Pocet zprav projednadvanych tymove,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

e Procento planu sestavovanych tymoveé. (Vysusil, 2004, s. 69-70)

3.6 Proces zavadéni BSC v podniku

Cilem projektu BSC neni pouze vytvoieni nového souboru meéftitek vykonnosti (méfici
systém), cilem je vytvofeni manazerského systému. Méfici systém by mél pouze slouzit
jako prostiedek k dosazeni cile.

Podniky zavadi BSC z riznych divodu, jak Ize vidét na obrazku ¢islo 5. Z obrazku lIze |
vidét, ze divodem neni nikdy zlepSeni systému méfeni. VSechny divody jsou soucasti Si-

rokého cile, mobilizovat podnik k dosazeni nové strategie.

.| Objasntt strategn a dosahnout -
- konsensu -
Urét jasné zaméfeni >
Vytvoftt siné vedeni >
> Prosazovat strategn > 5 _
Vytvolit novy
Vytvorit BSC manazersky
.| Poskytovat vzdélvani a - systém
vyevik
>  Nastavi strategcke cike >
3 Sladt progranty a mvestice >
Vybudovat systém zpémé -
Eal
vazby

Obrdazek 5: Implementace BSC. (Kaplan a Norton, 2007, s. 234)

Vysledny efekt BSC zavisi zejména na uspesné implementaci tohoto systému fizeni. Im-
plementace konceptu BSC znamend daleko vice, neZ jen ptevedeni ¢tyt zakladnich per-
spektiv na konkrétni obchodni jednotku. Horvath (2002) popisuje implementaci BSC po-

moci péti zakladnich krokt:
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e Vytvoreni organizacnich predpokladii — tato uvodni faze zahrnuje shromazdéni in-
formaci, spravnou komunikaci a vytvotreni koncepcnich pravidel pro zajisténi pro-
jektu

e Ujasnéni a rozpracovani vize a strategie — urCeni strategie podniku a jeji pfevedeni
do cild, jez jsou v souladu se strategii podniku

e Tvorba BSC a nutnost neustdle komunikace — tvorba se skladd z péti zdkladnich
krokd, urceni cila a jejich propojeni, vybér odpovidajicich méftitek, stanoveni cilo-
vych hodnot a volba strategickych akci

e Rizeni procesu rozsifeni — tato &ast se tyka aplikace BSC na vice organiza¢nich
jednotek, tj. vertikalni a horizontalni integrace

e Zajisténi nepietrzitétho pouzivani a kontroly plnéni strategickych cili — v kone¢né
fazi dochazi k vzajemnému sladéni jednotlivych koncepci (EFQM, Target Costing,
atd.), pouZzivani a propojeni BSC s manazerskym systémem vytvari flexibilni orga-

nizaci, ktera se piizptisobuje strategii.

Vytvofen J\ Rizend J\ Eajiiétérii_

organizacnich Vyjasnéni Tvorba BSC procesu nepfetrzi-

piedpokladn strategie roziffeni tého pou-
]/ roll - out -l/ Zivand

Obrazek 6: Proces implementace podle Horvatha (2002)

3.7 Bariéry a kritika BSC

Aby byl koncept BSC pro podnik pfinosny, je potiebna dobra znalost prostfedi, porozumé-

ni procesii a strategii podniku. Casto v praktické aplikaci vznika byrokraticky, slozity a

vvvvvv

Vysusil (2004) jako bariéry implementace uvadi:

e Neuskute€nitelnost vize a strategie

e Nepropojeni strategie s dil¢imi cily — pokud kazdé odd¢€leni nebo stredisko sleduje
pouze své vlastni zajmy a cile, je to velka bariéry pro koncept BSC

e Nepropojenost strategie s alokaci zdroji — v podniku jsou obvykle zdroje vazané a
volné, a volné zdroje jsou obtizn¢ zvladnutelné z hlediska jednotné strategie

e Nespravné zaméieni zpétné vazby — rozpor mezi operativnim a strategickym zame-

fenim zpétné vazby.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI XY, A.S.

4.1 Zakladni informace o spoleénosti

Nazev spolecnosti: XY, a.s.

Sidlo firmy: Pod Sternberkem 324, 763 02 Zlin

Pocet zaméstnancti: 250

Oblast podnikani: polygraficka vyroba a knihatské zpracovani

Zakladni jméni: 100 mil. K¢

Datum vzniku: 29. 12 1997

Obchodni zastoupeni

PRAHA: K Libusi 819/44, 148 00 Praha 4

CERVENY KOSTELEC: ul. M. Burdychovych 256, 549 41 Cerveny Kostelec
BRATISLAVA: Racianska 109/c, 831 02 Bratislava, Slovenska republika

DITTELSHEIM: Bahnhofstrase 23, 675 96 Dittelsheim, Spolkova republika Némecko

4.2 Historie spolecnosti

Spole¢nost XY, a.s. vznikla v roce 1997, ale jeji historie spadd mnohem hloubé&ji, az do
doby Bat'ova Zlina. Tento sv€toznamy zakladatel obuvnického impéria se ve Zlinském
kraji podilel na zaloZeni celé fady zavodi, které rozsifovaly a zaroven podporovaly jeho
podnikani. Diky vyuziti odborného potencialu predchozich tiskdren mohla vniknout prave

spole¢nost XY, a.s., ktera v soucasné dobé& dokaze konkurovat na svétovém trhu.

Jeji podnikové aktivity byly od prvopocatku spojeny s provozovanim tiskarny, ktera byla
svym charakterem zaméfend na tisk narocnych plno-barevnych publikaci, katalogt, letak,

prospekti, skladacek, détskych knih a cizojazyénych knih.

4.3 Soucasnost spoleCnosti

Spolecnost XY, a.s. s 250 zaméstnanci nabizi svym zakaznikiim komplexni polygrafickou
vyrobu a knihatské zpracovani. V soucasné dobé vyrabi a tiskne letaky, ¢asopisy, katalogy,
knihy, kalendafe a diafe. Spolecnost nabizi komplexni servis od pfijmu a upravy dat pres

tisk, dokoncujici zpracovani, baleni az po v€asnou dopravu na misto urceni. Zakladem
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vyroby jsou moderni technologie, kvalifikovany personal, Spickova kvalita a velmi kratké
dodaci lhity. Zaroven spole¢nost nezapomind na zodpovédny piistup k zivotnimu prostie-
di. Firma se uz fadu let aktivné ucastni kniznich veletrhii ve Frankfurtu, Moskvé, Londyné,
Varsavé a v Praze. Spole¢nost XY a. s. také spolupracuje se zavedenymi nakladatelstvimi a
reklamnimi agenturami vybranych stati celé Evropy. Mezi jeji nejvétsi a nejvyznamnéjsi
tuzemské firemni zakazniky patii napt. nakladatelstvi Albatros, Olympia, Grada, Computer
Press, Fraus. Také tiskne katalogy, knihy ¢i magaziny pro znamé Ceské spolecnosti jako
napf. Quelle, Tescoma. Soucasna spoluprace probihala také s firmami Avon, Slovar,
Livngstone. Firma XY, a. s. patfi také k vyznamnym exportérim ceské polygrafie. Velké
mnozstvi zakazek je vytvafeno pro némecky trh a dale také pro trhy v Rusku, Rakousku a

Slovensku.

Spolecnost XY, a. s. se sklad4 z obchodniho, vyrobniho a ekonomického useku. Tyto use-

ky jsou dale rozdé€leny na jednotliva oddéleni.
Zakladni udaje o vyrob¢ a odbératelich firmy XY, a. s.

Na obrazku ¢islo 7 je graficky znazornéno ¢lenéni vyroby zbozi za rok 2009. Z grafu lze

Vycist, ze nejvice zakédzek tvofi vyroba knih.

Vyroba zbozi za rok 2012

® knihy

B Casopisy

= katalogy

® diafe, kalendare
W ostatni

¥ brozury

Obrazek 7 Vyroba zbozi za rok 2012 (vlastni zpracovadni)
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Nasledujici obrazek ukazuje rozdéleni odbératell z teritorialniho hlediska za rok 2012.

Odbératelé v roce 2012

® tuzemsko

= export

Obrazek 8 Rozdéleni odbératelii za rok 2012 (vilastni zpracovadni)
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI
SPOLECNOSTI

Analyza vné&jsiho a vnitiniho prostiedi spolecnosti ma zhodnotit dosavadni pisobeni pod-
niku XY na trhu. Strategicka analyza se v této diplomové praci bude skladat z analyzy od-
vetvi, Porterova modelu konkurenéniho prostfedi a finan¢ni analyzy. Vysledky provede-
nych analyz budou vyhodnoceny ve vystupni SWOT analyze a zavéry z provedenych ana-

1yz budou podkladem pro dalsi zpracovani této prace.

5.1 Analyza odvétvi

Charakteristika odvétvi je zpracovana na zaklad¢ materidlu dostupnych z internetovych

stranek MPO — Panorama zpracovatelského priumyslu a souvisejicich sluzeb 2010.

Zpracovatelsky prumysl lze ¢lenit podle jednotlivych ekonomickych klasifikaci do tzv.

OKEC, zkratka znamen odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti.
Od 1. 1. 2008 existuje nova odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE.

Spole¢nost XY, a.s. patii do OKEC 22 a podle nového zavedeni tento podnik spada pod
CZ-NACE 18, pfesny nazev je tisk a rozmnozovani nahranych nosict, ktery se v ramci
CZ-NACE 18 ¢leni na dvé skupiny. Prvni skupinou, do které se fadi analyzovany podnik
XYZ je s oznacenim 18.1 tisk a ¢innosti souvisejici s tiskem a druhou skupinou je rozmno-

Zovani nahranych nosict pod oznacenim 18.2.

Polygraficky primysl zpracovavé informace do podoby hmotného vyrobku ve formé no-
vin, knih, ¢asopist a nahranych nosic¢i zvuku a obrazu. Charakterem své vyroby se 1isi od
ostatnich oddil zpracovatelského primyslu. Jeho vyrobky nalézaji uplatnéni prakticky ve

vSech oblastech zpracovatelského priimyslu, vzdélani a v kultute.

Pro tento oddil je charakteristickd znacna investi¢ni naro¢nost a potieba vysoce kvalifiko-

vané pracovni sily.
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10,40%

® 18.1 Tisk a ¢innosti
souvisejici s tiskem

¥ 18.2 Rozmnozovani
nahranych nosica

Obrazek 9 Podil skupin CZ-NACE na trzbach v roce 2010 (viastni zpracovani)

Graf ¢islo 9 znazortiuje podil skupin CZ-NACE 18 na trzbach za prodej vlastnich vyrobk
a sluzeb v roce 2010. Podily jednotlivych skupin na celkovych trzbach za prodej vlastnich
vyrobkil a sluzeb se v roce 2010 v porovnani s pfedchozimi roky vyrazné neménily. Pfi-
¢emz podil skupiny CZ-NACE 18.1 Tisk a ¢innosti souvisejici s tiskem ¢inil 89,6% a sku-
pina CZ-NACE 18.2 méla celkovy podil na trzbach 10,4%

Teritoridlni struktura zahrani¢niho obchodu s vyrobky polygrafického prumyslu v roce
2010 je uvedena v grafu 1.5. Tradi¢n¢ je naSim nejvétsim obchodnim partnerem SRN, kte-
ra se v roce 2010 podilela 68 % na nasem vyvozu. Dal§imi vyznamnymi odbérateli naSich
produktli jsou Slovensko a Polsko. V dovozu je opét nejvétSim partnerem SRN s podilem
51 %, dale Cina, Svycarsko a Rakousko. Z grafu &islo 10 je pfitom ziejmé, Ze zahrani¢ni
obchod je realizovan pievazné s ¢lenskymi staty Evropské Unie. (Panorama

zpracovatelského primyslu©2010)

4,000 1,00%

4,00%
6,00%

B Némecko
= Slovensko
m Polsko

B Mad’arsko
= Svycarsko

B Ostatni

Obrazek 10 Rozdeleni vyvoznich teritorii v roce 2010 (vlastni zpracovani)
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Vyvoj ukazatele po¢tu podniki v ramci CZ-NACE 18 v letech 2005 — 2010 potvrzuje, ze
pocet spolecnosti v ramci oddilu trvale rostl. V roce 2010 oproti piedchozimu obdobi €inil
narast o 200 spolecnosti, z toho 185 ve skupin¢ 18.1. I pfes tuto skutecnost ve stejné dobe

trzby poklesly o vice nez 10 %.

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb do roku 2008 zaznamenaly trvaly rist, v roce
2009 a 2010 vsak ¢inil pokles vzdy vice nez 10 %, jako disledek celosvétové hospodaiské
krize. Globalni sniZzeni vyroby zaznamenala také skupina 18.2 Rozmnozovani nahranych
nosicl. Pri¢iny tohoto vyvoje spocivaji predevSim v piratském vypalovani zvukovych a

obrazovych zaznami z internetu, stahovani hudby na ptehravace formatu MP 3 atd.

Pocet asopisti vydavanych v CR se loni meziro&né snizil o 195 titult na 3 603 tituli. Po-
kles se tykal vSech segmentii trhu. Denikil vychazelo 122, o jeden méné neZ ptedloni. Po-
¢et ostatnich novin klesl o 20, na 1 540 tituld. Pocet ¢asopisti se mezi lety 2005 — 2008

zvySoval, od roku 2009 vsak postupné klesa.

Vydavani knih, pocet titulti a jejich naklady za¢ina vazné ohrozovat nastup tzv. e-knih.

Roste pocet prodanych ¢tecek stejné jako pocet digitalizovanych tituld, které 1ze

,»stahovat“ ptes internet. Pocet vydanych e-knih je zatim pomérmné maly, ale pocet vydava-

telstvi, které se zamé&fuji na tento trzni segment, postupné pribyva.

Pocet zaméstnanych osob rovnéz do roku 2008 stoupal, avSak v roce 2009 poklesl o 11,6
% a v roce 2010 o dalsich 9,2 %. Pocet zaméstnanct v polygrafickém primyslu vyznamné
ovlivituje uvadéni novych kapacit do provozu, a to jak tiskarenskych, tak modernizace

strojii na vyrobu CD a DVD nosicu.

Osobni naklady mély, podobné¢ jako trzby, ve sledovaném obdobi az do roku 2008 rostouci
tendenci, kdy narust ¢inil 8,2 % oproti pfedchozimu obdobi. V roce 2009 a 2010 vsak vy-
kazaly proti pfedchozim rokim pokles o 9,4 % respektive o 7,4 %. Jednim z divodl po-
klesu osobnich nékladl byla usporna opatfeni vynucena celosvétovou hospodarskou recesi

a slabou poptavkou na trhu.
Pro soudasny vyvoj v polygrafickém primyslu CR je charakteristicka izka spoluprace ¢es-
kych subjekti s partnery v ¢lenskych statech EU, pfedev§im s Némeckem.

Nékolik velkych firem vyrdbi na primyslové bazi znacnou ¢ast tiSténych produkti, jako

jsou noviny, knihy, ¢asopisy apod. a jsou tizce propojeny se zahrani¢nimi odbérateli, nebot’
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narodni ramec trhu je pro né pfili§ omezeny. Také stiedné velké spolecnosti jsou schopny,

zpravidla formou kooperace, vyrobit vSechny bézné polygrafické produkty.

Polygrafické stroje a zafizeni prochazeji rychlym technickym a technologickym vyvojem.
Soucasnym vyznamnym trendem v polygrafickém prumyslu je komplexni digitalizace vy-
robniho procesu, ktera se nejvice projevuje v oblasti ptipravy tisku. Dalsi vyznamnou ten-
denci v polygrafické vyrob¢ je propojovani tii hlavnich fazi vyrobniho procesu, tj. ptipravy
tisku (pre-press), samotného tisku na tiskovém stroji (press) a dokoncujiciho zpracovani

(postpress).

Provéazanost ¢eského polygrafického primyslu se zahranicnim, pfedevSim se Clenskymi
staty EU, je dana otevienosti oddilu CZ-NACE 18 vuci svétu, ekonomickou vyhodnosti
zapojeni do mezinadrodniho obchodu a v neposledni fadé¢ také ptejimanim technologického
vyvoje, ktery pfinasi hluboké zmény ve vSech vyspélych zemich. Vyvoj v tomto zpracova-

telském oddilu je uzce spojen s trendy, které jsou charakteristické
pro rozvoj polygrafie v Evrop¢ a ve svéte.

Technické vybaveni tuzemskych velkych tiskaren je prakticky na stejné Grovni jako u kon-
kurentli v nejvyspélejSich primyslovych zemich. Relevantnim trhem se pro Spickové ceské

tiskarny stala cela Evropa, pfi¢emz dominantnim partnerem pro tuzemské firmy je SRN.

Role polygrafického primyslu a polygrafie v SirSim smyslu slova spociva predevs§im
v Sifeni tiSténych a v posledni dobé nahranych produktl pro rozvoj kulturni a vzdélanostni
tirovné v dané zemi. Dal3i vyvoj v polygrafickém primyslu, nejen v CR, a realizace piis-
tich rozvojovych zaméri pfitom bude zaviset pfedev§im na tom, za jak dlouho dojde k
prekonani celosvétové ekonomické krize a také na inovacich, které¢ se podati prosadit do

vyrobni praxe. (Panorama zpracovatelského primyslu©2010)

5.2 Porterav model péti konkurencnich sil

Zakaznici

Pti prodeji svych produkti je vzdy potieba provést analyzu trhu a trznich pfileZitosti pro
ziskani informaci, které jsou pottebné pro zvoleni vhodného pfistupu k zadkaznikiim. Mezi
zékazniky podniku XY z velké Casti patii pravnické osoby, jsou to piedevSim reklamni
agentury, nakladatelstvi a vétSi podniky. Dal§imi zdkazniky pak jsou fotografové, grafici

atd.
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Pokud podnik nechce pfijit o své soucasné zakazniky, musi neustale reagovat na jejich
pozadavky. Mezi hlavni pozadavky patii tlak na snizovani ceny, zrychleni vyrobniho pro-

cesu a vysoka kvalita produktii.
Dodavatelé

Hlavni dodavatel¢ podniku XY jsou zejména zahrani¢ni firmy. Tyto firmy Casto nemaji
obchodni zastoupeni v CR, proto se musi material dovazet z dalekého zahraniéi. Nejvy-
znamngjsi dodavatelé papiru jsou firmy Antalis, Schneidersdhne a Ospap, hlavni dodavatel

barev je firma Sun Chemical. Ofsetové desky se dovéazeji zejména od firmy Kodak

a Fuji. Tiskové stroje jsou dovazeny pouze z Némecka od firmy Man Roland nebo Heidel-

berg.
Potencialni konkurence

Pravdépodobnost vstupu novych podnikli do odvétvi neni relativné vysoka, protoze vyza-
duje velky poc¢atecni kapital. Novymi konkurenty mohou byt pouze drobni vyrobci, ktefi se
budou zabyvat trhem v blizkém okoli a az po ziskani odbératelt a kapitalu mohou rozsito-

vat sviyj trh.
Substituty

Podnik se snaZi neustale zlepSovat technologie, snazi se investovat do novych strojt, za-
meéstnavat kvalifikované pracovniky, aby byla dosahovana vysoka kvalita vyrobkt, ktera
by neohrozila existence blizkych substituti. Smysl téchto Cinnosti je také v posileni konku-

renceschopnosti.
Konkurenc¢ni okoli

Znalost a pravidelné zkoumani konkurence ndm zajist'uje uspech, protoze mizeme uspoko-
jovat pozadavky zdkaznikl lépe neZ oni, didle ndm umoziiuje pruzné€ reagovat, napi. na

zmeény cen a uvedeni novych vyrobku atd.

Rivalita na trhu polygrafie a tisku je vysoka. Na trhu existuje mnoho firem, které se snazi
konkurovat piedev§im cenou. Nekteré firmy se ale zamétuji pouze na vyrobu kalendait a
diara. Jiné firmy se naopak zaméfuji jen na tisk publikaci, magazint atd. Podnik XY témét

jako jediny nabizi vS§echny polygrafické sluzby ve velkém rozsahu.
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5.3 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza ma poukazat na finan¢ni zdravi organizace XY a zaroven posoudit jeji dosa-
vadni ptsobeni na trhu. Finan¢ni analyza zahrnuje analyzu majetkové struktury, vynosu, na-
kladii a zisku a vyhodnoceni pomérovych ukazatelli. Finan¢ni analyza je zpracovana za rok

2007 az 2010.

5.3.1 Analyza majetkové a finan¢ni struktury podniku

Z hlediska majetkové a finan¢ni struktury (Pfiloha P I) v prvnich dvou sledovanych letech
vV podniku je stdly podil dlouhodobého a obézného majetku 50:50. Zména nastdva az
Vv nésledujicich dvou letech, kdy se zvySuje podil obézného majetku k dlouhodobému na
60:40. Na dlouhodobém majetku se nejvice podili dlouhodoby majetek hmotny, ktery je
Z nejvetsi Casti v podniku tvofen stavbami a samostatnymi movitymi vécmi. Lze fici, Ze
hodnota staveb i samostatnych movitych véci béhem sledovanych let vyrazné rostla. Dlou-
hodoby majetek nehmotny ma podil na dlouhodobém majetku velmi nizky. Vyznamnou
polozkou v letech 2007 a 2008 byly podily v ovladanych a tizenych jednotkach, které mély
podil na dlouhodobém majetku 30%. V nasledujicich letech se tato hodnota sniZila téméft o

celych 30%. Tato skute¢nost se tykala akcii spole¢nosti Print Centrum a.s.

Co se tyka obéznych aktiv, vyznamnou poloZkou jsou kratkodobé pohledavky, které se pro
sledovana léta podili ve vysi 24 — 28% na celkovych aktivech. Kratkodobé pohledavky
postupné rostly. Nejveétsi ¢asti na kratkodobych pohledavkach se podili pohledavky
z obchodnich vztaht, a to 96, 95, 95, 98% v jednotlivych letech. Druhou vyznamnou po-
lozkou obé&znych aktiv jsou zasoby, které vykazuji trend ristu. Nejvetsi prirtstek byl za-
znamenan v roce 2009, piesné o 27%. Tato skute¢nost je pravdépodobné zplisobena ros-
touci vyrobou a tim 1 potfebou vét§iho mnoZstvi zasob. Podniku v roce 2010 vyrazné vrost-
ly dlouhodobé pohledavky, ale vzhledem k jejich malé absolutni hodnoté se nejedna o ni-

jak zavratnou vysi.

Dalsi polozkou, ktera stoji za zminku je kratkodoby finanéni majetek, ktery se v prvnich
dvou letech podilel na celkovych aktivech jen ve vysi 1%, v roce 2009 a 2010 poklesl na
0,5% celkovych aktiv. To bylo zplisobeno predevsim ubytkem mnozstvi penéz na bankov-
nich Gctech podniku. Kromé bankovnich ucti podnik jesté vykazuje kratkodoby finan¢ni

majetek v pokladné.
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Nedilnou soucasti aktiv jsou také ptfechodné ucty, které jsou v podniku zastoupeny naklady
pfistich obdobi a pfijmy pfistich obdobi. Ob¢ dve polozky béhem sledovanych let zazna-

menaly pokles.

Finan¢ni struktura podniku je dana pomérem vlastniho a ciziho kapitalu 35:65, 35:65,
54:46, 53:47 v po sob¢ jdoucich obdobich. Hodnota zakladniho kapitalu je 100 000 tis. K¢

a ve vSech ctyfech letech byla jeho hodnota nezménéna.

U vyvoje finan¢ni struktury je pfedevsim dulezity ukazatel zna¢ného rustu vlastniho kapi-
talu, v roce 2009 o téméf 40%. Divodem rlstu byla skutecnost, Ze byla uhrazena vysoka
ztrata predeslych let. Od roku 2009 se podnik dostava ze zapornych cisel a v roce 2010
poprvé za Ctyfi sledované roky dosahuje kladného vysledku hospodateni. Dale lze fict, ze
kazdoro¢né dochézi ke zvySovani kapitadlovych fondi. Posledni dilleZitou polozkou jsou

ocenlovaci rozdily z pfecenéni majetku, jejichZz hodnota od roku 2009 je nula.

Na cizich zdrojich podniku maji nejvétsi podil kratkodobé zavazky, které jsou predevsim

tvotreny zavazky k dodavateliim, ovladajici a fidici osob¢ a také k zaméstnanciim.

Nutno podotknout, ze ve vSech Ctyfech analyzovanych letech dochdzi k narGstu zavazka
k zamé&stnanctim, je to dano tim, ze byl v jednotlivych letech zvySen pocet zaméstnanc.
S touto skutecnosti je spojeno i mirné zvySovani zavazkil ze socidlniho zabezpeceni a
zdravotniho pojiSténi. Zavazky z obchodnich vztahti se ve vSech letech pohybuji v rozmezi
74000 — 78000 tis. Vyznamnou skutecnosti je pokles kratkodobych zavazkii v roce 2009
témet o 50%, z ditvodu zruseni polozky zavazky — ovladajici a fidici osoba, které od dané-
ho roku vykazuje hodnotu nula. Dlouhodobé zévazky jsou v podniku tvofeny pouze poloz-

kou odlozeny danovy zavazek, ktery se meziro¢né mirné zvysuje.

Oblast bankovnich tvért a finanéni vypomoci je tvofena pouze kratkodobymi bankovnimi
uvéry, které se v roce 2007 podilely na celkovych pasivech 16% a poté se zvySovaly. Nej-

vy$si hodnoty doséhly v roce 2010, kdy byly ve vysi 21% na celkovych pasivech.

5.3.2 Analyza vynosi a nakladi

Z hlediska dosahovanych vynost (Ptiloha P III) lze konstatovat, Zze podnik ma vyrobni
charakter, protoze vynosy z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb se podili primérné 90% na
celkovych vynosech. V jednotlivych letech podnik evidoval vynosy z prodeje dlouhodobé-
ho majetku a materialu. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku kazdy rok vzrostly, vyjim-

kou byl rok 2009, kdy byl zaznamenan vyrazny pokles. Trzby z prodeje materialu od roku
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2007 klesaly a opétovné zvyseni lze vidét v roce 2010. Ostatni polozky, jako ostatni pro-

vozni a finan¢ni vynosy jsou v podniku zanedbatelné.

Analyza nakladt potvrzuje vyrobni charakter podniku vysi vykonové spotieby, ktera dosa-
hovala béhem sledovanych let primérné 70% néaklada. Tato polozka v sobé zahrnuje spo-
ttebu materidlu, energie a naklady na sluzby. Druhy nejvyssi podil na nédkladech maji na-
klady osobni, na nichz se nejvice podili mzdové naklady, které se kromé roku 2009 zvySu-
ji. Vyznamné jsou také naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi, které se na
celkovych nakladech podili piiblizné¢ 5%. Odpisy majetku do roku 2009 mirné€ rostly a
v roce 2010 poklesly. Dalsi dilezitou polozkou jsou nakladové uroky, které od roku 2008

klesaji primérné o 10%.

5.3.3 Analyza vyvoje zisku

Na obrazku je znazornén graf vyvoje zisku v podobach EAT, EBT, EBIT a EBITDA. Jed-
notlivé kiivky vypovidaji stabilni vyvoj téchto veli¢in s vyjimkou EBITDA, ktery zazna-

menal v roce 2009 narust.

Vyvoj zisku v tis. K¢
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0 — —
2007 2008 2009 2010
-5000

Obrazek 11 Analyza vyvoje zisku (vlastni zpracovani)
Nasledujici obrazek znazoriiuje, kolik vytvofeného EBIT zlstdva v podniku ve formé cis-
tého zisku, kolik EBIT pfipadne véfitelim v podobé nakladovych trokt a jaka ¢ast se ode-
vzda statu ve formé dani. Z obrazku vyplyva, Ze podnik odvadi velkou ¢ast svym vétitelim
ve formé¢ nakladovych trokii. Dale Ize fict, Ze dafiové zatizeni je piiblizné stejné ve vSech
ctyfech letech. V dusledku téchto dvou skutecnosti zistava v podniku relativné nizky podil

¢istého zisku.
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Rozdéleni EBIT v tis. K¢
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Obrazek 12 Rozdéleni zisku pred zdanénim (vlastni zpracovani)

5.3.4 Analyza ¢istého pracovniho kapitalu

Z tabulky plyne, ze podnik v letech 2007 a 2008 nema zadny cCisty pracovni kapital. Zna-
mena to, Zze podnik ma vice kratkodobych zavazkl nez ob&znych aktiv. V takovém to pfi-
pad¢ hrozi riziko nesplaceni svych kratkodobych zavazkl. Z podrobnéjsi analyzy 1ze usou-
dit, ze podnik vyuzival financovéani ob&éznych aktiv levnymi a zpravidla netiro¢énymi cizimi
zdroji, jako jsou naptiklad zavazky k dodavatelim.

Do kladnych ¢&isel se podnik dostava az v letech 2009 a 2010. Riist CPK v téchto letech je

tého pracovniho kapitalu na ob&éznych aktivech se v letech 2009 2010 pohyboval ve vysi
20 — 30%.

Tabulka 10 Vyvoj cistého pracovniho kapitdlu (viastni zpracovaini)

2007 2008 2009 2010
CPK -73829 -79461 49372 61984
CPK/OA -40,60% -41,66% 22,86% 26,32%

5.3.5 Analyza zadluZenosti a vztahu majetkové financ¢ni struktury
Celkova zadluZenost podnikt se doporucuje ve vysi 30-60%. V letech 2007 a 2008 jsou
hodnoty mirn€¢ vyssi nejen v porovnani s doporu¢enymi hodnotami, ale i v porovnani

s odvétvim, kde se celkova zadluZenost pohybuje mirné nad 50%. Lep$ich vysledki pod-
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nik dosahuje v letech 2009 a 2010. Pokles celkové zadluzenosti podniku je zpisoben zme-
nou finanéni struktury v danych letech. Ukazatel kryti dlouhodobych aktiv vlastnim kapita-
lem vykazuje kazdoro¢né lepsi vysledky. Zlaté pravidlo financovani pozaduje, aby dlou-
hodoba aktiva byla kryta dlouhodobymi zdroji. Toto pravidlo nebylo v prvnich dvou ana-
lyzovanych letech splnéno, diky neexistenci dlouhodobého ciziho kapitalu byla ¢ast dlou-
hodobého majetku kryta kratkodobym kapitalem. Z hlediska trokového kryti musime pod-
nik ve vSech letech hodnotit negativné. Ukazatel urokového kryti ma doporucenou hodnotu
5, které analyzovany podnik nedosdhl. Diivodem byl pokles EBIT a nartst nakladovych
urokt. Lze konstatovat, ze podnik mél problémy s tvofenim potfebnych ziskli pro kryti

potencialnich trokt z ptijcek.

Tabulka 11 Ukazatele zadluzenosti (vlastni zpracovdni)

2007 2008 2009 2010

Celkova zadluZenost 64,78% | 65,77%| 46,61%| 47,17%
Mira zadluZeni 1,84 1,92 0,87 0,9
DL. cizi zdroje/cizi zdroje 0,77% 1,04% 2,24% 2,80%
DL. cizi zdroje/DI. kapital 1,40% 2% 1,91% 2,46%
Kryti dlouhodobych aktiv

vlastnim kapitalem 0,69 0,65 1,31 1,43
Kryti dlouhodobych aktiv

dlouhodobymi zdroji 0,69 0,66 1,34 1,47
Ukazatel irokového kryti 1,40 1,13 1,06 1,39

5.3.6 Multiplikator vlastniho kapitalu

V ptipadé spolecnosti XY, a.s. by zvySovani podilu cizich zdroji v kapitalové struktuie
melo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu akcionaitt ve vSech analyzovanych

letech 2007 — 2010.

Tabulka 12 Multiplikator viastniho kapitalu (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
EBT/EBIT 0,29 0,11 0,05 0,31
A/VK 2,84 2,92 1,87 191
Multiplikator 2,55 2,81 1,82 1,6
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5.3.7 Analyza likvidity

Ukazatele likvidity se u podniku XY témét pokazdé odchyluji od doporucenych hodnot
Ministerstva prumyslu a obchodu, které jsou u bézné likvidity 1,5 — 2, u pohotové likvidity
0,5 — 1 a hotovostni likvidity 0,2 — 05. Pouze v letech 2009 a 2010 se pohotova likvidita

blizila doporu¢enym hodnotam.

Vzhledem k dosahovani velmi nizkych hodnot u pohotové a hotovostni likvidity by podni-
ku mohla hrozit ztrata platebni schopnosti za své zavazky. Divodem nizkych cisel je, ze

podnik mél pomérné vysokou hodnotu kratkodobych zavazki.

Kladné Ize zhodnotit, Ze podnik XY se chova ekonomicky a nevaze zbytecné velké pro-

sttedky v zasobach, pohledavkach ani na bankovnim uctu.

Tabulka 13 Ukazatelé likvidity (viastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Bézna likvidita 0,71 0,71 1,29 1,36
Pohotova likvidita 0,41 0,41 0,66 0,65
Hotovostni likvidita 0,01 0,01 0,01 0,01

5.3.8 Analyza aktivity

vvvvvv

na minimalni hodnota 1 (z 1 K¢ majetku by méla byt dosazena alesponi 1 K¢ trzeb). Hod-

noty vSak nejsou nijak kritické a ve vSech letech se blizi doporuc¢ené hodnoté 1.

Ukazatel doby obratu zasob podava informaci, za kolik dni se zadsoby jednou obrati. Doba
obratu zasob v poslednich dvou letech vzrostla a ma vyssi hodnotu, nez u odvétvi, kde se

doba obratu zasob pohybuje kolem 130 dnd.

Odlisnost doby obratu zasob od odvétvi je dana vétsim mnozstvim drzeni zdsob v podniku
nez u odvétvi. Pokud ma podnik velké skladovaci prostory a z fizeni velikosti zasob vy-
plynulo, Ze je levn&j$i variantou drZet zasoby na sklad¢, tak tento ukazatel nemusi byt kri-
tickym.

Ukazatel doby obratu zavazkl je vhodné porovnat s ukazatelem doby obratu pohledavek.

Vysledkem je, ze v roce 2007 a 2008 spole¢nost méla diive uhrazeny své pohledavky a az
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poté hradila své zavazky. V letech 2009 a 2010 se vSak situace obratila a podnik musel
nejprve hradit své zadvazky a poté on sam inkasoval za pohledavky. Rozptyl mezi inkasem

pohledavek a zaplacenim dodavateliim je v letech 2009 a 2010 pfiblizné 20 dni.

Tabulka 14 vyvoj ukazatelii aktivity (viastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Obrat aktiv z trzeb 0,98 0,93 0,86 0,78
Dobra obratu zasob 72,14 75,99 121,04 150,37
Doba obratu pohledavek 93,42 99,81 125,45 137,62
Dobra obratu zavazka 180,12 188,95 103,64 114,81
200
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Obrazek 13 Vyvoj ukazatelii aktivity (vlastni zpracovani)

5.3.9 Analyza rentability

Ukazatele rentability ukazuji v prvnich tfech sledovanych letech zapornou ziskovost vlo-
zeného kapitalu. Je to dano zadpornymi vysledky hospodateni, konkrétné ¢istého zisku, kte-
ry podnik v téchto obdobi dosahoval. V poslednim sledovaném roce se poprvé dostal do
kladnych cisel ukazatel rentability vlastniho kapitalu. Divodem byla kladna vysSe Cistého
zisku. Mirné zlepSeni v roce 2010 zaznamenaly i1 dalSi ukazatelé¢ rentability. Rentabilita
trzeb, ktera vyjadiuje schopnost podniku transformovat zasoby na hotové penize, vykazuje
od roku 2009 rostouci trend. Produkéni silu podniku vyjadiuje rentabilita celkového kapi-
talu (ROA), kterd Casto byva oznaCovana za kli¢ové méfitko ziskovosti. Ve vSech Ctyfech
letech je rentabilita vlastniho kapitalu podniku XY, a.s. niz$i, néz vynos desetiletych stat-

nich dluhopist (ve sledovaném obdobi se pohybovala bezrizikova tirokova mira okolo hra-
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nice 4 %). Raciondln¢ uvazujici investor by mél pozadovat minimalni ziskovost své inves-

tice v daném obdobi minimalné na trovni bezrizikového vynosu.

Tabulka 15 vyvoj ukazatelii rentability (viastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb 0,98% 1,09% 0,25% 1,12%
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 0,97%| 1,01% 1,18% 1,20%

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) -0,24% | -0,10%| -0,24% 0,09%
Rentabilita uplatného kapitalu 3,96%| 511%| 1,04% 1,20%

5.3.10 EVA — ekonomicka pridana hodnota

Ukazatel EVA méfi, jak podnik za urcité obdobi pfispé€l svymi aktivitami ke zvySeni ¢i
sniZzeni hodnoty pro své vlastniky. V praxi se miizeme setkat se dvéma zpisoby vypoctu
ekonomické hodnoty. Prvni zplisob vychazi z ucetnich dat a vyuzivd ho ministerstvo Pri-
myslu a obchodu CR k odvétvovému srovnani. Druhy zptisob vyjadiuje ekonomickou rea-
litu pomoci konverze Gcetniho ptistupu do ekonomického modelu. Ve své diplomové praci

jsem zvolila vypocet pomoci ti¢etniho modelu EVA.
EVA = (ROE -r¢) x VK
Vypocet:
e ROE
Pro rentabilitu vlastniho kapitadlu budou pouzity jiz vySe vypocitané hodnoty.

Tabulka 16 vyvoj rentability viastniho kapitalu (viastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
ROE -0,24 -0,1 -0,24 0,09

e Naklady na vlastni kapital (r¢)

Naklady na vlastni kapital 1ze vypocitat pomoci nékolika zptsobii. Uvedu dva z nich. Bude
se jednat o model ocenovani kapitalovych aktiv (CAPM) a dale o odvozeni nakladu na
vlastni kapital pomoci nakladi na cizi kapital. Nasledné pak bude vypocitan celkovy pri-

mér z obou vypocitanych hodnot.
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Model ocenovani kapitalovych aktiv (CAPM)

Pro vypocet je nutné znat bezrizikovou urokovou miru, kterou jsme pouzily na zdkladé¢

MPO CR, dale pak koeficient Beta a rizikovou prémii. Koeficient beta jsme ziskaly z in-

ternetového zdroje www.damodaran.cz , kde jsme zvolily koeficient pro odvétvi analyzo-

vaného podniku a ze stejného zdroje jsme poté urcily i rizikovou piirdzku zemé. Tyto hod-

noty se pak pouziji pro vypocet nakladii na vlastni kapital pomoci nasledujiciho vzorce:

re = s+ B x (rm — ry), kde

re — naklady vlastniho kapitalu v %

rs — bezrizikova urokova mira (podle desetiletych statnich dluhopisit)

B — koeficient, ktery vyjadiuje rizikovost podniku podle oboru podnikani ve vztahu k pri-

mérné rizikovosti trhu

(rm — rg) — rizikova prémie

Tabulka 17 vypocet nakladii na VK dle CAPM (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
I; - bezrizikova urokova mira 4,28% 4,55% 4,67% 3,80%
B - zadluzend 1,36 1,36 1,36 1,36
Rizikova prémie 5,96% 5,84% 7,10% 7,28%
le 12,39% | 12,49% | 14,33%| 13,70%

Odvozeni nakladd na vlastni kapital pomoci nakladu na cizi kapital

Urokovou sazbu nakladii na vlastni kapitél vypoéitime tak, Zze nakladové uroky podélime

hodnotou bankovnich uvért za dany rok.

Tabulka 18 vypocet ndakladi na VK pomoci ndkladit na cizi kapitdl (viastni zpracovani)

2007

2008

2009

2010

(2753/61084)x100=4,51 | (3733/68286)x100=5,47

(3519/76491)x100=4,60

(2976/80031)x100=3,72

Nasledné odvodime nédklady na vlastni kapital z ndkladl na cizi kapital. U této Gpravy se

doporucuje dat 2 az 3 procentni ptirdazku k tirokové sazbé. V tomto ptipad€ jsem zvolila

ptirazku 3%.
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Jelikoz jsme pocitali naklady na vlastni kapital dvéma metodami je potieba udélat primér

Z obou metod.

Tabulka 19 vypocet ndakladu na kapital (viastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
naklady na VK dle CAPM 12,39 12,49 14,33 13,7
naklady na VK dle odvozeni
nakladu na cizi kapital 7,51 8,47 7,6 6,72
prumeérné naklady na VK v % 9,95 10,48 10,97 10,21

Nyni méme spocitané v§echny potebné hodnoty k tomu, abychom mohli vypocitat hodno-

tu ekonomické ptidané hodnoty. Vypocet ukazatele EVA vyjadiuje nize uvedena tabulka:

Tabulka 20 vypocet ukazatele EVA (viastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
ROE -0,24 -0,1 -0,24 0,09
prdmérné naklady na VK 9,95 10,48 10,97 10,21
vlastni kapital (tis. K¢&) 140113 142115 195553 195553
EVA (tis. Kc) -14278 -15036 -21921 -19790

Jak lze vidét z tabulky hodnota EVA je ve vSech sledovanych letech zdporna, to znamena,
ze firma svoji ¢innosti snizovala hodnotu vlozenych prostredkti vlastnik. Nejvétsim pro-
blémem spolecnosti byla zaporna rentabilita vlastniho kapitalu v letech 2007 — 2009,
v roce 2010 sice byla rentabilita vlastniho kapitalu kladnd, ale nachédzela se hluboko pod

hranici bezrizikové urokové sazby.

5.4 SWOT analyza

SWOT analyza je vypracovana na zakladé internich materialdi firmy, ekonomické situace
firmy 1 celkové hospodarské situace v regionu, republice 1 ve svéteé. Tato analyza priblizi

postaveni spolecnosti na trhu.

5.4.1 Silné stranky

Diferenciace sortimentu — zahrnuje veskeré druhy tisténych publikaci, dale pak diare,
katalogy, knihy, plakaty, kalendate, vizitky atd.
Kbvalifikace pracovnikia — vysoka kvalifikace a odborné znalosti pracovnikii ve vyrobé¢,

zaméstnanci obchodniho oddéleni jsou vybaveni minimalné€ jednim svétovym jazykem.
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Export — export tvoti 45% produkce témét do vSech zemi Evropy. NejvyznamnéjSim za-
kaznikem pro podnik z celé Evropy je Némecko.

Kvalita vyrobki — od roku 2007 je podnik drzitelem certifikdtu managementu jakosti ISO
9001:2000, ISO 14001:2004. Dale pak jako jedna z prvnich tiskaren v CR ziskala v roce
2008 certifikat FSC a ISO 12647, kterym deklaruje, ze dodrzuje normou stanovené hodno-
ty pro vyrobni postup.

Vyhody pro ziakazniky — zde lze zaradit poskytovani mnozstevnich cen a dopravu zdar-
ma.

Propagace — podnik vyuziva pro svou propagaci zejména sponzoring sportovnich akei,
charitativnich akei atd., dalsi formou propagace je ucast na veletrzich, webové stranky
apod.

Inovace — podnik disponuje s nejnovéjsimi tiskaiskymi stroji v CR, jako jsou napf. vyie-

zavaci lasery a grafické pocitace.

5.4.2 Slabé stranky

Vnitropodnikova komunikace — Spatnd vnitropodnikovda komunikace je spojena
s rozdélenim kompetenci a organizaci prace. Pracovnici maji problém s praci v tymu, spise
se zam¢iuji na vlastni praci a vlastni ukoly.

Pracovni prostiredi — pracovisté délnikti se vyznacuje prasnosti hlu¢nosti a nedostate¢nou
vybavenosti pracoviste.

Spatna koordinace ve vyrobé — kdy miize dochazet k prostojiim strojti a tim neni vyuzita

jejich dostatecnd kapacita. Vyroba je pomalejSi a mohou byt zpozdény dodavky.

5.4.3 Prilezitosti

Vstupy na nové trhy — nyni podnik exportuje do vice nez 10 zemi, nejvice do Némecka,
Ruska a Slovenska. Prilezitosti mize byt vstup na nové trhy, na které podnik exportuje
malo nebo viibec. V takovém piipadé je potfeba dané zemi nabidnout fadu konkurencnich
vyhod.

Obtizny vstup firem do odvétvi — podle mého nazoru vstup nové firmy do toho odvétvi je
finan¢né velmi ndro¢nd a v tom vidim velkou pfilezitost podniku na trhu.

Vyvoj novych technologii — vyvoj technologie umoziuje inovace stavajicich produktl
nebo vyvoj novych vyrobkt, které pomohou podniku ziskat lepsi postaveni na trhu v CR i

V zahranici.
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5.4.4 Hrozby

Konkurence — vstup novych konkurentii (Cina a Vychodni Evropa), niz§i ceny vyrobkt u
konkurence a rychlejsi dodavky ze strany konkurence.

Provozni uvéry — Vv piipad¢, Ze se firma dostane do finan¢nich problému, nebude moct
splacet své provozni uvéry, které jsou ¢erpany na nakup novych stroja.

Platebni neschopnost odbératelii — mize dostat podnik az do druhotné platebni neschop-
nosti.

Odchod kvalifikované pracovni sily — moznost odchodu pracovnikl ke konkurenci.

Tabulka 21 SWOT analyza podniku XY, a.s. (vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
diferenciace sortimentu vnitropodnikova komunikace
kvalifikace pracovniki pracovni prostiedi
export Spatné koordinace ve vyrobé

kvalita vyrobki
vyhody pro zakazniky
propagace firmy
inovace

PRILEZITOSTI HROZBY

vstup na nové trhy konkurence v odvétvi
obtizny vstup firem do odvétvi platebni neschopnost odbératelil
vyvoj novych technologii provozni uvery

odchod kvalifikovanych pracovnikil
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6 IMPLEMENTACE MODELU BALANCED SCORECARD

V nasledujici ¢asti mé diplomové prace bude zpracovan proces implementace konceptu
Balanced Scorecard do strategického fizeni spole¢nosti XY, a.s., kterd byla v predeslé Casti
predstavena. Projekt ndvrhu a implementace konceptu BSC vychazi z vyse provedenych
analyz. Jedna se o vrcholovou metodu, v souladu s niz jsou rozsiteny stavajici sledované
ukazatele o ukazatele nové a budou aplikovany na analyzovanou spole¢nost jako celek.
Balanced Scorecard pomaha zefektivnit hodnoceni vykonnosti podniku. Nynéjsi zaméteni
se na vyhodnocovani pfevazné finan¢nich ukazateld bude doplnéno o dalsi ukazatele, pre-
devsim nefinané¢ni, které budou komplexnéji monitorovat stav podniku a jeho budouci vy-

hlidky.

6.1 Organizacni predpoklady

Podminkou Gspésné realizace implementace BSC je vytvoreni kompetentniho tymu, ktery
bude schopen zajistit vSe potiebné pro UspéSnou realizaci. Déle je nutna podpora a pie-
sveédéeni vrcholovych pracovnikil spole¢nosti. Doba samotné implementace modelu BSC
se predpoklada v délce jednoho roku a bude probihat celopodnikové. Nez zaéneme
s implementaci konceptu je nutné sestavit tym, ktery se béhem implementace musi orien-
tovat na procesni a projektovy piistup k fizeni spolecnosti. Na§ tym se bude skladat
z vrcholovych manazZerli podniku, kteti odpovidaji za klicové oblasti spolecnosti. Konkrét-

n¢ se jedna:

e Oblast financi (financni feditel)
e Oblast vyrobné-technicka (vyrobni feditel)
e Oblast obchodni (obchodni feditelka)

Aby si koncept ziskal, co nejvétsi respekt a podporu spolecnosti mélo by byt provedeno
Skoleni o konceptu BSC, kterého by se méli, pokud mozno zicastnit vSichni zaméstnanci
spolecnosti vCetné¢ implementa¢niho tymu. Implementacni tym by mél byt nasledné€ znovu
dikladné¢ proSkolen, nebot prozatim Zadny =z pracovnikli tymu nemd zkuSenosti
s implementaci tohoto konceptu. Kazdy mésic se uskute¢ni porada tymu, kde jednotlivi

¢lenové tymu proberou dosavadni vysledky jednotlivych ¢asti procesu implementace.
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6.1.1 Casovy harmonogram projektu

Celkova délka projektu implementace se ve spolecnosti XY ptredpokladd na dobu jednoho
roku. Doba se odviji od Casu, stravené¢ho nad ur€ovanim strategickych cilti. Ve vétSiné pii-
padi na sebe jednotlivé Cinnosti navazuji, jelikoz nelze zaCinat dalsi aktivitu pfed dokon-
¢enim aktivity pfedchozi. Béhem realizace implementace jsou stanoveny stfetnuti, jejichz

délka se bude odvijet v zavislosti na naro¢nosti dané problematiky.
Casovy harmonogram je znazornén na nasledujici tabulce:

Tabulka 22 Casovy harmonogram implementace BSC (viastni zpracovaini)

Mésic
1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11| 12

Vytvoteni organizacnich piedpo-
kladt

Sestaveni implementacniho tymu
Skoleni

Vyjasnéni strategie

Workshop

Tvorba BSC

Definovani strategickych cill
Workshop

Zpracovani strategické mapy
Workshop

Vybér strategickych méritek

Urceni cilovych hodnot
Workshop

Urceni strategickych akci

Rol I-out

Integrace do systému fizeni

Kontrola implementace

6.1.2 Rozpocet projektu

Nezbytnou soucasti projektu implementace je sestaveni rozpoc¢tu. V rozpoctu jsou zahrnuty
vSechny relevantni vydaje (sluzby externiho poradce, mzdové néklady a informacni sys-
tém). Jak uvadi tabulka, celkové naklady se budou pohybovat ptiblizné kolem 625 tis. K¢.
Rozpocet obsahuje naklady na implementacni tym, softwarovou aplikaci, Skoleni a nako-

nec naklady na externiho poradce. Nejvyssi polozkou jsou néklady na implementacni tym,
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ktery se sklada s feditele spolecnosti a tfi vedoucich pracovnikd podnikovych utvard. Dru-
hou vysokou polozkou jsou néklady na externiho poradce, ktery bude béhem dvou mésicti
vyuzivan neustale. Jeho prace se s postupem zavadéni pravdépodobné bude snizovat, ale 1
piesto jsou naklady odhadnuty na 180 tis. K¢. Finan¢ni prostiedky spojené se Skolenim
zaméstnancl jsou odhadnuty ve vysi 105 tis. K¢&. V posledni fadé rozpocet zahrnuje nakla-

dy na rozsifeni stavajiciho softwaru ve vysi 60 tis. K¢.
Zde je uveden ptiblizny rozpocet projektu:

Tabulka 23 Rozpocet projektu (viastni zpracovaini)

Polozka

Odborny poradce 180 000 K¢
Néklady na implementacni cil 280 000 K¢
Softwarova aplikace 60 000 K¢
Skoleni 105 000 K&
Celkem 625 000 K¢

6.2 Strategie spoleCnosti XY, a.s.

Pro tcelnou realizaci zavedeni konceptu BSC je nezbytné, aby v podniku byla jasn¢ defi-
novana a akceptovana strategie. Vizi spolecnosti je kvalita, spolehlivost, flexibilita a Gplny
servis, ktery nas doprovazi na cesté¢ do spolecnosti nejvyznamnéjSich evropskych tiskaren.
Nasim hlavnim cilem je spokojeny zédkaznik. Vize spolecnosti také zahrnuje trvaly rozvoj

podniku, zaloZeny na stabilnich partnerskych vztazich.

Dlouhodobym vrcholovym cilem spolecnosti je zvySovani hodnoty neboli dlouhodoby riist
podniku, méfeny podle ukazatele EVA. Tento cil ma posilit jeji postaveni na trhu, ziskat
nové zékazniky, zvysit objem prodeje a vyuzit ptilezitosti na zahrani¢nich trzich. Tyto di-
lezité cile maji podpofit ispésnou realizaci vrcholového cile. Na zékladé téchto zakladnich

cilii jsou stanoveny cile dal$i. Z podnikové strategie vyplyvaji nasledujici cile:

e Zvysit hodnotu podniku

e Zvyseni ristu trzeb

e Expandovat na nové trhy

e ZlepSeni péce o zakazniky

e Zam¢fit se na vzdélani zameéstnanct

e Optimalizace podnikovych procesii
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vvvvvv

jednotlivych perspektiv rozpracovany a doplnény o dalsi dil¢i cile.

6.3 Tvorba BSC

Poté co podnik definoval svou strategii, je nutny dalsi krok, a to vytvofit strategické cile,
které budou tvorit cely proces BSC. K jednotlivym perspektivam se vybere 3 — 5 strategic-
kych cili a vybuduji se vztahy mezi nimi, které budou sestaveny do strategické mapy. Stra-
tegické cile budou vybrany, tak aby byly pro podnik specifické a individualni. Nasledn¢ se
vyhodnoti méfitka, které nejlépe vystihuji podstatu cili. Pro kazdé méfitko bude uréen

zdroj informaci a akci potfebnych k dosazeni uréenych cilovych hodnot.

6.3.1 Odvozeni strategickych cilu

Pro kazdou perspektivu jsou stanoveny strategické cile. Tyto cile jsou stanoveny v souladu
se strategii podniku, v souladu s dostupnymi informacemi, S provedenymi analyzami a
v souladu s postoji vedeni spole¢nosti. U jednotlivych strategickych cili jsou uvedeny i

davody, pro€ jsou definovany pravé tyto cile.
Financni perspektiva

Dlouhodobé zvySovat hodnotu podniku — tento cil je nadfazen nad vSemi cili spole€nosti.

Meéritkem tohoto cile je kladnd hodnota ukazatele EVA. JelikoZ podnik v analyzovanych
letech dosahoval zaporné hodnoty EVA, je nutné, aby vSechny ¢innosti a aktivity podniku
sméfovaly k vytvofeni kladné hodnoty ukazatele EVA, a tedy i dosaZeni tohoto strategic-

kého cile.

ZvySeni rentability viastniho kapitalu — spole¢nost dosahovala v prvnich tfech analyzova-

nych letech zaporné rentability, pouze v roce 2010 se dostala do kladnych hodnot, které,
ale byly pfiili§ nizké. Plati, Ze ukazatel by se mél pohybovat nad vynosem dlouhodobych
statnich dluhopisii. Je zde otazka pro¢ podstupovat riziko, kdyz 1ze dosdhnout vyssich zis-

ki bez rizika. Podnik by se urcité¢ m¢l dostat na vySsi hodnoty rentability.

Zvysit rust trzeb — dal§im cilem je posileni obratu spole¢nosti, to 1ze pomoci ristu trzniho

podilu, tedy ziskdnim novych zédkazniki a ziskanim vice dlouhodobych zakazek.
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Zakaznicka perspektiva

Zvysit trzni podil (ziskani novych zakaznikii) — zvySeni trznich podild vede k riistu obratd a
k vytvoreni lepsi pozice podniku vié¢i svym konkurentiim. Podnik muze tézit ze svého kva-
litnitho provozniho zazemi i1 z dostate¢nych vyrobnich kapacit. Zvysit trzni podil muize
podnik pomoci osloveni novych zikaznickych trhii nejen v Ceské republice, ale i

V zahrani¢i.

Aktivni péce o stavajici zakazniky — kvalitni péce o zakaznika a komunikace mezi nimi a

zainteresovanymi stranami jsou pro spolecnost jednim ze zdkladnich nastroja, jak zvysSit
spokojenost zakazniki, kterd vede k rustu trzeb, zisku a celkové hodnoty podniku. Proto je

nutné vylepsit proces péce a komunikace se stavajicimi zdkazniky.

Posilit image podniku — ukolem tohoto cile je rozsitit podvédomi o spole¢nosti a jejich

produktech, které nabidnou maximalni kvalitu vyrobki.
Perspektiva internich procesi

Optimalizace podnikovych procesii — tento cil se zaméfuje zejména na vylepSeni procesi

ptidavajici hodnotu pro zékaznika. Zmény v podniku v disledku realizace strategie ptinasi
nekolik moznosti k zlepSovani, zefektivnéni a zlevnéni stavajicich podnikovych procest.
V ramci procesni optimalizace lze odstranit fadu duplicitnich praci vyuZitim moZnych

synergickych potenciald.

Ruist produktivity prdce - dal§im strategickym cilem perspektivy internich procest je zvy-

Seni produktivity prace méfené na zéklad¢ vyprodukovanych trzeb na jednoho zaméstnan-

ce.

Zefektivneni vyrobniho procesu — zvySovani efektivity a kvality vyrobnich procest vede

K rychlejsimu vyfizovani pozadavki od zakaznikd, coz podniku mutze zajistit lepsi posta-

veni na trhu a mit vyhodu oproti konkurenci.
Perspektiva uceni se a ristu

ZvySeni kvalifikace zaméstnancii — pro dal$i rozvoj spolec¢nosti jsou duleziti vzdélani pra-

covnici. Casta fluktuace nekvalifikovanych zaméstnancti nijak nepfispiva k hodnoté pod-
niku, jelikoZ je spojena s dodate¢nymi néklady a to se ve vysledku projevi na vysledku
hospodateni podniku. Cilem je snazit se neustale zvySovat odbornou kvalifikaci svych za-

méstnancu.
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ZvySeni motivace zaméstnancu — udrzeni si klicovych zaméstnancti pro podnik je velice

dualezité, stejné tak jako zvySeni vykonnosti zaméstnancii na tvorbé hodnoty podniku. Proto
si spole¢nost uvédomuje, Ze motivace zaméstnanct je velmi dilezitd. Dale pak si dava za

cil vytvofit vhodné pracovni prostiedi pro své zaméstnance.

Realizace zpétné vazby — zvySeni inovacniho potencialu firmy lze pomoci sdileni védo-

mosti a realizace zpétné vazby, kdy dochézi k toku informaci a znalosti z vice stran. Pokud
chceme zvysit angazovanost zaméstnanct a podpofit inovativni mysleni je potfebné vylep-
Sit proces sdileni informaci a nasledné zpétné vazby. Pokud podnik zavede vhodné néstro-

je, prisp&je tim k riistu vykonnosti a efektivity podnikovych ¢innosti.

6.3.2 Strategickd mapa ve spole¢nosti XY, a.s.

Vytvoreni strategické mapy, ktera obsahuje fetézec pfic¢in a nasledkl patii k jednomu ze
zakladnich prvka tvorby BSC. Strategickd mapa znézoriiuje propojeni strategickych cilii
jednotlivych perspektiv, které se vzajemné ovliviiuji a spolecné ptispivaji ke zvySovani
hodnoty spolecnosti. Propojeni mezi jednotlivymi cily spole¢nosti obsahuje nésledujici

obrazek.

ZvySovat Zvysitriist

hodnotu rentability VK |5 trieb
podniku

Financni
perspektiva

Aktivni péte Ziskani
o stavajici novych
zakazniky zakaznikd

Posilitimage
podniku

Zakaznicka
perspektiva

Perspektiva
internich
procesti

Perspektiva
uceni se a
ristu

Zefektivnéni
wyrobniho
procesu

Zvyseni
kvalifikace
zameéstnancl

Optimalizace
podnikovych
procesi

Zvyeni
motivace
zameéstnacl

Rist
produktivity
prace

Realizace
zpétné vazby

Obrazek 14 Strategicka mapa spolecnosti (vlastni zpracovani)
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Rozbor strategické mapy zacneme nejprve u perspektivy uceni se a rastu, kde sté¢zejnim
cilem je motivace zaméstnancll. Protoze zaméstnanci jsou nepostradatelnou slozkou ve
firme¢. Ke zvySeni motivace zaméstnanct prispiva 1 zvySovani odborné¢ho vzdélavani. Mo-
tivovani a vzdélani zaméstnanci piispivaji ke splnéni dalSich cili z perspektivy internich
procest. Cile zefektivnéni vyrobniho procesu, optimalizace podnikovych procest a rist
produktivity prace nelze dosahnout bez kvalifikovanych a motivovanych zaméstnancii.

Splnéni téchto cilt je dulezité pro dosazeni cila ze zakaznické perspektivy.

Stézejni cil zékaznické perspektivy ziskdni novych zédkazniki a posilit tim své postaveni na
trhu je ovliviiovan cily z ptedchozich perspektiv. Spole¢nost jiz ma za dobu své plisobnosti
vybudované misto na tuzemském i zahrani¢nim trhu, chce vSak oslovit zadkazniky z jinych
zemi a bojovat proti konkurenci. Dalsi cil posileni image podniku souvisi a je ovlivnén
se zefektivnénim vyrobniho procesu. Image podniku je také dilezita z hlediska ziskavani a

udrzeni stavajicich zakaznikd, stejné jako aktivni péce o stavajici zdkazniky.

Vsechny uvedené cile se podileji na splnéni dalsich cilti a to cili finan¢ni perspektivy. Spl-
nénim cile ziskédni novych zdkaznikd, posileni postaveni na trhu a splnénim dalSich cilt se
spole¢nosti zvysi trzby, které maji vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu a také na nejdilezi-

t&jsi cil, kterym je zvySovat hodnotu podniku.
6.3.3 Stanoveni strategickych méritek a cilovych hodnot

6.3.3.1 Strategicka méritka a hodnoty pro financni perspektivu

Tabulka 24 Strategicka méritka financni perspektivy (vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva
S, o Soucasna Cilova wo
Strategicky cil Me¢ftitko | Jednotka hodnota hodnota Frekvence méfeni
Dlouhodobé zvysovat|  gya | s Ke | -19790 | Kladna Roéné
hodnotu podniku
Zvyseni  rentability 0 o x
, - ROE Yo 0,09 6 Me¢sicné
vlastniho kapitalu
Zvyéeni rﬁstu trZeb Triby tlS. Ké 311458 460000 MéSiél’lé

Dlouhodobé zvySovani hodnoty podniku

Zakladnim cilem podniku je dlouhodobé zvySovani hodnoty podniku, tento cil je nadfazen
nad vSemi ostatnimi cili spolecnosti. Tento cil poukazuje na to, zda podnik vytvaii hodnotu

pro své vlastniky. Méfitkem tohoto cile je ukazatel EVA, jelikoz se domnivam, Ze je pro
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podminky spolecnosti nejlépe vypovidajici. V piedeslé casti mé diplomové prace jsem
tento ukazatel pocitala a zjistila jsem, ze spolecnost nevytvaii zadnou hodnotu pro vlastni-
ky, jelikoz EVA dosahuje zapornych hodnot. Cilem podniku je dosdhnout kladnych hodnot
a postupné se snazit o zvySovani ekonomické hodnoty. Kladné hodnoty podnik dosahne

Vv pfipadé zvySovani trzeb a zvySenim rentability vlastniho kapitalu.

ZvvySeni rentability vlastniho kapitalu

Hodnota rentability vlastniho kapitdlu ma podstatny vliv na vyslednou hodnotu ukazatele
EVA. Podnik do roku 2009 dosahoval zapornych hodnot, bylo to zplsobeno zépornym
vysledkem hospodateni. V roce 2010 se podnik poprvé dostava do kladnych ¢isel, ale jeho
hodnota je pfili§ nizka, jak lze vidét v tabulce. Cilem spolecnosti je zacit postupné zvyso-
vat rentabilitu vlastniho kapitdlu a to miniméln¢ nad Uroveinl bezrizikové tirokové miry na

trhu. Cilem pro nasledujici rok je hodnota ve vysi 6%.

ZvvySeni rustu trzeb

Ttetim cilem je zvySovani obratu spole¢nosti. V nasledujicim roce byl stanoven nardst
témet o 150 tisic K¢, a tato hodnota by se méla kazdoroéné zvySovat. DosaZeni rlstu trzeb
lze za pomoci rlstu trzniho podilu, tedy ziskanim novych zakaznikd, coz souvisi se zékaz-

nickou perspektivou, ktera bude rozebrana nize.

6.3.3.2 Strategicka mévitka a hodnoty pro zdakaznickou perspektivu

Tabulka 25 Strategickda méritka pro zakaznickou perspektivu (viastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

C Soucasna | Cilova hod- | Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka hodnota nota mafent

Ziskani novych za- | Pocet novycih zékazni- osoba | neméieno zvyseonl 0 Rotné
kaznikli ki 10%

Podil poctu spokoje-
ék"uv’nl péce o stava- | nych ’zakazn.l'lfuv na % nem&feno 90% Ro&ng
jici zakazniky celkovych, zjisténych

dotazovanim
Posilit image podniku | Naklady na propagaci | tis. K¢ 650 1000 Ro¢né

Ziskani novvych zakazniku

Podnik XY ma v soucasnosti jiz své postaveni na trhu, tento stav vSak chce posilit. Cilem

tedy je ziskani novych zékaznikii a to nejen na domécim, ale i1 zahrani¢im trhu.
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Z ptedeslych analyz vime, ze pfiblizn¢ polovina produkce je exportovana do zahranici.
Proto se domnivam, Ze pro spole¢nost nebude velky problém ziskat dal$i své zakazniky,
diky jiz ziskanym zkuSenostem. V ramci Evropy ma spolecnost stale postaveni zejména na
trzich v Némecku, Rakousku a Slovensku. Pfilezitosti, jak navysit svlij podil na mezina-
rodnim trhu mohou byt dal§i zemé¢ stfedni a vychodni Evropy, naptiklad Polsko a Rusko.
Tento nardst aktivit v zahranici pfispéje k zvyseni zisku, coz se tyka cile finan¢ni perspek-
tivy. Podnik by mél nové zadkazniky zaujmout zejména svou kvalitou vyrobkt, dale pak
originalitou a obrovskou vyhodou podniku je, Ze nabizi komplexni ¢innosti souvisejici

S polygrafii.

Aktivni péce o stavajici zakazniky

Jak uZ z ndzvu vyplyva, zdkaznik je v této perspektivé nejdilezitéjsi parametr. Model BSC
se soustiedi na nové piistupy, a to na hlavné pii identifikaci novych a stalych zdkaznikt. U
stalych zékaznik chceme zvysit péci o n¢€, kterd by se tykala v rychlém zpracovani zakaz-
Ky, v piipadé reklamace jeji rychlé vytizeni atd. Tyto aspekty prispé&ji k vyssi spokojenosti
zakaznikl. Vysoka spokojenost zédkaznikli a nizky odchod ke konkurenci zaji$t'uji podniku
uspéch a zvyseni zisku spole¢nosti. Podnik v soucasné dob¢ nijak neméfi spokojenost za-
méstnanct, ale byl by rad, kdyby se hodnota pohybovala kolem 90%. Tuto informaci zjis-

time Vv ramci dotaznikového Setieni.

Posileni image podniku

Posileni image podniku se bude vyhodnocovat pomoci vySe nakladii na propagaci vlastni
zna¢ky. Vytvafeni image podniku mizZe vyrazn€ ovlivnit vysledky podnikani. DileZité je
vyc¢nivat nad konkurenci, spravna komunikace, profesionalita atd. DalSimi ukazateli mo-
hou byt sledovani navstévnosti internetovych stranek, tcast na veletrzich nebo zdroje vy-

dané na sponzoring.
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6.3.3.3 Strategicka mévitka a hodnoty pro perspektivu internich procesii

Tabulka 26 Strategicka méritka pro perspektivu internich procesii (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesti

Strategicky cil Méfitko Jednotka | SOUSASME | o0 4 hodnota | TTEKVENCE
hodnota méteni

Optimalizace pod-| ~Osobni ndklady v % 26,9 20% Mésicng

nikovych procesii poméru k trzbam

Rist  produktivity | Trzby/Zaméstnanci | tis. K& 1172 | zvySenio 10% | M&si¢né

prace

%;fektlvnem YW1 Doba obratu zésob dny 150 120 M¢si¢né

Optimalizace podnikovych procesi

Timto cilem je minéno zaméfeni se zejména na vylepSeni procesii piidavajici hodnotu pro
k zlepSovani, zefektivnéni a zlevnéni stavajicich podnikovych procest. V ramci procesni
optimalizace 1ze odstranit fadu duplicitnich praci vyuzitim moznych synergickych potenci-
alu. Jako méfitko jsme zvolili osobni ndklady k trzbam a cilova hodnota pro pfisti rok je

20%.

Rist produktivity prace

Dals$im strategickym cilem perspektivy internich procest je zvySeni produktivity prace
métené na zakladé vyprodukovanych trzeb na jednoho zaméstnance. Produktivita prace
Vv souc¢asné¢ dob& dosahuje 1172 tis. K& na jednoho zaméstnance. Cilem podniku je

V nésledujicim roce zvysit toto ¢islo o dalSich 10%.

Zefektivnéni vyroby

Ttetim cilem perspektivy internich procesi je zefektivnéni vyroby. Pro jeji méfeni byla
zvolena doba obratu zasob, které se v poslednich letech nevyvijela spravnym smérem.
V roce 2010 byla doba obratu zasob 150 dni. Cilem pro dalsi obdobi je snizit hodnotu mi-
nimalné na 120 dni a zajistit tak celkové vyssi efektivitu hospodaieni s prostfedky vaza-

nymi v zésobach.
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6.3.3.4 Strategicka mévitka a hodnoty pro perspektivu uceni se a riistu

Tabulka 27 Strategickda méritka pro perspektivu uceni se a rustu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rlstu
S - Soucasna | Cilova hod-
Strategicky cil Meéfitko Jednotka | N Frekvence
hodnota nota
Zvyseni kvalifikace Pocet Skoleni/rok Ks 3x 6X Rocné
zaméstnanci , , et s y e ‘%
Ziskané certifikaty pocet - 3 certifikaty Rocné
Dotaznikové Setieni Body | neméfeno 85% Roc¢né
ZvySeni  motivace
< o Vyse odmén na za-
zamé&stnanci L . o kladna hod- Y« xox
kladé bonusového tis. K¢ - Mésicné
. nota
systétmu EVA
Reaélzace ZpEE | Dotaznikové Setieni % - 85% Ro¢né
vazby

Zvvseni kvalifikace zaméstnancu

Podnik klade diiraz na kvalitu svych vyrobki a z toho diivodu je potieba odborné vzdélavat
své zaméstnance v oblastech, ve kterych pracuji. Cil zvySeni kvalifikace zaméstnanct se
bude sledovat pomoci méfitka pocet Skoleni za rok. Dal§imi ukazateli, ktefi by hodnotily
splnéni tohoto cile, by mohly byt ndklady vynaloZené na vzdé€lani, pocet zlepSovacich na-
vrhii nebo sledovani produktivity. V ramci vzdélavani pracovniki podnik mize vyuzit riz-
né Skolici kurzy, jejichZ vystupem jsou certifikaty o absolvovani kurzu. Nejen, Ze to zvysi
vzdélanost pracovnikd, ale certifikat o odborné vzdélanosti mize piispét ke zvySeni poctu

zakaznik.

Zvvseni motivace zaméstnancu

Druhym strategickym cilem je zvySovani motivace zaméstnancll. Jako vhodné méftitko pro
tento cil bylo zvoleno dotaznikové Setfeni provedené v ramci spokojenosti zaméstnanci,
pomoci bodové Skaly. Cilova hodnota byla stanovena na 85% a vice. Dal§imi méfitky mi-
Ze byt vySe odmén zaloZena od zlepSeni hodnoty EVA. Tento bonusovy systém vyplaceni
odmén by se vyuzival pro vypocet odmén pro zaméstnance v fidicich funkcich ve spolec-
ni, a to je zvySovani hodnoty spolecnosti a budou motivovani k tomu, aby dé¢lali takova

rozhodnuti, které budou mit pozitivni vliv na ukazatel EVA.
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Realizace zpétné vazby

Podnik se doposud nijak nezaméfuje na zpétnou vazbu svych zaméstnancii, coz podle mé-
ho nazoru neni dobfe. Protoze pokud chceme zvysit angazovanost pracovnikd, je potfebné
zlepsit proces sdileni informaci a zpétné vazby. Je diilezité, aby zaméstnanci védéli, ze sviyj
nazor mohou kdykoliv sd¢€lit svému nadfizenému a naopak nadfizeny musi byt ochoten
svému zaméstnanci sdélit, co je vykondno spravné a co Spatné. Hodnoceni tohoto cile bude

provadéno pololetné pomoci dotaznikového Setfent.

Finanéni perspektiva

Zvyiovat hodnotu podnilu
Zvyieni rentabiliti VI
ZwyEit rist trieb

Zakaznicka perspektiva Procesni perspektiva
Ziskani nm'}'-'ch zikarnikd Op[i_-ma]j_z,acg podni_k o‘r}'-'ch
Aktivnd peéte o zikazniloy _ B S( 5| procest
Posilit image podnilu - "\ Zefektivnni vyrobniho
procesu
Rist produktivity price

W

Perspektiva uéeni se a rastu

Exyieni kvalifikacs
zaméstnanci

Zxyieni motivace
zaméstnanci

Realizace zpétné vazby

Obrazek 15 Vztah jednotlivych perspektiv a strategickych cilu (vlastni zpracovani)

6.3.4 Stanoveni strategickych akci pro jednotlivé perspektivy BSC

Strategické akce prevadéji strategické cile kazdé perspektivy do podnikové praxe. Nékteré
akce mohou ovliviiovat i vice cilli z riznych perspektiv. Az skute¢né €innosti vSech za-
méstnancti vedou k realizaci stanovenych cili. Aby doslo k naplnéni strategickych cilt, je
potieba jednotlivym cilim pfifadit strategické akce, které pak konkretizuji a multipliku;ji
strategické cile a napliiuji tak hlavni poslani konceptu Balanced Scorecard. V ptipadé pfi-
fazeni stejné akce k riznym strategickym cilim, byla vytvofena pouze jedna bez ohledu na
to, kterému cili byla plivodné pfifazena. V konecné fazi je vytvorena matice ze strategic-

kych cilii a akei, z které mizeme zjistit, které cile podporuje konkrétni strategicka akce.
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Tabulka 28 Matice strategickych cilii a akci (viastni zpracovani)

STRATEGICKE CIiLE

Strategické akce

ZvysSovat hodnotu

podniku

ZvySovat ROA

Zvysovat trzby

o
za-

péce
nové
Rist produktivity

prace
Zvysit kvalifikaci

vyrobniho procesu
podnik. procesu
ZvySeni motivace

Aktivni
zakazniky
Ziskat
kazniky
Posilit image
Zefektivnéni
Optimalizace

zpétné

Realizace
vazby

Zavedeni finan¢niho
fizeni

X

Vypracovani inves-
tiéniho planu

Rizeni pohledavek

Zajisténi se  proti
riziku

Prizkum  spokoje-
nosti zakaznika

Eticky kodex

Vypracovat segmen-
taci zakazniki

Vytvotit  databazi
konkurentt

Update  interneto-
vych stranek

Akce se zakazniky

Modernizace stroju

Redukovat odpad

Kontrola stroju

Nové kalkulace
vyrobkl

Propagacni materia-

ly

Revize ISO

Vytvotit plan vzdé-
lavani

Spoluprace s VS

Systém  hodnoceni
zaméstnancl

Zpétna vazba

Pfistup k odbornym
informacim

Firemni setkani

Prizkum  spokoje-
nosti zameéstnancu

Strategické akce finan¢ni perspektivy:
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e Zavedeni financniho fizeni — cash flow, vyuZzivat vysledky finan¢ni analyzy, méfit
vykonnost prostfednictvim ukazatele EVA.

e Vypracovani investi¢niho planu — zaméfit se na efektivnéjsi hodnoceni investicnich
projektl, které budou piispivat k tvorbé hodnoty. Investice hodnotit pomoci Cisté
soucasné hodnoty, doby névratnosti nebo vnitiniho vynosového procenta apod.

e Rizeni pohledavek — je potiebné efektivngji fidit pohledavky, napiiklad pomoci
skonta za dfivéjsi zaplaceni dodavek.

e Zajisténi se proti riziku — spolecnost obchoduje se zahrani¢im, je vystavena vyky-

vim kurzovych ztrat. Zajisténi je mozné pomoci finanénich derivatu.

Zakaznicka perspektiva:

e Prizkum spokojenosti zaméstnancii — vytvofit dotaznik, ktery bude obsahovat
otazky tykajici se kvality vyrobkd, sluzeb a zaméstnancii. V dotazniku bude stano-
vena Skala od 1 do 5 bodl a nejvetsi pocet bodit bude znamenat nejvétsi spokoje-
nost.

e Eticky kodex — bude obsahovat soubor pravidel, ktera budou definovat vztahy na
pracovistich mezi manaZery a pracovniky, tim se zkvalitni interni komunikace, kva-
lita vztaht se zakazniky, obchodnimi partnery atd.

e Vypracovat segmentaci zékazniklti — podle urcitych kritérii, naptiklad podle zemé,
velikosti zékaznika atd.

e Vytvorit databazi konkurence a sledovat ty nejvétsi konkurenty.

e Update internetovych stranek — informovat zakazniky o tom co se v podniku déje,
pfinaset nové fotky a dal$i informace.

e Akce se zdkazniky — usporadat nejméné jednou do roka rizné spoleCenské, spor-

tovni a kulturni akce se zdkazniky.

Perspektiva internich procesu:

e Investovat do modernizace a oprav starSich stroji a piedejit tak ndhodnym poru-
chdm a zvySovat produktivitu prace.

e Redukovat odpad — snizovat nekvalitni vyrobky a mési¢né provadét kontrolu, kde
se da nekvalitni produkce sniZit.

e Zavést pravidelné inspekce stroji s cilem pfedchazet porucham a ziskat piehled o

stavu strojniho zafizeni.
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e Vytvofit novou pozici podnikovy controller — kvalitnéjsi a podrobnéjsi reporting,
rozpocty, kalkulace apod.

e Provést nové kalkulace vyrobkil a zvySit moznost konkurovat jinym dodavatelim.

e Vytvorfeni novych propaga¢nich materiala a Giprava firemnich prostor.

e Revize ISO a jeho dodrzovani, zdokonaleni fizeni procesu.

Perspektiva uceni se a rustu

e Vytvorit plan vzdélavacich ¢innosti — stanovit plan riznych odbornych seminari
pro vrcholové pracovniky, administrativni pracovniky, vyrobni pracovniky atd.
Prostfedky na vzdelavani lze ziskat ze strukturdlnich fondi EU.

e Spolupracovat s vysokymi $kolami a odbornymi institucemi, je to ptilezitost, jak
ziskat potencionalni a perspektivni zaméstnance.

e Vytvorit systém hodnoceni zaméstnancli — soucasti motivacniho programu mohou
byt financni ptiplatky nebo nefinanéni odmény. Kritéria hodnoceni jsou kvalita
prace, samostatnost, dodrzovani pracovnich piedpisii apod.

e Zpétnd vazba se zaméstnanci — zaméfit se na Cast¢js$i komunikaci s podiizenymi
zamé&stnanci, konzultovat vSechny potiebné informace o déni v podniku.

e Zabezpecit pro zaméstnance pfistup k odbornym informacim — formou nastének,
intranetu, vydavat firemni asopis, popiipadé¢ ti€ast na poradach.

e Dvakrat do roka uspotadat firemni setkani.

e Priizkum spokojenosti zaméstnanci — vytvorit podobny dotaznik, jako u spokoje-
nosti zakaznikl, kde budou otazky zahrnujici pracovni prostfedi, systém odmeno-
vani, vztahy na pracovisti atd. Stanovi se stejna Skéla, jak u zdkaznikli od 1 do 5

bodi. Primérny pocet bodl bude tvofit index spokojenosti zaméstnanct.

6.4 Proces rozsireni Roll OQut

Proces Roll — out zahrnuje rozsifeni BSC na vSechny organizacni jednotky spole¢nosti.
Horvath (2002) doporucuje zahajit projekt implementaci Balanced Scorecardu do tzv. pi-
lotni oblasti. Teprve po uspesné implementaci do této oblasti se doporucuje jeho rozsifeni
do dalSich ¢asti podniku. Nyni spolecnost XY, a.s. hodla koncept Balanced Scorecard za-
vést do oblasti strategického fizeni. Roz$ifeni do dalSich oblasti bude nasledovat po jeho
uspesné pilotni implementaci. Roz$ifeni bude probihat dle metody od vrcholu smérem dolt

a bude realizovano formou pracovnich seminafii a Skoleni. Na rozsifeni BSC se budou po-
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dilet vSechny podnikové tutvary, pticemz kazdy podnikovy Gtvar bude mit vymezené cile.
V podstaté se jednd o propojeni strategického a operativniho planovani a systému reportin-

gu.

Pti rozsifeni BSC na vSechny organizacni jednotky spole¢nosti je nezbytna kvalitni komu-

nikace mezi vSemi zac¢astnénymi subjekty.

6.5 Zajisténi plynulého nasazeni do systému Fizeni spole¢nosti

Po vytvoreni konceptu BSC je nutné jej uvést do provozu a propojit jej se stavajicimi ma-
nazerskymi systémy v podniku. Implementace Balanced Scorecrad se neobejde bez zacle-

néni mezi nasledujici systémy:

e Systém planovani
e Systém reportingu

e Systém fizeni lidskych zdroja

Dulezitym tkolem v ramci implementace Balanced Scorecard je zajisténi podpory tohoto

procesu kvalitnim IT systémem.

6.5.1 Integrace do systému planovani

Pro splnéni definované strategie podnikem, je nezbytné zaclenit BSC do planovani dlou-
hodobého 1 kratkodobého. Dale pak je nutné propojit strategické cile s dlouhodobymi, kte-
ré jsou navic propojeny s rozpocty. Systém podnikového planovani je diky konceptu BSC
doplnén o nové ukazatele, a to pfedevs§im o ukazatele nefinancni, které odpovidaji novym
vytyCenym ciliim. Doposud se podnik zamétoval pouze na financni ukazatele. Duilezité
také je urCit odpovédné osoby, jejichZ ukolem bude dohliZzet na splnéni vyty€enych cilii a

termint, které jsou ur€eny pro jejich plnéni.

6.5.2 Integrace do systému reportingu

Cilem reportingu, ktery je nedilnou soucasti Balanced Scorecard je managementu poskyto-
vat dileZité informace pro zlepSeni fizeni. Tyto informace musi byt fidicimu managementu
predkladany vcas, musi byt prehledné a poskytovat detailni informace. Obsah reportingu se
zamétuje na sledovani méftitek, které jsou definované v jednotlivych perspektivach BSC.
Ctvrtletné zpracované reporty poskytnou aktualni informace o stavu realizace strategie a

budou podkladem pro dilezita rozhodnuti (investi¢ni projekty, cenova politika atd.).
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Ctvrtletni reporting by mél napiiklad obsahovat informace tykajici se stavu strategickych
cili a jejich vyvoje, skute¢né hodnoty planovanych métitek, analyzy dilezitych zmén ve

spolecnosti apod.

6.5.3 Integrace do systému vedeni zaméstnancu

Pro realizaci strategie a pochopeni strategickych cilii je nutna spravna komunikace se za-
meéstnanci. Vedeni spolecnosti musi vSem svym zaméstnancim vysvétlit diivod pro zave-
deni BSC, objasnit pifinosy, kter¢ ma BSC pro podnik a piipadnd rizika spojena

s projektem.

Pro podnik je dulezitd spravna motivace zameéstnancu, ktefi ptispivaji k tvorbé zisku a tim
také ke zvySeni hodnoty spole¢nosti. Podle mého nazoru je pro zaméstnance stale vétsi
motivaci finan¢ni stranka, proto bude mzda rozdélena na slozku fixni a variabilni, pficemz
variabilni slozka bude vazana na plnéni osobnich a podnikovych cilti v zavislosti na pozici
hodnoceného pracovnika. V rdmci nastaveni systému odménovani je nutné tento systém
rozlisit pro vedeni spolecnosti a zaméstnance na niz$ich pozicich. Vedeni podniku bude
odménovano podle plnéni hospodatského vysledku, popiipadé na zakladé ukazatele EVA.
Ostatni pracovnici budou odménovani podle dosahovani méfitek, které mohou svou praci

ovlivnit.

6.6 Podpora BSC informacni technologii

Jak uvadi Horvath (2002) podpora ze strany informacnich technologii pfi implementaci
BSC neni bezpodmine¢né nutna. Systém informacnich technologii je pouze podplrny né-
stroj pfi implementaci a vyuzivani BSC. Vyhodou vyuZzivani IT je zajiSténi kvalitnéjsi do-
kumentace. Zakladni pozadavky na systém jsou:

e Efektivni podpora pro dokumentaci

e Tabulkové zpracovani dosazenych vysledki z hlediska BSC

e Flexibilita v oblasti reportingu

e Schopnost progndzy na zakladé dosavadnich vysledki

e Online dostupnost dilezitych informaci

Na trhu existuje fada programii pro IT podporu implementace a nasledného vyuziti modelu
BSC. Jako ptiklad 1ze uvést QPR ScoreCard prostiednictvim poskytovatele EMARK, s. r.

0., Oracle Balanced Scorecard nebo Gentia software.
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7 ZAVERECNE PRINOSY, DOPORUCENI A RIZIKA SPOJENE
S IMPLEMENTACI BSC

Implementace konceptu BSC pfinese podniku fadu vyhod, je vSak nutné pocitat s tim, ze se
podnik mize potykat s urCitymi riziky. V posledni ¢asti této diplomové prace definuji pii-
nosy pro spolec¢nost a doporuceni, které¢ by mély umoznit snadnéjs$i implementaci BSC do
systému fizeni. Dulezité je také uvést rizika, kterda mohou negativné ovlivnit samotnou

implementaci.

7.1 Prinosy ze zavedeni konceptu BSC do spole¢nosti XY, a.s.

Usp&sna implementace konceptu BSC ve spoleénosti XY, a.s. piinese fadu vyhod a novych

moznosti. Hlavni pfinosy vidim v nésledujicich bodech:

e ZlepSeni internich procesi.

e Vyuzivani nového ucinného nastroje strategického systému fizeni, pomoci né¢hoz
dojde k naplnéni cilti spole¢nosti, které si stanovila.

e Definovani novych meétitek nefinan¢niho charakteru pro hodnoceni vykonnosti
podniku. Tato nova nefinan¢ni métitka budou mit pro hodnoceni stejny vyznam,
jako soucasna finan¢ni méftitka.

e Zefektivnéni reportingu, ktery bude orientovan na budouci vysledky a jejich vliv na
strategii spolecnosti. Dojde ke zptehlednéni reportingu a déale zavedeni systému
predbéZznych analyz, které také maji vliv na strategii podniku.

e Ptechod k hodnotovému méfeni vykonnosti podniku pomoci ukazatele EVA se za-
meéfenim na zvySovani hodnoty pro vlastniky. Tento ukazatel je zaflenén ve fi-
nanc¢ni perspektiveé a fadi se mezi vrcholové cile.

e Lepsi ptistup ke svym zaméstnanctim, kdy bude zaveden propracovany systém $ko-
leni a zaroven dojde ke zlepSeni motiva¢niho programu. To bude mit za nésledek
zvySeni motivace a zaméstnanci budou mit pocit, Ze pfispivaji k tvorbé hodnoty
podniku.

e Dojde ke zlepSeni informovanosti zamé&stnancti o podnikovych cilech a dillezitém
déni v podniku.

e DalSim pfinosem je zlepSeni strategického a operativniho planovani, kdy jsou stra-

tegické plany doplnény o strategické cile spole¢nosti.
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S pomoci Balanced Scorecard dojde k upevnéni vztahti se stavajicimi 1 novymi za-

kazniky, ktefi jsou pro spolecnost nesmirné¢ diileziti.

7.2 Rizika spojeni se zavedenim konceptu BSC do spolecnosti XY, a.s.

Pti implementaci BSC se spolecnost miize setkat s nasledujicimi riziky:

Prvnim rizikem muze byt Spatn¢ definovana strategie spolecnosti, proto je dilezité
této Casti implementace vénovat dostatek Casu.

Druhym moZznym a vyznamnym rizikem je nedostate¢nd podpora ze strany vedeni
spole¢nosti. Pokud spolecnost nevidi smysl v konceptu BSC, neni srozuména se
vSemi vyhodami apod., nikdy nebude koncept BSC uspésny.

Dal$im rizikem je nespravné sestaven implementacni tym, ktery neni dostatecné
sezndmen s konceptem BSC, neni diikladné proskolen a motivovan.

Rizikem také mohou byt nespravné definované strategické cile a zvolena méfitka
k jednotlivym cilam.

Nedostatek ¢asu a finan¢nich zdrojt k Gspésné implementaci BSC.

Vyznamnym rizikem mohou byt i zaméstnanci spolecnosti, ktetfi se neztotoziuji
s cili spole¢nosti a nejsou dikladné sezndmeni s pfipravovanymi zménami ve spO-

le¢nosti.

7.3 Doporuéeni pro implementaci konceptu BSC ve spole¢nosti XY, a.s.

Pro GspéSnou implementaci BSC jsem navrhla nasledujici doporuceni:

Zékladnim bodem pro UspéSnou realizaci je, aby koncept BSC mél podporu celého
vedeni spolecnosti a aby vSichni pracovnici v podniku méli pfistup ke vSem do-
stupnym informacim tykajicich se nového pojeti fizeni.

Klast velky diraz na komunikaci v ramci modelu BSC, aby byla zajisténa dostatec-
na motivace zaméstnancl podilet se na dosahovani vykonnosti a aby doslo ke zto-
toznéni zaméstnanci s konceptem fizeni a strategii podniku.

Oslovit podniky, které jiz maji implementovany koncept BSC a zjistit zkuSenosti,
pfinosy a mozné nedostatky.

Vyuzit sluzeb externiho poradce, ktery vytvoii organizacni rdmec celého projektu a
svymi zkusenostmi a radami bude k dispozici po celou dobu implementace pro se-

staveny tym, ktery je povéteny zavedenim konceptu BSC.
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e Pravidelné informovat pracovniky na vSech pozicich o stavu plnéni cilti, vnimat je-
jich zpétnou vazbu a ucit se z dosazenych vysledki.

e Vytvofit podrobny ¢asovy harmonogram a dodrzovat ho, aby bylo v§emu vénovano
dostatek ¢asu a nedochazelo k zanedbani nekterych bodu tvorby.

e PiiurcCeni cilii, métitek, hodnot a akci vychazet ze skutecné situace spolecnosti, aby
vysledek by v souladu s potiebami spole¢nosti.

e Zvolena méfitka a hodnoty by méla byt podrobena pravidelné aktualizaci. Nelze
ocekavat, ze dnes stanovené hodnoty, které jsou potfebné k dosazeni nasich cilu,
budou stejné i v pfistim obdobi.

e Definovat mozna rizika spojena s procesem implementace BSC, ktera by mohla
uspésnou realizaci narusit. Pokud zndme sva rizika, mizeme se je snazit eliminovat

a rychleji na né reagovat.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout projekt implementace konceptu Balanced Sco-
recard do spolecnosti XY, a.s. Svou praci jsem rozdélila do tii ¢asti, na ¢ast teoretickou,
analytickou a ¢ast projektovou. V prvni ¢asti jsem se zaméfila na zpracovani literarnich
podkladii z oblasti méteni a fizeni vykonnosti podniku. Zminila jsem moZznosti vyuziti kla-
sickych a modernich metod méfeni vykonnosti podniku. Dale jsou v teoretické Casti po-
psany metody analyzy vné&jsiho a vnitiniho prostifedi. Nejvetsi Cast mé teoretické ¢asti tvori
koncept BSC, kde jsem se snazila vystihnout jeho podstatu, ptiblizit smysl jeho Ctyt per-

spektiv a mozny postup implementace.

V tvodu analytické ¢asti byla nejprve piedstavena spolecnost XY, a.s., jeji historie, pied-
m¢ét ¢innosti a jeji zékladni data. Dale byly provedeny analyzy vnéjSich a vnitinich vlivli na
spolecnost. Nejdiive byla provedena analyza vnéjsiho prostiedi, charakteristika odvétvi a
Portertiv model péti sil. Dle téchto analyz 1ze soucasnou situaci hodnotit jako uspokojivou.
Nésledné byla zpracovéna finan¢ni analyza podniku, kterd je stéZejni oblasti analytické
¢asti. Vysledky finanéni analyzy nam odhalily relativné neuspokojivé vysledky v oblasti
rentability a tvorby hodnoty pro vlastniky, coz jsme zjistili pomoci vypoctu ukazatele EVA
ucetni metodou. Ostatni vysledky dalSich Casti finan¢ni analyzy lze zhodnotit jako uspoko-
jivé. S vysledky, které jsme ziskali pomoci téchto analyz, bude dale pracovano
Vv projektové ¢asti této diplomové prace. Zavér analytické ¢asti patii SWOT analyze, ktera
shrnuje vysledky podplrnych analyz, poukazuje na silné a slabé stranky, ptileZitosti a

hrozby pro spole¢nost XY, a.s.

V posledni ¢asti diplomové prace byl zpracovan samotny projekt implementace Balanced
Scorecard do spoleénosti. Byla vytvofena strategie, sestaven asovy plan projektu a defi-
novany nejdiillezitéjsi strategické cile v jednotlivych perspektivach, kterych by mél podnik
Vv nasledujicich letech dosahnout. Nasledn¢ byla vytvofena strategicka mapa, kterd znazor-
fluje vazby mezi danymi strategickymi cily. K jednotlivym strategickym cilim byla navr-

zena vhodna méfitka, cilové hodnoty a zplisoby jejich dosazeni pomoci strategickych akci.

Zavér této prace je zaméfen na mozné piinosy a rizika, které souvisi s projektem imple-
mentace BSC do systému fizeni. Také jsou uvedeny doporuceni, které by mély eliminovat
pfipadné rizika. VE&fim, Ze tato diplomova prace bude urcitou inspiraci pro spole¢nost XY,

a.s.
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PRILOHA PI: MAJETKOVA A FINANCNI STRUKTURA PODNIKU
XY, A.S. - PROCENTUALNI ROZBOR

V tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010

Dlo odob 0386 0%0 8746 069%0 43759 40,69% 06430 0,48%0
DNM 7431] 1,89% 6727 1,62% | 6052 1,66% 5724 1,53%
Software 3849 | 0,97% 6727 1,62%| 6052 1,66% 5724 1,53%
Nedokonéeny DNM 3582 0,92% 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
DHM 57630 | 14,48% | 70816| 17,06% | 142651 | 39,02% | 129150 34,53%
Pozemky 136| 0,03% 136] 0,03%| 14761 4,04%| 14761| 3,95%
Stavby 3533| 0,89% 3287 0,79% | 46595( 12,74%| 43866| 11,73%
Samostatné movité véci a

soubory movitych véci 25871 6,50% | 43985| 10,59% | 62568 17,11%| 56478 15,10%
Oceinovaci rozdil k naby-

tému majetku 28090 | 7,06% | 23408| 5,64%| 18727 5,12%| 14045| 3,75%
DFM 138802 | 34,90% | 141203 | 34,01% 56| 0,01% 1556 0,42%
Podily v ovladanych a

fizenych osobéach 138802 | 34,90% | 141203 | 34,01% 56| 0,01% 1556| 0,42%
Obé 81843 45,72% 190750 45,95% 9 9,07% / 62,97%
Zisoby 77931]19,59% | 81207 | 19,56% | 105245 | 28,79% | 122400 32,74%
Material 18748 | 4,71%| 15376| 3,70%| 17973 4,92%| 16707| 4,47%
Nedokoncena vyroba a

polotovary 35998 | 9,05% | 46748| 11,26% | 66120| 18,08% | 81363| 21,76%
Vyrobky 23185| 5,83%| 19083| 4,60%| 21152 5,79%| 24330| 6,50%
Dlouhodobé pohledavky 4012 1,01% 2540 0,61% 67| 0,02% 4552 1,22%
DI. poskytnuté zalohy 1517 0,38% 67| 0,01% 67| 0,02% 521 0,01%
Dohadné ucty aktivni 1786 | 0,45% 2473 0,60% 0| 0,00% 4500 1,21%
Jiné pohledavky 709 0,18% 0] 0,00% 0] 0,00% 0] 0,00%
Kritkodobé pohledavky 96918 | 24,37% | 104121 | 25,08% | 109019 | 29,82% | 107473| 28,73%
Pohledavky z obchodnich

vztahti 93105 | 23,41% | 99674 24,01% (103789 | 28,38% | 105971 28,34%
Stat- danové pohledavky 1266 | 0,32% 1281| 0,31%| 1266| 0,35% 1921 0,04%
Kratk. poskytnuté zalohy 0] 0,00% 2825 0,68%| 1089| 0,30% 946| 0,25%
Dohadné ucty aktivni 0] 0,00% 0| 0,0000] 2473| 0,68% 0| 0,00%
Jiné pohledavky 25471 0,64% 341 0,08% 402 0,11% 364 0,10%
KEM 2982] 0,75% 2882 0,69% | 1646( 0,45% 1048| 0,28%
Penize 1024 0,26% 826 0,20% 773 0,21% 330 0,09%
Uty v bankéch 1958 | 0,49% 2056 0,49% 873 0,24% 718| 0,19%
Osta 034 03%0 0006 0%0 83 0,24% 0 0 %
Casové rozliSeni 12034 | 3,03% 5666 | 1,36% 885| 0,24% 2073] 0,55%
Naklady pfistich obdobi 0] 0,00% 6250 1,51%| 3190| 0,87% 3076 0,82%
Piijmy pfistich obdobi 12034 | 3,03% -584| -0,15%| -2311| -0,63% -1003| -0,27%




V tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010
AD 40 046 4 / 0% 0 490/, 0 004

Zakladni kapital 100000 | 25,14% | 100000| 24,09% | 100000 27,35% | 100000| 26,74%
Zakladni kapital 100000 [ 25,14% | 100000 24,09% | 100000| 27,35% | 100000| 26,74%
Kapitalové fondy 79910 | 20,09% | 82310 19,83% | 96106 26,29% | 95315| 25,49%
Ostatni kapitalové fondy 3100| 0,78% 3100 0,75%| 96106| 26,29% | 95315| 25,49%
Ocenovaci rozdil z prece-
néni majetku a zavazku 76810 19,31%| 79210 19,08% 0] 0,00% 0,00%
VH minulych let -39600 | -9,96% | -39798 -9,59% 0] 0,00% 0] 0,00%
Nerozdéleny zisk minu-
lych let 0] 0,00% 0 0,00% 0| 0,00% 0] 0,00%
Neuhrazena ztrata minu-
lych let -39600| -9,96% | -39798 -9,59% 0| 0,00% 0] 0,00%
VH béZzného ucetniho
obdobi -0,05% -0,10% -0,22% 0,06%
Cizi zdroje 257663 ‘ 64,78% | 273046  65,77% 46,60% 176423 47,17%
Rezervy 0| 0,00% 0 0,00% 0] 0,00%| 0,000 0,00%
Dlouhodobé zavazky 1991| 0,50% 2835 0,68% 3811| 1,04% 4934 1,32%
Jiné zavazky 0] 0,00% 0 0,00% 0| 0,00% 0] 0,00%
OdloZeny danovy zavazek 1991 0,50% 2835 0,68% 3811 1,04% 4934 1,32%
Kratkodobé zavazky 194588 | 48,92% | 201925| 48,64% | 90114| 24,65% | 93458| 24,99%
Zavazky z obchodnich
vztahti 78372 19,70%| 72574 17,48% | 75980| 20,78% | 77448 20,71%
Zavazky-ovladajici a
fidici osoba 96370 | 24,23% | 113757 27,40% 0| 0,00% 0] 0,00%
Zavazky k zaméstnanclim 3631 0,91% 3921 0,94% 3846 1,05% 4108| 1,10%
Zavazky ze socialniho
zabezpeceni a zdravotniho
pojisténi 2055| 0,52% 2026 0,49% 2023 0,55% 2333| 0,62%
Stat - danové zavazky a
dotace 741 0,02% 467 0,11% 408 0,11% 0] 0,00%
Prijaté zalohy 12186| 3,06% 6032 1,45% 59941 1,64% 5683| 1,52%
Dohadné ucty pasivni 53| 0,01% 913 0,22% 29| 0,01% 93] 0,02%
Jiné zavazky 1847 0,46% 2235 0,54% 3793 1,04% 3793| 1,01%
Bankovni avéry a vypo-
moci 61084 | 15,36% | 68286| 16,45% | 76491 20,92% | 80031| 21,10%
Kratkodobé finan¢ni vy-
pomoci 2680 0,67% 2680 0,65% 8789 | 2,40% 8789 | 2,35%
Kratkodobé bankovni
avéry 58404 | 14,68%| 65606 15,80% | 71242| 18,52%| 71242 19,05%
Osta DA a - pre

odne P2 0 0,01% 0,00% 0 0,00% 0 0,00%0
Casové rozliseni -36| -0,01% 1 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
Vydaje pfistich obdobi 0] 0,00% 1 0,00% 0| 0,00% 0] 0,00%




PRILOHA P II: MAJETKOVA A FINANCNI STRUKTURA PODNIKU
XY, A.S. - VYVOJOVE TRENDY

V tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010 08/07 09/08 10/09
Dlo odob 0386 87406 48759 0430 0% 99% 8,29%0
Dlouhodoby neh. majetek 7431 6757 6052 5724 -9,07% -10,43% -5,42%
Software 3849 6727 6052 5724 74,77% -10,43% -5,42%
Nedokonéeny DNM 3582 0 0 0] -100,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 57630 70816 | 142651 | 129150 22,88% | 101,44% -9,46%
Pozemky 136 136 14761| 14761 0,00% | 10753,68% 0,00%
Stavby 3533 3287| 46595| 43866 -6,96% [ 1317,55% -5,86%
Oceiiovaci rozdil k nabytému

majetku 28090 23408 | 18727 14045| -16,67% -20,00% -25,00%
Samostatné movité véci a sou-

bory movitych véci 25871 43985 62568| 56478 70,00% 42,23% -9,73%
Dlouhodoby finanéni majetek | 138802 | 141203 56 1556 1,73% | -99,96% | 2678,57%
Podily v ovladanych a tizenych

osobach 138802 | 141203 56 1556 1,73% -99,96% | 2678,57%
0)i]: 8184 90750 9 4 4,90% % 9,03%
Zasoby 77931 81207 | 105245| 122400 4,20% 29,60% 16,30%
Material 18748 15376 | 17973| 16707 | -17,99% 16,89% -7,04%
Nedokonéena vyroba a polot. 35998 46748| 66120 81363 29,86% 41,44% 23,05%
Vyrobky 23185 19083 | 21152 24330 -17,69% 10,84% 15,02%
Dlouhodobé pohledavky 4012 2540 67 4552 -36,69% | -97,36% | 6694,03%
Dohadné uéty aktivni 1786 2473 0 4500 38,47%| -100,00% 0,00%
Jiné pohledavky 709 0 0 0] -100,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 1517 67 67 52| -95,58% 0,00% -22,39%
Kritkodobé pohledavky 96918 | 104121 | 109019| 107473 7,43% 4,70% -1,42%
Pohledavky z obchod. vztaht 93105 99674 103789 | 105971 7,06% 4,13% 2,10%
Stat- danové pohledavky 1266 1281 1266 192 1,18% -1,17% -84,83%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 0 2825 1089 946 0,00% -61,45% -13,13%
Dohadné uéty aktivni 0 0 2473 0 0,00% 0,00% | -100,00%
Jiné pohledavky 2547 341 402 364 | -86,61% 17,89% -9,45%
Kratkodoby fin. majetek 2982 2882 1646 1048 | -3,35% | -42,89% | -36,33%
Penize 1024 826 773 330 -19,33% -6,42% -57,31%
Ugty v bankach 1958 2056 873 718 5,01% -57,54% -17,75%
O 034 0006 83 0 92%0 84,38% 4.24%0
Casové rozliSeni 12034 5666 885 2073 | -52,92% | -84,38% | 134,24%
Naklady pfistich obdobi 0 6250 3190 3076 0,00% -48,96% -3,57%
Piijmy piistich obdobi 12034 -584 -2311| -1003] -104,85% | 295,72% -56,60%




v tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010 08/07 09/08 10/09

2 ap 40 4 9 0 4690 60%0 0,00%0
Zakladni kapital 100000 ( 100000 | 100000| 100000 0,00% 0,00% 0,00%
Zékladni kapital 100000 ( 100000 100000| 100000 0,00% 0,00% 0,00%
Kapitalové fondy 79910 82310| 96106| 95315 3,00% 16,76% | -0,82%
Ostatni kapitalové fondy 3100 3100| 96106| 95315 0% | 3000,00% -0,82
Ocenovaci rozdily z pfecenéni
majetku a zavazki 76810 79210 0 0 3,12% | -100,00% 0,00%
VH minulych let -39600 | -39798 0 0 0,48% | -100,00% 0,00%
Nerozdéleny zisk m.o. 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
Neuhrazena ztrata m.o. -39600| -39798 0 0 0,48 | -100,00% 0,00%
VH béZného ucetniho obdobi -197 -397 -792 238| 101,52% 99,50% [ 130,05%

droje 00 046 0416 64

Rezervy 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodobé zavazky 1991 2835 3811 4934 42,39 34,43% 29,47%
Jiné zévazky 0 0 0 0 0% 0,00%|  0,00%
OdloZeny datiovy zdvazek 1991 2835 3811 4934 42% 34,43% 29,47%
Kratkodobé ziavazky 194588 201925| 90114| 93458 3,77% | -55,37% 3,71%
Zavazky z obchodnich vztahi 78372 72574 75980| 77448 -7,82% 4,34% 1,93%
Zavazky-ovladajici a fidici osoba | 96370 113757 0 0 18,04% | -100,00% 0,00%
Zavazky k zaméstnanctiim 3631 3921 3846 4108 7,99% -1,91% 6,81%
Zavazky ze SP a ZP 2055 2026 2023 2333 -1,41% -0,15% 15,32%
Stat - danové zavazky a dotace 74 467 408 0 531,08% -12,63% | -100,00%
Piijaté zalohy 12186 6032 5994 5683 -50,50% -0,63% -5,19%
Dohadné uéty pasivni 53 913 29 93| 1622,64% -96,82% | 220,69%
Jiné zavazky 1847 2235 3793 3793 21,01% 69,71% 0,00%
Bankovni tivéry a vypomoci 61084 68286| 76491| 80031 11,79% 12,02% 4,63%
Kratkodobé finanéni vypomoci 2680 2680 8789 8789 0,00% | 227,95% 0,00%
Kratkodobé bankovni uvéry 58404 65606 | 71242| 71242 12,33% 8,59% 0,00%
Osta Pa 0 0 0 0 % 00,00% 0,00%
Casové rozliSeni -36 1 -102,77% | -100,00% 0,00%
Vydaje piistich obdobi -36 1 -102,77% | -100,00% 0,00%




PRILOHA P III: PROCENTUALNI ROZBOR VYNOSU A NAKLADU
PODNIKU XY, A.S.

V tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010

405467 ‘ 100,00% 404469 100,00% 336848 100,00% 326329 100,00%
0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

Trzby za prodej zbozi

Vykony 388920 | 95,92% | 384727 | 95,12%| 331581 | 98,44% | 311458 | 95,44%
Trzby za prodej vlast-
nich vyrobku a sluzeb

389311 96,02% | 378079 | 93,48% | 313031| 92,93% | 293037| 89,80%

Zmeéna stavu zasob

vlastni ¢innosti 391| -010%| 6648| 164%| 18550| 551%| 18421| 5.64%
Aktivace 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Trzby z prodeje DM a

ELD 8576| 212%| 9037| 223%| 898| 027%| 11560|  3,54%
Trzby z prodeje DM 1869| 046%| 6831| 1,69% 53|  002%| 8547 2.62%
Trzby z prodeje mate-

rialu

6707 1,65% 2026 0,50% 845 0,25% 3013 0,92%

Ostatni provozni V
1493 0,37% 3248 0,80% -690| -0,20% -100 -0,03%

Ostatni finanéni V
6478 1,60% 7415 1,83% 5059 1,50% 3411 1,05%

Vynosové uroky

1 0,00% 42 0,01% 0 0,00% 0 0,00%
V tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010
405 665\ 100,00%\404 866 100,00% 337640 100,00% 326091 100,00%
Naklady na prodej
zbozi 0 4,42% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykonova spotieba

310197 | 76,47% | 295838 | 73,07% | 225935| 66,92% | 217199 66,61%

Spotfeba materialu a

energie 200980 [ 49,54% | 186141| 4598%| 165619 49,05%| 163759| 50,22%
Sluzby 109217 | 26,92%| 109697 27,09%| 60316| 17,86%| 53110| 16,29%
Oyl <Ly 72377| 17,84%| 77522| 19,15%| 74391| 22,03%| 78699| 24,13%
Mzdov¢ naklady 52807 | 21,46% | 56640| 1399%| 55661| 16,49%| 58385| 17,90%
Odmény ¢lenim

organt 290|  0,07% 300  0,07% 280  0,08% 300 0,09%
Naklady na SP a ZP

18091 4,46% | 19274 4,76%| 17015 5,04%| 18688 5,73%

Socialni naklad,
Y 1189 0,29% 1308 0,32% 1435 0,43% 1326 0,41%

Dané¢ a poplatky
134 0,03% 269 0,07% 584 0,17% 256 0,08%

1301 0,32% 866 0,21% 976 0,29% 1123 0,34%

Dan z piijmu

Splatna 359 0,09% 21 0,01% 0 0,00% 0 0,00%
Odlozena 942|  0,23% 846  0,21% 976| 0,29%| 1123|  0,34%
Odpisy DHM a

DNM 9592 2,36% 9793 2,42%| 21798 6,46% | 13775 4,22%




ZC prodaného DM

Prodany material




PRILOHA PIV: VYVOJOVE TRENDY VYNOSU A NAKLADU
PODNIKU XY, A.S.

Vtisicich K¢ 2007 2008 2009 2010 08/07 09/08 10/09
405467 404469 336848 326329 -0,25% 20,07% |  -3,22%

Trzby zaiprode; zbozi 0 0 0 ol  0,00% 000%|  0,00%

Vykony 388920 384727 331581| 311458 -1,00% -16,03% | -6,46%

Trzby za prodej

vlastnich vyrobkt a

sluzeb 389311| 378079| 313031| 293037 -2,97% 20,78% |  -6,82%

Zména stavu zasob

vlastni Cinnosti -391 6648 18550 18421 | 105,88% 64,16% -0,70%

Aktivace 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%

Trzby z prodeje DM

a mat. 8576 9037 898 11560 5,10% -906,35% |  92,23%

Trzby z prodeje DM 1869 6831 53 8547 | 72,64%| -12788,68%| 99,38%

Trzby z prodeje ma-

terialu 6707 2026 845 3013 | -231,05% 139,76% |  71,95%

Ostatni provozni

vynosy 1493 3248 -690 -100|  54,03% 570,72% | -590,00%

Ostatni finanéni vy-

nosy 6478 7415 5059 3411|  12,64% 46,57% | -48,31%

Vynosoveé troky 1 42 0 ol 97,62% 0,00% 0,00%

V tisicich K¢ 2007 2008 2009 2010 8,7 9.8 10,9

405665 | 404866 337640 326 091 -19,91%

Naklady na prodej

2bozi 0 0 0 o  0,00% 0,00%|  0,00%
Vykonova spotieba | 310197 | 295838 225935| 217199| -4,85% -30,94% |  -4,02%
Spotfeba materialu

aenergie 200080 | 186141| 165619| 163759| -7,97%|  -12,399%| -1,14%
Sluzby 109217 109697|  60316|  53110|  044%|  -81,87%| -13,57%
Osobni niklady 72377|  77522| 74391 78699  6,64% -421%|  547%
Mzdové naklady 52807| 56640| 55661|  58385|  6,77% -1,76% | 4,67%
Odmény clenim

orgénii 290 300 280 300  3,33% 714%|  6,67%
Néklady na SP a

zpP 18091 19274| 17015 18688|  6,14% -1328%|  895%
Socialni naklady 1189 1308 1435 1326  9,10% 8,85%| -8.22%
Dané a poplatky 134 269 584 256|  50,19% 53,94% | -128,13%
Datt z ptijmi 1301 866 976 1123| -50,23% 11,27%|  13,09%
Splatna 359 21 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
OdloZena 942 846 976 1123| -11,35% 13,32%|  13,09%
Odpisy DHM a

DNM 9592 9793|  21798| 13775  2,05% 55,07%| -58,24%




ZC prodaného DM

68,15% | 593000,00%| 99,97%
Prodany material -480,99% 131%| -62,63%




