Projekt implementace konceptu Balanced Score-
card jako nastroje zvyseni vykonnosti firmy XYZ

Bc. Veronika Tichackova

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2012 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Ustav financi a G&etnictvi
akademicky rok: 2011/2012

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

IJméno a piifjmeni: Bc. Veronika Ticha¢kova

Osobni ¢islo: M10931

Studijni program:  N6202 Hospodaiska politika a sprava

Studijni obor: Finance

Forma studia: kombinovana

Téma prace: Projekt implementace konceptu Balanced Scorecard

jako nastroje zvySeni vykonnosti firmy XYZ

Zasady pro vypracovani:
Uved
l. Teoreticka ¢ast

e Provedte prizkum literarnich prament a na jejich zakladé popiste problematiku
fizeni a méfeni vykonnosti podniku se zaméfenim na koncept Balanced Scorecard
a proces jeho implementace.

Il. Prakticka éast
o Charakterizujte spole¢nost XYZ a analyzujte vyvoj vnitiniho a vnéjSiho prostiedi.

e Definujte vizi podniku, vyjasnéte jeji strategii a navrhnéte cile a méfitka v
jednotlivych perspektivach konceptu Balanced Scorecard vedouci ke zvyseni
vykonnosti podniku.

o Navrhnéte projekt implementace Balanced Scorecard do firmy XYZ, provedte
nakladovou analyzu a zhodnotte pfinosy a rizika spojené s projektem.

Laver



Rozsah diplomové préce: cca 70 stran
Rozsah pfiloh:
Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam odborné literatury:

HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha: Profess Consulting,
2002. ISBN 80-7259-018-9.

KAPLAN, S. Rober a David P. NORTON. Balanced Scorecard: strategicky systém méfeni
vykonnosti podniku. 5. vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 978380-7261-177-5.
MARIKOVA, Pavla a Milos MARIK. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a ocefiovani
podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2005. ISBN 80-86119-61-0.

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho
manaiera. 1. vyd. Praha: Linde, 2005. ISBN 80-86131-63-7.

VYSUSIL, Jifi. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: implementace a iisp&&na
realizace v fizeni podniku. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-7259-005-7.

Vedouci diplomové prace: Ing. Jifi Svoboda

Ustav financi a Géetnictvi
Datum zadani diplomové prace: 18. €ervna 2012
Termin odevzdani diplomové prace: 13. srpna 2012

Ve Zliné dne 18. cervna 2012

fl
prof. Dr. Ing. Drahomira Pavelkova
dékanka

prof. Dr. Ing. Drahomira Pavelkova
Teditel ustavu



PROHLASENi AUTORA
BAKALARSKE/DIPLOMOVE PRACE

Beru na védomi, Ze:

¢ odevzdanim bakalatské/diplomové préce souhlasim se zvefejnénim své prace podle zékona

111/1998 Sb. o vysokych $kolach a o zmén& a doplnéni daldich zakoni (zakon o

vysokych  3kolach), wve =znéni pozdgjsich pravnich piedpisi, bez ohledu
na vysledek obhajoby";

o bakalafskd/diplomovd pridce bude uloZena v elektronické podob& v univerzitnim
informaénim systému,

¢ na mou bakalafskou/diplomovou praci se plné vztahuje zdkon ¢. 121/2000 Sb. o pravu
autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zmén& nékterych zakoni

(autorsky zékon) ve zn&ni pozd&jsich pravnich predpisty, zejm. § 35 odst. 3%

¢ podle § 60° odst. 1 autorského zakona ma UTB ve Zling pravo na uzavreni licenéni smlouvy
o uziti $kolniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského zakona;

! zdkon & 111/1998 Sb. o vysokyich Skoldch a o zméné a doplnéni dalsich zdkont: (zdkon o vysokych Skeldch), ve znéni pozdéjsich pravnich predpisi,
§ 47b Zverejnovani zdvérecnych prack:

(1) Vysokd Skola nevydélecné zvefejiije disertacni, diplomové, bakaldrské a rigorézni prdce, u kierych probéhla obhajoba, véemé posudlit
oponentii a vysledku obhajoby prostrednictvim databdze kvalifikacnich praci, kterou spravuje. Zpiisob zvekejnéni stanovi vniténi predpis
vysoké skoly.

(2) Disertacni, diplomové, bakaldiské a rigorézni prdce odevzdané uchazecem k obhajobé musi byt 162 nejméné pét pracovnich dnii pred
kondnim obhajoby zvefejnény k nahliZeni vefejnosti v misté uréeném vnitfnim predpisem vysoké Skoly nebo neni-li tak uréeno, v misté
pracovisté vysoké Skoly, kde se md konat obhajoba prdce. Kazdy si miize ze zveFejnéné prdce poFizovat na své naklady vipisy, opisy nebo
rozmnoZeniny.

I

(3) Plati, Ze odevzddnim prdce autor i se zveFejnénim své prdce podie tohoto zdkona, bez ohledu na vysledek obhajoby.

? ciikon ¢ 12172000 Sb. o privu autorském, o prdvech sowvisejicich s pravem autorskim a o zméné nékterych =dkomi (autorsky =ckon)
ve znéni pozdgjsich pravnich predpisi, § 35 odst. 3:

(3) Dn pm‘va aularskeho také nezasahuje Skola nebo skolské ¢i vzdéldvaci zafizeni, uzije-li nikoli za tcelem pFimého nebo neprimého
dirského nebo obchodniho prospéchu k viuce nebo k viastni potrebé dilo vytvorené Zikem nebo studentem ke spinéni skolnich nebo

.vmdymck pevinnosti vyplyvajicich = jeho prdvniha vztahu ke Skole nebo skolskému ¢i vzdéldavaciho zarizeni (skolni dilo).

3 Zdkon ¢ 1212000 Sb. o prdvu autorském, o prdvech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zdkonii (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjsich pravnich predpisi, § 60 Skolni dilo:
(1) Skola nebo skolské ¢i v=délavaci zafizeni maji za obvyklych podminek prdvo na uzavieni licenéni smlouvy o uZiti skolniho dila (§ 35 odst. 3).

Qdpird-li autor takového dila udélit svoleni bez vézného dirvodu, mohou se tyto osoby domdhat nahrazeni chybéjiciho projevu jeho vitle u
soudu. Ustanoveni § 35 odst. 3 ziistdva nedotéeno.



e podle § 60* odst. 2 a 3 mohu uzit své dilo — bakalafskou/diplomovou praci - nebo
poskytnout licenci k jejimu vyuZiti jen s pfedchozim pisemnym souhlasem Univerzity
Toméa3e Bati ve Zling, ktera je opravnéna v takovém ptipadé ode mne pozadovat pfiméfeny
piispévek na tthradu nakladi, které byly Univerzitou TomaSe Bati ve Zling na vytvoieni dila
vynaloZeny (aZ do jejich skute¢né vyse);

e pokud bylo k vypracovani bakalaiské/diplomové prace vyuzito softwaru poskytnutého
Univerzitou TomaSe Bati ve Zliné nebo jinymi subjekty pouze ke studijnim

a vyzkumnym ucelim (tj. k nekomerénimu vyuziti), nelze vysledky bakalafské/diplomové
prace vyuzit ke komerénim ucelim.

Prohlasuji, ze:

e jsem bakaldfskou/diplomovou praci zpracoval/a samostatné a pouZité informacni zdroje
jsem citoval/a;

e odevzdand verze bakalafské/diplomové price a verze elektronickd nahrana
do IS/STAG jsou totoZné.

Y zikon ¢. 12172000 Sb. o pravu autorském, o prdavech souvisejicich s prdavem autorskym a o zméné nékterych zdkomi (autorsky zdkan)
ve znéni pozdéjsich pravnich predpisti, § 60 Skolni dilo:

(2) Neni-li sjedndno jinak, muze autor Skolniho dila své dilo usit ¢ poskytnout jinému licenci, neni-li to v rozporu
5 opravnénymi zdjmy Skoly nebo skolského ¢i vzdéldvaciho zaFizeni.

(3) Skola nebo skolské ci vzdéldvaci zafizeni jsou oprdwnény pozadovai, aby jim autor Skolntho dila = vdélku jim dosaZeného
v souvislosti s uzitim dila ¢i poskytmutim licence podle odstavce 2 pFiméfené prispél na iihradu ndkladi, které na vytvoreni dila vynalozily, a
to podie okolnosti az do jejich skutecné vyse; pFitom se pfihlédne k vysi vidéliu dosaZeného skolou nebo Skolskym ci v=déldvacim zafizenim =
uziti skolniho dila podle odstavce 1.



ABSTRAKT

Hlavnim cilem této diplomové prace je vyteai navrhu projektu implementace konceptu

Balanced Scorecard pro spaitest XYZ s.r.o.

Prace je rozélena do dvowdsti. Teoretick&ast prace zahrnuje zpracovani literarnich
zdroji z oblastitizeni a ndteni vykonnosti podniku se z&bhenim na koncept Balanced
Scorecard a proces jeho implementace. V prakiidsti je gedstavena spalaost XYZ
s.r.o. a provedena analyza ¥niho a vgjSiho prostedi &etrg financni analyzy dopléné

o stanoveni hodnoty ukazatele EVA. Tyto analyzgtsdy podkladem pro zpracovani na-
vrhu implementace konceptu Balanced Scorecard.wtadbyly zhodnoceny fjinosy a

rizika spojené s projektem.

Klicova slova: Balanced Scorecard, fitmhanalyza, strategickd akce, strategitizéni,
strategicky cil, strategie podniku, ukazatele, \wikast podniku.

ABSTRACT

The main objective of this master thesis is todésign the project of Balanced Scorecard

implementation for XYZ company.

This thesis is dived into two parts. The theorétpaat includes the processing of literary
sources in the areas of management and measureframiness performance focused on
the concept Balanced Scorecard and process of imepl&tion. In the practical part, there
is introduced XYZ company and there is made inteana external environment analysis
including financial analysis accompanied by deteing the value of EVA. These analy-

zes became the basis for drafting the concept lan8ad Scorecard implementation. In the

conclusion, there were evaluated the benefits &shkd associated with the project.

Keywords: Balanced Scorecard, financial analysrsteggic action, strategy management,

strategic target, corporate strategy, indicatosjriess performance.
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UvoD

Zivot podniku se stavéim dal vice komplikovany. Okoli podniku se neustdfeiji a tim
vytvéii pro podnikatelské pragtdi neustale zémy a komplikace. Saasna doba je cha-
rakteristickd svym nestabilnim podnikatelskym pedim, ¢astymi zngnami, velkym
konkurergnim tlakem a v neposledidd hrozbou hospodékych krizi.

Pro zdravy #ist podniku a permanentni zlepSovani své konkurehogsosti je ieba se
v tomto nestabilnim pra&di co nejrychleji adaptovat a vyieh cilené strategie, pomoci
kterych se bude dany podriklit. Cesta k Us§thu jiz neni tak jednoducha a rozhédmeni
souasti nahody. O usphu podniku mize rozhodnout i detail, kteryipese Sanci a vyho-
dy k vybudovani sil§Siho postaveni na trhu. Kratkodobé generovaniuzjgktake, jako
primarni zajem podnikového managementu, gésilouhodobé napbvani citi a strate-
gickych plari je v sodasné dob hlavnim kritériem. Pré&vproto se jiZ zmigné strategické
fizeni nebo réeni afizeni podnikové vykonnosti dostava do peErfi zajmu podnikovych

manazek. Na zaklad téchto faktofi vznikl moderni systém, koncept Balanced Scorecard.

V podniku je dilezité nejen sledovat vyvoj findnich ukazatéi, ale také se zatfit na
ostatni faktory majici vliv na celkové hospégla a vyvoj do budoucna. Z tohdwbdu je
dulezité sledovat také oblast spokojenosti zakaznijtkonnost a €éinnost internich proce-
si, spokojenost a vykonnost zakazhikvalitu produkii, apod. Tento systém proto posky-
tuje uceleny fistup ktizeni podniku nejen z pohledu firgwich a nefinaénich ukazate,

ale také z pohledu realizace aginstrategii podniku.

Castou chybou podnikje absence vizi a strategickych gléncik. Pozice &hto firem na
trhu je nestabilni, jelikoz nemaji jasnadefinované strategie. Tento faktigpbuje obtize
v adaptaci firem na okolni prdsetii a neschopnost rychlych reakciippcE netekanych
zmen. Mezi tyto firmy sefadi i analyzovana spaleost, pro kterou by v rdmci této diplo-
mové prace vytvien navrh konceptu Balanced Scorecard. Vedeni &pudé si nepalo

zveejnit nazev ani detaijsi informace, a proto bude v praci pojmenovana pgkZ.

Cilem této préace je tedy navrhnout projekt impletaea metody Balanced Scorecard do
fizeni spolénosti XYZ a tim zlepSit vykonnost tohoto podnikeljkoz se potyka gkolika-

tym rokem se ztratou.
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1 VYVOJ ZAKLADNICH P RiSTUPU K MERENI VYKONNOSTI
PODNIKU

Vykonnost podniku definuje Suldk a Vacik (20049).jako schopnost co nejlépe zhodno-
tit investice vloZzené do jeho podnikatelskych aktiVoto pojeti je podle & obecné a ne
apir¢ presné, jelikoz jinak hodnoti podnikatelskou vykortnekstnici, jinak manaZe

a jinak zédkaznici firmy. Pavelkovd a Kngpkova (208513) uvadi, Ze vlastniky zajima
predevsim navratnost vioZenych presiidi, manaZer se sousti na prosperitu podniku —
podil na trhu, vyrovnané pé&mi toky, likvidni a rentabilni hospotkni, zakaznik hodnoti

podle uspokojeni svych pozadauka vyrobek, jeho cenu, rychlost dodani apod.

Historicky pohled naizeni a mdfeni vykonnosti podniku zobrazuje vyvoj od tradch
piistupl zaloZzenych na #teni finargnich ukazatél, jako zisku, rentability, cash flow, az
po moderni fistupy néeni hodnoty pro viastniky a akciaea VBM. Teoreticka a prak-
ticka oblast mifeni vykonnosti se jiz roz%ia o fadu gistupi a metod, jako je Balanced
Scorecard, ekonomick&igana hodnota, ekonomicky zisk, aktivity based iogstABC),

a ,self-assesment techniques”. (Aschenbrenner®f))2

K hlavnim faktofim, které podle Zuzaka (2011, s. 18) v dneSn&gmilsobi na podnikatel-
ské prostedi, pati predevSim globalizace tith zintenziviéni konkurence, rychlost zin
jako faktoréasu, vznik novych vyrohka odwtvi jako vysledek inovaci, zény v odbytu
vyrobki a vliv statu a nadnarodnich ceglka podnikani. Zilvodu €chto znén v podnika-
telském prosedi dochazi také ke 2Zmam a vyvoji pohledu na vykonnost podniku a jeho
meieni od ziskovych marzi az po moderni koncepty zasdéma tvoré hodnoty pro viast-

niky.

Tab. 1. Vyvoj ukazatéfinancni vykonnosti podniku

~Ziskova marze" ~Rist zisku“ ,Vynosnost kapitalu“ »Tvorba hofj ngty pro
vlastniky
. . Maximalizace . . o EVA, CFROI,
Zisk/Trzby Zisku Zisk/Investovany kapital FCF....

Zdroj: vlastni zpracovani podle Pavelkové a Knapkove, 26053)
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1.1 Klasické ukazatele finaréni vykonnosti

Stale nejvice pouzivany postuggieni vykonnosti podniku vychazi z klasickych figan
nich ukazatél. Jak uvadi Pavelkova a Knapkova (2005, s. 16}idda ukazatele #sieni

vykonnosti vychazeji f@devsim z maximalizace zisku jako z&kladniho cibelngkani

a pouzivaji k vyjateni cii znané mnozstvi gkdy vzajemet nesliitelnych ukazatéi.

1.1.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele vychazi z Utlg rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Rozvaha obsahuj
Gdaje o stavu k ditému okamziku, zatimco vykaz zisku a ztraty zobjazidaje za uity
¢asovy interval. Analyza absolutnich ukazatelouzi ke zji&ni vyvojovych trend

a struktury polozek jednotlivych vykéaz

1.1.2 Rozdilové ukazatele

Tyto ukazatele slouzi k analyzetiaeni finagni situace podniku s orientaci na jeho likvi-
ditu. Mezi nejznar§Si rozdilové ukazatele gatpredevSimeisty pracovni kapitél, ktery

piedstavuje rozdil mezi ébnym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji.

1.1.3 Pomérové ukazatele

v s

Ze umoiuji ziskat rychly obraz o zakladnich firaich charakteristikdch podniku.

Analyza rentability

Rentabilitu nizeme definovat jako schopnost podniku dosahovauzi®uzitim investo-

vaného kapitalu. Mezi n&jstji pouzivané ukazatele rentability piat

» rentabilita aktiv (ROA) — odr&zi vynosnost celkoaétapitalu,

» rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) — vyjage vynosnost kapitalu vioZzeného ak-
cion&i ¢i vlastniky podniku,

» rentabilita trzeb (ROS) — slouzi k vyj&i ziskové marze,

» rentabilita investovaného kapitalu (ROI).

(Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 16-28)
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Analyza zadluzenosti

Analyza zadluZenosti vyplyva z porovnani rozvahdwvyolozek, na jejichz zakladmi-
Zeme zjistit, v jaké vySi jsou aktiva podniku firawana cizimi zdroji. V &né praxi ne-
piipada v Gvahu, i@devSim u velkych podnik aby bylacinnost spolénosti financovana
pouze z vlastniho kapitalu, a proto jsou vyuzivéizy zdroje, pedevsim v podabdlou-
hodobychei kratkodobych Gri.

Rackova (2007, s. 57-58) uvadi tyto ukazatele, které@efastji pouzivaji i hodnoceni

zadluzenosti:

» Celkova zadluzenost (debt ratio) — ob&ghati, Ze¢im vySsi je hodnota tohoto
ukazatele, tim vySsi je rizikakitelt; dopor&ovana hodnota tohoto ukazatele je 30
— 60 %, ovSem z velké miry zavisi na &, ve kterém spol@ost operuje,

= Koeficient samofinancovani (Equity ratio) — vyfage, za jaké miry je spaleost
financovana petzi majiteli (akciond),

» Mira zadluZenosti (debt-equity ratio) — jde o poroiziho a vlastniho kapitélu fir-
my,

» Ukazatel arokového kryti — udava, kolikrat je zislsSi nez uroky; pomocienfir-

ma zjiguje, zda je pro ni dluhové zatizené gadhosné.

Analyza likvidity

Likvidita je velmi dilezita z hlediska finami rovnovahy firmy a izeme ji definovat jako
schopnost podniku hradit své zavazky. Pro hodnotkwidity se zpravidla pouZivaji

3 zakladni ukazatele, které uvadi hdgpickova (2007, s. 48-50) nebo Pavelkova a Knap-
kova (2005, s. 29-30)

» Bé&Zna likvidita — ukazatel udava, jak by byl podndhepen uspokoijit svéstitele,
kdyby prongnil veSkera obzna aktiva v daném okamziku na hotovost by se
pohybovat v rozmezi 1,5 - 2,5,

» Pohotova likvidita — na rozdil odgdchoziho ukazatele jsouddnd aktiva gistena
o vliv zasob, které jsou nejmé&likvidnim aktivem; optimélni hodnota bydta do-
sahovat od 1 do 1,5,

viN s

¢ovana hodnota by &ha byt v rozmezi 0,2 - 0,5.
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Analyza aktivity

Ukazatele aktivity miii vazanost jednotlivych sloZzek kapitdlu spolesti v tiznych dru-

zich aktiv a pasiv, a &i schopnost podniku vyuZzivat investované fisrdrprostedky.

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 31) uvadi fiwmy ukazatele obratu — obrat a dobu obra-
tu. Obrat ndm ukazuje, kolikrat se dané polozkaidusné obdobi vyuZijerppodnikani.
Pomoci doby obratu vyg@ame pdet dni, za které se dané polozka obraticaisiji pou-

Zivané obraty a doby obratu:

= celkovych aktiv
= z4asob
= pohledavek

= zavazk

1.1.4 Souhrnné ukazatele

Jak uvadi R¢kova (2007, s. 70), souhrnné ukazatele maji ¥itj&duhrnnou charakteris-
tiku celkové finatné ekonomické situace a vykonnosti podniku pomochgdab ¢isla;
jejich vypovidajici schopnost je tedy nizSi a jsdwdné pouze pro rychlé srovngady
podniki. F¥i vytvareni soustav ukazatelrozliSuje Rickova (2007, s. 71-80) nebo také
Sedl&ek (2011, s. 81-82, 105-114) soustavy hierarchickydddanych ukazatel(pyra-
midové soustavy a (teloveé vylgry ukazatel, znamé pedevsim jakdoonitni a bankrotni

modely.

Prehled neajastji pouzivanych souhrnnych ukazatekteré uvadi ve svych publikacich, je

zobrazen v néasleduijici tabulce (Tab. 2.):

Tab. 2. Souhrnné ukazatele.

Pyramidové soustavy ukazatei

Du Pont diagram Rozklad ukazatele ROA
Bankrotni modely Bonitni modely
Altmanovo Z-skére Kralickav Quicktest

Model ,IN* Index davéryhodnosti Tamariho model

Tafflerav model Index bonity




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

Zdroj: vlastni zpracovani dlei®kové (2007, s. 71-80) a Setka (2011, s. 81-82, 105-
114)

1.1.5 Kiritika klasickych ukazatel a

Podle migni Pavelkové a Knapkové (2005, s. 23), #tadklasické ukazatele jsouqvaz-

n¢ zaloZzeny na &etnich Udajich, konkré¢nna &etnim vysledku hospodeni a neberou
v Uvahu pojem rizika, vliv inflace, neporovnavajisiedek hospodani s naklady aio-
vané pilezitosti ani se nezabyvajtasovou hodnotou peén. Vychazeji pedevSim

z maximalizace zisku, ktery je bran jako zakladihipodnikani, a pouZzivaji k vyjdeni
cili zna&né mnozstvi &kdy neslgitelnych ukazatel. Zakladatelé konceptu Balanced Sco-
recard Kaplan a Norton kritizuji klasické ukazatekesledovs: , The financial measures
tell some, but not all, of the story about pasicas and they fail to provide adequate Gu-
yance for the actions to be taken today and theafilay to create future financial value.”
(Kaplan a Norton, 1996 cit. podle Horvath & Parsn&002, s. 3)

Podle migni Fibirové a Soljakové (2005, s. 45), teadipiistupy néteni vykonnosti, zalo-
Zené pouze na hodnotovych (figafch) ukazatelich neposkytuji realny obrazek o wyko
nosti podniku a spoléhani se na tyto ukazatelZemomezit potencial podniku

v budoucnosti.

1.2 KomplexnéjSi ukazatele vykonnosti

vloZenych prosedka viastniky podniku.

Podle Ma&ikové a Mdika (2005, s. 11, 12) by komplexni (moderni) ukekzagl splovat

nasledujici kritéria:

» vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (sledden value). Tato vazba by
méla byt prokazatelnd statistickymi praitg;

* umoziovat vyuziti co nejvice informaci a Udgjoskytovanych &etnictvim, wetn
ukazatel, které jsou nadetnich Udajich postaveny. Tento poZadavekisja jed-
nak ke snizené pracnosti prépo a jednak ke zvySeni komunikativnosti s dosa-
vadni praxi;

= piekonavat dosavadni namitky protéefnim ukazatéim postihujicim finatni
efektivnost. PedevSim jeteba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v Gvabe-

sah vazaného kapitalu;
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= umoziovat hodnoceni vykonnosti a zarévieocereéni podniki.

Dle minéni Pavelkové a Knapkové (2005, s. 39) bityrbyt predchozi kritéria jestdopl-

nény o dva aspekty:

= ukazatel by il umoziovat jasnou aighlednou identifikaci jeho vazby na vSech-
ny Urovre fizeni,

= ukazatel by il podporovatizeni hodnoty.

1.2.1 EVA — Economic Value Added

Ekonomicka pdana hodnota (EVA) je metoda, ktera je na rozdil klasické” finartni
analyzy, vychézejici z&étniho zisku, zaloZzen& na zisku ekonomickém. ,Jdednotu,
kterd byla piddna hospodgkou ¢innosti firmy nad Grove ndkladu kapitalu vazaného
Vv jejich aktivech.” (Sedkgek, 2011, s. 115)

Rackova (2007, s. 65) uvadi, Ze podnik vyfivhodnotu pro viastniky pouze tehdy, je-li
Cisty provozni vysledek hospaaai (NOPAT) vySSi nez naklady pouzitého kapitabugs
¢et placenych uraka vyplacenych dividend).

1.2.2 MVA - Market Value Added

Wagner (2009, s. 202) definuje ukazatel MVA jakadib mezi trzni hodnotou podniku
a hodnotou investovaného kapitalu; Suldk a Vacllo42 s. 75-76) k tomu déle dodavaji,
Ze udavéa v§si vykonnost podniku. lies swij ndzev ,trzni* vychazi MVA z odborného
odhadu budoucich ekonomickyctidanych hodnot. Tento odhad je zaloZen redpokla-
du nekonéného toku prosgchu.

1.2.3 DCF — Discounted Cash Flow

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 40) hioww diskontovaném cash flow jako o vyhodném
metitku vykonnosti podniku, jelikoZ na rozdil od vohwécash flow zohletlje jak¢as, tak
i riziko pii kterém jsou petgni toky produkovany. Lze jej vypiat pomockisté sodasné

hodnoty nebo vnihiho vynosového procenta.

1.2.4 CFROI - Cash Flow Return on Investment

Podle Pavelkové a Knapkové (2005, s. 203) je mG#EOl podobny ukazateli diskonto-
vanych pewznich toki (DCF), pracuje vSak vyhradrs ,realnymi* hodnotami &@stenymi

od inflace. Wagner (2009, s. 203) dale dop, Ze tento model vyjadje vnitrni vynoso-
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vou miru za podnik jako soubor investigifdsem z investic jsou provozni @éni toky
z investénich projekt a ¢istd hodnota neodpisovanych aktiv k datu likvidaoeestice.
Pomoci tohoto ukazatele je tak mozné porovnavabmyist podniku ¥ase, ale také

srovnavat vykonnost podnikv riznych zemich.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Sedl&kova (2000, s. 3) tvrdi, Ze zakladni vychodiska fmonulaci strategie vyplyvaji
z vysledKi strategické analyzy, ktera zahrnujgmé analytické techniky vyuzivané i pro
identifikaci vztatli mezi okolim podniku —tauz makrookoli, odétvi, konkurerni sily, trh

¢i zdrojovy potencial podniku. Za hlavni cil stratdg analyzy povaZuje identifikaci, ana-
lyzovani a ohodnoceni vSech vyznamnych faktornichz Ize pedpokladat, Ze budou mit

n¢jakym zpisobem vliv na kongou volbu cili a strategii podniku.

2.1 Analyza PEST

Za zé&kladni ukol PEST analyzyiteme povazovat identifikovani oblasti, jejichz &ma
by mohla mit vyznamny dopad na podnik, a odhadoudjakym zngndm v tchto oblas-
tech mize dojit. Tato analyza roZldije klicové faktory makrookoli, majictiznou nérou
vliv na podnik, doctyi zakladnich skupin: politické a legislativni, ekamoké, socialni

a kulturni, technické a technologickeé.

2.1.1 Politické a legislativni faktory

Existence zékalh pravnich norenxi vyhlasek niZze vyznama ovlivnit rozhodovani
0 budoucnosti podniku, jelikoz vymezuje prostor pomnikani a upravuje i samotné pod-
nikani. Tyto faktory pedstavuji pro podniky vyznamné&ilezitosti, ale sotasré také
ohrozeni v podabpolitickych omezeni — diemvé zakony, regulace exportu a importu, ce-

noveé politiky, apod.

2.1.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou charakterizovany stavemnekoiky, zanedbatelny ale neni ani
vliv mezinarodni ekonomickeé situace. Existuje 5ladkich fakto#, které ovlivauji pInéni

hlavnich citi podniku:

= mira ekonomickéhoustu — ekonomickytst vede ke zvySené spets, zvySuje
prilezitosti na trhu a naopak,

= (Urokova mira — uroveurokové miry ovliviuje sloZeni pouzitych fin&nich pro-
stredkii a investéni aktivitu podniku; nizka Urowepiedstavuje filezitost pro rea-
lizaci podnikovych zarru,

» mira inflace — vysoka mira inflace se negatiwurazi v intenzé investeni cin-

nosti a ovliviuje tak ekonomicky rozvoj,
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» devizovy kurz — ovliviuje konkurenceschopnost podniku na zakirdm trhu,

» daiova politika.

(Sedl&kova, 2000, s. 10-13)

2.1.3 Socialni a demografickeé faktory

Tato oblast je podle Zikmunda (2010)le¥itd zejména pro firmy podnikajici v oblasti
prodeje koncovym spigbitelim, areSi se fi ni demografické ukazatele, trendy Zivotniho
stylu, etnické a nabozenské otazky, ale také olntestii a jejich vlivu, vnimani reklamy

i otazky mistni etiky. Sedt&ova (2000, s. 11) dale daipije, Ze tyto faktory odrazeji nejen
vlivy Zivotni Urovre a Zivotniho stylu, ale i ochrany Zivotniho piesti, pracovni sily,
pramérného ¥ku a fistu populace, a poznani trénd této oblasti jednoziaé vede

k ziskani naskokuipd konkurenty v boji o zakaznika.

2.1.4 Technickeé a technologické faktory

Jak uvadi Sedtkova (2000, s. 11), k tomu, aby se podnik vyhnuistalosti, musi byt
informovan o technickych a technologickych&rach probihajici v jeho okoli.i€dvida-
vost vyvoje smiri technického rozvoje settbe stat vyznamnyniinitelem toho, zda bude
podnik dsgsny ¢i nedsgsny. Souhrnna analyza Mivtechnickych a technologickych
zmen predstavuje studiesekdvanych vlii novych technologii jak na stav okoli, tak na
konkurerEni pozice.

2.2 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem &@mym na charakteristiku kbbvych fakto-
ra ovliviwujicich strategické postaveni podniku. Tato anabpiva v identifikaci silnych
a slabych stranek podniku a v porovnani s hlavniiay z okoli podniku, resp. iflezi-
tostmi a hrozbamiCasto je velmi obtizné odhadnout, jestlityr jev znamena ifleZitost
¢i ohrozeni, a zda tita charakteristika podnikut@dstavuje jeho silnoti slabou stranku,
na coz poukazuje Sedkova (2000, s. 78) admz jednozn&né souhlasim. Ohrozeni se

muze za witych predpoklad zmeénit na (Filezitost a naopak.

Za zakladni finos SWOT analyzy povaZzujedheou identifikaci vrejSich a vnitnich fak-

tori a nasledné oceni jejich vlivi a vazeb mezi nimi.
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Tab. 3. SWOT analyza.

Silné stranky (Strenghts) Slabé stranky W eaknesses)

(skute€nosti, které prinaseji vyhody jak zakazni- (zahrnuji se zde ty&ei, které firma nedla dolie, nebo
kam, tak firm &) ve kterych si ostatni firmy vedou Iépe)

Prilezitosti (Oportunities) Hrozby (T hreats)

(skutetnosti, které mohou zvysit poptavku nebo mohB e 1= dalefs s AR i=1alo\ARUTo 1 (o1 1IN S =T (= N0y (o] p[oJU RS g [Fd)
Iépe uspokojit zakazniky &ipést firmg Gspch) poptavku nebo zagFi€init nespokojenost zakazniki)

Zdroj: vlastni zpracovani podle Jakubikové, 2@08,03

2.3 Porterova analyza @ti konkuren ¢nich sil

Zikmund (2011) tvrdi, Ze tato analyza byla vymysalgako protip6l ke SWOT analyze,

kterou Porter povaZzoval za malo exaktni.

Sedl&kova (2000, s. 34-35) hokioo analyze konkuremich sil jako o nedilné soasti
analyzy mikrookoli a jejim cilem je pochopit sikteré pisobi v konkuretnim prostedi
a identifikovat ty nejvyznamijsi z hlediska budouciho vyvoje podniku. Mezi hlakon-
kurereni sily pati pozice podniku, struktura zdkazniku, pstvmezi ¥titeli i dodavatelici

schopnost filakat kvalifikované pracovniky.

Ackoliv ma kazdé odstvi své vlastni specifické konkurém vlastnosti, podstata konku-
rercnich sil v jednotlivych odétvich je natolik podobna, Ze pro posouzeni konktnmén
situace Ize pouzit jednotny model, ktery je zobmaza ndsledujicim obrazku (Obr. 1).
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Substituty

(konkurergni sila pramenici
z hrozby substitui)

Dodavatelé Konkurenti v odv étvi Kupuijici
(konkureréni sila pramenici —> (konkureni sila vyplyvajici z rivalityl €—— (konkuremi sila pramenici
z vyjednavaci pozice dodavatgl mezi konkurednimi podniky) z vyjednavaci pozice kupujicich)

Potencionalni novi

konkurenti
(konkurergni sila pramenici z hrozby
vstupu potencionalnich konkurét

Obr. 1. Model giti sil. (Vlastni zpracovani podle Sedkidva 2000, s. 35)

Je-li vSech gt sil silnych, Ize ¢ekavat nizkou vynosnost, naopak slabé sily doveitgo-

ké ceny a nadfimérnou vynosnost.
Konkurenti v odv étvi

Intenzita konkuretni sily je podle Sedékové (2000, s. 36) odrazem energie vkladajici
podnikem do snahy o ziskani lepSi pozice na tribuzivanych nastrdja konkuretni
strategie. Mezi népastji pouzivané konkurami nastroje pdt cena, kvalita, sluzby, zaru-
ka ¢i garance, reklamni kamp&nakce na podporu prodeje, distdbi kanaly, nové vy-

robky apod. Jako dva hlavni principy konkunenrivality uvadi:

= agresivni konkuremi strategie jednoho konkurenta zintetizije konkuregni tla-
Ky na ostatni konkurenty;
= zpasob pouzivani konkurénich nastraj jednotlivymi konkurenty ve snaze ziskat

vyhodu utuje konkuregini pravidla v odetvi.
Hrozba substituénich vyrobki

Sedl&kova (2000, s. 37-38) uvadi, Ze pokud se standituthdiky své ceé ¢i vykonu pro

kupujiciho pitazlivéjSi, bude v pokuSeni odvratit svou pozornost édopniho vyrobku.
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Konkureréni sila vyplyvajici z hrozby substitmich vyrobki je determinovana relativni
vySi cen substitidt diferenciaci substittitci nakladi na zngnu. ,KonkurerEni sila vyply-
kvalita acim nizSi jsou nakladyipchodu zakaznik* (Sedl&kova, 2000, s. 38) Substitut
muze byt podle Zikmunda (2011¥im cokoliv, co &jakym zpisobem nahradi zakazni-
kovi sluzbu nebo produkt a nemusi se jednat zr@avdakonaly substituti dokonce sub-

stitut vibec.
Potencionalni novi konkurenti

Véaznost hrozby vstupu novych konkurierdo odwvtvi zavisi podle Sedtkové (2000,

s. 38) pedevsim na vstupnich bariérach (hapspory z objemu a zkuSenostni efekt, tech-
nologie a specialni know-how, znalost &aa oddanost zakazrikkapitalova narénost

¢i absolutni nakladové vyhody) éekavané reakci ostatnich konkure(pasivni reakcei
agresivni hajeni své pozice pi@sinictvim snizovani cen, zvySenou reklamni aktivito
apod.). Nizké bariéry vstupu do @t jsou velmi podstatnou hrozbou vstupu potencial-
nich konkurent. Vyrazny Kist zisku zfisobi zajem podnik o vstup do tohoto odivi,

pokud vSak poptavka po vyrobcich neroste, cengkyzpravépodobré poklesnou.
Vyjednavaci sila dodavatai

Jak uvadi Zikmund (2011), tato sila je ¢kterych od¥tvich, jako nap potravindstvi,
témef nulova, ale nap v odwtvi jako strojirenstvii elektronika niize byt nejétsi silou.
Silni dodavatelé surovin, energie, technologli&valifikované prace mohou zvySovanim
cen vstug nebo snizovanim jejich kvality oviivvat (snizovat) zisky svych odtatel.

Vyjednavaci sila dodavateje tim tSi, ¢im je na nich podnik zavislejsi.
Vyjednavaci sila kupujicich

Sila kupujicich je zejména od vzniku krize velicdeditym faktorem, a podle tvrzeni
Zikmunda (2011) se ji nevyplati podaevat, jelikoz zakaznik jiz v dnesni dbbelice vy-
znamm ovliviiuje cenu, pedevsim komodit jako je pojiti, bankovni sluzby, automonbil,
spotebni elektronika, nabytek, telekomuniké sluzby apod. Podle Sedkbvé (2000,

s. 41) mohou kupujici svoudgvahu nad vyrobci, kiese snazi porazit konkurenci a ziskat
zakazku vyuzit také k tomu, aby si vymohli dalShegty, nap. lepSi Urove kvality, vy-

hodrgjSi Uwrove, garatni ¢i platebni podminky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

2.4 Finan¢ni analyza

Sedl&ek (2011, s. 3) definuje finani analyzu podniku jako metodu hodnoceni fitraho
hospodéeni podniku, ktera je zatifena na identifikaci probléim silnych a slabych stranek
piedevsim hodnotovych prodgepodniku a pi niz se ziskana datéidi, agreguji, portuji
mezi sebou navzajem, kvantifikuji se vztahy memiinhledaji kauzalni souvislosti mezi
daty a utuje se jejich vyvoj. Rehled nejasgjSich ukazatél byl zmiren v kapitole

1.1 Klasické ukazatele finani vykonnosti.
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3 BALANCED SCORECARD (BSC)

3.1 ZA&kladni charakteristiky konceptu Balanced Scorecad

Wagner (2009, s. 230) hotia Balanced Scorecard jako o jednom z nejpropraegsich
a nejznanySich gistupi v oblasti vykonnosti, ktery se nezémje jen na problematiku
meieni vykonnosti, ale i na jeji zasazeni do celéemstésguiizeni firemni vykonnosti.
»Slovo balanced znamena vyvazenost mezi kratkodolaymiouhodobymi cili, mezi fi-
narcnimi a nefinadnimi mefitky, mezi zpozdnymi a gedstizenymi indikatory a mezi
vnitinimi a vrgjSimi faktory vykonnosti.* (Kaplan a Norton, 200%, 10) Rc¢ek a Friedl

dophuje, Ze Scorecard potom vyjage ukitého ,ukazatele skore*.

Balanced Scorecard je metoda, kterA pom&baégst vizi a strategii organizace do kom-
plexniho souboru #titek vykonnosti, poskytujici ramec pro strategidgistém niieni
afizeni. Kaplan a Norton (2005, s. 19) htivwm BSC jako o metaq ktera nevyuziva pouze
tradicnich finargnich netitek, ktera vypovidaji o minulych finanich transakcich a nejsou
vhodna pro stanoveni strategie podniku, ale praaki@ s nafitky v perspekti¥ zakaznic-
ké, internich procésa weni a fistu. Podle Béka a Friedla finesl ukité vyvazeni (,ba-
lanci®) téchto finartnich a nefinaénich n¥titek, jelikoz finagni metitka neungji podchy-

tit ¢innosti, které z nehmotnych aktiv vytvdnodnotu — jako dovednosti, Igobilosti, mo-
tivace zamistnand, inovace vyrobk a sluzeb, vztahy se zakazniky a jejich loajaptali-

ticka regul&ni opateni, socialni odpasdnost apod.

BSC neni jen taktickyi oper&ni systém rititek, ale inovativni podniky jej pouzivaji jako
strategicky manaZzersky systém, tedyideni své dlouhodobé strategie. Podle Kaplana
a Nortona (2005, s. 21) je tento nastroj pouZiv@angky k realizaci&chto kritickych ma-
nazerskych procéqyviz. Obr. 2):

» Kk vyjasnéni a pirevedeni vize a strategie do konkrétnich @l— vyjasiuji se stra-
tegické cile a identifikuje setkolik kritickych hybnych sil, které tyto cile podpe
if,

» ke komunikaci a propojeni strategickych plami a méritek — strategické cile
a metitka jsou publikovany v podniku prdstinictvim firemnich novin, bulletin
videadi elektronicky tak, aby byl kazdy zastnanec informovan o kritickych ci-

lech, kterych musi byt dosazeno, pokud ma podnikitredegie usf,
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» Kk planovéni a stanoveni cil a sladéni strategickych iniciativ — BSC je nejtin-
n¢jSi, pokud je vyuZzit k podge zmen v podniku, proto by cile ad&fitka mely byt
stanoveny naiit az pst let dogedu, coZz umozni podnik transformovat; cile strate-
gickych iniciativ jsou odvozeny od &fitek BSC jako naip vyrazreé snizen&asova
narainost vytizovani objednavek, kratSi doba dodani vyrobkurhaatzvySovani
kvalifikace zandstnand,

» ke zdokonaleni strategické zgtné vazby a procesu &eni se— v podnicich chybi
zpétna vazba k odfeni spravnosti strategie podniku a testovani hypaig kterych
je strategie zaloZzena; BSC umiafe monitorovat a fibézrné upravovat zavaghé

strategie, pofipad je od zakladu zgmit.

Ujasnéni a prevedeni
vize a strategie {

=  ujasreni sdilené vize
= dosazeni konsensu ['\

4

Komunikace a propojent
vize a strategie

Strategicka zgtna
vazba a proces €eni se

komunikace a sdileni |
vize a strategie
stanoveni cil

formulovani sdilené vize

zajiS€ni zptné vazby
posuzovani strategie a

=  propojeni odmin s
neritky vykonnosti )

procesu &éeni se

=4

Obr. 2. BSC jako strategicky ramec (vlastni zpracdypodle Kaplana

Planovani a stanoveni
( Zameri

*=  stanoveni zasm
=  pfizpasobeni strategickych
iniciativ

alokace zdraj
= stanoveni milnii )

~/

a Nortona, 2005, s. 23).

Kaplan a Norton (1996, s. 21) také uvadi, Zze Badr8corecard zachovava fian me-
fitka jako kriticky gehled manazerské a podnikatelské vykonnosti, aleaztlje vice
celkovy a integrovany soubor ukazétg@ropojujici Bzné zakazniky, interni procesy, za-

meéstnance a systémovou vykonnost s dlouhotrvajiatarénim asgchem.
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3.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Podle Kaplana a Nortona (2005, 32-33, 4i@vpadi BSC poslani a strategii podniku da cil
a meritek, které nMizeme z#adit doctyi perspektiv: finadni, zakaznické, internich prodes
a weni se austu. Tyto perspektivy umagji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi poZzadovanymi vystupy &igmi silami tchto vystuf a mezi
tvrdymi a neké&imi (subjektivrjSimi) metitky. Ctyti perspektivy jsou prodsinu podnik

a odwtvi dost&ujici, ale nejsou striktndané a iy by byt chapany spiSe jakocita Sab-
lona. Podle okolnosti vdaném atii a na zaklad strategie podniku je mozné pouZivat

vice nebo méhnez zmigné étyti perspektivy.

Jakych vysledk bychom ngli dosahnout,
abychom uspokojili nase vlastniky/akcitea

4 Zakaznicka
l_ Jaké paeby zékaznik musime uspokojovat,
| abychom dosahli nasSich finarich citi? /
4 Interni per
|_ V jakych procesech musime vynikat, abyc
uspokoajili nase zakazniky a vlastniky?

|_ Jak se nasSe organizace musf a
| inovovat, abychom dosahli nasichaéil

Obr. 3. Vztahy mezi perspektivami BSC. (Vlastrdcgvani podle Bcka a Friedla)

3.2.1 Finanéni perspektiva

Jak uvadi Kaplan a Norton (2005, s. 48-49), ftmperspektiva a finami cile jsou uti-
tym ,ohniskem®, do 8hoz snétuji cile a nétitka ostatnich perspektiv BSC. Tyto firkam
cile a n¢titka hraji dvoji roli, jednak definuji fin&ni vykonnost éekavanou od strategie,
a jednak slouzi ke zhodnoceniiicil nefitek vSech ostatnich perspektiv BSC. ,Kazd& m
fitko by nmelo byt prvkemietzce icinnych souvislosti, které vedou ke zvyseni fitrdn
vykonnosti podniku.” (Kaplan a Norton, 2005, s. 48)dle migni Neumaierové (2002,
s. 156) a také Sedliéa (2011, s. 140) jde ve finam perspekti¥ predevSim o sledovani
spokojenosti vlastnika uspokojovani jejich zajim aby byl pro 8 podnik dostat&ng vy-

nosny.
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Propojeni finanénich cili se strategii podniku

Hybné sily finakni perspektivy je feba gizpusobit odétvi, konkuregnimu prostedi
a podnikové strategii. Existujiizné typy strategii, ze kterych mohou podniky vyetaz
Kaplan a Norton (2005, s. 49-50) u¥fdasledujiciit faze:

* rast — rana faze Zivotniho cyklu podniku, jejichZ alyky ¢i sluzby maji velky
rastovy potencial,

» udrZeni — zde se nachazitSina spolénosti, kdy stale jitahuji investice a je od
nich vyZadovana vysoka navratnost investovanehadtap

* nejwtsi vynosy (sklizé) — podnik chce v této fazi ,sklizet plody* investiusku-
tecnénych v gedchozich 2 fazich, a investuje uz jen do udrzlistejicich zaizeni

a schopnosti a ne jiz do rosrani nebo vytvi@&ni novych.

Jak dale uvadi, financni cile jsou v kazdé zZ¢hto #i fazi zcela odliSné — vastové fazi
jsou cile podniku zasteny na st prodej, ve fazi udrzeni na trathi finartni metody
(ROCE, provozni a hruby zisk), ve fazi skikzbudou podniky vyvijet tlak na cash flow

a jakeékoli investice musi mit okamzitou a zZ&mou navratnost.

Jak je znazorno v nasledujici tabulce (Tab. 4), kazdé iemininych strategii odpovi-

daji fi financni oblasti, které ji podporuiji.

Tab. 4. Meni strategickych finamich témat

Strategicka témata

Rist obratu a mix SniZeni nakladi/zvySeni VvuZiti zdroi i
vyrobki/sluzeb produktivity y J

Mira ristu prodej podle seg- Investice (% prodé)

menti
; ; Obrat na zagstnance Vyzkum a vyvoj
Procento obratu z novych vyrob (% prodej))

ki, sluzeb a zakaznik

Podil na cilovych zakaznicich a

uctech Miry pracovniho kapita-
KtiZovy prodej Naklady v porovnani s konkurenc |u (cyklus cash-to-cash)
Procento obratu z novych aplike Mira snizeni nakladovosti ROCE podle kifovych
ci vyrobki Nepimé vydaje (% prodé) kategorii aktiv
Ziskovost zékaznika vyrobni Ukazatele vyuziti zdrdj
linky

Ziskovost zakaznika vyrobni
linky
Procento neziskovych zakaziik

Jednicové naklady (na jednotky ~Doba navratnosti
vystupu, na transakci) Vykonnost (propustnost)

<
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Zdroj: vlastni zpracovani podle Kaplana a Nort&@g5, s. 52
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3.2.2 Zéakaznicka perspektiva

V této perspekti¥’ je pozornost zattena na zakazniky. Aby byly dosazeny stanovené fi-
nartni cile, musi podleika a Friedla finést zakaznikm organizace &aky druh hodno-

ty, ktera bude pro zakaznika vySSi nez cena, kieaplati. Zakaznicka perspektiva je tedy
zametena na to, jaké misto by v organizacilynmit vyrobky a sluzby, aby dokézaly tuto

ocekavanou hodnotu vytyib.

Podil na |,
trhu

b

AL

Ziskavani Ziskovost 4 Ldrzeni
zakaznika zakaznika Zakaznika

| %

Spokojenost
zakaznika

Obr. 4. Zakaznicka perspektiva.iek a

Friedl, s. 36)

Jak je zobrazeno nagulchozim obrazku (Obr. 4), zakladni skupinttitek zakaznickych
vystupa, kterou definuji i Kaplan a Norton (2005, s. 6¢it:

» podil na trhu,

» udrZeni zdkaznik

» zisk&vani novych zakazrik
» spokojenost zakaznik

= ziskovost zakaznik
Podil na trhu

Podil na trhu definuji Kaplan a Norton (2005, s) ko podil realizovaného obchodu or-
ganizace na daném trhu, vyfady p@&tem zakaznik, vynaloZenych finainich prostedki
nebo objemem prodanych polozek. O celkové velikosti poskytuji Udajeizné obchod-

ni asociace, vladni statistické organizace a daiginé zdroje.
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UdrZovéni stavajicich zékaznik a ziskavani novych

K udrZenici zvySovani trzniho podilu je podle Kaplana a Noa@2005, s. 66) zakladem
piedevsim udrzeni stavajicich zakazniWysusil (2004, s. 57) dale dajplje, Ze v pipac
Ze dochazi k ubytku zakaziike nutné zjistit ficiny a tyto chyby odstranit. Pro podniky
usilujici o fist objemu svych obchédbude cilem zvySeni ptu svych zékaznik
v cilovych segmentech, coz Izeiit pomoci absolutnéi relativni miry, s jakou podnika-

telska jednotkaiftahuje nové zakazniky.
Spokojenost zakaznik

VysusSil (2004, s. 57) rozliSuje dva druhy spokofhadkaznilk — spokojenost zakladni
a mimgadnou. Kaplan a Norton (2005, s. 67) uvadi, Zeakéazt vyzkumu bylo zji&no,
Ze pouze ,zakladni“ spokojenost pro dosazeni vysolstup® loajality a pro jeho udrzeni
nest&i. Podnik niize p@itat s opakovanymi prodeji pouze tehdy, povazujeakaznik
svij ndkup za mimtadre uspokojujici. Mtitka spokojenosti zakaznikposkytuji podniku
zpétnou vazbu, nicménnelze pditat se zptnou vazbou od vSech cilovych zakaznik
Napomocnym raize byt dotaznik, pouzitelny v hlavnide¢h technikach: dotazniky roze-

silané postou, telefonické nebo osobni pohovory.
Ziskovost zakazniki

DosaZeni asfchu v prvnichétyiech zakaznickych #iiitkach, a to trznim podilu, udrzeni
zakaznik, ziskavani novych a jejich spokojenost, podle Kapla Nortona (2005, s. 68)
jes€ nezarduje ziskové zakazniky. Bfitko ziskovosti nize odhalit, Ze &kteri zakaznici
ziskovi nejsou, jedna séqulevsim o zakazniky nove, kdy naklady na jejickais pokryji

az zisky z budoucich prodejvyrobki a sluzeb. Neziskovi zakaznici obchodujici
s podnikem jiz #kolik let potebuji k gevedeni mezi zakazniky ziskové explicitni zasah.
JakoteSeni dlouhodabneziskovych zakaznikmuze byt zndna ceny vyrobk a sluzeb,
které tito zakaznici néasgji nakupuji, nebo zavedeni efektijgich zmisohi jejich vyro-

by ¢i dodavek.

3.2.2.1 Hodnotoveé vyhody zakaznika

Jedna se o titou individualni hodnotu, kteroufisuzuje kupovanému vyrobku jednotlivy
zakaznik. Je to souhrn vlastnosti vyrblk sluzeb, pomoci nichZz dodavatelé spobeti

buduji loajalitu a spokojenost zakaziiklodnotové vyhody jsou v jednotlivych aftvich
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a segmentechizné, nasledujicitit kategorie jsou vSak podle Kaplana a Nortona (2005
S. 69) platné pro vSechna @tivi:

= vlastnosti vyrobkuwi sluzby — uéuji funkénost vyrobku a sluzby, jejich cenu a ja-
kost,

= vztahy se zakazniky — tato dimenze zahrnuje dod@obku/ sluzby zékaznikovi,
véetns doby odezvy, dodavky a spokojenost zdkaznika,

* image a pogst.

3.2.3 Perspektiva internich podnikovych proces

Proces, ve kterém vznikaji cile &ifitka perspektivy internich prodespredstavuje podle
Kaplana a Nortona (2005, s. 86) snad &sjvrozdil mezi BSC a trathimi systémy rire-
ni vykonnosti.

Picek a Friedl uvadi, Zze v rdmci této perspektivy jgbentifikovany ty procesy, v nichz
musi organizace vynikat, aby neustéat@l@vala hodnotu zakaznikovi a také majitelci
akcion&im. Jedna se o nejrozsahlejSi oblast BSC, ktera pidostor pro cile pracovnik
v nakupu, logistice, vyrah jakosti, ptimyslovém inZzenyrstvi apod. ¥dhto procesech
budou obvykle réteny naklady, jakost, propustnostasova niiitka.

Pro BSC je doporiovano definovat Uplny interni hodnotovgttzec (viz. Obr. 5), ktery
zahrnuje it zakladni procesy: inovai, provozni a poprodejni servis.

Inovaéni proces Provozni proces Poprodejni
servis

Identifikace Uréeni Vyvoj Vyroba Dodani Poskytnuti  Uspokojeni

potireb ) trhu novych novych produikt servisu potieb
zékaznika produkfi produkfi zakaznika

Obr. 5. Model hodnotovéh@tezce. (Vlastni zpracovani podle Kaplana a Nortona,
2005, s. 89 a#ka a Friedla, s. 37)
Inovaéni proces

Jak uvadi Kaplan a Norton (2005, s. 89), v rambbto procesu zkouma podnik riose

objevujici nebo skryté pitby zadkaznik a na zaklad tohoto pfizkumu getv&i vyrobek
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¢i sluzbu podle &chto poteb. Podle VysuSila (2004, s. 62) se jedna se @hkyifproces,
jelikoz je velmi nakladny a obvykle mnohem drazs proces provozni.

Kaplan a Norton (2005, s. 90-91) heve inovanim procesu jako o procesu, ktery se
sklada ze dvou prik— nejdive manazi vyuziji vysledki prizkumu trhu ke zji&ni jeho
velikosti, povahy zakaznickych preferenci a podklpdo stanoveni ceny cilovych vyrob-
ki a sluzeb. Informace o trzich a zékaznicich sl@ki vstup pro druhy krok inoaiho

procesu — proces navrhu a vyvoje vyrokksluzby.
Provozni proces

Provozni proces Zina dle Kaplana a Nortona (2005, s. 95-96) objekimawd zakaznika
a korti dodavkou vyrobku nebo sluzby, zahrnuje tedy ngjgnbu, ale i oblast odbytu. Za
zakladni ngtitka nepovazuje Vysusil (2004, s. 63) teadinakladova a finami, nybrz d¢
veliciny podle BSC rozhodujici: jakost (bezzmetkovitegtoby i prodeje) a&as (tj. doba
provozniho cyklu). Provozni cyklus musi pracovatvgech svych fazich bez jakéhokoliv

zdrZeni (metodou ,just-in-time").

Jako komplexni metodédzeni, ktera kladetdaz natizeni kvality ve vSech dimenzich Zi-
vota organizace, se pouziva metoda TQM (Total Quilanagement). ISO (International

Organization for Standardization) definuje TQM edsivre:

,TQM je manaZzersky ifistup uteny pro organizaci, soustény na kvalitu, zaloZzeny na
zapojeni vSech jejickleni a zandteny na dlouhodoby U8ph dosahovany prastdnictvim
uspokojeni zakaznika a pr@sposti pro vSechn§leny organizace i pro spdaleost.” (ISO

- International Organization for Standardization. @odle Total Quality Management,
© 2008-2012)

Poprodejni servis

Jedna se o posledni fazi interniho hodnotovidtizce, ktera podle Kaplana a Nortona
(2005, s. 96) zahrnuje z&ni i nezardni opravy, pijem nefunknich a vracenych produk-
tu a zpracovani plateb (nagrostednictvim kreditnich karet). Podabjako u provozniho
procesu je zde nutné, podle rrin VysuSila (2004, s. 63), sledovat vally jako jakost
servisu (pesné provedeni jak po strance hmotné, tak i poctrasobniho jednani se za-

kaznikem)g¢as (rychlost servisu) a také vysi naklad
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3.2.4 Perspektiva Weni se a tistu

Posledni perspektiva BSC vyviji cile a&ifiitka, kterd podporuji deni se atust podniku.
Tuto schopnost umdhji podle Pavelkové a Knapkové (2005, s. 1923kupiny zdroj —

zanestnanci, informani systémy a podnikové procedury.

Jak uvadi Kaplan a Norton (2005, 112-113), BalanSedrecard zitaziuje dilezitost
investovani do budoucnosti nejen v ttadch oblastech investic, jako jsou novéizeni

a vyzkum a vyvoj novych produkt které jsou jist dulezité, ale pokud chce dosahnout
svych dlouhodobych finanich cili, potom samy o s@bnest&i. Podnik musi take inves-
tovat do své infrastruktury — do lidi, systém procedur. Meziit zakladni oblasti ¢eni se

a nistu podle jejich migni pati:

» rast schopnosti za¥kstnand,
» rast schopnosti vyuZzit informai systém,

* rast vyznamu motivace, angaZzovanosti a delegovani.
Schopnosti zangstnanai

VysusSil (2004, s. 65) tvrdi, Ze vlivem mechanizaaefomatizace a robotizace doslo
k obratu ve strukite zangstnand, ktef jiZ nejsou pouze vykonavateli fyzické prace. Tito
zanestnanci jsou nejblize k internim proées a tedy i poZzadavikn zakaznilk a jejich
splreni. Vzhledem Kk jejich nové Uloze je nutné, aby pkdhiistoupil k vSestranné rekvali-
fikaci a rozvinuti tér¢iho potencidl zantstnand. To poté povede ke spokojenosti za-

meéstnand, k jejich udrzeni v podniku a ke zvyseni jejicloguktivity.

Obecna spokojenost zéstnand je podle Kaplana a Nortona (2005, s. 115-117)achkl
podminkou zvySovani produktivity, odpgnosti, zlepSovani kvality a zakaznického ser-
visu. Jejich spokojenost Ize¢hit pomoci dotaznik, kdy je nahod& vybrano a dotazano
urcité procento zagstnand. UdrZzeni zardstnand, nac¢emz ma podnik dlouhodoby za-
jem, jelikoz stali a loajalni za¥stnanci jsou nositeli hodnot podniku, je ob&enéteno
procentem obratu Klovych zangstnand. Co se tye netreni produktivity zamsstnance,
nejjednodussim wititkem je zisk na za#stnance, které kvantifikuje, kolik vystuputée

byt vygenerovano na zastnance.
Schopnost vyuzit informani systém

Aby mohli zangstnanci v dneSnim konkuré&mim prostedi efektivié pracovat, pdebuji
byt podle migni Kaplana a Nortona (2005, s. 120) #iminformovani jak o zakaznicich,
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tak o internich procesech a figaich disledcich svych rozhodnuti. Schopnosti info¥ma
nich systém jsou dle VysusSila (2004, s. 66) v dnesni @oblké diky neustadlému rozvoji
informatnich technologii. Date fungujici informani systémy jsou pro zaistnance ne-
zbytnym prostedkem, jak zlepSovat procesy, @& spojit pomoci TQM, nebo nespajjt

prostednictvim znény procef a reengineeringu projakt
Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Tento teti aktivator cil u¢eni se aistu je zamifen na vytveéeni prostedi podporujiciho

motivaci a iniciativu pracovnik

Jak Kaplan a Norton (2005, s. 120-127) uvadi, nacfizangstnand Ize mefit nékolika
zpisoby — pdtem podriti na zamdstnance (réitko, zachycujici vyvoj &éasti zangstnand
na zlepSovani vykonnosti podniku) neba@tem implementovanych podi (métitko sle-
dujici kvalitu podgta). Méfeni p@tu asgsne implementovanych podtt a mira zlepSeni
v kritickych procesech jsou kvalitnimi vystupnimgititky pro cil osobni i podnikové an-

gazovanosti.

3.3 Proces implementace BSC

Horvath & Partners (2002, s. 56) tvrdi, Ze kameefekt Balanced Scorecard zavigége-
vS8im na kvali jeji implementace. flezité je, Ze podnik implementujici BSC mustipat

s tim, Ze zréni swij systémiizeni. Proces implementace na zaklati fazi je osédce-
nym modelem spotmosti Horvath & Partners, ve kterém jsou obsazeechny paebné
postupy pro jednotlivé etapy zavedeniény DilezZité je na BSC pohlizet jako na novy
zpisob fizeni, nikoliv jako na zjsob zlepSeni #ticiho systému podnikové vykonnosti.
.M éfici systém by rl byt pouze progedkem k dosazeniatezitého cile — strategického
manazerskeho systému, ktery pomaha zisk&hap vazbu o implementované strategii.”
(Kaplan a Norton, 2005, s. 231)

3.3.1 1. Faze: vytvdreni organizanich piredpokladi

V prvni fazi implementace BSC adhziuji Horvath & Partners (2002, s. 56, 57) nutnost
definice koncegnich pravidel, coz zahrnujergrevsSim stanoveni perspektiva rozhodnuti
o tom, pro které organiZai jednotky a arové podniku bude Balanced Scorecard vye+so
no. Déle je dlezité stanovit pravidla tykajici se zafist fizeni samotného projektu, coz je

shrnuto v nasledujicich bodech:
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= definice projektové organizace,

= uspdadani piibéhu projektu,

= zajiseni informaci, komunikace a participace,

» standardizace pouzivanych metod a jejichapl

= uréeni kritickych faktoéi Uspchu.

Pri tvorb¢ organiz&nich pgedpoklad je dilezitou ¢innosti vylEr perspektiv. Hlavnityii
perspektivy (finatni, zakaznicka, procésa potencial), které jsou obvykle zmovany,

Ize doplnit o dalSi ,nadstandardni” perspektivy.

3.3.2 2. faze: vyjasréni strategie

BSC neni nastrojem pro vytkeni strategie, ale pro jeji implementactizeni, proto je
nutné zait aktualizaci, fipadré vytvorenim podnikové strategie. Strategie dle Johnsona
a Scholese (1993, cit. podle Fried| &idek, 2003) dlouhodaburcuje snér a rozsah aktiv
organizace. V idealnimftipadt prizpasobuje zdroje organizaceénicimu se prosédi,

v némzZ organizace ysobi, trtim, zdkaznikm a @&ekavanim zainteresovanych stran (sta-
keholders). Jak uvadi Dolezal (2008§tSima spolénosti nema formalizovanou strategii
v psané form, v praxi je proto ossdéenym zgisobem setkani vrcholového managementu,
kde bude navrZzeno zakladni strategickéiswani spolénosti. Strategie spalaosti zahr-
nuje d¥ komponenty: definici a kvantifikaci strategickycha a stanoveni Zisobu, jimz
bude strategickych cildosazeno. Jednou z hlavnich Uloh implementace Banetit
asili spol€nosti na ty projekty, jejichz pémi bezprogedre prispiva k dosazeni strategic-

kych vykonnostnich ail spol€&nosti.

Dulezitost strategie ve smyslu 8ra, jimZ se chce spalrost ubirat zniiuje staré pieka-
dlo, kteréiika, ze ,kdo nevi kam jde, praggbdobré tam nikdy nedojde“. Strategie je
podle Friedla a Jitka komplexni téma a neexistuje jedina a nejlepsiaciak implemen-
tovat strategii &idit strategickou zrnu, ¢i jednoduchy model davajici odpai na to, co
by organizace #a célat. Strategie, které vyhovovaly ¢gra“, nemusi jiz ,dnes" bygmi
nejlepSimi a ,zitra" se jiz mohou stat nevhodnypipto je dilezité se strategii neustale

pracovat.
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3.3.3 3. faze: tvorba Balanced Scorecard

Horvath & Partners (2002, s. 60-63) uvadi, Ze véa3di vznika Balanced Scorecard pro
vymezenou organizai jednotku, kterou fize byt bd’ cely podnik nebo podnikova divi-

ze, obchodni jednotka interni servisni oddeni.
Jadro implementace BSC podle nich zahrnuje nastegdijs kroki:

» Kkonkretizace strategickych jl

» propojeni strategickych dilna zaklad fetzca pricin a nasled,
= vybér métitek,

» stanoveni cilovych hodnot,

» odsouhlaseni strategickych akci.

Jadro Balanced Scorecard ttivetrategické cile, nikoliv jejich #iiitka, protoze i ta nejlepSi
metitka nebudou mit Zadny vyznam, pokud chylpopisuji stanovené strategickeé cile.
Propojenim strategickych @ilvznikaji vztahy pi¢cin a nasledk mezi jednotlivymi cili,

teprve na jejich zakladvznikne ze souhrnu strategickychuckoncepce, ktera popisuje

pozadované zemy a zakladni reni podniku.

Podle Dolezala (2008) m&téina spolénosti stanovenu zakladni strategickou orientaci,
ale obvykle uz nemaji teny nefitka a cilové hodnoty, jichz ma byt realizaci sci¢
dosaZzeno. Stanoveni konkrétnichiitelnych cifi je nezbytné pro srozumitelnost strategie
a moznost rozlozit ji na dil ¢innosti, které mohou byt vykonany nizSimi orgatidani

Gtvary.

Stanovenim strategickych akci se zvoli ty akceogefty, které pispivaji k dosazeni cilo-

vych hodnot.

3.3.4 4. faze: postup fifi procesu rozskeni — roll-out

Faze roll-out dle Horvath & Partners (2002, s. 88amena aplikaci posta®. faze na
vice organizénich jednotek podniku a je mozné ji provéstrda zfisoby — roz§enim
»shora doti“ (vertikalné) nebo rozgenim ,zdola nahoru”“. Roll-out vede velrdasto ke
zvySeni kvality celopodnikového strategickétiveni, jelikoZ cile a strategické akce se
dusledré prenesou do BSC péidenych organizmich jednotek¢imz se zvySuje pravd
podobnost, Ze bude dosazeno strategickyah aglého podniku i jednotlivych podniko-
vych oblasti. DalSimitvodem je, Ze na horizontalni Grovni mohou byt dB8C |épe sla-
dény cile a strategické akce jednotek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

3.3.5 5. faze: zajiS€ni kontinualniho nasazeni BSC

Horvath & Partners (2002, s. 63-65) uvadi, akeFitym cilem pro BSC je vytweni orga-
nizace, ktera se flexibitn prizpisobuje strategii, kemuz je nutné propojit BSC

s manazerskymi systéniiizeni. K tomuto propojeni je zapebi fedevsim:

= controlling, ktery sleduje realizaci strategickyakci,
» integrace Balanced Scorecard do strategického rathpdho planovani,
» integrace do systému reportingu,

» integrace do systéntizeni lidskych zdrdj.

Po ukorteni posledni 5. faze BSC jiz neni pouze nastrojenikeni, ale stava se koncepci

fizeni.

3.4 Propojeni méritek BSC se strategii

Samotna finaéni a nefinatni métitka seskupena diyt perspektiv — finagni, zakaznic-
ké, internich procésa weni se atrstu nestdi. Podle Kaplana a Nortona (2005, s. 130-
133) je pro usgsnou realizaci Balanced Scorecard nutné propojeolemych néiitek

s podnikovou strategii.
Jak uvadiji, sestaveni modelu BSC umigi nasledujiciit principy:

= vztahy icin a disledki — Ize vyjadit pomoci posloupnosti vyrdk,jestlize -
potom,

» hybné sily vykonnosti — odrazeji jedimest strategie podnikatelské jednotky,

» vazby na finance — nutnost propojeni provoznicp&dai s ekonomickymi vysled-

Ky.

3.4.1 Strategicka mapa

Podle Horvath & Partners (2002, s. 37) ma znazurfettzca pricin a nasledk a zohled-
néni vzgjemnych zavislosti mezi cili v praxi velkyanam. Jedna se o vizuélni znazorin
samotné strategie pomoci ,Strategy map*, jak tdizgs pojmenoval pan Kaplan. Strate-
gicka mapa ukazuje pohled firmy na jejickiWé faktory Uspchu, Eetné vazeb mezi nimi,
a znazoiuje, jak je chce firma naplnit. (K6&n a Suli 2002 cit. podle Bartikové 2010,
S. 43)

Vizualizace pomoci strategické mapy podigka a Friedla umaiuje manazd€m vytvaet

vazby natiznych drovnich a testovat hypotézy z hlediskaip a disledki. Dava jim také
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piehledny nastroj, odéhoz se odviji stanoveni @jlvhodnych nifitek, kvantifikace zak
ra a definovani konkrétnich aktivit k jejich dosazeFato vizualni podoba jecinnym na-
strojem pro praktickeé ipvedeni strategii (kterymékdy rozumi jen vrcholovy manage-

ment) do akci (kterym mohou porozémsichni zamistnanci).

3.5 PFrinosy a bariéry konceptu Balanced Scorecard

Koncepci Balanced Scorecard povazuje Fibirova @&mta (2005, s. 44-45) jako dify
meznik v kritice vypovidaci schopnosti hodnotovy&ihancnich) kritérii pro ndteni vy-
konnosti podniku. Zrina, kterou koncepceipesla, bylo roz$eni a propojeni gfeni vy-
konnosti podniku z pouze finamich ukazatéi i na neritka z tzv. perspektiinnosti pod-
niku. Na BSC nerizeme ale pohlizet pouze jako n&titko vykonnosti, nybrz jako na

urcity systém strategickéhidzeni podniku.

3.5.1 P¥inosy a moznosti vyuziti konceptu BSC

Za hlavni pinos BSC povazuje Wagner (2009, s. 233) v pad? to, Ze nabizi manaZan
prostor pro sebereflexi a nevtiravymagpbem nabizi natty k reSeni, které i¥e mana-
Zer rozvijet pro s§ vlastni podnik v okamziku, kdy pociti vyzvu zl@pSwvij pristup

k vykonnosti.

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 195) definuji Bad@n&corecard jako nastroj, ktery
umoziuje a podporuje komunikaci mezi vSemi Useky podeikychc¢innosti a umoituje
hledat propojeni jednotlivychinnosti tak, aby vedly k napini cili podniku. Jak uvadi
Fibirova a Soljakovéa (2005, s. 45), spréwastaveni BSC konkretizuje ciledznych per-
spektivach tak, aby bylo mozno je nejen konktétyjadrit a nefit, ale zejména sledovat
jejich provazanost, aby mohly byt kompléxtizeny a o¥rovany. Wagner (2009, s. 233)
zminuje, Ze v oblasti &feni vykonnosti zdraziuje BSC nezbytnost vazby na strategii
nejen u celkového ramce systémeiemi vykonnosti, ale u kazdého konkrétnihéitha
vykonnosti, a to na vSech Urovnich podnikového rgameentu. BSC jeidezitym komu-
nikaénim nastrojentizeni, ktery zdraziuje, Ze i manazer Utvaru na nejnizsi urovni i m
chapat, jak fispiva k realizaci svych vykonnostnichicé tim zprosedkovas i strategic-
kych cili celé firmy. Dolbe sestaveny BSC obsahuje provazanost vyistapoza&nych
indikator — nag. ziskovost, podil na trhu, spokojenost zakaankvalifikace zakaznik)

a hybnych sil vykonnosti (tzvigedstiznych indikatdi).
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U konceptu BSC rizeme dle Fibirové a Soljakové (2005, s. 48) natémiplexni ,vyva-
Zenost" (,balanced") v &kolika snerech: gedevSim mezi kratkodobymi a dlouhodobymi
cili, mezi hodnotovymi a naturalnimi gitky, mezi zpozdnymi indikatory a hybnymi
silami nebo mezi vnihimi a vrEjSimi faktory vykonnosti. Nemeéndalezitad gednost BSC

je ta, Ze vytvé zakladnu pro odshovani pracovnik (meéteni vykonu a kvality prace).

3.5.2 Omezeni a bariéry metody BSC

Za jedno z hlavnich omezeni metody Balanced Scatqmavazuje Vysusil (2004, s. 70-
72) nutnost definovanirpsnych nitritek vykonnosti, ktera najit wkterych castech BSC
(napr. zdkaznicka perspektiva, zéstnanecka perspektiva ast) je znané obtizné; BSC
na rozdil od finaéni analyzy, manazerskéhédinictvici controllingu jednots nedefinuiji.
Metoda, jak jiz napovida nazev ,balanced, je zalw na vyvazenosti gfitek a je tedy
nutné zajisovat ve vSech detailech podnikitiitka ta, aby se nepouzivala hiégad jen
samé finabni mefitka, ale i nefinaéni. VyvaZzenost také spiva v pgekonani odchylné
povahy verbalnich &iselnych ndfitek a tedy nalezeni &fitek, kter4d maji stefndobrou
vypovidajici hodnotu. Jako dalSi omezeni uvadi gigibméritka — klicova skupina r&i-
tek jako spokojenost zamstnand, jejich produktivita a jejich udrzeni v podnikuané
zaostava za ostatnimi s@stmi BSC. Tato metoda také pouzivéritka, nikoliv tradéni
ukazatele. RozliSujeme indikatory z&mné do budoucna — indikatoryeglstihové, a indi-
katory zpozdné, které nas informuji o tom, zda se plni stratagicile. Oba dva druhy

indikatori musi byt dokonale propojeny.
Mezi bariéry implementace a realizace strategiel a Friediadi:

» bariéra vize — strategie neni pochopetrait kdo ji maji implementovat, a neni
prevedena do diich strategickych ail

» bariéra lidi — osobni cile a budovani znalosti mfetenci lidi neniimo spojeno
s implementaci strategie,

» bariéra provozu — klbvé pracovni procesy nebyvaji navrzeny tak, abivoglaly
hybné sily strategie,

» bariératizeni — systémjizeni jsou navrzeny pro operativni kontrolu a jspajeny

S rozpdaty (v fizeni se strategicky pohled dostava na vedlej&jkol
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI

4.1 Profil spoleénosti

Spole&nost XYZ byla zapsana do obchodniho tést u Krajského soudu v Bénv roce
1999. Jejim hlavnimipdmétem podnikani bylo nefive koug zbozi za Gelem jeho dal-
Siho prodeje a také zprestikovatelsk&innost v oblasti obchodu a sluzeb. V roce 1999

doslo k jeji transformaci na spétest s rdenim omezenym.
Od roku 2004 je hlavnimipdmetem podnikani podle obchodniho réjst:

= velkoobchod,

= zprostedkovani obchodu,

» zprostedkovani sluzeb,

= vyroba, instalace a opravy elektrickych sirajpistroja,

» npakladni silnini motorova doprava (vnitrostatni) provozovana alyzdo 3,5 tuny
celkové hmotnosti i nad 3,5 tuny celkové hmotnastnezinarodni provozovana

vozidly do 3,5 tuny celkové hmotnosti.

Z hlediska rozdleni dle klasifikace ekonomickyatinnosti (CZ NACE — tive OKEC) Ize
podnik za@adit do tidy

46 - Velkoobchod, kra#rmotorovych vozidekonkrétré
» 46.9 — Nespecializovany obchod

V souwasné dob specializuje spotmost swij dodavatelsky program na veSkeré komponen-
ty souvisejici s vyrobou neonovych a¢inych reklam, LED aplikace, LED moduly
a dalsi moderni technologie. Siroka nabidka matetiénoZiuje rozsahlé moznostifip
kompletaci prvk pro vyrazny konény efekt sételnéci neonoveé reklamy. Spaleost také
poskytuje kompletni servis a poradenstvi pro LEEht®logie. Nejedna se tedy jen o po-
skytovani materidl, ale nabizi také technické a poradenské zazemiafovani materidl

dle individualnich pozadavka vlastni rozvoz.
Zameteni spolénosti se vztahujeipdevsim na:
» hlinikovy program — hlinikové a nerezové plechyngiouléni hlinikové profily, tr-
haci nyty,
= folie pro reklamu — plotroveé, samolepici, tunikoteghnické, magnetické a banne-

rové folie,
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» swtelnou reklamu — polykarbonaty, deskové materid@klamni boxy, technologie
pro vyrobu pismen, otmé motorové stojany, igkové montazni listy, startéry, za-
fivkoveé trubice, s¥telné spin&e apod.,

= LED technologii — LED moduly, profesionalni LED p&spro reklamu, toroidni
transformatory, blik& regulatory pro LED, elektronické nap&geapod.;

= neonovou reklamu — transformatory, odpojejeelektronické fepinde, silikono-
vé navleky, neonové elektrody, sinind prasky — luminofory, skl@mé trubice,
software pro vyrobu stelnych reklam apod.;

= vysokoot&koveé CNC frézky.

Jedn& se o mensi sp@test s rdenim omezenym zatatnavajici v sotasné dob pribliz-
n¢ 31 pracovnilt (z toho: sidlo Zlin — 28 za¥stnand, sklad Praha — 3 zastnanci; pes-
ny vyvoj paitu zangstnand je uveden v tabulce nize — Tab. 5), kterou aletggjet dva-
cetileté zkuSenosti postavily @ela trhu. Spolénost rozviji své aktivity v ramcigsobeni
na zahrardinich trzich, kde€erpé informace o novych produktech, ale také vyladoro-
dukty, které vzesly z poptavky tuzemskych zakazn8pol€nost nakupuje i prodava zbo-

Zi nejen na evropském trhu, ale z#nje se i na Asii a Ameriku.

Tab. 5. Vyvoj pdtu zangstnand:

2008 2009 2010 2011

Podet zaméstnanai 35 36 33 31

Zdroj: vlastni podle internich materiépol&nosti

Spolgnost je¢lenem SdruZeni dodavaigbro signmaking’R, které aktivi popularizuje
signmaking u Siroké vejnosti a zaroue prosazuje Eticky kodex a kulturu podnikani
v oboru. Cilem sdruzeni je snaha o fair play vztaiezi dodavateli na trhu vyroby rekla-

my a také pozitivni ovliizovani a fisobeni na zakazniky.

Pravidelr je také pispivatelem d@asopisu Sign, coz je odborny dvogsidnik pro vizu-
alni komunikaci, ktery se énuje kreativie v komeeni komunikaci a vyrod reklamy

v oborech tisk, sstelna a venkovni reklama a indoor (Economia, © 129862).
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| 1K DPRAVDU/VYDELAT
WA SIGNMAKINGU

ERDLOGIERTIISK: BUBLINA NEBD BANCED)
RN PESMO MA DRIENTAENI SYSTEM

Obr. 6.Casopis Sign (zdroj:

Economia, © 1996-2012)

4.2 Organy spolanosti a organizani struktura

Témet zadny podnik by se v dneSni @afejspiS neobeSel bez orgartiziastruktury, ktera
definuje vztahy a uspadani v ramci firmy.

Jednatel

spolenosti
sklad Praha
Ekonomické od#eni Sklad

INEU(o] Logistika

organizagni slozka

Most pri Bratislave

Kontrola kvality

Prodej a marketing

Logistika

Obr. 7. Organizani struktura spolénosti (zdroj: vlastni dle internich material
spole‘nosti)
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V cele spolénosti stoji jednatel a soéasre jeji majitel, ktery jednd jménem spoiesti.
Pod jednatele spalrosti spadaji jednotlivé odkbni, kteréridi piirazeni vedouci. Ti maji

odpowdnost za jim fifazenou specializovanou oblast a za jeji bezprobtériummgovani.
4.3 Poslani, vize a filosofie spotmosti

4.3.1 Poslani a vize

Snahou spolmosti je i nadale zpragtdkovavat a dodavat zakazinik kvalitni reklamni
materialy za fiznivé ceny a v co nejkratSitté. Svoucinnosti @iznivé pasobit na mini-
malizaci negativnich dopécha Zivotni prosedi, cozZ je také s@ésti poslani spoiaosti.
Na zaklad moderniho fstupu k zakaznikm, organizace uvritspol&nosti, vysoké Urov-
n¢ a profesionality zagstnand, dodavat reklamni materialy nejvyssi kvality a tiptiz-
nivé pasobit na rozvoj Zlinského regionu vlivem tvorby goki pracovnich filezitosti.

Spolg&nost XYZ jiz nyni p& mezi nejétsi spolénosti tohoto druhu Ceské republice.
Vize spolé&nosti

* Inovace — shahou je neustale nabizet ty nejmeégrprodukty, které spliji i ty
nejnar@néjSi poteby odrateli. Neustalé zlepSovani vede &8i profesionalit
a vykonnosti firmy, coz zatii nejen ¥tSi Usgch do budoucna.

* Flexibilita a individualita — byt neustaleipraven reagovat na nové technologie,
nejrizngjSi poteby a novinky na trhu.iBtupovat ke svym zakazrik individual-
n¢ je jednim z poslani spaieosti. Kazdy zakaznik vyZzaduje vlastni specificki p
stup, coz v konmém disledku vede k lepSim obchodnim vAtaha tim padem
lepSim ekonomickém vysledin spol€nosti.

» Kvalita — nabizet kvalitni produkty spljici ty negisnsjSi kritéria a snaha o jeji
neustalé zlepSovani.

» Sortiment a jeho roz%vani — neustale roZévat sortiment vyrobk a tim z¥tSo-
vat celkovou nabidku spaieosti.

= Postaveni na trhu — snaha o vyemi vysoké konkurenceschopnosti a dale rozvijet
dobrou pozici na trhu.

= Motivace — vytvéet ve svych zagstnancich loajalnost a snahu dosahnout stale
lepSich a lepSich vysledkcoz se kladhprojevi na vysledcich celé spétmsti.
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4.3.2 Filosofie spol€nosti
Spole&nost XYZ ma definovanu svou filosofii takto:
,vase reklama, nas material“.

Zakladni filozoficka myslenka vychazi tguipokladu toho, Ze produkty spétesti jsou
nedilnou so&asti marketingového chovanétginy firem na #iznych trzich. V dnesni mo-
derni a konkurem¢ piesycené dabma reklama, v oblasti udrZzeni postaveni a ziskavan
novych zakaznik na trhu, obrovsky vyznam. Toho si je spolest nalezit védoma a svou

filozofii ubira praw timto snérem.

4.4 Sowasny zpisob meieni arizeni vykonnosti spolénosti

Pro spravny vyvoj a fungovani spétesti, je nutné znat jejifpsnou finadni situaci.
Zejmeéna je nutné se zabyvatienim vykonnosti dané spdlesti za delem eliminace

Spatnych rozhodnuti Spatného hospoteni spolénosti z minulych obdobi.

Ve spolénosti XYZ probiha kazdy druhy tyden porada, na&tee schazi jednatel a ve-
douci jednotlivych odéleni. Na &chto poradach s&eSi gedevSim provozni zélezitosti,
nich, plany do budoucna jednotlivych @tkhi a spolénosti jako celku, spkni diéive sta-

novenych plaa apod.

Spole&nost vyuziva jako jeden z nastidjzeni benchmarking, tedy porovnava &inpro-
dukty, procesy a metody s konkurenci a srovnavakypoganeé sluzby organizaci
s pozadavky zékaznik Benchmarking podniku je zaiten gedevsim na konkurenci (tzv.
~konkurertni benchmarking”) a konkré&nspaiva ve vzajemném sledovani kvality pro-
dukta (zbozi), realizace sluzeb, nigir¢jSich pracovnich operaci marketingovych aktivit

a porovnavani vlastnich vysladis vysledky konkurence. Spoéteost dale vyuziva KPI's
(Key Performance Indicators), coZ jsou ukazateldnboeni vykonnosti procés které
slouzi pro pravidelnou kontrolu, Ze procesy projiipadle nastavené firemni strategie. Ve

spole&nosti se vyuzZivaji igdevsim nasledujici ukazatele:

= trzby,
= plnéni planu,
» zisk na zakézku,

= obréatka zasob, vySe zasob.
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Na z&klad sowasného zpisobu néieni vykonnosti nema podnik podle mého nazorudipin
dostatény prehled o jeho finaini situaci a chybi mu komple¥si systém ré‘eni atizeni

firemni vykonnosti, kterym je pr&Balanced Scorecard.
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5 ANALYZA VNIT RNiHO A VN EJSIHO PROSTREDI

Analyza vnitniho a vijSiho prostedi je dilezitym zdrojem pro sestaveni podnikoveé stra-
tegie, ktera by rla odrazet vSechny podstatné skuntesti tykajici se samotného podniku
i jeho okoli. Tato analyza zahrnuje jednak soublmysh a slabych stranek spofesti,
jejich pilezitosti a hrozeb, politické, ekonomické, sodianechnologické faktory, které
podnik ovliviiuji. Dale zahrnuje identifikaci nejvyznagjgich sil, které fisobi v konku-
rentnim prostedi podniku, a v neposledfdad zde pati zhodnoceni finatniho hospoda-

feni podniku — provedeni finami analyzy.
5.1 SWOT analyza

5.1.1 Silné a slabé stranky podniku

Spole&nost XYZ pisobi na trhu jiz tégt 20 let, Bhem kterych nasbiralidu zkuSenosti
a vytvaila si dobré jméno, dikgemuz pati mezi Spéku v oblasti obchodu s reklamnimi
materialy. Neustalé inovovani zbozi a vyhledavaovimek, kvalita nabizeného zboZi
a poskytovanych sluzeb, poradenstvi a kvalifikovaeysonal, to vSe k tomuto kladném
vysledku velmi pispélo. Velkou vyhodou a silnou strankou spalesti je, Ze nejsobi
pouze na tuzemském trhu, ale nakupuje a prodavai zbma trzich zahratinich (nap.
Evropa,Cina, Indie, Turecko, USA) a wipad: ,vypadku“ ngjakého trhu & dodavatele)
je schopna se okam&ipieorientovat na trh jiny. Spaleost ma velmi dobrou platebni
schopnost, a to iipsto, Ze nevyuziva Zzadnychéav. Financovani je zaji&o vyhradw

z vlastnich zdrdj. Za pozitivni Ize jist povaZzovat podnikem vyuZité dotace nadadani

pracovniki, konkrétré z Evropského socialniho fondu(iR.

Tab. 6. Pehled silnych stranek podniku

» vyuzivani vyhrad#évlastnich zdraj

= orientace na tuzemsky i zahrémi trh financovani

i : o = kvalita nabizeného zboZi a poskytova-
= Siroky sortiment zbozi

nych sluzeb
» neustala inovace zbozi = Kkvalifikovani zangstnanci
= dlouholeté zkuSenosti na trhu (tuzem- = dobré jméno a silné postaveni na trhu
ském i zahragnim) (tuzemském i zahragmim)
= dobra platebni schopnost = vyuziti dotace na vzdavani

Zdroj: vlastni
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Jako vyznamna problémova oblast spotesti se jevi neschopnost udrzeni stavajicich za-
kaznilka a zajistni jejich paticného rozvoje, coz je z velké mirytgobeno Spatnou ko-

munikaci mezi odéglenim obchodnim, nakupnim a skladem.

DalSi slabou strankou jsou nedostate marketingové aktivity, diky kterym by se sgele

nost dostala vice do SirSiho gdemi.

Problémem je také velka vzdalenost zaheich dodavatél a odrateli, s¢imzZ jsou
spojeny vysoké naklady na dopravu a dlouhé dodhty.l Diky tomu musi zakaznik na
objednané zbozi dékekat, coz vede v kotieém disledku k tomu, Ze si nakonec &id

zbozi objedna u domaciho (tuzemského) dodavatele.

Tab. 7. Pehled slabych stranek podniku

= velka vzdalenost dodavatieh odlgra-

= problém udrzeni stavajicich zakazhil tefii (zahraninich)

= Spatna komunikace mezi jednotlivym _
oddlenimi

Zdroj: vlastni

nedostaténé marketingové aktivity

5.1.2 P¥ilezitosti a hrozby pro podnik

Velkym krokem vped by pro spolnost bylo zaloZzeni pobsky (skladu) v gkteré
z partnerskych zemé&imz by se mohla firma zaffit i na mensi odératele (zakazniky),
pro které je nyni firma nedostupnd&egdevsim z tivodu délky dodaci lity zvoli zakaznik
tuzemského, i kdyz drazSiho, dodavatele. Za jedvhwzanych moznosti by se jevilaB-

rusko, coz je zemy se kterou spot@most v hojné nie spolupracuije.

Spolenost se i nadale musi snazit o zvySovani odboradifikace svych zagstnand,
prohlubovani dobrych vztéhse svymi obchodnimi partnery a rdp$@ani sortimentu
o specialni materialy poZzadované od zakaznik

DalSi velkou pilezitosti pro rozvoj podniku je néwznikajici E-shop, od kterého séee
kava celosstove zvysSeni paxdomi o spolénosti a tim ziskani novych zakaziik partne-

ra.
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Tab. 8. Filezitosti spolénosti XYZ

= zalozZeni pobtek a vytvdeni sklad = pasobeni jako vyhradni distributor u
v zahranti zahrantnich partnek

= ziskani dalSich zahramich trhi (partne- = prohloubeni vztalnse sogasnymi odb-
ra) rateli a dodavateli

= rozsSteni sortimentu o specialni materié

ly = zvySovani kvalifikace zagstnané

= zavedeni E-shopu
Zdroj: vlastni

Vyraznou hrozbou, kteraime mit negativni vliv na vykonnost podnikti lokonce jeho
existenci) je neustaleigtrvavajici hospodaka krize, ktera vyraznovliviiuje poptavku
zékaznik a jejich platebni schopnost. S timdsteéné spjata nafiklad i krize vRecku,
ktera spolénost gipravila o spoustu obchodnich partiherzakazniik a dokonce i o finan-
ce, z divodu bankrotu mnoh#&ckych obchodnik Hospodé&ska recese zetmmize vést
k odklonu zakaznik k levrgjSim (a mén kvalitnim) materidim. DalSi vyznamnou hroz-
bou je hrozba vstupu silného konkurenta na trhlabesi tak pozice spaleosti na trhu
(snizeni konkurenceschopnosti). Jékalikrat se v od¥tvi, ve kterém fisobi spolénost
XYZ objevila firma, kterd pomoci ,dumpingovych cedplné vychylila trh, a nasledn
poté zbankrotovala. Mezi nejvyznadsi konkurenty spokaosti pati nag. Helvetica —
Europe, M8, Tuplexi Spandex. Vlivem zrny cen dodavatélmaze dojit k naslednému
zdraZzeni zbozi nabizeného firmou XYZ, coz seiizep/ projevi v Ubytku zakaznik

a jejich odklonu k levgSi konkurenci.

Hrozbou niiZe byt také zastarani sortimentu spotesti z divodu neustélého technologic-
kého vyvoje v daném oboru. Spatest by tedy rfla neustéle roz&vat swij sortiment

0 nejno¥jSi technologie a svatinnost zamdfrovat na patbné inovace.

Nemér vyznamnou hrozbou, kteraiZe mit na spolaost negativni vliv, jsou mozné
zmeny v zakonech upravujicich podnikaniCR a v zahrari, nag. zvyseni daového
zatiZzeni, zvySeni cla apod. a také vySmoného kurzu p obchodech se zahr&nin Na
spole&nost maji vliv gedevsim nasledujici zakony: zakarb13/1991 Sh., obchodni zako-
nik, zakon¢. 586/1992 Sh., o danich #jmu, zakon¢. 235/2004 Sb., o dani Zigané
hodnoty, zakorg. 13/1993 Sbh., celni zakon, ggpadt zakoné. 563/1991 Sbh., od@tnictvi
nebo zakork. 262/2006 Sb., zakonik prace aj.).
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Tab. 9. Hrozby spoi@osti XYZ

= Vstup silného konkurenta na trh (snize = Zmeny zakort (obchodni zakonik, za-
konkurenceschopnosti) kon o DR, z&kon o DPH, celni zakon)

= Ztrata zédkaznik vlivem zvySeni cen = Hospodéska krize, recese

= Vyvoj novych technologii~ zastarani

7 WD) LU L@ souwasnych vyrobk (zbozi)

Zdroj: vlastni

5.2 Analyza PEST

Tato analyza zobrazuje 8i faktory (makrookoli), které maiji &ity vliiv na podnik. Tyto
faktory mizeme rozdlit do ¢tyt skupin: politické a legislativni, ekonomické, sani

a demografické a technické a technologickeé.

5.2.1 Politické a legislativni faktory

Tato oblast zahrnujeipdevsSim pozadavky ve foenzakori, vyhlaSekéi predpisi, které
maji vliv na kazdou organizaci, fyzickaii pravnickou osobu. JelikoZ jgeska republika
souasti Evropské unie, je nutné dodrZzovat také meadrérzakony a pravidla a taktéz
z&kony a vyhlasky v jednotlivych zahranich zemich, se kterymi spohest obchoduje

a spolupracuje.

V souwasné dob vladne v naSi zemi vladadele s premiérem Petrem &&sem. Preziden-
tem Ceské republiky je Véaclav Klaus, ktery byl v roce080zvolen prezidentem jiz pro
druhé (a posledni) fudki obdobi a jako hlava statistane do 7. Bzna 2013, kdy bude
vystiidan svym nastupcem. Ustavni zakor71/2012, jimz se zavadfima volba prezi-

denta, vstoupi vdinnost 1.fijna 2012 aCeska republika se takigala ke 12 zemim Ev-

ropské unie, které majiionou volbu. (PreziderEeské republiky. In: Wikipedie [online])

Z hlediska daové politiky je pro firmu dlezity vyvoj sazeb fedevSim dah z pidané
hodnoty (DPH) a danz prijmu PO. Vyvoj sazby DPH a jeji kazd@éro nanst je zobrazen

v nasledujici tabulce (Tab. 10.):
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Tab. 10. Vyvoj sazby DPH

Obdobi | 2013 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | 2008 22%%‘;'
g:k'ad”' S 210 20%  20%  20%  19%  19% 19 %
15% 14% 10% 10% 9% 9% 5%

Zdroj: vlastni podl&€ ernohausova (2011)

V roce 2013 milo pavodre dojit ke sjednoceni sazeb na 17,5 %, vlada se dsh&dla na
zvysSeni obou sazeb o 1 procentni bod — tedy z 2@ %l % u zakladni a ze 14 % na 15 %
u snizené sazby.tbodem je snaha udrzet schodek statniho rétmpea givodre planova-

né arovni v pordru k vykonu ekonomiky. (ZvySeni DPH, sazba @anpridané hodnoty.
Aktualre.cz[online]. 2012

Co se tge dar z @ijmu PO, Zstala v letoSnim roce na stejné drovni jak v ro6&é®2
a 2011, a oproti igdchozim rokm doSlo k jejimu poklesu o 1 % (v roce 2009) a 2 %
(v roce 2008).

Termin ijeti eura jakateské nény neni zatim fesré stanoven, moznéieti je planova-
né na 1. 1. 2015. Podle premiérachise ale’esko zejmé nezavede euroriye nez za osm
az deset let. V dnedni nejisté dabe neni ani vyloteno pad eura jako ¢ny. Na zéklad
prizkumu k postojiceské veéejnosti k fijeti eura v dubnu 2012, které provedlo Centrum
pro vyzkum véejného migni, tictvrtinova WtsSina olgan (76 %) s pijetim nesouhlasi,
souhlasi asi jengina Cechi (19 %). Cervenka, 2012) Spalaost XYZ by ffijeti eura
uvitala, jelikoZz by se odstranilo kurzoveé rizikagké ji @i obchodovani se zahr&iin
vznika. Také by se ji podstétnlehtil platebni styk a sniZily transéki naklady.

5.2.2 Ekonomické faktory

Ceska ekonomika se v prvnigtvrtleti roku 2012 propadla podlggubsznych udaj Ces-
kého statistickéhotadu je& do hlubsi recese EHDP klesl mezir@éné i mezitvrtletng

0 1 %. Ekonomika se ocitla v mirné recesi uz konceimulého roku (2011), jelikoz HDP
se snizil d¢ ctvrtleti po sok. Pokles byl do jisté miry Zigoben poklesem tvorby hrubé
piidané hodnoty v penzijnich fondech a u ptjifen a také propadem spedini dag

z tabakovych vyrobk ktery byl disledkem pedzasobeni ve 4tvrtleti roku 2011 v reakci
na letosni zvyseni davé sazby.(eska tiskova kanceld2012)
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Inflace se v sotasné dob pohybuje na Grovni 3,5 %°6U - duben 2012) a nachazi se tak
vyrazré nad inflanim cilemCNB 2 %. Vrchol zaznamenala vdznu toho roku (3,8 %);
podle analytik by méla klesat a koncem roku bysha klesnout pod 3 %. Za inflaci stoji
predevsim administrativni zasahy v podataiovych zrén, deregulaci apodCéska tis-
kova kancel§ 2012)

Mira nezaméstnanosti se v sotiasnosti pohybuje okolo 8,4 % (udai°"8U k 30.4.2012).
K ¢ast€nému snizeni miry neza&stnanosti od ptatku roku pispiva jednak nastup se-
zénnich praci, ale tak&ipnivy vyvoj primyslu a zahragniho obchodu. Stagnujici (az
mirné klesajici) ekonomika ale prostor pro vyrazné zeps/ nasledujicim obdobiips
nedava. Ceska tiskova kancelad2012)Pramérna mzda se vCR pohybovala v roce 2011
na arovni 24 319 Ka byla tak vyssi 0 2,2 %, redlse po odé&eni inflace zvysila o 0,3 %.
(Ceska tiskova kancela2012)

Deficit SR vroce 2011 dosahl 142,8 mid.cKa klesl tak oproti fedchozimu roku
0 13,6 mld. K; pro rok 2012 je schvaleny rozfm ve vysi 105 mid. K Za prvnictvrtleti
roku 2012 dosahl@R salda ve vysi 44,7 mld.&v mezir@gnim srovnani se podle minis-
terstva financi kladhprojevil vyssi vylér dani wetné pojistného na socialni zabezpai

a negativil naopak vyvoj ovlivnily pijmy z EU. Ceska tiskova kanceig2012)

Celkovy dopad hospoiské recese ovliwje kazdou spolmost a taktéZz ma vliv na spo-
le¢nost XYZ, gredevsim z hlediska snizeni poptavky. S tim souvidglace, ktera zvySuje
ceny vSech vstup coZ se projevuje na zvyseni ceny zbozi. Vlivemiista cen mze dojit
opst ke snizeni poptavky. Dlegdpowdi analytiki by ale nila inflace vCeské republice
v nasledujicim obdobi klesat.

Je nutné si wdomit, Ze spolénost m& povahu nadnarodni sgolesti, ktera je zavisla
nejen na ekonomické situaci v tuzemsku, ale takgitnaci v zahradnich zemich, se kte-
rymi obchoduje. Je tedyubtkzité sledovat ekonomickou situaci a jednotlivéleglky uka-

zateh hospodéské politiky nejen u nas, ale také v zemich obchodu

5.2.3 Socialni a demografické faktory

Jednim ze zakladnich probléra témat v modernim podnikani jérdz kladeny na ochra-
nu a udrZovani zivotniho prastli. S timto témate@innost spolénosti Uzce souvisi, ne-
bot" zdkladnim produktem spdileosti jsou LED moduly, jejichZz vyroba a pouzivaatcé
souvisi s Zivotnim prostdim. Péilom vyuzivani LED technologii ma za poslednickot
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lik let stoupajici tendenci. iwodem je pedevSim moZznost doséhnuti snizeni naklad
a omezeni negativnihaigobeni na zivotni pragtdi ve srovnani s konvémmi technolo-
giemi. LED technologii je nutné stale brat jako dda, rozvijejici se, neligeji (ikinnost
neustale roste, coz z&wje fakt, Ze v budoucnu bude dosahovatéjégpSich vysledk

a tim padem nizSich dopada Zivotni prosedi. JiZz nyni tato technologi¢ipasi obrovské
energetické uspory. Typickyntipadem niZe byt klasickd 40 W Zarovka, kterou po tech-
nické a winné strance pknahradi LED dioda offkonu 8 W. Lehce Ize tedy vydeduko-

vat, Ze nahrazeni klasickych Zzarovek LED diodaimagsi 80 % energetickou Usporu.

Nezapomenutelnym socialnim faktorem, ktery vygaawliviiuje ¢innost spolénosti, jsou
samotni zamstnanci a jejich vykonnost. Neustaly odborny a osabst zangstnand je
velmi dilezitym faktorem v zZivotnim gib¢hu firmy. Ke zvySeni produktivity svych lidi,
vyuZiva spolénost mnoha metod. Kistu zandstnaneckych schopnosti a kvalifikace vyu-
Ziva nejfizrgjSich tréninkovych kurz a semin#i. Jelikoz se jedna o spoteost podnikaji-
ci v nadnarodnim #fitku, je nesmiré dulezité mit dostatek pracovrils kvalitnim jazy-
kovym vzdlanim. Rozvoj jazykovych schopnosti zgssmand je tedy nedilnou sa@asti

dohie prosperujici spot@osti.

Nezanedbatelnym faktorem je také udrZzovani dobwgthhi uvnitt spol€nosti, mezi sa-
motnymi pracovniky. K tomuto é@lu jsou pravidel& paradany firemni akce, jako jsou
sportovni dny, vanmi vetirky, oslavy vyr@i firmy, apod. V zamstnancich je d@lezité
neustale rozvijet loajalnost& firmé a vzbudit v nich aktivnifizeni vedouci ke spaieé-

mu zajmu — prosfchu spolénosti.

DalSi faktor, ktery v mensim, ale nezanedbatelnéifitku ovliviiuje ¢innost spolénosti,
je rast populace. Bst paitu obyvatel pimo ungrné ovliviiuje energetickou nagéoost a tim
padem zvysujici se poptavku po alternativnich, dgioh a @inngjSich zdrojich a elektric-
kych za&izenich. Zvysujici se @et obyvatel a tim padem zvySujici se vyuziti elek&
energie vede k vySSi poptavce po usp@ich technologiich, kde gati zminovana LED
technologie, ktera ma obrovsky vzestup nejen v ogohvyuZziti, ale i ptmyslovém (au-

tomobilovy paimysl, vyp@etni technika, apod.).

5.2.4 Technické a technologické faktory

JelikoZ se technologie neustale vyviji,se jedn& o jakykoliv obor podnikéni, jélefité
sledovat nejnayjSi trendy. V oblasti reklamy to neni jiné, a prgokud chce byt firma

aspEsna, musi nabizet kvalitni moderni produkty zalézea nejnogjSich technologiich.
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Za posledni desetileti se diky pokroku ve zpraaiskfych technologiich posunula kvalita
materiati a jejich zpracovani na velmi vysokou urave doslo k vyraznému odklonu od

neonového ositleni k LED technologiim¢emuz se firma museld&ippusobit.

Dulezitym faktorem podporujicim prosperitu spolesti v moderni technické délpe in-
ternet. Toto obrovské ,médium“ je idealnim misteajen pro prezentaci svych prodikt
ale také pro my prodej formou E-shopu. Ani spéteost XYZ neni vyjimkou a své pro-
dukty za&ala pa@atkem letoSniho roku nabizet a prodavat prade. JelikoZz spotmost
prosperuje v nadnarodnimeéfitku, je pro ni také rozvoj elektronické komunikadéo-

vym faktorem a ulefenim v mnoha s#mech.
5.3 Porterova analyza 5 konkurerénich sil

5.3.1 Konkurenti v odv étvi
Mezi hlavni tuzemské i zahranii konkurenty spolaosti pati:

» HELVETICA — EUROPE s.r.0. (s@ast holdingu Helvetica Russia) — tato spele
nost nabizi kompletni produkty a komponenty pré&tedmou reklamu a dekorativni
osWtleni se zarf¥enim na evropskeé trhy; nabizi materialy jako LEBtémy, la-
min&ini technologie, oboustranné lepici pasky, deskbsto€) materialy (ACP,
PMMA, PVC) a ostatni materialu pro reklamu (hapeon);

» Tuplex — CZ s.r.o. — zabyva se prodejem maiendd reklamni, stavebni, strojni,
tiskarsky a potravingsky priimysl a signmaking. Firma dodava plexi, plasty, hou-
Zevnaty polystyren, polyestery PET, PET G, P\&8qvé, folie, fasadni panely, le-
xan, makrolon¢i polykarbonatové desky. Tato spadest ma své poliky
i v zemich jako Rusko, Polsko, Slovensko, Bulhayskad’arskoci Rumunsko.

= Spandex Czech Republic — fiahezi nej¢tSi swtové dodavatele komplexnidh-
Seni pro signmaking, digitalni tisk a specializoygnaficky ptimysl. Tato spole&
nost nefisobi pouze ¥eské republice, ale ma své zazemiinap Australii, Ra-
kousku, Nmecku, Francii, Italii, Nizozemi, Slovensko, Splako, Svédsko, ...

= Multiexpo (dcéind spolénost OSPAP) — zathuje se na dodavky materidpro
vyrobu reklamy a tisk.

= M8 - spoleénost sidlici v Blorusku, zabyvajici sefedevSim prodejem deskovych
materiat, LED systén, folii apod.
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Na podnik ma satasna konkurence celkem zng vliv a proto by se dala konkurari
sila oznait za vysokou. Pravgpodobré nejwtsim konkurentem spalgosti je firma Span-
dex, ktera pdt mezi nej¥étSi swtové dodavatele matertdpro reklamni pimysl a gisobi

nejen vCeské republice, ale téfnpo celém site.

5.3.2 Hrozba substituénich vyrobki

Jelikoz se firma nezabyva vyrobou konkrétnich viiglale jeji hlavni¢innosti je nakup
a prodej specializovaného materialu a zbozi préanel, hrozba substitnich vyrobki se
ji prilis netykd. Nepimou hrozbou je pro spdleost substituce v podéhiného typu re-

klamy vyuZivana zakazniky.

Konkurergéni silu pramenici z hrozby substitiich vyrobki tedy mizeme oznéit spiSe za

slabou.

5.3.3 Potencionalni novi konkurenti

Vstup na trh, ve kterémipobi analyzovana spdleost, neni Zadnym Apobem omezen
ani regulovan ze strany statu a hrozba ze vstupyichokonkureni na trh je velka. Neu-
stale se na trhu objevuji novi a novi obchodntejns tak ale ubyvaji, dochazi tedyckste

obméng konkurent.

5.3.4 Vyjednavaci sila dodavatai

Vyjednavaci sila dodavateje u spolénosti XYZ ponerné slab4, jelikoZ firma neni nijak
striktné zavisla na dodavkach od konkrétniho dodavatetendnakupuje a prodava zbozi
vV nejizrejSich zemich ssta a neni pro ni tudiz problémem tigad vypadku dodavatele
(popxipack zvySeni cen, snizeni kvality, zhorSeni obchodpimtiminek apod.) najit si na-

hradu v podob dodavatele nového.
Mezi nejwtSi sokasné dodavatele fat

= Quinn Plastics Slovakia s.r.o. — dicé spolénost spolénosti Quinn Plastics,
piedniho evropského vyrobce a dodavatele desek tzgakash hmot a plexiskla.

» Madreperlar — dodavatel z Italie; spiiesti dodava fedevsim barevna plexiskla.

Jednd se o dlouholeté dodavatelefikée zansiuji na kvalitu za porrné priznivé ceny;
spoluprace s a@ma je bezproblémova. Sporest Quinn Plastics dodava podnikiege-
vSim polystyrol a plexiskla v batwpal aciré. Od spolénosti Madreperlar odebira hlavn

barevné plexiskla.
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5.3.5 Vyjednévaci sila kupujicich

Z&kaznik v dnesni débvelmi vyznams ovliviiuje cenu vice&i mére v kazdém odstvi a
spole&nost XYZ neni vyjimkou. Kili vysoké konkurenci v oditvi musi spolénost XYZ
pro ziskani zakaznika nabizet fej®jSi vyhody, nap ve forme zvyhodrénych platebnich
podminek nebo poradenskych sluzebdokonce stanovit individualni ceny. Spitest
maftadu pravidelnych, ale i nepravidelnych zakaani¢icemz se jednaipdevsim o fir-
my, jednotlivi zakaznici se objevuji pouze v maliégemV sodasné dob podnik dodava do
50 zemi po celém $t& a ma asi 180 zakazriikPiblizn¢ 65 % nakoupeného zbozi firma
prodava zpt do zahranii, 35% je uteno pro tuzemsky trh. Mezi nejvyzna§si zahra-
ni¢ni partnery pat AZS industria a Dalisia (@bz Béloruska), kterym spot@most dodava
piedevsim ocelové trubky, plexisklo, félie a hlinikokompozini panely. DalSimi vy-
znamnymi zahragnimi odkErateli jsou Karus Neon z M&arska nebo Prosep z Rumunska.
V tuzemsku se mezi vyznamné @éditeleradi spolénost 3P, které podnik dodava hlavn
LED technologie, transformatory a kompozitni pap@yHoch a synové s dodavkami za-

meienymi na LED technologie a transformatory.

Vyjednavaci silu kupujicich Ize oztibza vysokou.

5.4 Finan¢ni analyza

Pro zhodnoceni s¢asné finatini situace je nasleduji¢ast zanitena na vypeet tradé-
nich ukazatél. Finartni analyza je provedena za obdobi 2008-2011 vecekea verzi

a obsahuje popis jetidh nejvyznamgsich udalosti.
5.4.1 Rozdilové ukazatele

Tab. 11 Cisty pracovni kapital

2008 2009 2010 2011

CPK 119 039 101 085 86 954 83 466

Zdroj: vlastni zpracovani

Cisty pracovni kapital je WeZitym ukazatelem platebni schopnosti podniku.cBlé sle-
dované obdobi je hodnota tohoto ukazatele kladagsakd — firma ma tedy dostated
mnozstvi kapitalu na zaji&ti jejiho plynulého fungovani, a je totigmbeno vysokou hod-

notou okiZnych aktiv (zbozi, zasob, pohledavek) a kratkodulgavazky, pohybujicimi se
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na nizké urovni. Vysok{’PK jasré naznauje, Ze firma ragi voli bezp&nou ale mé#
vynosnou cestu s dostaime velkou likviditou.

5.4.2 Pomérové ukazatele

Analyza zadluzenosti

Tyto ukazatele @& rozsah, v jakém podnik vyuZiva cizi a vlastniggelr tedy jakym zf-
sobem je financovano jeji fungovani. K analyze aaghosti slouzi mnoho ukazatejed-

ny z nejpouzivagjSich jsou v nasledujici tabulce (tab. X).

Tab. 12. Ukazatele zadluzenosti

2008 2009 2010 2011
Celkovéa zadluZenost 80,86 % 76,96 % 76,20 % 78,13 %
Mira zadluzenosti 4,31 3,43 3,25 3,66
Koeficient samofinancovani 18,76 % 22,46 % 23,44 % 21,37 %
Kryti DM vlastnim kapitalem 9,00 34,42 47,60 65,79
Kryti DM dlouhodob. zdroji 45,39 141,58 183,23 265,91

Zdroj: vlastni

Z uvedené analyzy jagjmeé, Ze kapitalova struktura spaiesti se piklani spise na stranu
cizich zdrogi financovani, coZ neni gapobeno zadluZzenosti spahesti za gjakou finarg-
ni instituci (spolénost naopak nema jediny d&va prakticky nevyuziva ageny cizi kapi-

tal), ale jedna se z velkdsti o zavazek za spoldkem.

Z hlediska dlouhodobé finani rovnovahy je dlezité, aby dlouhodoba aktiva (DM) byla
kryta dlouhodobym kapitdlem (VK a dlouhodobymi G2 jedna se o tzv. ,zlaté bilani
pravidlo“. U analyzované spairosti je tento pozadavek spin naopak vyuziva dlouho-
doby kapital nejen ke kryti dlouhodobych, ale itka@lobych aktiv. Vysoké hodnoty zfia
stabilitu, nicmén snizuji vynosnost, jelikoZz drahymi dlouhodobymr@d financuje spo-
le¢nost [¥iliS velkou ¢ast kratkodobého majetku. Extréénvysoké hodnoty ukazafejsou
ovlivnény velmi nizkou hodnotou dlouhodobého majetku (&paist nevlastni tédi zad-

ny majetek) a také vysi dlouhodobych zavaglk zminsnych).
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Analyzy likvidity

Pro usgsné fungovani podniku je trvala platebni schopnegbytna, a proto je sledovani

téchto ukazatdél velmi dilezité.

Tab. 13. Ukazatele likvidity

2008 2009 2010 2011
Bézna likvidita 19,01 14,05 10,54 7,57
Pohotova likvidita 11,24 8,92 6,04 3,99
Hotovostni likvidita 3,50 4,61 2,49 1,07

Zdroj: vlastni

Hodnota ukazateldiné likvidity by nela byt @iblizné v rozmezi 1,5 — 2,5, vZdy ale zalezi
na odwtvi, ve kterém firma operuje. Tuto hodnotu analyatd spolénost vice nez mno-
honasob# prevySuje, coz je z velkéasti zapicinéno vysokou hodnotou zasob (zboZzi).
Z hlediska pedn®tu podnikani spolaosti, ktera pedevsSim nakupuje a prodava zbozi, je
tato vySe nezbytna. Také ostatni ukazatele likyididporiované hodnoty po sledované
obdobi mnohonasobnpievySuji, coz jiz neni ovliwno vysi zasob, ale vazanintil®

mnoho kapitalu v pohledavkach a na bankovnétn.u
Analyza rentability
Po celé sledované obdobi byla sgalest ve ztrat, coz je z analyzy rentability zcel#ey-

mé.

Tab. 14. Ukazatele rentability

2008 2009 2010 2011

Rentabilita vlastniho kapitalu 5.92% -38,70% -8,56 % -9.90 %

(ROE)

Rentabilita celkovych vloZzenych . i . onl .
aktiv (ROA) 1,69% 4,45%| 0,37 %| -0,16 %
Rentabilita trzeb (ROS) -0,91%| -9,68% -1,90% | -1,96 %

Zdroj: vlastni

Rentabilita vlastniho kapitalu spotesti se pohybuje po sledované obdobi v minusovych

hodnotéach, nejie na tom byla v roce 2009, kdy také podnik dosépymazrejSi ztraty.
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Rentabilita celkovych vioZzenych aktiv, kter&itinprodukéni silu a pomoci niz vyjddjeme
celkovou efektivnost firmy, dosahuje v roce 2008040 kladnych hodnot a na X Kel-
kového viozeného kapitalu (aktiv) takigpda 0,0169 K (r. 2008) a 0,0037 &(r. 2010)
provozniho zisku. Ziskové ro#p neboli rentabilitu trzeb ma podnik po celé sheaime
obdobi v zapornych hodnotach, coz vypovida o t@maddnik nedokaze vyprodukovat na
1 K¢ trzeb Zadny efekt.

Analyza aktivity
Pomoci ¢chto ukazatel se n&ii, jak je podnik schopen vyuZivat investované fimampro-

stredky.

Tab. 15. Ukazatele aktivity

2008 2009 2010 2011
Obrat aktiv 1,22 0,90 1,06 1,36
Obratovost zasob 3,05 2,48 2,49 2,90
DO zasob (dny) 118 145 145 124
Obratovost pohledavek 3,07 2,95 3,16 3,55
DO pohledavek (dny) 117 122 114 102
Obratovost zavazki 23,71 12,73 11,22 10,37
DO zavazki (dny) 15 28 32 35

Zdroj: vlastni

Jako doporéena minimalni hodnota ukazatele obratovosti aktiwugavana hodnota 1,
¢ehoz podnik aZ na rok 2009 dosahuje. Tento rokphylspol€nost krizovy, vyproduko-
vala podstat# niZSi trzby, coZ zaginilo nizkou hodnotu tohoto ukazatele. Doba obratu
zasob je porrné vysoka (v piméru okolo 133 dif), pozitivni je klesajici trend v posled-
nim roce. Co se ¢ doby obratu pohledavek, je na tom podniktapejhire v roce 2009,
kdy dostala od svych odiateli zaplaceno v fiméru az za 122 dni a z&iato velmi Spat-
nou platebni moralku. V ostatnich letech je hodrialaéz pilis vysokd a snizuje tak fi-
nartni jistotu z hlediska navratnosti finarich prostedki. Doba obratu zavaikse pohy-
buje okolo 28 dfi a spolénost tak hradi své zavazky podstathive, nez dostane zapla-

ceno od svych odinateli.
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5.4.3 Souhrnné ukazatele
Altmantv model (Z-skére)

Typickym prikladem souhrnného indexu hodnoceni je Altivamodel, ktery je v pod-
minkachCeské republiky velmi oblibenyf@devsim diky jednoduchosti jeho vypoa Ize
podle & zjistit a odliSit firmy bankrotujici odéth, kterym bankrot hrozi pouze minimal-
né. (Rackova, 2007, s. 73-74)

Tab. 16. Altmanovo Z-skore

2008 2009 2010 2011

0,717 x CPK/CA) 0,6621 0,6604 0,6437 0,6189
0,847 x (NZ/CA) 0,0133 -0,0580 -0,0827 -0,1008
3,107 x (EBIT/CA) 0,0342 -0,1381 0,0115 -0,0050
0,420 x (ZK/CZ) 0,0004 0,0004 0,0005 0,0005
0,998 x (T/CA) 1,2134 0,8964 1,0535 1,3601
Y = Z-skoére 1,9234 1,3611 1,6265 1,8737
Zdroj: vlastni

Dle Altmanova indexu finamiho zdravi podniku se firma pohybuje po celé sledé
obdobi v tzv. ,pasmu Sedé zbény*, coz &n@evyhragnou finargni situaci podniku; podnik
se tedy nenachazi na pokraji bankrotu, ale jeli@ai neni Upkhuspokojiva. Bylo by tedy

vhodné finatni situaci sledovat i v nasleduijicich letech.
Model ,IN* Index d dvéryhodnosti

Tento model byl zpracovan manzely Neumaierovyma® i indexim, které by nali mit
velmi dobrou vypovidaci schopnost o fidkafm zdraviceskych firem, a tofedevsim pro-
to, Ze respektujeeské specifické podminky. {kova, 2007, s. 74, 107)

Tab. 17. Index ,INO5*

2008 2009 2010 2011

0,13 x (CA/CZ) 0,1608 0,1689 0,1706 0,1664

0,04 x (EBIT/U) 0,0199 -0,0419 0,0062 -0,0033
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3,97 x (EBIT/CA) 0,0438 -0,1765 0,0147 -0,0064
0,21 x (CVICA) 0,2636 0,1974 0,2257 0,2292
0,09 x (OA/KZ+KBU) 1,7106 1,2645 0,9489 0,6812
> =Index INO5 2,1987 1,4124 1,3661 1,0671
Zdroj: vlastni

Na zaklad predchozich vypétt bylo zjiS€no, Ze firma neni ohrozena vaznymi figaimi
problémy a po celé sledované obdobi se pohybuje, kd@bvou® hranici 0,9. V letech
2009-2010 se pohybuje v tzv. ,Sedé &bnevyhrargnych vysledk (0,9 — 1,6), v roce
2008 dokonce nad hranici 1,6.

5.4.4 Ekonomicka pridana hodnota

Pro vypa@et ekonomické fidané hodnoty byl pouzit ekonomicky model a k jetypoctu
slouzily Udaje poskytnuté firmou a také U(daje odvwz z internetovych stranek

www.damodaran.com.

Tab. 18. Vyp¢et ekonomickérmané hodnoty

2008 2009 2010
NOA 19 863 13519 18 036
NOPAT -781 -10 085 -2 038
WACC 10,68% 13,69% 11,61%
EVA -3 634,37 -11 826,75 -4 113,98

Zdroj: vlastni

Zaporna hodnota ukazatele EVA #Zhaze podnik nevytwd hodnotu z jemu s¥enych
zdroji, ale naopak ®i bohatstvi. NejhorSi vysledkdosahovala spoteost v roce 2009,

jelikoz byl ukazatel ovlivén vyznamnym zapornym vysledkem, dosazenym v toote.r
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5.5 Zavéreéné zhodnoceni finakni vykonnosti podniku

Na zaklad provedenych vypsii a analyz lzefici, Ze spolénost XYZ na tom neni
z hlediska finatini vykonnosti apla nejlépe, nicmé&hji nelze upit potencial zlepSeni jed-

notlivych ukazatel do budoucna.

Z analyzy zadluzenosti jggmeé, Ze se spalrost fiklani na stranu cizich zdrofinanco-
vani a to i pesto, Ze nema jediny &va prakticky neoperuje s tfenym cizich kapitalem;
ponerné vysoké zadluZeni je apobeno pevazrt zavazky za spobaikem. Spolénost by
méla vice vyuzivat Urgené cizi zdroje z hlediska sniZzenhideeho zatiZzeni (di@vy Stit).
Po celé sledované obdobi bylo dodrZzeno tzv. ,zkal@n¢ni pravidlo®, coz je dlezité
Z hlediska dlouhodobé finani rovnovahy, naopak vyuziva dlouhodoby kapitalkketi
nejen dlouhodobych, ale i kratkodobych aktiv. Drahydlouhodobymi zdroji financuje

prilis velkoucast kratkodobych aktiv, ca@st&ne snizuje jeji rentabilitu.

DalSi analyza odhalila vysoké hodnoty likvidityekd mnohonasolrprevysuji doportio-
vané hodnoty. Z hlediskargdmétu podnikani je nutné udrZzovat vysoké hodnoty zasob
spole&nost ale vaze mnoho kapitalu n&¢bém @tu a v pohledavkach. Spdleosti bych

doporuila vice investovat do dlouhodobych akitimz zvySi problematickou rentabilitu.

U analyzy aktivity je alarmujiciipdevsim ukazatel doby obratu pohledavek, podl&kter
firm¢ plati odigratelé v piiméru okolo 114 dni a zr@to Spatnou platebni moralku a nejis-
totu z hlediska navratnosti finamich prostedki. Firma hradi své zavazky vipnéru oko-

lo 28 dni, tedy tive nez dostane zaplaceno od svychéaatieli, coz znai druhotnou pla-

tebni neschopnost.

Jelikoz byla spoknost po celé sledované obdobi ve Zirakazatelé rentability se tudiz
pohybovali gevazrie v zapornych hodnotach. Pouze ukazatel ROA, kteffi produkéni
silu podniku, doséhl v roce 2008 a 2010 kladnyctinot. Ziskové rozgti (rentabilita tr-
Zeb) jasn zobrazuje, Ze podnik nedokaze vyprodukovat n& irkeb Zadny efekt.

Z pohledu souhrnnych ukazatete spolénost pohybuje v tzv. ,pasmu Sedé zony“, coz
zn&i nevyhragnou finargni situaci podniku. Firma tedy dle Altmanova Z-ské@r Indexu
INO5 neni ohroZzena vaznymi finarimi problémy, ale ani nelzegrpokladat uspokojivou

finanéni situaci. Bylo by vhodné zaffit se na situaci v nasledujicich letech.
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Po sledované obdobi sp&test nevytviéela z ji sefenych zdraj hodnotu, coz bylo zjis-
téno na zaklad vypaitu ekonomické fidané hodnoty a podnik se &@pgpohyboval pouze

v zapornych hodnotéach.

Z predchozich vypétu finaneni analyzy je #ejmeé, Ze spolaost nendla po celé sledované
obdobi pozitivni hodnotu ukazaleROE ani EVA, cozZ jsou podle mého nazoruwdiié
ukazatele r¥eni vykonnosti. Z tohotdyodu bude tato diplomova pragesit implementaci
Balanced Scorecard do sp@iesti, coz by podledkavani nilo vést k nastartovaniistu
jeji vykonnosti, ktera budéizena komplex# ale s primarnim cilem projevit se pEav

v té&chto ukazatelich.
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6 NAVRH IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED
SCORECARD

Tato ¢ast diplomové prace bude z&m@na na navrh zavedeni Balanced Scorecard do spo-
le¢nosti XYZ. Fi navrhu implementace budeme vychazetiz fazi oswdceného modelu
Horvath & Partners, ve kterém jsou obsazeny vSegmsyupy pro jednotlivé etapy zave-

deni (viz. teoretickéast kap. 3.3 Proces implementace BSC).
Spole&nost si od Balanced Scorecard slibujedgvsim:

» zlepSeniizeni vykonnosti,

» |epSi gehled o vykonnosti jak celého podniku, tak jedwgtth oddtleni,
» zlepSeni komunikace v podniku,

= propojeni cilh jednotlivych oddleni,

= vySSi konkurenceschopnost.

VSechny jednotlivé cesty ke zlepSeni bylimeést ke spoléenému cili a to zvySeni vykon-

nosti celého podniku, jelikoZ se sp@test jiz rekolikatym rokem potyka se ztratou.

Spole&nost XYZ pati spiSe mezi menSi podniky & pmplementaci BSC jeideZité myslet
i na nakladovou strankwei. Fi zavadni BSC vznikaji nemalé naklady a velikost podni-
ku musi byt z tohotoiodu zohledana. Cilem implementace rozhadneni rapida na-

vySit naklady spoknosti.

6.1 Vyjasnéni strategie

Velmi dalezitym krokem k efektivni implementaci BSC je vsfigni strategie podniku;
tato strategie navazuje na poslani, vizi a fildssgolenosti, které byly definovany v kap.
4.3. Za pomoci brainstormingtidicich (vedoucich) pracovnilkbyla stanovena strategie,

ktera je zaloZena na nasledujicich hlavnich cilech:

= zvySovani vykonnosti podniku,

= rust trzeb,

= vytvéreni novych obchodnich vztah

» ziskavani novych zahramich trh,

= zvySovani trzniho podilu (posileni postaveni) na&asnych trzich,

» dodavéni kvalitnich vyrohk(materiah a zbozi) ve stanovenych terminech,

» zlepSeni image,
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= vz&lani zangstnanci.

Posileni postaveni na trhu a ziskavani novych maimigh trhi prostednictvim aktivniho
hledani novych obchodnich vztah tderného marketingu, s cilemisiu trzeb a zlepSc-

vani vykonnosti podniku.

Strategii spokénosti XYZ je dodavat zakaznikn kvalitni vyrobky za nizké ceny v co nej-

kratSim terminu a sdasre zlepSovat image a p&domi o spolénosti.

Zajistni neustalého zvysovani odbornéiggbilosti a jazykové dovednosti zésthand

a motivujiciho pracovniho prdsti.

6.2 Tvorba Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard bude do spasti implementovan celopodnik®a v ramci
tohoto konceptu budou pouZzityyii zakladni perspektivy — fin&ni, zakaznicka, internich

proces a weni se atrstu.

6.2.1 Strategické cile finaréni perspektivy

V ramci finareni perspektivy byly stanoveny 3 hlavni cile, ktfg@u vz4jema propojeny

a byly u€eny v souladu se strategii, vizi a filosofii sgolesti XYZ.

Tab. 19. Strategickeé cile finami perspektivy

Strategicky cil Popis

Zabezpéit dlouhodoby @st hodnoty podniku se
Dlouhodoby rist hodnoty podniku zaneienim naiist ukazatele EVA, ktery je &
fitkem Uspsnosti podniku.

ZvySeni rentability neboli ziskovosti podniku
pomoci dosahovani stanovenychicigjen

v ramci finargni perspektivy, se zaffenim na
ukazatel ROE.

Rist rentability

Zabezpéit nanist trzeb a zisku vyt¥@nim no-
vych obchodnich vztdha ziskanim novych za-
hraninich trha ¢i zvySovanim trzniho podilu na
téch sowasnych.

Rist obratu podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlouhodoby #@ist hodnoty podniku je jednim ze zakladnichi gdbdnikatelské&iinnosti.
Zamérem spolénosti je smifovat k tomuto cili (konkréth zvySovat hodnotu ukazatele

EVA) spojenim vSech podnikovya@innosti.
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Za podstatny cil Ize povazovafist rentability, jelikoz dosahovani zisku je jednim
z hlavnich pedpoklad fungovéni podniku, a proto je hlavnim z&em podniku dostat se
ze ztraty. Z vysledk analyzy rentability jashvyplynulo, Ze se spateost pohybovalaig-
devsim v zapornych hodnotach. S tim Gzce souvjsit&a ziskovosti spoknosti, jelikoz
se rekolik poslednich let potyka se ztratouschto cili by mélo byt dosaZzeno na zakkad
rastu obratu (zvySeni trzeb),cemuz by ngl podnik docilit nafistem novych zakaznik

vySSim obratem a postupnym zvySovanim trzniho paditeském i zahratinim trhu.

6.2.2 Strategické cile zdkaznickeé perspektivy

V oblasti zakaznické perspektivy byly zvolettyii hlavni cile zarsfené na zvySeni trzni-
ho podilu, zkvalitdni p&e o stélé zdkazniky, zlepSeni image podniku a nvyeality
dodavaného zbozi. V této oblasti bylo stanovengioejstrategickych ail coz je zfiso-
beno zamsienim firmy, kterd se zabyvagqaevsim nakupem a prodejem dej€jSich ma-

teriali a zboZi a poskytovanim sluzeb.

Tab. 20. Strategické cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil Popis

Zangtit se na ziskavani novych zakazinjak
ZvysSit pocet zakazniki (odbérateli) v CR, tak i v zahragi prostednictvim aktivniho
hledani a tderného marketingu.

ZlepSeni komunikace se stalymi zakazniky

Zkvalitnit pé ¢i o stalé zakazniky s cilem zajidni jejich udrzen.

Zvysit powdomi o spolgnosti vCR i v zahranii

AR ITERSS [FEEAl a tim gispét k zvySovani obratu.

Na zaklad tohoto cile chce spalrost snizit
Zvysit kvalitu dodavaného materialu  pocet nekvalitnich dodavek materialu a zbozi
a zbozi zakaznikm a tim snizit i péet reklamaci s nimi
spojenych.

Zdroj: vlastni zpracovani

ZvySeni potu zakaznik chce spolénost dosahnout aktivnim hledanim novych obchod-
nich partnar a idernym marketingemg&énz souvisi i zlepSeni image a zvySeni gaomi
0 spol€nosti, které by rélo také gispet k ziskani novych odipateli. Nemér dalezité je
dodavani materialu a zbozi vysoké jakosti, stgako kvalitni pée o zakazniky, dikye-

muz by se rfo zabranit odchodu zakaziiike konkurenci.
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6.2.3 Strategické cile procesni perspektivy

V rdmci procesni perspektivy byly stanoveny striate® cile zamtené na optimalizaci
portfolia dodavatel, zlepSeni kvality poskytovaného servisu a zvy$eiintace na zakaz-

niky.

Tab. 21. Strategické cile procesni perspektivy

Strategicky cil Popis

Vybér nejlepSich dodavatieke zansre-
nim na jejich spolehlivost,¢asnost doda-
vek a kvalitu nabizenych materid zbozi
za [Fiznivé ceny.

Optimalizovat portfolio dodavateli

Rozsfit sortiment poskytovanych sluzeb)
Zvysit kvalitu poskytovaného servisu zkvalitnit ty sokasné a tim zlepsit pieo
stavajici i nové zakazniky.

M¢éteni spokojenosti zakazriila zajiséni

ZvySit orientace na zékazniky tak zEtné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve firm¢ se jiz rekolikrat stalo, Ze dosSly od dodavatahekvalitni produkty, které bylo
nutno reklamovat a doslo tak ke zp&addodavky konenému odbrateli. V horSim pipa-

dé se mize stat, Ze Spatnou jakost produkfisti az pimo kon€ny odkEratel, coz celou
situaci a celkovy pohled na firmu zhorsi. Cilemegistit kvalitni spolehlivé dodavatele
a omezit tak p&et reklamaci olima snéry. Spol€nost neni strikté zavisla na dodavkach
od konkrétniho dodavatele, jelikoZz spolupracujgmsdmi po celém sité. Neustale se
snazi o hledani novych a novych produkt rozSfeni tak nabizeného sortimentu, a tim
i roz8ieni portfolia dodavatél Nemel by tak pro ni byt problém nahradit nekvalitniho

dodavatele novym.

V dnesni dob neni uz dlezita jen kvalita samotnych prodiktale i kvalita poskytova-
nych prodejnich a poprodejnich sluzeb, které i@y sebe konkureéni firmy rozliSuje
a dava tak zdkaznikovi moznost ,vybrat si to nejiep

Zpétna vazba od zakazriike velmi dilezita, ale spokost dosud Zzadnym #pobem spo-
kojenost svych zakaznikneneiila. Bylo by vhodné zavést dotaznikovérgat, popipact
dotazovani formou telefonickyah osobnich rozhovdr;, coz nasledhpovede k moznosti

zlepSeni p& o zakazniky a zvySeni jejich spokojenosti.
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6.2.4 Strategické cile perspektivy @eni se a istu
Posledni, ale nemérdulezita perspektiva konceptu BSC se Zane na 3 hlavni cile —

zvySovani odborné a jazykové Ur@gvmanestnand, zvyseni jejich motivace, zlepSeni ko-

munikace a zavedeni &pé vazby.

Tab. 22. Strategické cile perspektiveni se adstu

Strategické cile Popis

Zabezpéit odborné vzdlavani zanistnan-
cu a piibézre tak zvysovat jejich kvalifi-
kaci.

ZvySovani odborné a jazykové arova
zameéstnanai

Motivovat zangstnance k lepSimu pracovt
nimu nasazeni prasdnictvim poznani
jejich poteb a sladni s potebami podni-
ku.

Pravidelné sdileni informaci, ndapnépa-
di zangstnancem natzenému a naopak;
pravidelné hodnoceni za&stnand.

Zvysit motivaci zaméstnanai

ZlepSit komunikaci a zpétnou vazbu se
zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Kvalifikovani zangstnanci jsou dleziti pro dole fungujici spolénost a pro jeji rozvoj.
JelikoZ podnik ve velké rfé spolupracuje se zahraim, je pro gj v prvé fad dalezita

jazykova vybavenost zaistnand. Spol€nost nefisobi pouze v anglick§i némecky ho-

voricich zemich, ale vyznamné jsou pro ni i jazykyojgd rustina, Spaitstina, francouz-
Stinaci italStina. Je tedy podstatnéepevsim v této oblasti zastnance neustale vddvat

a rozvijet tedy jejich jazykovou vybavenost.

Motivovani zandstnanci jsou zakladem ugmého podnikani. Je velmildzité ke kazdé-

mu zangstnanci pistupovat individuals, jinak se nize motivace minoutdinkem.

Zpétné vazba nenitdeZita jen mezi zdkaznikem a podnikem, ale takéttipodniku mezi
jednotlivymi zamgstnanci. V ramci této perspektivy je nutné zavésivigelné ,sezeni*

mezi zandstnancem a jeho nddenym alespive ¢tvrtletnim intervalu.

6.2.5 Strategicka mapa vztahi p¥i¢in a nasledki

Nasledujici obrazek (Obr. 9) zobrazuje strategick@pu, ve které je zapracovano dohro-
mady 13 strategickych dikonceptu Balanced Scorecard a vazby mezi nimi.
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Za pomysiny vrchol Ize povazovat finam cil dlouhodobyst hodnoty podniku, ktery je
podporovanistem rentability airstem obratu podniku. Ostatni cile ve zbylych péddspe

vach jsou vhodhidoplreny tak, aby byl spkn zakladni cil spolaosti.

Dlouhodoby fist J

I—' hodnoty podniku

FINANCNI Rist rentabilityJ P Rist obratu J
PERSPEKTIV. - o
| Y v
ZAKAZNICKA Zkvalitn &ni p&e Zvyseni pétu Zlep3eni Zvyseni kvali
PERSPEKTIVA ostalé |—» zakazfiik | <€— image <+— dodavaného
zakazniky spotmosti zbozi
? A A ? A
| |
PROCESNI Optimalizac Zvyseni kvality Zvyseni
PERSPEKTIVA portfolia poskytované orientac
dodavatel servisu na zakazni
I
I
PERSPEKTIVA ZvysSeni odborné Zvyseni ZlepsSeni
UCENI SE A —— ajazyk. rovh |—> motivace | <€4— komunikace
RUSTU zanstnanG zangstnang zpstné vazby
I

Obr. 8. Strategicka mapa (vlastni zpracovani).

6.2.6 Tvorba méritek, definice cilovych hodnot a uéeni strategickych akci

Na zaklad stanovenych strategickychcibyly vhodré urceny metriky k jejich pevedeni
do mefitelné podoby. Na & navazuji cilové hodnoty, které byly stanoveny adkvozeni
sowasnych ukazatélnebo na zakladkonzultace s odp@&dnym pracovnikem, a strate-

gické akce v jednotlivych perspektivach.

Cilové hodnoty jsou vytieny pro obdobi dvou let a dosaZzené vysledky jethyott stra-
tegickych cilt budou ndteny od péatku roku 2013.

6.2.6.1 M¢ritka, cilové hodnoty a strategické akce finam perspektivy

Z&kladni strategicky cil finami perspektivy je dlouhodobyist hodnoty podniku. Jako
metitko byl zvolen ukazatel EVA, jehoZz hodnota bylaoge 2010 -4 114 tis. Ka cilova
hodnota, jiz by rlo byt do konce roku 2014 dosazeno je 950 tis. K
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Tab. 23. Mritka a cilové hodnoty strategickychicfinancni perspektivy

M érit- Sowasna Cilova hod- Frekvence Odpovédné

Strategicky cil @ hodnota nota méreni oddélenf

Dlouhodoby nitst =y, 4 9944is. k  950tis. k&  Ixrané  Ekonomické
hodnoty podniku

Rist rentability ROE -9,90 % 4,40 % 1x¢a¢  Ekonomické
Rust obratu obrat 8794tis. K 11500tis. K Mésicné  Ekonomické

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlouhodoby tist hodnoty podniku na zakladhodnoty ukazatele EVA je vrcholovym stra-
tegickym cilem celého konceptu BSC. Podnik se dagpgmhyboval pouze v zapornych
hodnotéach, coz zi§ Ze podnik nevytvd hodnotu z jemu s¥enych zdra}. Proto si spo-
le¢nost klade za cil dostat séhem dvou let ze zdpornych hodnot a na zaktadhodnuti
vedeni spolénosti byla stanovena cilova hodnota 950 ti&. K

Velky diraz bude kladen také na zvySeni rentability, jej&itko je ROE. Spoknost se
po celé sledované obdobi pohybovala pouze v miygbolodnotach, proto pro ni bude
cilem v nasledujicich dvou letech dosahnout alespmnoty 4,40% (tedy hodnoty vyssi
nez je urokova mira bezrizikovych cennych papir

Predchozi dva strategické cile budou podporovdisyem obratu podniku, u¢hoz byla

vedenim stanovena cilova hodnota ve vysi 11 50&dis

Tab. 24. Strategické akce fingm perspektivy

Strategicky cil Strategické akce

vychazi ze strategickych ilv ostatnich

Dlouhodoby riast hodnoty podniku perspektivach

= vychézi ze strategickych @ilv ostatnich

Rist rentability perspektivach

Rist obratu = sestaveni pldnobratu a jejich kontrola
Zdroj: vlastni zpracovani

Strategické cile v ramci fin&ni perspektivy neni pt#ba stanovovat, jelikoz budou dosa-
Zeny strategickymi akcemi v ostatnich perspektivéduze v fipac rastu obratu je po-
trebné jedt navic sestavit gsicni, ctvrtletni a r@ni plany a pibézné kontrolovat jejich
plnéni.
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6.2.6.2 Méritka, cilového hodnoty a strategické akce zakazgigerspektivy

Oblast zakaznické perspektivy obsahuje 4 stratégaile, pomoci jejichz pémi budou

dosahovany cile fin&ni perspektivy.

Tab. 25. Mritka a cilové hodnoty strategickychicdakaznické perspektivy

S o Frek- .
Strategicky cil M éritko o el IC ] cld vence Odpo}’ edr)e
hodnota  hodnota Yy oddéleni
méreni
i et @ S :
Zvys[t EOcet za A),nO\é 2|§ka 100 % 115 %  1x rosng Marketln_g a
kazniki nych zakazek prodej
Kvalitni péce o Mira spokoje- Nebylo .
sz . . dosud rg- 90% 1X r@né Marketing
stalé zakazniky nosti y
feno
ZlepSit image Ve EINED
b . 0 na propagaci 80tis. KK 150tis. K 1xroiné Marketing
spolenosti
(za rok)
Zvysit kvalitu Primérny po- )
dodavaného ma- cet reklamaci 10 3 1)5 ‘a Kontr_ola kva
o o " mésic lity
terialu a zbozi (za mesic)

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategicky cil orientovany na zvySeni¢po zakaznik bude vyhodnocovan na zakéath
piirastku novych zakaznika nmeteni prokkhne s frekvenci jednou za rok. Cilova hodnota,

které by &l podnik do dvou let dosahnout, byla stanovenaatnbt 10 %.

Druhym cilem z&kaznické perspektivy je kvalitnép® stalé zédkazniky, kterd budérer
na mirou spokojenosti na zaktagrovedeného gezkumu vybraného vzorku 40 dotaza-
nych zakaznik. Dosud spolénost Zzadnym zjsobem neevidovala ani nevyhodnocovala
spokojenost svych zakaziiila nema takighled o jejich pdebach a pozadavcich. &pa
vazba od zakaznikpiinese spolkénosti dilezité informace o jejich nedostatcich, ale i sil-

nych strankach.

Image je dlezitd pro kazdou spataost a proto by se podnik XYZdnsnazit dostat vice
do powdomi svych potencionalnicii(sowasnych) zakaznitk Na zaklad darazrejsi
propagace (a soasré zvySeni nakladl na ni) by nél podnik docilit vy$Siho ptiu zakaz-

nika a tim i cifi financni perspektivy.

Poslednim cilem je zvySeni kvality dodavaného néten zbozi se zatienim na snizeni

poctu reklamaci; frekvence &eni bude probihat jednouésicné.
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Tab. 26. Strategické akce zakaznické perspektivy

Strategicky cil Strategické akce
= aktivni vyhledavani a ziskavani novych obchod-
Zvysit pocet zakazniki nich gilezitosti

» vychazi ze spkni ostatnich strategickych @il
= zavedeni skonta
= darkoveé poukazy prorfsti nakup
Kvalitni péée o stalé zakazniky = pratelska obchodni setkani a sgeleske akce pro
stalé zakazniky
= zavedeni dotaznikového fati
= kvalitni reklama (se za#enim gFedevsim na in-
ternet)
ZlepsSit image spolénosti » inovace webovych stranek
» (cast na doméacich a mezinarodnich veletrzich
= vyroba darkovych fedméta
= zanmgieni se na zvySenou kontrolu kvalityep

Zvysit kvalitu dodavaného ma- ptedanim zakaznikovi
teridlu a zbozi » vychazi pedevSim ze spémi cilu optimalizace

portfolia dodavatei
Zdroj: vlastni zpracovani

Strategické akce, spojené se strategickym cilemeniypdtu zakaznili, zahrnuji aktivni
vyhledavani a ziskavani novych obchodni¢Hepitosti a novych obchodnich partéer
souwasre dojde ke zlepSeni fingnich vysledk firmy. DosaZeni cile je vazano na ostatni

cile, ostatni perspektivy a sphi strategickych akci v nich stanovenych.

Pro oblast zkvalittni p&e o stalé zakazniky byly definovany 4 strategidkéeaZavedeni
skonta pi véasné platb jisté spoustu zakaznikoceni a viesSila by se tim i {liS dlouha
doba obratu pohledavek. DalSi aktivitou v oblastkaznické perspektivy bude zavedeni
darkového poukazu, ktery zakaznik ziskanakupu nad witou hodnotu a podniti ho to
k opétovnému nékupu. @ezitym bodem pro zkvalitmi p&e o stalé zakazniky jeastjsi
realizace patelskych obchodnich setkani a speleskych akci pravpro stalé odératele,
¢imz se vice prohloubi vzajemné vztahy. DalSi nawdnglepSeni v této oblasti vzejdou po

provedeni dotaznikového Eeni.

Pro zlepSeni image a proniknuti do pdemi potenciondlnich i séasnych zédkaznitkse
musi spolénost zandiit piredevsim na dobrou kvalitni reklamu (propagadigdevsim by
se jednalo o internetové reklamni kampéormou bannerovych a klikacich odkea spo-

le¢nosti Google (AdWords) a Seznam (Sklik). DalSitsgackou akci ke zlepSeni image
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spole&nosti a reklamy je inovace webovych stranek.d&adzZ je to uz &aka doba, co si
firma nechala vytviit webové stranky, bylo by vhodné z&iih se na jejich inovaci a mo-
dernizaci. Tak, jako kazdy jiny nastroj reklamynternetové prezentace a E-shopy podlé-
haji aktualnim trentm a zngnam. Proto by spoleost néla zangfovat svou aktivitu

i timto snerem, jelikoZ se svymi webovymi strankami prezensuppuc¢innost nejen u nas,
ale i v zahrarii a po celém s¢é. DalSi vhodnou moznosti prezentaginosti firmy, je
Gcast na doméacich i mezinarodnich veletrzich. Jedmadlezitou strategickou akci, diky
které podnik jist ziska nové obchodni kontakty a nové zakaznikimadbsahne ail sta-
novenych finatini perspektivou — vysSiho obratu a vy3Si ziskovéXisledni, ale nezane-
dbatelnou aktivitou spot@osti, ktera vylepsi jeji image a pohled zakainila ni, jsou
drobné darkové fedntty, které mohou byt ve vhodné chviliggany zakaznikovi jako

mala pozornost.

Strategicky cil, zagteny na zvySeni kvality dodavaného materialu a zlsa?f velk&asti
odviji od splrni cile optimalizace portfolia dodavatektanoveného v procesni perspekti-
vé. Splreni cile musi byt také podporovano dostatei (zvySenou) kontrolou kvality zbo-

Zi, pred jeho pedanim (dodanim) kotieému zakaznikovi.

6.2.6.3 Méritka, cilové hodnoty a strategické akce procesnispektivy

V oblasti procesni perspektivy byly stanovefiycfle, které Uzce souviseji s cily stanove-
nymi v predchozich perspektivach a jejich napltani tedy ovliviuje i ostatni oblasti BSC.
Tab. 27. Myritka a cilové hodnoty strategickychicgrocesni perspektivy

Sowasna Cilova  Frekvence Odpovédné
hodnota hodnota méreni oddéleni

Strategicky cil M éritko

Optimalizovat . . .
; Index kvality Dosud neby- 0 - Nakupni

Fgéﬁono dodava- ", qavatele  lo meteno DL DO odd.

Zvysit kvalitu . .

poskytovaného Mira qukole- Dosucvjvneby- 90 % 1x rén¢  Marketing

) nosti lo méteno

servisu

ZvysSit orientaci Mira spokoje- Dosud neby- 90 % 1x roiné Marketin

na zakazniky nosti lo métreno 9

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole&nost si stanovila jako jeden zicibrocesni perspektivy optimalizovat portfolio do-
davatet, jelikoZz kvalitni dodavatel je zakladem pro jefipéSnou spolupraci se zékazniky
(odbkérateli). Nespolehlivy dodavatel, ktery nedoda sifbebozi ¥as, nebo ho doda ve
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Spatné kvalit, odrazuje zakazniky spd@leosti XYZ, ktdi se @St radji obrati na jinou
firmu. Podnik je na dodavatelich zavisly, a proyontl spolupracovat jen i nejlepsi-

mi. Vybér bude proveden na zakkadosazeného indexu kvality dle stanovenych kritérii

DalSim strategickym cilem je zvySeni kvality posiksného servisu, ktery budesfan na
z&klad miry spokojenosti zakaznikse sluzbami spateosti. Roz&enim sortimentu slu-
Zeb a zkvalitanim tch sodasnych niZze spolénost dosdhnout vyhodyrgrd konkurenci
a zlepSit tak svou pozici na trhu. V sasné dob spole&nost poskytuje vlastni dopravu
(pouzecasteng) a poradenské sluzby. Podniku bych dopibaurozsfit sluzby o provadni
drobnych montazi a také @ggulvadni aktualnich novinek na trhu formoudgelskych ob-

chodnich sezeni a konferenci.

Poslednim strategickym cilem v ramci procesni by je zvysSit orientaci na zakazni-
ky. Tento cil je Uzce spjat s cilem zkvalitnittpé stalé zakazniky, kde je st@sti taktéz

dotaznikovy piizkum.

Tab. 28. Strategické akce procesni perspektivy

Strategicky cil Strategické akce

= vybeér kvalitnich dodavatél na zaklad
splreéni zvolenych kritérii
» provadni dotaznikového Setni
= proSkoleni zarstnand@ v oblasti pora-
Zvysit kvalitu poskytovaného servisu denstvi
» pratelska setkani +pdvadni novinek
= zavedeni drobné montaze
Zvysit orientaci na zakazniky = provadni dotaznikového Seni
Zdroj: vlastni zpracovani

Optimalizovat portfolio dodavatela

Strategicka akce, zatifena na optimalizaci portfolia dodavdierahrnuje vybr téch nej-
lepSich dodavat&lna zaklad zvolenych kritérii, jako kvalita, cena, spolehktaodavate-
le, Urover jednani s dodavatelem, rychlost dodavek, gokwalita/cena apod. Na zakkad
tohoto hodnoceni budou vybrani pouze dodavatedsi, #bsahnou v bodovaném hodnoce-
ni priblizné 95 %, a se Spatnymi dodavateli by byla ulera spoluprace. Portfolio doda-

vateli by se takto aktualizovalo jednowing.

Pro oblast zvySeni kvality poskytovaného servisly lofefinovanyctyti strategické cile.
Provaéni méfeni spokojenosti zdkazriiks kvalitou poskytovaného servisu bude nejvy-

hodrgjSi provadt na zaklad dotaznikového Signi, popipact formou osobnich pohovir
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Spole&nost by se rla zangfit na zkvalitreni svych sluzeb (Kemuz gispéje Skolenim
svych zamistnané v oblasti poradenstvi) a na ragsii sortimentu, zejména o provad
drobnych montazi aifpdvaani novinek na trhu formouigtelskych obchodnich setkani

a konferenci.

Strategicka akce, zaffena na zvySeni orientace na zakazniky, budé afentovana na
dotaznikové Séeni. Meéteni spokojenosti zajisti podniku &pou vazbu od zakaznik
a obdrzi tak cenné informace nejen o svych nab&epyoduktechti Urovni poskytova-

nych sluzeb, ale i o kvaditsvych zamistnand.

6.2.6.4 Mg¢iritka, cilové hodnoty a strategické akce perspektisgni se a #istu

Posledni oblasti, kterd m&igpét ke zlepSeni sa@asné situace podniku, je perspektiva
uceni se airstu. Jsou zde stanoveriydtrategicke cile — zvySit odbornou a jazykovoa-ur

vei zantstnand, zvysit jejich motivaci a zlepsit komunikaci a¢hpou vazbu.

Tab. 29. Myritka a cilové hodnoty strategickychicflerspektivy &eni se adstu

Sowasna Cilova Frekvence Odpovédné
hodnota hodnota méreni oddéleni

Strategicky cil

g;/?/sg\;a_nalzoﬁ;)_ PUNER SEMLE Ekonomické
Vé Urov njé z)all- nebo Skoleni absol 2 5 1x raeng oddlent

. . vovanych 1 zawst.
méstnanai

Lo L Nebylo .
Zvysvlt motlvoam Index spokojenosti  dosud 85 % 1X r@né Ekonomlgke
zameéstnanai . odcEleni

méreno

ZlepsSit komu- Patet konzultaci
nikaci a zpét- vedouciho pracov- 4 1% 1G3NG Ekonomické
nou vazbu se nika s jednotlivymi oddkleni
zameéstnanci zamgstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

V perspekti¢ uéeni se atrstu byly stanoveny 3 strategické cile. Velmi vyznane oblast
zvySovani odborné a jazykové areévramestnand, jelikoz v dnesni dabjsou zanistnan-

ci s vysokou urovni odbornostiil@ézitym prvkem ve spotmosti. Podnik ve velké rig
spolupracuje fiblizné s 50 zerami z celého sita, a proto je pro ni jazykova vybavenost
zanestnand klicova. Tento strategicky cil budesten pomoci pétu semin& absolvova-

nych jednim zagstnancem v gib¢hu roku.
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Uzkou vazbu s dal3imi dma cili ma zvy3eni motivace zastnand, ktera bude wena
indexem spokojenosti zaistnan@ na zaklad provedeného dotaznikovéhoigeii. Tento

index je sice problematicky z hledisk&itelnosti, ale pesto je velmi vyznamny.

S predchozim cilem Gzce souvisi zlepSeni komunikaceéme vazby. Touto oblasti se
firma dosud tém& vibec nezabyvala, coz je podle mého nazoru 8pabmotoze
k dlouhodobémuistu hodnoty podniku bez podpory zgsmané nedosahne. Jaikdzité
zanefit se na konzultaci vedoucich pracovin&jednotlivymi zamstnanci, pi které bude
zanestnan@dm sclen nazor na jejich vykon a odvedenou praci. Zstmanec bude moci
na to gimo reagovat a navrhnout cestu ke zlepSeni nevg@mosvykonu, ale i vykonu ce-
|Iého podniku. P&et €chto ,sezeni“ by il do dvou let dosahnout hodnoty 4.

Tab. 30. Strategické akce perspektivgni se adstu

Strategicky cil Strategické akce

» sestaveni planu vZvacich aktivit
= uskut&novani internich vz#lavacich

Zvysovani odborné a jazykové Grovis aktivit a externich odbornych semiig
zaméstnanai a jazykovych Skoleni (kut
» prispivky zangstnanédm na individual-
ni vzaslavani
= realizovat piizkum spokojenosti zz-
meéstnané

Zvysit motivaci zaméstnanai . . L e . .
ysit motivact zamesthanau = zavést pravidelné firemni spoenske

akce pro zarstnance

= zavedeni pravidelnycktvrtletnich se-
zeni s jednotlivymi zagstnanci

» zapojit zangstnance do planovani il

= vychazi z napglovani gedchoziho stra-
tegického cile a akci s nim souvisejicich

Zlepsit komunikaci a zpétnou vazbu se
zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Perspektiva €eni se airstu je dle mého mémi zakladem celého BSC, jelikoz z jejich stra-
tegickych citi a akci se vychazi v ostatnidledh perspektivach. V2thvani zamistnané
je z hlediska rozvoje spaieosti velmi dilezité, a proto je strategicky cil zvySovani odbor-
né a jazykove urovnzantstnand klicovy v této perspektis Podnik bude vyuzivatizné

nastroje k zajighi vzctlavani zamistnand.

DalSim strategickym cilem je zvySit motivaci zgsmand. Na kazdého za#stnance plati
jiné zpisoby motivace, a proto se realizuje v podnikiizRum spokojenosti. V dotazniko-
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vém pizkumu budou zahrnutyutezité atributy jako systém odiiiovani, pracovni pro-
stredi, vztahy na pracovisti apod. Dle vyslégiizkumu budou poté dale navrhnuty&m
ny ke zlepSeni a také zvySeni motivace &tmand. VSeobecnym nastrojem ke zvyseni
motivace je finadni ohodnoceni, pdfpad rizné nefinatini benefity (auto, mobilni tele-
fon, notebook apod.). Ve spétesti XYZ je nastaven systém odiovani v podob za-
kladniho platu a odsém a prémii dle dosazenych vyslédiento systém funguje ve figm

ponern¢é dolre, ale je pdeba zaniit se i na jiné nez finami podréty.

Vzajemna komunikace mezi zastnanci a vyrana informaci je dlezitd v kazdém podni-
ku. Poslednim strategickym cilem je proto zlep8inhlkinikaci a zgtnou vazbu, coZz ma byt
dosaZzeno pravidelnymi sezenimi vedoucich pracavrdk jednotlivych zarstnand.

Z velkeé ¢asti tento cil také vychazi zquchoziho strategického cile a s nim souvisejicich

strategickych akci.

6.3 Integrace do systémuizeni

Navrh konceptu Balanced Scorecard je pouzgtkam celého obtizného procesu. Jeho
dalSim krokem je integrace do sasného systému planovani, reportingu a @awani
zanestnand. Velmi dilezita je aktivni komunikace se vSemi zZgtmanci a ¥asné sdileni

informaci o aktualnich vysledcich a krocich, kteeédudou dale podnikat.

6.3.1 Integrace do systému planovani

Koncept BSC musi byt Zeenén do planovani kratkodobého i dlouhodobého tak,disio

k propojeni strategickych éila akci s cili krdtkodobymi a s rozjhyp. Strategické planova-
ni definuje smfovani podniku na dkolik nasledujicich rok Je tedy pdebné vyjasnit
strategické principy, na kterych bude koncept gtdbho dale podnik vychazi pro opera-

tivni planovani a naslednou konkretizaci a kvakeifi ciki.

Spole&nost se dosud zafifovala gredevSim na planovani operativni, coz néfliggastné

a prispiva to ke kratkozrakosti vedeni spwlesti. Spolénost by se nejprve &a zangtit

na planovani strategické a na vyjasinvSech strategickych prindipvedeni firmy musi
prodiskutovat jednak podnikovou filosofii, jeji pasi a vizi, a taktéZ samotnou strategii,

kterd je zakladem celého konceptu BSC.

Z hlediska planovani jeutezité zandiit se na neustalou kontrolu kratkodobych glan

a jejich propojeni se stanovenymi strategickymiacakcemi.
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6.3.2 Integrace do systému reportingu

Zavedenim konceptu BSC stigpeje ke zlepSeni dosavadniho klasického vykazovani vy
sledki a k efektivijSimu poskytovani informacittezitych protizeni. Zangtenim repor-

tingu na zvolené metriky vykonnosti dojde k jeh@agnému zkvaliténi.

Reporting budetvrtletné zpracovavan vedoucimi jednotlivych @étiehi a n&l by byt zalo-
Zeny fredevSim na sledovanichitek, které byly stanoveny v jednotlivych perspe&ah.
Reporty budou pro vedentilezitym podkladem pro zhodnoceni stavu realizacaesjie
a rozhodovani o jinychadezitych otazkach. Vippads probléntt mize vedeni ihned rea-

govat a metriky upravit na realné hodnéitgefinovat néfitka nové.

Dulezitym dopadem je zaji&ti uceleného ighledu o stavu strategie podniku. Vyhodno-
ceni reportingovych zprav bude pro managemeéfdgziym podkladem pro kibva roz-
hodnuti.

6.3.3 Integrace do systému odré@iovani

Zamestnanci podniku fispivaji svojicinnosti k tvork$ zisku, coz vede nejen ke zvySovani
financni vykonnosti spokénosti, ale na zakladmiry jejich produktivity roste i jejich uzitek
ve forme bonusi a odnén. Tim roste i motivace zafstnan@ odvadt dobrou kvalitni pra-
ci. Proto je systém odéovani podstatnym bodem BSC. Kigfl stanovenych v jednotli-
vych perspektivach musi byfifazeny hodnoty, na zakladkterych budou zagstnanci
spole&nosti odngnovani.

Spole&nost XYZ uz doposud vyuzivala odny jako prostedek k motivaci svych zast-
nand, ktefi dostavaji ke svému zakladnimu platu §edtimény a prémie za odvedenou
praci. Tyto odniny ale nejsou spojeny s konkrétnimi vysledky alejyisleni zavisi na
subjektivnim pohledu vedeni, coz potéza vést k rozafm mezi zamstnanci a snizeni

jejich vykonnosti.

Diky now nastavenému systému ogiiovani bude kazdy zafstnanec ¥dét divod a vysi

jednotlivych odrgn.

6.4 Vytvoreni organiz&ni predpokladi

Koncept Balanced Scorecard bude implementovan dh@eodniku a na projektu budou
spolupracovat vedouci jednotlivych atiehi, kt¢i doke znaji jimifizenou oblast a maji

tak dostatek informaci. V této fazi bude vyteo a proskolen projektovy tym, ktery bude
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odpowdny za implementaci BSC do podniku; za schvaletféhoekonceptu bude potom
odpowdny majitel (jednatel) spateosti. Jednotlivé pozice, funkce a odponosti za dané

¢innosti jsou uvedeny v tabulce nize (Tab. 31).

Tab. 31. Matice odp@dnosti

Cinnost, odpowdnost za Osoba

Schvéleni BSC Maijitel (jednatel) spoknosti

IT podpora BSC Vedouci marketingu a prodeje
Strategické a finartni cile Vedouci ekonomického odigni
Sikeni BSC na nizsi Grove Vedouci logistiky

Sikeni BSC na nizsi Grove Vedouci nakupu

Kontrola vysledku Vedouci kontroly kvality
Facilitdtorka projektu Veronika Jankova

Zdroj: vlastni

Alespai jednou ngsicné musi byt vedenim projednan aktualni stav v objalstini strate-
gickych akci a dosahovani cilovych hodnot. VzhlededmeSnimu turbulentnimu preéedi
je nutné minimalé 1x za rok zhodnotit, zda je strategie aktualnta eely koncept BSC

odpovida aktualnim podminkam.

Implementace BSC by #a trvat gFiblizné 13 tydni, vizualizaci¢asového prbéhu projek-

tu znazoiiuje nasledujici obrazek (Obr. 9).

Tyden 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Priprava projektu

Vytvoreni organizanich piedpokladi

»  Skoleni

Vyjasnéni strategie

Tvorba BSC

= odvozeni strategickych dil

= vztahy @¢in a nasledk

= tvorba ngfitek

= definice cilovych hodnot
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= uréeni strategickych akci

Propojeni méritek BSC se strategii

Integrace BSC do systémitizeni

Obr. 9.Casovy harmonogram projektu implementace BSC (Mlaptacovani).

Na za&atku projektu je dlezité proskoleni &€astniki o podstat, (kelu a cilech metody
BSC a dlezité gedevSim je, aby tomuto konceptu kazdy i@oporozunil a nevznikaly
tak piipadné chyby. Spravné stanoveni strategie j@wdi pro efektivni zavedeni BSC
do podniku a proto ji rozhodmelze podagovat. Pro samotnou tvorbu je potorileFité
odvozeni strategickych @il kteréemu bude vyhrazen v projektu 4. a 5. tydeile dude
nasledovat weni vztali pricin a nasledi, tvorba nétitek, definice cilovych hodnot a ur-
¢eni strategickych akci, na coZ je stanoven 5. &x@n v projektu. Pro ugpnou realizaci
BSC je nutné propojeni finanich a nefinaénich nefitek (seskupenych do 4 zékladnich
perspektiv) s podnikovou strategii. Vijpghu dvou tydid (9. a 10. tyden projektu) budou
také pomoci strategické mapy znazomy klicové faktory Usgchu a cesty k jejich napin
ni. Klicovym krokem bude pro spd@leost integrace konceptu BSC do systéimani (vy-
hrazen 10. — 13. tyden), tedy integrace do strekébio a operativniho planovéani, do sys-

tému reportingutizeni lidskych zdrdj a také systému odfilovani.

6.5 Rozpcaiet finanénich prinosi a nakladi projektu BSC

Od implementace metody Balanced Scorecard spost géekava pedevsim zvySeni vy-
konnosti podniku a zlepSeni jejilttizeni. V nasledujici tabulce (Tab. 32) jsowigleny
nejdilezit¢jSi finanéni prinosy, které vedeni spdleosti gedpoklada pro obdobi prvnich
3 let.

Tab. 32. Vyisleni fina@nich pinos: spojenych s implementaci BSC

Polozka
ZvySeni zisku +1 000 tis. K + 2 050 tis. K +1 100 tis. K
Zvyseni obratu +1 300 tis. K + 1 500 tis. K +1 750 tis. K
'(Tzfif;)h"d”my podniku . ) 950tis. &k  +3000tis. k& +2200tis. K

Zdroj: vlastni zpracovani
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Spole&nost se jiZtvrtym rokem pohybuje ve zti§ta proto je pro ni dosazeni zisku jednou
z hlavnich priorit. Za pomysiny vrchol je mozné pawvat @ist hodnoty podniku, vyj&d-

ny ukazatelem EVA. Jeho hodnota se v minulém roabylpovala hluboko v minusu
a podnik si dal za cil dosdhnout do dvou let alésp® hodnotu 950 tis. & Z hlediska
obratu (vyjadeného trzbami) je v prvnich 3 leteciegpokladano navy3eni o 4 550 tis. K
a atekava se postupny rostouci trend.

Nevyhnutelnym peatenim krokem kazdého projektu je zpracovani r@xp@ posouzeni

a odhad fepokladanych nakladna cely projekt.

Tab. 33. Rozptet ndklad: projektu

Jednorazovy néklad na  Opakujici se raéni

implementaci (v tis. K¢) naklady (v tis. k€)

Skoleni:
v 2-denni Skoleni 68
v' doprava 2
v ubytovani a stravné 55
Implicitni mzdové naklady 280
Softwarové aplikace:
v" nakup 150
v licence (2. rok a déle) 7
v technicka podpora a sprava
(jednorazo¥ dle poteby 5
spolenosti
Prace IT odbornika 40

ZlepSeni image spoknosti:
v internetova reklamni kam-

y 140
paii
v inovace webovych stranek 35
(jednorazovy naklad)
Semin&‘e a Skoleni pro zansst- 45
nance:
v' doprava 8,5
v ubytovani 12
Celkem 545,5 252,5

Zdroj: vlastni zpracovani

V poloZce Skoleni jsou zahrnuty naklady na dvoudékaleni pro 6 osob {etrg dopravy
a ubytovani), které budou spolupracovat na projekienové tymu tak budou obeznameni

s celym konceptem BSC a budou mit dostatek inforaxcjeho bezproblémové zavedeni
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a integraci do systémtizeni. Implicitni mzdové néklady byly ¥isleny na 280 tis. K

a vyjaduji usly efekt ze mzdovych naklagracovnik, ktefi budou projekt implemento-
vat. Spolénost XYZ nema zadny komplexni infortm systém, a proto je nutny nakup
softwaru podporujici BSC. Vifpad® nezakoupeni specialniho softwaru by mohlo dojit
k nedostaténé podpée pro poteby Balanced Scorecard, coZz by mohlo vést kesrmsti

a nepehlednosti ziskanych dat. Tato softwarovd aplikaglea odhadnuta na 150 tis¢K

a zahrnuje zakoupeni aplikac&etre licence pro 1. rok a obnovu a spravu pro 1. rak pr
vozu. Naklady v dalSich letech jsoucisieny v tabulce (Tab. 33). Rozfmt projektu dale
zahrnuje praci IT specialisty, ktery implementughoty do informé&niho systému. Jeho
prace byla ocema na 40 tis. K (pravdpodobr 55 hodin prace za 700Kk odinu).

V souvislosti se zavedenim konceptu Balanced Saadeezniknou firn¢ dalSi naklady
v podolz internetové reklamni kamp&nnovace webovych stranek a seniiin& Skoleni,

které byly dohromady Wjsleny na 240,5 tis. K

Celkové naklady implementace {istejsou zanedbatelné, ale vynaloZzené naklady se spo
le¢nosti vrati diky kvalitjSimu systémuizeni vykonnosti a realizaci zvolenych strategii,

a v neposledniack dojde ke zvySovani hodnoty spéaesti pro vlastniky.
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7 ZHODNOCENI PRINOSU A RIZIK IMPLEMENTACE
BALANCED SCORECARD DO SPOLECNOSTI

V piipact implementace konceptu Balanced Scorecard do sygigeni spolénosti XYZ
musi podnik poitat s tim, Ze se vedle pozitiv mohou vyskytnoketista rizika, a to ta
piedvidatelné&i nepredvidatelné udalosti. Je tedy zapbi, aby podnik bral tato rizika

v Uvahu a byl naiizné mozné situaceipraven.

7.1 Prinosy spojené s implementaci konceptu BSC

Hlavnim ginosem pro spot@ost budeména sméremke strategickému myslenijelikoz
doposud se zaftovala hlaveé na operativni planovani. Préstinictvim BSC dojde
k prosazeniformulovanéstrategie do podnikové praxea podnik se zadti na plreni sta-
novenych strategickych @il Az na zaklad téchto cili budou postuphurceny cile opera-
tivni.

Diky implementaci BSC ziska spof®st mnohem lepSi agdevSimkomplexnéjSi pie-
hled o celkovévykonnosti podniku pomoci finagnich, ale i nefinatnich netitek. Vy-
konnost podniku bude mimo jinééhena pomoci ukazatele EVA, ktery je gasti finagni
perspektivy. Balanced Scorecard ale neni jen o diyboovani minulosti, alefpdevsim je
acinnym systémem strategickéhatizeni, ktery povede spoteost k lepSim vysledim

v budoucnosti.

Aplikace BSC pispeje k efektivnéjSi komunikaci, ktera je pi uspzSném podnikani zapo-
trebi. Zandstnanci tak budou vice a Iépe spolupracovat a d@aeysenijejich informo-

vanostio veSkerych krocich podnikanych spmlesti.

Zasluhou tohoto konceptu dojde takéZepSeni systému planovani a reportinguSpo-
le¢nost bude mit lepSitphled o dosahovani stanovenycli gitostednictvim pravidelnych
reporti, které poté budou rozebirany na poradachjzentak ihned reagovat naipadné

zmeny a odchylky.

Velkym péinosem zavedeni konceptu Balanced Scorecarzdyj®eni produktivity prace.
Zamestnanci budou dosahovat lepSich vyk@itedevsim diky spravnému nastaveps-
tému odmeénovani a tedy ivySSi motivacj k éemuz takeé fispeje zvySovanijejich znalos-
ti. Vysi své mzdy budou moci ovlivnit v zavislosti pénéni stanovenych dkéla cili.

Nepiimo tak dojde i kelepSeni pée o zdkazniky
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Mezi nezanedbatelné pozitivum fidgtzlepSeni image spolosti, k ¢emuz dojde vlivem

zkvalitnénim jeji propagace.

7.2 Analyza rizik spojenych s projektem

Kazdy projekt s sebourimasi utita rizika, ktera mohou negatigrovlivnit ocekavany pi-
béh a vysledek projektu, a proto ani Balanced Scedenani vyjimkou. Ulohou této ana-

lyzy je tedy tato rizika identifikovat a navrhnaeSeni jejich eliminace.

Tab. 34. Identifikace potencionalni rizik projektyejich eliminace

Riziko Eliminace rizika

Neusgsna realizace projektu a fin. ztraty
z divodu nedostatmych zkuSenostii§ze- Skoleni v oblasti projektovéhtzeni
nim tak rozsahlého projektu
Strategické cile stanovené v rdmci projektLFJ) rub'ez,na aktuqhzacc? prOJektg agtlodno-
. SN covani strategiedetre strategickych cil a
se mohou stat nedosazitelnymi L S
akci s nimi spojenych

Nedostaténé pochopeni strategie a celéh
konceptu BSC vSemi zastnanci; nedosta
tecna ndvaznost néig celou organizaci

VylepSeni inform&niho systému a komu-
nikace uvnit podniku

Nezvladnuti Ukal zadanych zagstnanédm
— navySeni naklad¢i mozné zpozéhi
projektu

Dostaténé Skoleni pro za#éstnance; ko-
munikace o problémech

Nedostaténa podpora projektu od z&st- Spravné nastaveni systému agiovani;
nandi; nizka motivace efektivrejSi motivace

Nedostaténé vyjasgni odpoednosti tymu Jasi a srozumitelé definovat pravomoci a
— mozny vznik konflikfi a chyb odpowdnosti

Nedodrzentasového harmonogramu a  Vytvoieni¢asovych rezerv a fibézna kon-
zpozdni implementace trola projektu

NevyuZziti ziskanych informaci (projekt  VylepSeni informaéniho systému a komu-
neginese éekavané vyhody) nikace uvnit podniku

Nelze zcela eliminovat;idezita je ptibez-

Riziko negredvidatelnych udalosti na analyza trhu

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkova tvorba projektu je z hlediskasu, organizace a znalosti velmi obtizny ukol,

a proto je velmi dlezita giprava a zvazeni vSech moznych rizik.

Projekt implementace metody Balanced Scorecarth@usginasi mnoho rizik, alefesto

je realizovatelny a diky eliminacim rizik neni ireplentace nijak zasa&glohrozena.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo navrhnout projekt impémace metody Balanced Scorecard
doftizeni spolénosti XYZ s.r.o a tim nastartovat vykonnost tohptalniku, jelikoz se &
kolikatym rokem potyka se ztratou. Implementaci odgtBSC do podniku by &b byt
dosavadni fevazre operativni ,kratkozrakétizeni doplgno ofizeni strategické.ipmuti
konceptu neznamena, Ze se ihned automaticky algksnnost podniku, ale podniky, kte-
ré maji dostatek kvalitnich informaci a efektivmotivuji své zaréstnance, maji rozhodn
vétSi pravépodobnost Usfchu. Balanced Scorecard je modgshsystém, ktery je zai
fen jak na finaéni, tak i nefinatini ukazatele a stava se gastitizeni celého podniku ve

vSech oblastech.

Prace je tedy za#hena na problematikéizeni a ndfeni vykonnosti podniku. Teoreticka
¢ast prace obsahujdl@zité informace a poznatky, ze kterych bylo potéhazeno v prak-
tické a projektové&asti. Uvodni¢ast popisuje vyvoj zakladnichiptupi k méteni vykon-
nosti podniku, jak klasickych, tak i komplejgich ukazatél vykonnosti. Dale byla
podrobré popsana strategicka analyza a naéez&encept BSC, jeho perspektivy, proces
implementace aifnosy a bariéry s nim spojené.

V praktickéc¢asti jsem alespocast&né priblizila ¢innost podniku, jelikoZ si podnik nig
zveejnit nazev, ani konkrétni Udaje. Dale byla provedanalyza wjSiho a vnitniho
prostedi, tedy analyzu PEST, SWOT, Porterovu analyzarikurerini sil a finani ana-
lyza wetrg stanoveni hodnot ukazatele EVA. VSechny informageovedenych analyz
byly vyuZzity pri nasledné implementaci BSC.

Provedenou finaimi analyzou bylo jestvice poodhaleno to, co jéegmé i prvnim po-
hledu na vykazy spoteosti. Po sledované obdobi se spotest pohybuje v zapornych
¢islech a nerla tedy ani v jednom roce pozitivni hodnotu ukalfaROE ani EVA, které
jsou podle mého nazoru &tivé ukazatele vykonnosti. Z tohotéwbdu byla firng€ navrze-
na moznost implementace zrémého konceptu, ktery by ¢ghnastartovat jeji vykonnost.
Proces implementace byl proveden na zakladi fazi oswdéceného modelu spalrosti
Horvath & Partners, ve kterém jsou obsaZzeny vSeguiebné postupy pro jednotlivé
etapy zavedeni z&ny. Navrh implementace také zahrnuje ragipza ktery by il byt
koncept BSC zaveden. Na zabyla vyjasgna integrace konceptu do systétfimeni (pla-
novani, reportingu, systému oém) a byly zhodnocenyifnosy a mozna rizika spojena

S projektem.
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Koncept BSC vyZaduje pravidelné Upravy a zlepSqyalikoz secinnosti spolénosti stra-
tegické cile v am definované mohou &nit, a proto je dlezité je dle sotasné situace ne-

ustale aktualizovat.
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CFROI
CcV
cz
CPK
Ccsu
DCF
DM
DO
DPH
EBIT
EVA
FCF
KBU
KPI's
KZ
LED
MVA
NZ
OA
PO
ROA

ROCE

Balanced Scorecard.
Celkova aktiva.

Provozni navratnost investice.
Celkové vynosy.

Cizi zdroje.

Cisty pracovni kapitél.
Cesky statisticky fad.
Diskontované cash flow.
Dlouhodoby majetek.

Doba obratu.

Dan z pridané hodnoty.

Zisk pred uroky a dagmi.
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Kratkodobé zavazky.
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Nerozdleny zisk

Obezna aktiva.

Pravnicka osoba.

Rentabilita aktiv.
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ROE
ROI
ROS
SR
T

TQM

ZK

Rentabilita vlastniho kapitélu.

Rentabilita investovaného kapitalu.

Rentabilita trzeb.

Statni rozpoet.

Trzby.

Total Quality Management — totaliizeni kvality.
Nakladové uroky

Zakladni kapital.
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PRILOHA P I: ROZVAHA SPOLE CNOSTI XYZ ZA SLEDOVANE
OBDOBI 2008-2011

Oznaceni

ra-

Uéetni obdobi — netto (v tis. K &)

TEXT
dek | 2011 2010 2009 2008
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM 1 | 96690 | 96 861 | 109 755 | 128 916
A. Poh'le,davky za upsany zakladni > 0 0 0 0
kapitél
B. Dlouhodoby majetek 3 314 477 716 2 685
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 4 0 39 96 154
I. 1. |Zfizovaci vydaje 5 0 0 0 0
2. | Nehmotné vysledky vyzkum. a vyvoje 6 0 0 0 0
3. | Software 7 0 39 96 154
4. | Ocenitelna prava 8 0 0 0 0
5. | Goodwill 9 0 0 0 0
6. |Jiny dlouhodoby nehmotny majetek | 10 0 0 0 0
7. | Nedokonceny dl. nehmotny majetek | 11 0 0 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na DNM 12 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 13 314 438 620 2531
B. Il. 1. |Pozemky 14 0 0 0 0
2. | Stavby 15 0 0 0 0
3. | Samostatné movité véci a soubory
movitych véci 16 314 409 620 2531
4. | Péstitelské celky trvalych porost 17 0 0 0 0
5. | Zakladni stddo a tazné zvirata 18 0 0 0 0
6. |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 0 0 0 0
7. | Nedokonéeny dlouh. hmotny majet. | 20 0 29 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na DHM 21 0 0 0 0
9. | Opravna poloz. k nabytému majetku | 22 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 23 0 0 0 0
C. ObéZné aktiva 31| 96172 | 96 066 | 108 831 | 125 650
C. L Zasoby 32 | 45482 | 41000 | 39710 51 365
C. I. 1. |Materidl 33 276 271 914 1 006
2. |Nedokonéena vyroba a polotovary 34 99 114 113 118
3. | Vyrobky 35 863 779 959 997
4. | Zvirata 36 0 0 0 0
5. | Zbozi 37 | 42441 | 37614 | 36052 48 956
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 38 | 1803 2222 1672 288
C. 1 Dlouhodobé pohledavky 39 0 0 13 663 12 676
C. Il. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahu 40 0 0 13 663 12 676
2. | Pohledav. - ovladajici a fidici osoba | 41 0 0 0 0
3. | Pohledavky - podstatny vliv 42 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druz-
4. stva a L’léaztnikyp')sdruien? g 43 0 0 0
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 44 0 0 0 0
6. | Dohadné Ucty aktivni (nevyfakt. vynosy) | 45 0 0 0
7. |Jiné pohledavky 46 0 0 0 0
8. | OdloZzena darfova pohledavka 47 0 0 0 0
C. 1. Kratkodobé pohledavky 48 | 37136 | 32382 | 19739 38 443
C. lll. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahu 49 | 35432 | 30466 | 17 082 27 781
2. | Pohledav. - ovladajici a fidici osoba | 50 0 0 0 0




3. | Pohledavky - podstatny vliv 51 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druz-
4. stva a Ucastniky sdruzeni 52 1 0 8 0
5. | Socialni zabezpeceni a zdr. pojisténi | 53 0 0 0 0
6. | Stat - dariové pohledavky 54 396 393 1042 0
7. | Kratodobé poskytnuté zalohy 55 433 419 445 10 415
Dohadné ucty aktivni (nevyfakturované
8. vjnosy) 56 0 3 0
9. | Jiné pohledavky 57 874 1104 1159 247
C. IV. Kratkodoby financni majetek 58 | 13554 | 22684 | 35719 23166
C. IV. 1. |Penize 59 234 196 617 604
2. | Ugty v bankéach 60 | 13320 | 22488 | 35102 22 562
3. | Kratkodobé cenné papiry a podily 61 0 0 0 0
4 Ponzovany kratkodoby finanéni ma- 62 0 0 0 0
jetek
D. Ostat. aktiva — p fechod. U €ty aktiv 204 318 208 581
D. L Casové rozliseni 63 204 318 208 581
D. 1. 1. |Naklady pristich obdobi 64 69 87 86 92
2. | Komplexni naklady priStich obdobi 65 0 0 0 0
3. | Prijmy pfistich obdobi 66 135 231 122 489
Oznageni fa-
dek | 2011 2010 2009 2008
a b c 5 6 7 8
PASIVA CELKEM 67 | 96690 | 96 861 | 109 755 | 128 916
A. Vlastni kapital 68 | 20659 | 22705 | 24648 24188
AL Zakladni kapital 69 100 100 100 100
A. I. 1. |Zakladni kapital 70 100 100 100 100
Vlas,tm akcie a vlastni obchodni 71 0 0 0 0
podily (-)
3. | Zmény zékladniho kapitalu 72 0 0 0 0
AL Kapitalové fondy 73 | 32058 | 32058 | 32058 22 058
A. 1. 1. |Emisni &zio 74 0 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 75| 32058 | 32058 | 32058 22 058
3 chnovacozl rozdily z pfecenéni majetku 76 0 0 0 0
a zavazku
4 OvcenEJv.?u rozdily z pfecenéni pfi 77 0 0 0 0
preménach
A1l Fondy ze zisku 78 10 10 10 10
AL L éarl:(donny rezervni fond / nedélitelny 79 10 10 10 10
2. | Statutarni a ostatni fondy 80 0 0 0 0
A. IV, Vysledek hospodareni minulych let | 81 | -9463 | -7 520 2 020 3452
A. IV. 1. |Nerozdéleny zisk minulych let 82 0 0 2 020 3452
2. |Neuhrazena ztrata minulych let 83 | -9463 | -7520 0 0
A. V. Vysledek hospodareni bézného G.o. (+/-) | 84 | -2 046 -1 943 -9 540 -1432
B. Cizi zdroje 85 | 75542 | 73806 | 84472 | 104 237
l. Rezervy 86 0 0 0 0
L1 Rvezery)( podle zvlaStnich pravnich 87 0 0 0 0
predpisu
2 R?zerva na dichody a podobné 88 0 0 0 0
zavazky
3. |Rezerva na dan z pfijmu 89 0 0 0 0
4. | Ostatni rezervy 90 0 0 0 0
B. |l Dlouhodobé zavazky 91 | 62836 | 64694 | 76726 97 626




B. Il. 1. |Zavazky z obchodnich vztahu 92 0 0 0 0
2. | Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 93 0 0 0 0
3. | Zavazky - podstatny vliv 94 0 0 0 0
Zavazky ke spolec¢nikim, ¢lendm druz-
4. stva a Izuéas?nikﬂm sdruzeni 95| 62836 | 64694 76726 97 626
5. |Prijaté zalohy 96 0 0 0 0
6. |Vydané dluhopisy 97 0 0 0 0
7. | Smeénky k Ghradé 98 0 0 0 0
8. Dohgdné Ucty pasivni (nevyfakt. 99 0 0 0 0
dodavky)
9. |Jiné zavazky 100 0 0 0 0
10. | Odlozeny dafovy zavazek 101 0 0 0 0
B. Il Kratkodobé zavazky 102 | 12706 | 9112 7746 6611
B. lll. 1. |Zavazky z obchodnich vztaht 103| 9990 6 299 4831 4693
2. | Zavazky - ovladajici a fidici osoba 104 20 20 21 22
3. | Zavazky - podstatny vliv 105 0 0 0 0
Zavazky ke spolec¢nikim, ¢lendm druz-
4. stva a Izuéas?nikﬂm sdruzeni 106 0 0 0 0
5. | Zavazky k zaméstnancim 107 673 670 621 659
6. iég/szky ze socialniho zabezpeceni 108 385 351 384 449
7. | Stat - danoveé zavazky a dotace 109 | 1152 1352 1 606 490
8. |Prijaté zalohy 110( 419 381 274 223
9. | Vydané dluhopisy 111 0 0 0 0
10. | Dohad. ucty pas.(nevyfakt. dodavky) | 112 47 38 9 1
11.|Jiné zavazky 113 0 0 0 74
B. IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 114 0 0 0 0
B. IV. 1. |Bankovni Gvéry dlouhodobé 115 0 0 0 0
2. | Kratkodobé bankovni tvéry 116 0 0 0 0
3. | Kratkodobé finanéni vypomaoci 117 0 0 0 0
C. Ost. pasiva a p fecho. U éty pasivni 489 350 635 491
C. I Casové rozliseni 118 | 489 350 635 491
C. I. 1. |Vydaje pristich obdobi 119 489 350 635 491
2. | Vynosy pristich obdobi 120 0 0 0 0




PRILOHAP II: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLE CNOSTI XYZ ZA
SLEDOVANE OBDOBI 2008-2011

Oznageni TEXT f%- Skute€nost v Ucetnim obdobi (v tis. K&)
dku| 2011 2010 2009 2008
a b c 1 2 3 4
l. Trzby za prodej zbozi 1 | 102560 | 98500 92 132 | 149 373
A lz\liaklady vynaloZené na prodané zbo- o | 73421 70 747 62652 | 103 745
+ Obchodni marze 3 | 29139 27 753 29480 | 45628
Il. Vykony 4 1911 3624 4 369 6 494
o1 :Sl'lruzibgbza prodej vlastnich vyrobkl a 5 1843 3672 4402 6 620
2.| Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 6 51 -48 -38 -131
3. | Aktivace 7 17 0 5 5
B. Vykonna spotfeba 8 | 16381 14 225 24 353 | 28 694
B. 1. | Spotfeba materialu a energie 9 3433 3323 3891 6 159
B 2. | Sluzby 10 | 12948 10 902 20462 | 22535
+ Pridana hodnota 11| 14669 17 152 9 496 23428
C. Osobni naklady 12 | 13519 13 238 14862 | 15337
C. 1. | Mzdové naklady 13| 9763 9 544 10720 | 11018
C. 2 St\c/i;neny ¢lendm organu spol. a druz- 14 0 0 0 0
C. 3 glgklady na sociélni zabezpedeni a 15| 3343 3969 3620 3 840
C. 4. | Socialni naklady 16 413 425 522 479
D. Dané a poplatky 17 102 91 44 178
E. Odpisy DHM a DNM 18 226 269 572 1731
. I1I'Jrzby z prodeje dl. majetku a materia- 19 69 79 2049 759
lll. 1.|Trzby z prodeje dl. majetku 20 0 0 1895 17
Ill. 2.|Trzby z prodeje materialu 21 69 79 154 735
E ﬁglsJatkova cena prod. dl. majetku a mate- 22 46 80 1 499 616
1 jZel:ELatkova cena prodaného dl. ma- 23 0 0 1447 0
2. | Prodany material 24 46 80 52 616
Zmena stavu rezerv a opr. polozek v
G. 1. | provozni oblasti a komplexnich nakladu 25 -161 583 -836 4727
pristich obdobi
IV. 2.|Ostatni provozni vynosy 26 982 950 1325 517
H. 1. | Ostatni provozni naklady 27| 2132 1102 795 993
V. 2.|Prevod provoznich vynost 28 0 0 0 0
l. 1. | Pfevod provoznich nakladu 29 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospoda reni 30 -144 2818 -4 066 1115
VI, Trzl?y° z prodeje cennych papirt a 31 0 0 0 0
podild
J. Prodané cenné papiry a vklady 32 0 0 0 0
VILI. Vynosy z dl. finanéniho majetku 33 0 0 0 0
Vynosy z podilt v ovladanych a fizenych
VII. 1.|osobach a v Géetnich jednotkach pod 34 0 0 0 0
podstatnym vlivem
2. | Vynosy z ostatnich dl. CP a podilt 35 0 0 0 0




Vynosy z ostatniho dl. finanéniho

. . 36 0 0 0 0
majetku
VIIL. Vynosy z kratkodobého finanéniho 37 0 0 0 0
majetku
K. Néaklady z finanéniho majetku 38 0 0 0 0
IX. Vynosy z precenéni CP a derivatl 39 0 0 0 0
L. Néaklady z precenéni CP a derivat( 40 0 0 0 0
M. Z_mérla,stavu rezerv a opr. polozek ve a1 0 0 0 0
financni oblasti
X. Vynosoveé Uroky 42 116 252 309 405
N. Néakladové uroky 43 | 1890 2 301 4 660 2 853
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 | 1723 967 3002 4 262
0. Ostatni finan¢ni naklady 45| 1851 3679 4125 3 607
XII. Prevod finan¢nich vynosu 46 0 0 0 0
P. Prevod finan€nich nakladd 47 0 0 0 0
* Finan éni vysledek hospoda Feni 48 | -1902 -4 761 -5474 -1793
Q. Dari z pfijmu za béznou ¢innost 49 0 0 0 754
S. .| - splatna 50 0 0 0 754
.| - odlozena 51 0 0 0 0
- szledek hospoda feni za béznou 50 | -2046 1943 -9 540 1432
¢innost
XIII. Mimoradné vynosy 53 0 0 0 0
R. Mimoradné naklady 54 0 0 0 0
S. Dari z pfijmu z mimoradné ¢innosti 55 0 0 0 0
S. . | - splatna 56 0 0 0 0
. | - odlozena 57 0 0 0 0
* Mimo fadny vysledek hospoda Feni | 58 0 0 0 0
Prevod podilu na hosp. vysledku spolec¢-
nikam 91 0
o VysIed,ek hospoda feni za Uéetni 60 | -2 046 1943 -9 540 1432
obdobi (+/-)
Vysledek hospoda Freni pred zdan é- 61| -2046 1943 -9 540 678

nim




