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ABSTRAKT

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvoreni navrhu na implementaci konceptu Balanced
Scorecard do fizeni spole¢nosti XY, s. r. 0. Zakladnim piedpokladem pro zpracovani pro-
jektu je teoretické pojednani o problematice vykonnosti podniku s diirazem na vyuziti me-
tody strategického tizeni Balanced Scorecard. Dalsi ¢ast prace je vénovana analytickym
¢innostem, které byly provedeny na zédkladé metod popsanych v teoretické ¢asti. Klicovym
bodem prace je projektova ¢ast, kterd je zaméfena na samotnou implementaci konceptu
Balanced Scorecard. Na zaklad¢ analytickych zjisténi byly vyjadieny problémové faktory,
které vyraznou mérou ovliviiuji podnikovou vykonnost. Podle zjisténych hlavnich Ciniteld
byl navrhnut proces implementace BSC. Zavérem prace je zhodnoceni pfinosii a moznych

rizik spojenych s implementaci moderniho konceptu fizeni vykonnosti.

Kli¢ova slova: EVA, BSC, vykonnost podniku, finan¢ni analyza, strategie, strategicka

mapa, SWOT analyza, PEST analyza.

ABSTRACT

The main goal of this dissertation is to create a proposal for the implementation of the Bal-
anced Scorecard concept in the management of XY Ltd. Basic prerequisite for the project
development is a theoretical treatise on the issue of business performance with emphasis on
methods of strategic management Balanced Scorecard. Further section is devoted to analyt-
ical activities that have been carried out using the methods described in the theoretical part.
The key part of this work is the project section, which focuses on the actual implementa-
tion of the Balanced Scorecard concept. Based on the analytical findings, the problematic
factors were expressed that importantly influence business performance. According to the
major identified factors, BSC implementation process was designed. Finally, work is to
evaluate the benefits and potential risks associated with the implementation of the modern

concept of performance management.

Keywords: economic value added, balanced scorecard, business performance, financial

analysis, strategy, strategy map,SWOT analysis, PEST analysis.
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UvVOD

Kazdy podnik si pieje byt uspéSnym a dosahovat uspokojivych hodnot. Jejich dosazeni
ovSem neni jednoduchou zalezitosti. Zvlast¢ v dnesni dobé¢, kdy je vétSina odvetvi ovlivne-
na ubytkem zakazek a nabidka tak pievySuje poptavku. Na podniky jsou tak ze strany za-
kaznika kladeny stale vétsi naroky a vzhledem k Sirokym moznostem trhu je znatelny i tlak
na cenu. Podnikatelsky subjekt tak musi byt orientovany na zakaznika a byt konkurence-
schopny svému okoli. Hodné diskutovanym pojmem poslednich let v souvislosti s Gspé-
chem podniku je jeho vykonnost. Tradi¢ni ukazatele vykonnosti podniku v této souvislosti
jiz davno nejsou dostacujici, a proto byly doplnény 0 hodnototvornd méftitka, kterd 1épe
vyjadiuji skute¢nou vykonnost podniku. Hodnotovy pfistup si vyzadali vlastnici kapitalu, z

duvodu podstoupeni nejvétsiho rizika.

Chce-li byt podnik konkurenceschopny a mit oproti svym rivalim konkuren¢ni vyhodu,
musi byt schopen pruzné reagovat na zmeény trhu. Vlivem neustalych zmén na trhu se stéale
vice ptiklada vaha komplexnim metodam fizeni vykonnosti. Jejich nespornou vyhodou je
pfedevsim jejich dlouhodoba orientace na zdkladé podnikové strategie a kromé finan¢nich,
zahrnuji také nefinanéni ukazatele. To potvrzuje jejich komplexnost pii méteni vykonnosti

orientované na zakladni cil podniku.

vvvvvv

plomové prace. Hlavnim ukolem je pak navrzeni projektu implementace BSC do firemniho

fizeni podniku XY, s. r. 0. za pomoci konceptu ekonomické ptidané hodnoty.

Prace je rozdélena na tfi hlavni casti. Zakladem tomu je teoreticka ¢ast, kterd vysvétluje
pojem vykonnost a moznosti jejiho méfeni. Nasleduje rozdé€leni ukazateli vykonnosti a
hlavnich nedostatki tradi¢nich méfitek. Teoreticka ¢ast dale pokracuje uvedenim vyznamu
0 provedeni strategické analyzy. NejobséahlejSim bodem této ¢asti je pojednani o BSC na

zaklad¢ literarnich zdrojt.

Analyticka ¢ast zacina predstavenim zkoumaného podniku a provedenim strategické analy-
zy vcetné analyzy finan¢ni. Provedené vyzkumy budou doplnény o hodnoceni vykonnosti
podniku pomoci ukazatele EVA véetné vyjadieni generatorti hodnoty. Zjisténa fakta budou
pouzita jako zdroj informaci pro projektovou cast. Zavérecnd Cést prace je vénovana sa-
motnému projektu implementace BSC s vyjadienim naklada projektu, ¢asovou naro¢nosti,

uvedenim pfic¢in a moznych rizik plynoucich z projektu zavadéni BSC.
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1 VYKONNOST PODNIKU

Pojmy jako vykonnost nebo méfeni vykonnosti patii v dnesni dobé k bézné¢ pouzivanym
pojmum. Jejich vyznam a vyuziti 1ze vyjadiit v zavislosti na oboru ¢i zajmovém zaméieni.
Termin vykonnost je pouzivan napfi¢ riznymi oblastmi od sportu az po ekonomiku. (Fibi-

rové a Soljakova, 2005, s. 7)

V obecném pojeti 1ze pojem vyjadrit jako zpusob, jakym zkoumany subjekt vykonava urci-
tou ¢innost, na zakladé podobnosti s referenénim zpusobem prub¢hu. Definice tedy pied-
poklada schopnost porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovenych kri-

térii. (Wagner, 2009, s. 17)

V podnikové terminologii 1ze pak vykonnost charakterizovat jako schopnost firmy co nej-
Iépe zhodnotit investice vlozené do jejich podnikatelskych ¢innosti. Takova definice by
vSak mohla vyvolat dojem, Ze vykonnym podnikem je pouze ten, ktery dosahuje dobrych
hospodaiskych vysledkt. Takové vyjadieni 1ze povazovat za neuplné, nebot” se 1ze na vy-

konnost divat z raznych hledisek.

Riizné thly pohledu jsou zavislé na konkrétnich zajmech Stakeholders. Tento anglicky
pojem spole¢né oznacCuje vSechny strany, které jsou piimo zainteresované na podnikové
vykonnosti. Soucasti této skupiny jsou nejen vlastnici (Shareholders), ale také manazetfi,
zameéstnanci, véfitelé, zadkaznici, dodavatelé, lidé Zijici v regionu, vlada a mistni organy
samospravy atd. Kazdy ze zminénych subjektli ma zajem na vykonosti podniku. Kazdy
z vyse zminénych stran hodnoti vykonnost jinak v zavislosti na svém uZitku. Nabizi se
vSak otazka, ¢i z4jmy upfednostnit a zatadit je pfi fizeni podniku na prvni misto. V této
souvislosti se spiSe nez slovo z4jmy zacal pouzivat pojem value, ktery je vyjadienim ve
smyslu hodnoty ¢i prospéchu. Spravnym fizenim tvorby hodnoty podniku v dlouhodobém
horizontu 1ze dosahnout uspokojeni v prvni fadé vlastniki, protoze podstupuji nejvetsi ri-
ziko. Zajmy ostatnich zainteresovanych stran jsou uspokojeny az v zavislosti na uspokojeni
vlastnika, protoze jedin¢ hodnototvornd spole¢nost mize uspokojit naroky a pozadavky

svého okoli. (Sulék a Vacik, 2005, s. 81; Neumeierova a Neumaier, 2002, s. 22-23)

Jeden z klicovych faktorti majicich vliv na vykonnost podniku a jeho tvorby hodnoty je
konkurenceschopnost podniku a konkurenéni vyhoda. Spole¢nost, ktera dosahuje v ramci
urcitého odvétvi nadprimérné rentability, pak zakonité disponuje konkuren¢ni vyhodou.

Konkuren¢ni vyhody tedy podnik dosahuje tehdy, kdyZ ji jeji pfevaha nad konkurenci za-
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jistuje dostate¢né mnozstvi zakaznikl a chrani ji pied silou konkurence. (Marini¢, 2008, s.

16)

Pravé konkurenceschopnost je vlastnost, kterd podniku dovoluje uspét v soutézi s jinymi
podnikatelskymi subjekty a jeji hodnoceni proto souvisi s charakterem a podminkami této
soutéze. Zajistit si trvalou konkurenceschopnost znamend pro firmy vytvaret si budouci
konkuren¢ni vyhody s pfedstihem, neZz je staci okopirovat konkurence. Konkuren¢ni vyho-
da je pouze docasny stav, nez jej pravé ostatni v odvétvi za¢nou napodobovat a dostanou se
na stejnou uroven. Lze tedy konstatovat, ze jedna z moznych cest je neustale zvySovani
kvality vSech procesii provadénych ve spolecnosti a tim vytvareni konkurencni vyhody.

(Pitra, 2001, s. 22-23)

1.1 Méreni vykonnosti podniku

Pted samotnym méfenim vykonnosti je zapotiebi, aby si podnik vyjasnil zakladni koncepc-
ni ramec uplatiovany pii méteni vykonnosti. Zodpovézeni otazek je dilezité pro ty subjek-
ty, které jsou za priubé¢h a vystupy méfeni odpovédné. Stejné tak je dulezité porozumét sys-

tému uzivaného méteni ze strany uzivatelli informaci méfeni. (Wagner, 2009, s. 32)

Meéfeni vykonnosti podniku je jedna ze zékladnich uloh fizeni podniku. Je dileZitou sou-
¢asti zjisténi finan¢niho zdravi podniku. Pro samotné méteni vykonnosti podniku je dile-

zité vyjasnit si dveé zékladni otdzky z jinak Sirokého spektra koncepcénich otazek:
e Jak méfit vstupy a vystupy podnikatelského procesu a jak je porovnat?

¢ Pro koho méfit vykonnost podniku a k ¢emu tyto informace potiebuje?
(Fibirova a Soljakova, 2005, s. 14)

Vstupy a vystupy podnikatelského procesu Ize méfit riznymi zpasoby. Nejpouzivanéjsi
vyjadren je bud’ v naturalnim, nebo v penéznim (hodnotovém) vyjadieni. Penézni vyjadieni
je predmétem Ucetnictvi, ze kterého je patrné, Ze pti mefeni vysledku podnikatelské ¢innos-
ti je hlavnim nedostatkem skute¢nost, ze méteni lze provadét pouze za vymezené Casové
obdobi a pouze s urCitou mirou jistoty. Vedle otazky jak méfit vykonnost podniku je velmi
dulezita otazka pro koho a za jakym ucelem ji méfit. Tedy jaké ucetni informace rizné sub-
jekty pro vyjadieni podnikové vykonnosti pozaduji. Ekonomické vysledky podniku pftiro-

zen& nezajimaji pouze vlastniky a manazery. Dals$i zdjmovou skupinou, kterd se zajima o
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vysledky podnikii, jsou statni organy, obchodni partnefi a také zaméstnanci. Otazku ovSem
je, k ¢emu tyto informace zajmové subjekty vyzaduji. Jak jiz bylo dfive zminéno, kazdy

Gicastnik ma své zajmy, které sleduje. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 16-17)

Vyznam méfeni vykonnosti podniku velmi dobfe ve své publikaci vyjadiuje Pitra (2010).
Ten uvadi divody, pro¢ by se mél podnik méfenim své vykonnosti zabyvat. Tyto davody

jsou uvedeny v tiech na sebe navazujicich bodech:
e Pokud néco nelze zméfit, nelze to kontrolovat
e Pokud nelze néco kontrolovat, nelze to fidit.

e Nelze-li néco fidit, nelze to ani vylepsit!

1.2 Pristupy k méfeni vykonnosti

Metody méteni vykonnosti podniku se v ¢ase neustdle vyviji. Je to z divodu rozdilnych
pohled na danou problematiku a také dle subjektu, ktery méfeni vykonnosti vyzaduje.
Historicky vyvoj méteni vykonnosti podniku piedstavuje rozvoj nazorti na toto méfeni a
pojimani vykonnosti od vypoctu ziskovych marzi a rustu zisku k méfeni rentability inves-
tovaného kapitalu. V soucasnosti se ptidava na vdze hodnotit podniky pomoci modernich
konceptt zaloZenych na tvorbé hodnoty pro vlastniky a hodnotovému fizeni. Nazorné to

lze vidé€t v nize uvedené tabulce. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 13)

Tab. 1: Historicky vyvoj méfeni vykonnosti (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 14)

1. Generace 2. Generace 3. Generace 4. Generace
Historie 80. léta 90. léta Soucasnost
"Vynosnost kapitalu" | "Tvorba hodnoty pro
"Ziskova Marze" "RUst zisku" y P ) "y P
(ROI, ROE) vlastniky
Zisk . . . Zisk
- Maximalizace zisku - — EVA, CFROI, FCF
Trzby Investovany kapital

Primarnim cilem finan¢niho fizeni je neustala snaha o zvySovani vykonnosti podniku. VIi-
vem udalosti se dostava do poptedi z4jmli manazerti nutnost dlouhodobé orientace podnikt
na vykonnost. V dne$ni dob¢ je podnikatelské prostiedi ovliviiovano trendy globalizace,
nartistem konkurence, oteviranim novych trha, fuzemi a akvizicemi. To je divodem, pro¢
se podnikové vedeni za€ina zabyvat dlouhodobou orientaci na vykonnost podniku. Ptizpi-

sobovani se podnikii ekonomickému vyvoji a zvySovani konkurenceschopnosti se projevi 1
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v piistupu podniku k méfeni jeho vykonnosti. V poslednich letech doslo k zasadnimu mys-
lenkovému odklonu v otazkach hodnoceni efektivnosti firemnich aktivit od tradi¢nich uka-
zateld. Nové nazory preferuji hodnoceni na zakladé trzni hodnoty podniku. Vznik novych
myslenek byl zapti¢inén pozadavkem vlastniki k vérohodnéj$imu zobrazeni hodnoceni

jejich investic. (DluhoSova, 2006, s. 14-16)

1.2.1 Klasické ukazatele

Vétsina tradi¢nich ukazateld k méfeni vykonnosti vychazi z maximalizace zisku jako za-
kladniho cile podnikani. Jejich zdkladem pro vypocet jsou tdaje z Gcetnich vykazi spolec-
nosti, hlavné pak ucetni vysledek hospodaieni. Nejsou proto schopny respektovat riziko-
vost, vliv inflace ani ndklady obétované prtilezitosti. Klasické ukazatele neberou v tivahu
¢asovou hodnotu penéz, coz u dlouhodobych projekti s ¢asovym vyvojem je vyznamny

problém. (Suldk a Vacik, 2005, s. 83)

DluhoSova (2006) uvadi nedostatek tradi¢nich ukazateli piedevS$im v nizké korelaci
k vyvoji hodnoty na kapitalovém trhu, chybé&jici zohlednéni nakladi na kapital, chybé&jici
zachyceni nehmotného majetku a orientace na minulost.

O A

Matik a Matikova (2001) shodné tvrdi, ze finanéni cile tradi¢né fizenych podnikt jsou od-
vozovany z Gcetnich vykazl. Pfedev§im se jedna o rizné formy hospodaiskych vysledki,
ze kterych jsou stanoveny vysledky vykonnosti podniku v podobé ruznych forem rentabili-
ty. Nejvetsi problém tradi¢nich ukazatelli také vidi v jejich nedostatecné souvztaZznost
s tvorbou akcionafské hodnoty. Nikde totiz neni zaruceno, zZe rast zisku bude mit za nasle-
dek rist hodnoty akcii na kapitdlovém trhu. Za zasadni problém ,,iCetnich® ukazateld lze
povazovat moznost vyrazného ovlivnéni vysSe vykazaného vysledku hospodafeni pomoci
legélnich ucetnich postupti. Dal§im nedostatkem Ucetnich ukazatell je ten, Ze neberou zie-

tel na ¢asovou hodnotu penéz a predevsim riziko.

Ackoliv je v soucasné dobé plné neustalych vnéjsich zmén tizeni podle klasickych ukazate-
It vykonnosti nedostacujici, pofad si najde své uplatnéni v podnikové ekonomice. Nékteré
ukazatele jsou porad brany jako vhodné doplnéni méfitek zalozenych na tvorbé hodnoty
pro vlastniky. Jsou tedy vhodnym podkladem pro komplexni hodnoceni vykonnosti. (Ipod-
nikatel, 2011)
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Finan¢ni analyza pfedstavuje vyznamnou soucast ucelené¢ho komplexu finan¢niho fizeni
organizace. Vysledky analyzy jsou pro podnik zpétnou vazbou mezi piedpokladanym efek-
tem fidicich rozhodnuti a skutecnosti. Svoji podstatou je analyza zrcadlem finan¢niho
ucetnictvi, které je zédkladnim zdrojem dat a informaci prostiednictvim ucetnich vykazi,

tzn. vykazu ziski a ztrat, rozvahy a vykazu penéznich toku. (Valach, 1999, s. 91)

Utelem a smyslem finanéni analyzy je komplexni zhodnoceni finanéni situace podniku.
Diky svym dil¢im vypoctim pomaha vyjadrit, zda podnik dosahuje dostate¢né ziskovosti,
zda ma vhodnou kapitalovou strukturu, jak efektivné vyuziva sva aktiva, zda je schopny
splacet své zdvazky a celou fadu dalSich uziteCnych zjisténi. Financni analyzu lze jiz
Vv dnesni dob€ povazovat za nedilnou soucést finan¢niho fizeni kazdé spolecnosti. Podniku
slouzi jako zpétna vazba o tom, jakym smérem se podnik v jednotlivych letech ubiral, ja-
kych dosahl meziro¢nich zmén, které predpoklady se mu podatilo naplnit ¢i naopak jaké
neo¢ekavané skute¢nosti méli vliv na finan¢ni vykonnost podniku. (Pavelkova, Knapkova

a Steker, 2013,'s. 17)

Pro posouzeni vysledkd ukazatelti finan¢ni analyzy je dilezité zjisténé hodnoty porovnat
s protihodnotou. Nejlepsi variantou je porovnat vysledky s konkurenci v daném oboru. Tim
1ze zjistit, jak si dany podnik vede. Jestli je podprimérny, primérny nebo naopak dominuje
odvétvi. Vyhodou je dostupnost pozadovanych dat. Tyto data Ize déle porovnat v souvis-

losti s historickymi vysledky podniku nebo se stanovenym planem. (Ipodnikatel.cz, 2011)

Uzivateli finan¢ni analyzy neni pouze vrcholové vedeni podniku. Kromé vedeni se o fi-
nanéni situaci podniku zajimaji investofi (akcionafi, vlastnici), obchodni partneti (odbéra-
telé a dodavatel¢), banky a jini véftitelé, konkurence, zaméstnanci, auditofi, danovy poradci,
stat a dalsi organy vetejné spravy. Kazdy ze zminénych subjektii mé vSak své zajmy, které
ho vedou k potiebé finanéni analyzy. (Hrdy a Horova, 2009, s. 119)

Kolar (1997) ve své publikaci doporucuje vypoctené ukazatele financni vykonnosti porov-

nat nejen v riznych Casech, ale také je porovnat ve stejném cCase s ukazateli konkurence

nebo s prislusnymi odvétvovymi primery.
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Ten také uvadi zakladni metody zjisténi finan¢ni vykonnosti podniku:
e Analyza absolutnich ukazatelt
e Analyza rozdilovych a tokovych ukazatelti
e Analyza pomérovych ukazateld

e Analyza soustav ukazatell

1.2.2 Moderni ukazatele

Vznik novych pfistupli méfeni vykonnosti si vynutil vyvoj finan¢niho fizeni vzhledem
k nedostatkim tradi¢nich ukazateli a jejich strnulosti. Moderni ukazatele jiz nejsou zalo-
Zeny na maximalizaci zisku, nybrZ na maximalizaci hodnoty podniku a hodnoty pro vlast-
niky. Tyto ukazatele poméfuji dosazeny zisk s investovanymi naklady. Zac¢inaji se tak vyu-
Zivat tzv. hodnotova kritéria pro méfeni finanéni vykonnosti podniku. (Hrdy a Horova,

2009, s. 137-138)

Posledni trendy méteni vykonnosti podniku davéd na vyznamnosti fizeni hodnoty podniku
na zédkladé zvySovani hodnoty pro vlastniky. Schopnost podniku vytvaret hodnotu pro
vlastniky je stale povazovan za klicovy indikator fizeni a vykonnosti podniku. Autor také
prosazuje vyuzivani modernich hodnototvornych ukazateli jako hlavni indikator méteni
vykonnosti a zaroven uvadi zakladni nedostatky klasickych méfitek jako ruzné formy zis-
ku, navratnost investice, rist trzeb, cash flow a dalsi. Jako nejvétsi slabiny oznacuje jejich
strnulost, omezenost vypovidaci hodnoty a z tohoto diivodu jsou nepouzitelné pro moderni

fizeni podniku a jeho hodnoty. (Savarese, 2000, s. 6)

Modernéjsi ptistupy hodnotového fizeni se snazi o propojeni vSech ¢innosti podniku 1 lidi
ucastnicich se podnikovych procesi. Dal§i zménou je pouzivani namisto ucetniho zisku
implementace ekonomického zisku, ktery bere v uvahu i alternativni naklady kapitalu, kte-
ré v ucetnich vykazech nejsou zachyceny (naklady ob&tované pftilezitosti, oportunitni na-
klady). Mimofadna pozornost je vénovana konceptu fizeni hodnoty, ktery je v poslednich
letech nejvyznamnéjsi zménou finanéniho fizeni podniku. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s.

16-17)
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1.2.2.1 Diskontované cash flow - DCF

Zasadnim rozdilem oproti volnému cash flow je ten, Ze se nejedna o absolutni veli¢inu, ale
o méfitko hodnoty zohlediiujici €as i riziko. Diky tomu se tento ukazatel stal vyhodnym
métitkem hodnoceni vykonnosti a je nedilnou soucasti hodnoceni vyhodnosti investic. Mo-
del je zalozen na predpovédich budouciho vyvoje podniku, coz znamena pro podnik dile-
zité stanovisko. Pristup ukazatele ovS§em neumoziuje pfimé propojeni méfeni a fizeni vy-
konnosti podniku s motivacnim systémem, ktery by usmériioval manazery v jejich vybéru a
realizaci projektu, které jsou piedpokladem pro budouci produkci ekonomického uzitku.

(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 46)

1.2.2.2 Hodnota pFidand trhem — MVA

Trzni ptidand hodnota je ukazatel méftici vykonnost podniku. Je vyjadien jako rozdil trzni
hodnoty akcii a investovaného kapitalu. Jinak feceno se jedna o soucet hodnoty vSech na-
rokia vici podniku, trzni ceny dluhi a trzni hodnoty vlozeného kapitalu. Cilem je dosah-
nout co nejvyssi hodnoty MVA. Dosazenim vysoké hodnoty MVA znamena, Ze podnik

vytvofil hodnotu pro vlastniky. (Centrum pro finance a management, 2005-2012)

Nejvétsim prinosem této metody hodnoceni vykonnosti je to, ze jde o hodnotu uznanou
trhem a pfi vypoctu jsou zohlednény odhady budouciho vyvoje podniku. Naopak nevyhod-
nou je jeji zamétenost pouze na celopodnikovou vykonnost. Dalsi nevyhodou je to, ze nel-
ze dost dobfe poznat, jakou mérou se na vykonosti podniku podileli manaZefi, a co bylo
zptsobeno okolnostmi, které nemohli ovlivnit. Nevyhodou je také jeho méfitelnost pouze u

vefejn¢ obchodovatelnych spolecnosti. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 46-48)

1.2.2.3 EXxcess Return

Jde o dalsi ukazatel vychazejici z trzni hodnoty Jeho vypocet lze vyjadrit jako rozdil mezi
skutec¢nou hodnotou bohatstvi a o¢ekavanou hodnotou bohatstvi. Oproti ukazateli MVA je
evidentni posun smérem dopiedu, kdyz tento ukazatel bere na védomi pozadavky investora
na zhodnoceni jeho kapitalu. Jinak se projevuje stejnymi nedostatky jako trzni pfidana

hodnota. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 48-50)
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1.2.2.4 Ekonomicka pridana hodnota — EVA

Zakladatel tohoto moderniho ukazatele firma Stern Stewart & Co., prezentuje EVU jako
meéfitko ekonomického zisku. Nazorné to vyjadiuje vzorec, ktery je rozdilem mezi Cistym
provoznim ziskem po zdanéni a vazenymi primérnymi naklady na kapital. Vyjimecnost
ekonomické ptidané hodnoty je ve vybéru vstupnich dat, kterd jsou sice brana z ucetnich
vykazu, ale jsou upravena podle stanovenych uprav tak, aby bylo dosazeno co nejptesnéjsi-
ho vysledku znazornujici hodnotu podniku. EVA navic kromé orientace na ekonomicka
data bere v potaz i naklady na vlastni i cizi kapital. Pfedev$im to, Ze model zahrnuje veske-
ré naklady na provoz podniku, dél4 z tohoto modelu velmi zddany ukazatel, ptedevsim ze
strany vlastniki, ktefi si mohou byt jisti, Ze neni tento ukazatel nikterak zkreslen, jako to-
mu byvalo u méfitek EPS, cash flow & jinych tradi¢nich ukazatelti. Rada odbornikd také
tvrdi, Ze je EVA dokonce lepsi rozhodovaci nastroj nez vypocet €isté soucasné hodnoty,

protoze zachycuje hodnotu firmy od poc¢atku jeji existence. (Stern Stewart & Co., 2013)

EVA je povazovéna za néstroj fizeni podniku a znaénym zaméfenim na tvorbu a zvySovani

hodnoty.
EVA = NOPAT - WACC x NOA
NOPAT — ¢isty operativni zisk po zdanéni
NOA — Cista operativni aktiva
WACC — primérné vazené naklady kapitalu (Matik a Maiikova, 2001, s. 49-51)

Koncept EVA ve své podstaté vyjadiuje, jakou hodnotu podnik svoji ¢innosti vyproduko-
val navic oproti jiné investi¢ni prileZitosti se stejnym rizikem. Samotny vypocet ekonomic-
ké ptidané hodnoty neni nikterak slozity. O poznani sloZit&j$i je uprava vstupnich ucetnich
dat tak, aby co nejvice odpovidala ekonomické realité podniku a ve vycisleni nakladii na
kapital. Nutnost uprav si vyzaduje prave fakt, Ze ucetni zdznamy jsou postaveny na zasa-
dach opatrnosti a zamétuji se spiSe na véftitele, kapitdlove trhy ¢i danové zékony nez uva-
déni relevantnich udaji pro vlastniky. EVA bere v tvahu pouze ty vynosy a naklady, které
souvisi s hlavni ¢innosti podniku. Stejné bere piti vypoctu nakladi kapitalu v tvahu pouze
ten kapital, ktery je vazany v aktivech vyuzivanych v hlavni podnikatelské ¢innosti. (Pa-
velkova a Knapkova, 2009, s. 51-52)
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1.2.2.5 Total Shareholder Return — TSR

Mg¢titko zvané TSR je schopno piimo vyjadfit zmény v bohatstvi akcionafu v uréitém ob-
dobi. Plni funkci vySe vyplacenych dividend a zvySeni nebo snizeni ceny akcie v zavislosti
na rozdilu hodnoty na zacatku a konci obdobi. Podstata méfitka odpovida principu vnitini-

ho vynosového procenta.

Nevyhodou je vyuziti modelu, protoZze ukazatel je vhodny pro méfeni vykonnosti u podni-

ki obchodovanych na kapitalovych trzich. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 50-52)

1.2.2.6 Cash Flow Return on Investment - CFROI

CFROI v piekladu znamena ukazatel provozni névratnosti investice. Jde o nejkomplexné;jsi
meéfitko vykonnosti, které ke svému znazornéni vyuziva vypocet vnitiniho vynosového
procenta. Podstata méftitka je zaloZena na stejné bazi jako ukazatel ekonomické ptidané
hodnoty. Jedinym rozdilem oproti vypoctu EVA je porovnani vypocteného vnitiniho vyno-
sového procenta s primérnymi naklady na kapital. Pokud je tedy hodnota CFROI vyssi nez
WACC, podnik tvoii hodnotu. Pokud je naopak nizsi, hodnota podniku je negativné ovliv-
néna. (Finport, 2010-2011b)

Hodnota podniku je zavisla na o¢ekdvanych Cistych penéznich tocich v budoucnu, piepoc-
tenych na jejich sou€asnou hodnotu pomoci diskontni miry odrazejici se od ocekavané vy-
nosnosti investora. Ukazatel provozni navratnosti investice je tedy zalozen na penéznich
tocich. CFROI Ize pomoci vzorce vyjadfit jako srovnani zdanéné budouci cash flow upra-
vené o inflaci, které je k dispozici investorim s inflacné upravenou hotovostni investici

brutto, vloZenou investory do podniku. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 93)

1.2.2.7 Komplexni ukazatele vykonnosti

Jde o ukazatele preferujici dlouhodoby pohled na firemni vykonnost, kterd je zavisla na
strategii podniku. Tento pfistup klade velky diraz kromé financnich ukazateld i na nefi-
nancni. Vysledné hodnoty komplexnich ukazatell jsou zna¢né ovlivnény kvalitou, uspoko-
jenim zakaznikd, inovaci, ale i podilem na trzich. Proto tyhle faktory nesmi byt opomijeny.
Do této kategorie méteni vykonnosti patii predev§im Balanced Scorecard (BSC) a Europe-

an Foundation of Quality Management (EFQM). (Sulak a Vacik, 2005, s. 84-85)
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza je soucasti strategického fizeni podniku. Zakladnim ptedpokladem pro
formulovani firemni strategie vedouci k dosaZzeni konkuren¢ni vyhody je nalezeni souvis-
losti mezi podnikem a jeho okolim. Proces takové formulace si v§ak vyzaduje systematicky
postup Kk identifikaci a analyzu vnéjSich faktorti piisobicich na podnik ve vzajemném po-

rovnani se zdroji a moznostmi podniku. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 8-10)

Primarnim cilem je pfipravit podnik na vSechny mozné situace, které mohou s velkou mi-
rou pravdépodobnosti nastat. Vysledky strategické analyzy jsou primarnimi vstupy pro
formulaci strategie podniku. Obecné lze analyzu shrnout jako metodu rozlozeni ur¢itého
celku na jednotlivé dil¢i casti a z téchto dil¢ich ¢asti identifikuje jednotlivé slozky podle
jejich vyznamnosti. Zakladnim ukolem strategické analyzy je identifikace, analyza a zhod-
noceni vSech relevantnich faktor®, o nichz Ize piedpokladat vliv na kone¢nou volbu cilti a

strategie podniku. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 8-10)

Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti nasleduje posouzeni vhodnosti souc¢asné strategie a pri-
padné rozhodnuti jeji zmény. Pii posuzovani vhodnosti strategie je nutno vzit v potaz i
odhad budoucich trenda a jevi, které by mohli v budoucnu nastat a ovlivnit tak podnik a
jeho okoli. Zkvalitnénim procesu tvorby strategie je predpokladem pro vc€asnou identifikaci
dusledkti dosavadniho vyvoje, diky ¢emuz mizeme eliminovat negativni G¢inky a naopak
navazat na pozitivni vlivy. Pfedev§im vnimanim faktorti ovlivitujicich podnik a jeho okoli
vede k objasnéni nasledku, kterych se mize podnik vyvarovat a naopak vyhledavat a vyu-
Zivat nové piileZitosti k tvorbé vyssi hodnoty. Pokud si podnik zvoli dobrou strategii, ktera
vyrazné pomuze dosahnout jeho stanovenych cili, stavi ho to do jedine¢né pozice. Neexis-
tuje vSak Zadny univerzalni postup, ktery by Sel v praxi vyuzit na kdejaky podnik. Strategie
musi byt podniku tzv. u$itd na miru ptresné podle jejiho zaméteni, postaveni na trhu a kon-

kurenéniho okoli. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 8-10)

Strategicka analyza, nebo jinak také znama jako analyza vnéjSiho a vnitiniho okoli podniku
je zakladnim kamenem pro implementaci konceptu Balanced scorecard. Pro zavedeni toho-
to moderniho nastroje je nutné na zakladé¢ vysledkl zjisténych strategickou analyzou
spravné definovat firemni strategii. Pro Gcely této diplomové prace budou piedstaveny dil¢i

analyzy, které jsou potiebné k analyze vnéjsiho a vnitiniho okoli. (Strateg, 2010)
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2.1 PEST analyza

Nejznaméjsi a nejpouzivanéj$i metodou analyzy makrookoli je PEST analyza. Hlavnim
cilem PEST analyzy je podnitit vedeni podniku, aby se zabyvali relativn¢ vzdalenymi fak-
tory, zadavali je do souvislosti a tim mohli pfedchdzet moznym hrozbam a zakladat na pfi-
lezitostech vznikajicich v okoli podniku. Cilem analyzy neni pouze vypracovat vycerpava-
jici seznam makroekonomickych faktorti. Diilezité je rozpoznat a odlisit vyznam faktorti na
spolecnost, nebot’ na kazdy podnik plsobi stejny faktor jinou mérou. Vyznam analyzy je
pfimo umérny velikosti podniku a jeho rozvojovym ambicim. Naptiklad politicka podpora,
vyvozni kvoty, zahrani¢ni vztahy, demograficka struktura spole¢nosti maji na velké podni-
ky vétsi vyznam nez na malé ¢i stfedni. V pribéhu ¢asu bude dochdzet k obméné faktorid a
tim také jejich vyznam. Schopnost pochopeni zmén v prostiedi je zna¢né vyznamna. Vni-
mané zmény vlivl prostiedi signalizuji potencidlni potiebu zmény strategie. Upozoriuji na
ptilezitosti a varuji pfed moznymi riziky. Vysledky ziskané ze zminéné analyzy se pak dale
promitaji i do dalSich Casti strategické analyzy. Konkrétné to ovlivituje uréeni hybnych
zménotvornych sil ¢i SWOT analyzu. Obrazek ¢. 2 uvadi kli¢ové faktory, psobici na pod-
nik. Kazda z uvedenych skupin v sobé zahrnuje fadu faktortt makrookoli, které riznou mé-

rou ovliviyji ¢innost organizace (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 16-20)

“Politicko - legislativni Ekonomicke

*Politicka stabilita *Trendy HDP
*Pracovni pravo *Devizové trhy
*Regulace v oblasti zahraniéniho obchodu *Kupni sila
*Dariova politika eUrokové miry
*Ochrana Zivotniho prostredi *Inflace
*0Ochrana spotfebitele #Nezaméstnanost
sAntimonopolni zakony *Primérna mzda
*Hospodarské cykly
#\/yvoj cen energii

Sociokulturni Technologické

*Demograficky vyvoj populace #Vladni podpora vyzkumu a vyvoje
*Zmény Fivotniho stylu +Celkovy stav technologie
*Mobilita *Nové objevy

*Uroveri vzdélani +Zmény technologie
*Pfistup k préci a volnému asu *Rychlost zastaravani

Obr. 1: PEST analyza (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 19)
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2.2 Porteruv model péti konkurencnich sil

Jako soucast analyzy vnéj$iho prostredi je rovnéz dilezité prezkoumat ekonomiku odvétvi
s vyuzitim koncep¢niho nastroje, kterym je naptiklad Porteriiv model péti konkurencnich
sil. Ten poméha zhodnotit atraktivitu odvétvi a urcit konkrétni sily, které odvétvi utvareji.
Analyza ma za ukol identifikovat faktory odvétvi, tedy vymezeni jeho hybnych zménotvor-
nych sil, které mohou vyznamné ovlivnit vyvoj a zménu odvétvi. Zakladem Porterova mo-
delu je zaméfit se na dilc¢i tlohy (vlivy), které na podnik plisobi: vyjednavaci sila kupuji-
cich, vyjednavaci sila dodavatelli, hrozba substitu¢nich vyrobki, hrozba vstupu nové kon-
kurence na trh a samoziejm¢ urovent konkurenéniho odvétvi. (Sedlackova a Buchta, 2006,

s. 10-11; Kaplan a Norton, 2010, s. 59)

2.3 SWOT analyza

Nedilnou soucasti strategické analyzy je diagnodza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a
hrozeb. SWOT analyza je jednoduchym nastrojem, koncepénim ramcem pro systematickou
diagnostiku, zamétenym na identifikaci klicovych faktord ovliviwgjicich strategické posta-
veni podniku. Volba o vybéru realizovatelné strategie lze provést teprve po zpracovani
odhadu vnitini a vnéjsi situace podniku. Cilem zminiované analyzy neni v zddném ptipadé
pouze vypracovani seznamu potencialnich pfilezitosti a hrozeb a silnych a slabych stranek
podniku. Hlavni ideou by méla byt hluboce strukturovana analyza poskytujici uzitecné po-
znatky pro tvorbu strategie. Jeji zaméteni musi sméfovat K identifikaci, nalezeni a posou-
zeni vlivi, k predikci vyvojovych trendt faktord vnéjSiho okoli a vnitini situace podniku a
jejich vzajemnych souvislosti. V ramci strategické analyzy je vhodné zafadit SWOT praveé
na uplny zavér, kdy miize plnit roli sumare predeslych dil¢ich analyz. SWOT analyza vyu-
ziva vysledkid predchozich analyz vzajemnym porovnanim silnych a slabych stranek pod-
niku s hlavnimi vlivy okoli podniku, resp. pfilezitostmi a ohrozenim a smétuje k syntéze

jako vychodisku pro formulaci strategie.

SWOT se jevi jako velmi cenny zdroj informaci pro formulaci podnikové strategie. Ve své
podstaté analyza tvoii zaklad pro navrh strategie, ktera by svym zaméfenim eliminovala
slabiny a hrozby za pomoci silnych stranek a strategickych ptilezitosti. Diagram SWOT tak
diky své ptehlednosti a systemati¢nosti miiZze iniciovat ivahy smétujici k volbé urcité stra-

tegie. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 91-92; Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 97-99)
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3 BALANCED SCORECARD

Predeslé kapitoly byly vy€lenény pro ptedstaveni riznych forem méfeni a fizeni vykonnosti
podniku. Samotné méfeni vykonnosti prodélalo v pribéhu let mnoho zmén, které byly za-
na pottebu konkrétnich dat. V rdmci vykonnosti podniku byly piedstaveny jak tradi¢ni uka-
zatele vykonnosti tak 1 moderni, které jsou zaloZzeny na hodnototvorném vyjadreni.
V zavislosti na vyjadfeni podnikové vykonosti je zadouci identifikace faktori, které ji
ovlivilgji. Pravé to vedlo k zamysleni mimo finan¢ni aspekty vykonnosti brat v potaz i ty

nefinan¢ni. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 194)

3.1 Historie BSC

Pravé s rostouci potiebou rozsifeni hodnototvornych metod i o nefinan¢ni meéftitka, pfisli na
pocatku 90. let pravé panové Robert S. Kaplan a David P. Norton s vytvoieni konceptu
Balanced Scorecard, ¢imz reagovali na kritiku silného finan¢niho zaméteni na méfeni vy-
konnosti. Prvopocatkem byl projekt sponzorovany institutem Nolana Nortona, béhem kte-
rého se oba organizatofi setkavali s predstaviteli firem riznych oblasti. Ugelem téchto se-
tkani byla diskuze o navrzeni ,,vyvazenych“ ukazateli vykonnosti podniku. Za pomoci
téchto sezeni dosli Giastnici projektu k nazoru, Ze tradi¢ni pfistupy méfeni vykonnosti jsou
nedostacujici a pouhé spoléhani se prave na financéni ukazatele mize zna¢né omezit budou-

ci potencial firmy. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 44-45)

Prvnim neoficidlnim ndzvem nynéj$i metody byl Corporate Scorecard, ktery pouzivala spo-
le¢nost Analog Devices (jedna ze spole¢nosti Ui€astnici se pravidelnych sezeni). Na zakladé
diskuzi a vzajemnych vymeén informaci mezi zastupci zminéné spole¢nosti a autory projek-
tu vznikly urcité upravy prvni Scorecard, diky ¢emuZz byl zménén nézev na dnes jiz zndmy
jako Balanced scorecard. Nicmén¢ je pravdou, ze podobna metoda vznikla jiz v 50. letech
minulého stoleti, kdy spolec¢nost General Electric s pomoci francouzskych procesnich inze-
nyrd vyuzivala tzv. , Tableau de Bord“. Tento pojem v doslovném piekladu vyjadioval
vyhodnocovaci tabuli, kde se vyhodnocovali nejriznéjsi vykonnostni charakteristiky.

(Zikmund, 2011)
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3.2 Zakladni charakteristika BSC

Balanced scorecard je manazersky systém fizeni hodnoty, ktery je zna¢né pouzivan napfti¢
oblastmi. Jeho poznatku je vyuzito v prumyslu, obchodu, vladé¢ i neziskovych organizacich
po celém svété. Ugelem metody je sladit své podnikatelské Ginnosti s vizi a strategii orga-
nizace a sledovani vykonu podniku proti strategickym cilim. Systém je vyjadien jako ,,vy-
vazeny* ramec méfeni vykonnosti, ktery pfifazuje strategické nefinancni meétitka vykon-

nosti k tradiénim. (Balanced Scorecard Institute, 1998-2013)

Tato zména ve vnimani méfeni a fizeni podniku se stala doslova revoluci a v praxi pfinesla
pfedev§im zménu ve zpusobu vyjadieni vykonu v zavislosti na firemni strategii. Pravé za-
pojeni i nefinancnich méfitek pfi méfeni vykonnosti je nejvyraznéjsi zménou, kterd vyja-
dfuje komplexnost a ucelenost konceptu, ktery neni zatizeny pouze na finan¢ni stranku
podniku. Balanced Scorecard se ukéazal byt vhodnym nastrojem pii plnéni mnohych ukold,

kterym Celi moderni organizace. (Niven, 2008, s. 11)

Jiti Vysusil (2004) ve své knize predstavil formulaci BSC. V doslovném prekladu vyjadiu-
je vyvazeny (balanced), ukazatel (score), list (card). Tedy vyvazeny soubor hodnoticich
ukazatelti. Dale uvadi, ze vSechny dosavadni pfistupy méfeni vykonnosti vychazejici
z ucetnich vykazii maji bezesporu sviij opodstatnény vyznam, ktery vede ke zlepSeni pod-

nikového fizeni. Zaroven vSak uvadi, ze tyto ukazatele maji své nedostatky.

Oproti jinym konceptlim strategickym modeliim BSC nevyuZziva métitka pouze jako taktic-
kou zpétnou vazbu k fizeni kratkodobych operaci. Naopak zduraznuje, ze finan¢ni a nefi-
nancni métitka musi byt soucasti informacéniho systému volné dostupného pro zaméstnance
na vsech podnikovych trovnich. Pracovnici v pfednich liniich musi pochopit finan¢ni da-
sledky vlastnich rozhodnuti a vedeni podniku musi porozumét hybnym silam, které zajist'u-
ji dlouhodoby finan¢ni Gspéch. Cile a métitka by méla znamenat vic nez jen soubor nahod-
né vybranych finan¢nich a nefinan¢nich méftitek vykonnosti. Ta jsou odvozena od vertikal-
niho procesu daného poslanim a strategii firmy. Pravé BSC piendsi poslani a firemni stra-
tegii do uchopitelnych plant a métitek. Koncept Balanced scorecard predstavuje rovnovahu
mezi plany, které jsou vyjadieny vystupnimi méfitky a predpokladanymi hybnymi silami
vykonnosti téchto vystupnich méfitek. Je tedy ziejmé, Ze je vice nez jen takticky nebo ope-
rativni systém meéfitek. V inovativnich podnicich je tento model vyuZivan jako strategicky

manazersky systém k fizeni dlouhodobé strategie. (Kaplan a Norton, 2007, s. 21)
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3.3 Perspektivy BSC

Zm¢éna, kterou koncepce BSC spolecnosti ptinesla, bylo rozsifeni a propojeni méteni fi-
remni vykonnosti z pouze finan¢nich ukazatelli na méfitka 1 z dalSich prarezi, tzv. per-
spektiv ¢innosti podniku. Termin perspektiva je pouzit zcela zamérné a jeho cilem je zda-
raznit vyznam perspektiv pfi pohledu z riznych uhli na jednu a tutéz véc. (Fibirova a

Soljakova, 2005, s. 45)

BSC pievadi poslani a strategii spolecnosti do cilit a métitek zafazenych do Ctyf zminénych
perspektiv. Tento koncept poskytuje rdmec a jazyk pro komunikaci poslani a strategie. M¢-
feni vyuziva k informovani zaméstnanct o hybnych silach souc¢asného a budouciho uspéch.
Tim, ze vedeni podniku formuluje vystupy ocekavani a hybné sily téchto vystupi tak us-
mériiuje energii, schopnosti a znalosti svych zaméstnancii, které jsou zdkladnim ptedpo-
kladem k dosazeni dlouhodobych cili. Dle autortt konceptu Nortona a Kaplana tyto ¢tyfi
perspektivy dostateéné postihuji kliové oblasti strategického prostfedi podniku a umoziuji

tak kontrolu vSech strategickych cild. (Kaplan a Norton, 2007, s. 32-33)
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Obr. 2: Perspektivy BSC (Stielec, 2006-2009)

3.3.1 Finan¢ni perspektiva

Ve financ¢ni perspektivé jde predevsim o sledovani spokojenosti vlastniki a uspokojovani
jejich zajml v podobé adekvatniho zhodnoceni vlozenych prostredkii. Zachovéni finan¢ni
perspektivy v modelu BSC bylo z divodu dutlezitosti hodnoceni ekonomickych disledka
realizovanych akci. VSechny cile a generatory hodnoty dalSich perspektiv by mély byt pro-

pojené vzhledem k dosahovani jednoho ¢i vice cilti finanéni perspektivy. Navazani per-
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spektiv k finan¢nim cilim explicitné vyjadiuje, ze dlouhodobym cilem spole¢nosti je tvor-
ba hodnoty a tim i uspokojeni vlastnikd. Klicovymi cili finan¢ni perspektivy mohou byt

naptiklad provozni zisk, ROE, EVA a dalsi. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 195)

Finan¢ni perspektiva umoznuje podnikovému vedeni definovat nejen metodu posuzujici
uspesnost podnikani z dlouhodobého hlediska, ale také proménné nezbytné pro stanoveni a
pozorovani dlouhodobych cild. Jednotlivé hybné sily finanéni perspektivy je zapotiebi pfi-
zpusobit odvétvi, konkurenénimu prostiedi a podnikové strategii. Finan¢ni cile mohou byt
V jednotlivych fazich zivotniho cyklu podniku rozdilné. Je mozné aplikovat nékolik typt

strategii, které mohou podnikatelské jednotky pouzit. (Kaplan a Norton, 2007, s. 49 - 60)

Tab. 2: Strategické cile v zavislosti na strategii podniku (Kaplan a

Norton, 2007, s. 52)

Strategicka témata

Rust obratu a mix Snizeni nakladt / Vyuziti zdroju
vyrobkt/sluzeb zvySeni produktivity

Mira rGistu prodeju podle segmentd |Obrat na zaméstnance Investice
Procento obratu znovych vyrobk, Vyzkum a vyvoj

sluzeb a zékaznika

Podil na cilovych zdkaznicich a Naklady v porovnanis Miry pracovniho kapitdlu
uctech konkurenci ROCE podle kli¢ovych
KFiZovy prodej Mira sniZeni nakladovosti kategorii aktiv

Procento obratu znovych aplikaci Neptimé vydaje Ukazatele vyuziti zdrojt
vyrobka

Ziskovost zakazniku a vyrobni linky

Ziskovost zakaznikd a vyrobnilinky  [Jednicové naklady Doba navratnosti
Procento neziskovych zakaznikd Vykonnost

Strategie podnikatelské jednotky

3.3.2 Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé BSC identifikuje zakaznické a trzni segmenty, ve kterych chtéji podni-
kat. Tyto segmenty pro podniky ptedstavuji zdroj obratli, které jsou soucasti finan¢nich
cili. Zakaznicka perspektiva dovoluje stanovit klicovd zdkaznickd méfitka konkrétnich
cilovych zékaznikd a trznich segmentl. Vyjadiuje predevSim spokojenost a loajalitu za-
kaznikt, pfedpoklady pro jejich udrzeni, ziskavani novych zakazniki a také ziskovost.
Mimo tsili zaméfeného na uspokojeni potieb zdkazniki musi manazeti podniku v zékaz-
nické perspektivé BSC pienést strategické poslani do konkrétnich, trzné a zédkaznicky za-
méfenych cili. Podniky musi v ramci svych existujicich a budoucich zakaznikt analyzovat
a vybrat pouze ty trzni segmenty, ve kterych chtéji byt konkurenceschopni. Vyjadieni hod-
notovych vyhod, které budou svym cilovym segmentim poskytovat, jsou cestou k vyvoji
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cili a métitek zakaznické perspektivy. Zpravidla ne vSichni zakaznici jsou stejni. Kazdy
Z nich ma rizné preference a rozdilné hodnoti vlastnosti vyrobku ¢i sluzby. Proto je zadou-
ci v ramci formovani strategie provedeni hloubkového priazkumu trhu, ktery by mél odhalit
rizné trzni a zakaznické segmenty a jejich preference, zejména pak jestli jde o cenu vyrob-
ku, jakost, funk¢nost, povést, image, vztahy a servis. Vedeni podniku by mélo zjistit, podle
¢eho se zakaznici rozhoduji a podle toho pak volit hodnotovou vyhodu. (Kaplan a Norton,
2007, s. 61-62)

Cilem aktivit spojenych se zdkaznickou perspektivou je stanoveni nejefektivnéjsiho kom-
promisu mezi pfdnim a potfebami zakaznikli. Jinak feceno nalezeni kompromisu mezi
trhem a technickymi a ekonomickymi moznostmi podniku, jeho limity a omezenimi. Jed-
nou z nejvyrazngjSich piednosti konceptu BSC je schopnost hodnotit konkrétni skutecnosti
komplexné¢ a zaroven z jinych uhli. Proto je dilezité stanoveni takovych parcidlnich cild,
které plijdou mezi sebou vzajemné propojit a soucasné propojit s vrcholovym cilem BSC.
Tato perspektiva by se dala charakterizovat jako hledani identity vize podniku a cila za-

kaznika v uspokojovani jeho potieb. (Marini¢, 2008, s. 122)

3.3.3 Perspektiva internich procest

Perspektiva internich procest charakterizuje procesy, které jsou pro dosazeni zakaznickych
a akcionaiskych cilli nejvyznamnéjsi. Tvorba této perspektivy vétSinou nasleduje az po
stanoveni cilli a méfitek zdkaznické a finan¢ni perspektivy. Takové potadi umozZiuje sou-
stiedit cely méfici systém internich procest praveé na cile dilezité pro zakazniky a akciona-
fe. Podniky tedy analyzuji kritické procesy, které jsou vyznamné pro dosazeni pozadova-
nych vysledkt, které by uspokojili jak zadkazniky, tak i akcionafe. Dosavadni tradi¢ni mé&fi-
ci systémy se zamétovali pouze na sledovani a zlepSeni faktorii ndkladovosti, jakosti a ¢a-
sove zavislych méftitek urcitych firemnich procest. Rozdilny piistup BSC lIze spatfit v tom,
ze vykonnost internich procest je odvozovana z oCekavani konkrétnich vnéjsSich subjekti.

(Kaplan a Norton, 2007, s. 85-105)

Podnik je misto, kde se prolina fada riznych procesu, které je tieba optimalné nastavit tak,
aby vystupy podniku spliiovali pozadavky zakaznik a zaroven vSak byly uskutechovany
co nejhospodarnéji. Obecné se jednd o vztah mezi vstupy a vystupy. V ramci tohoto Setfeni

mél zaméfit na interni hodnotovy fetézec, ktery se sklada z nize uvedenych oblasti:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

- Inovaéni proces - proces hledani moznosti na zlepSeni uzite¢nosti vyrobku z hlediska
zakaznikd a nésledné i vlastnikii firmy. V ramci procesu jsou sledovany a vyhodnoco-
vany informace o novych piilezitostech a pozadavcich. Pravé pozadavky zakaznikt
jsou pro inovacéni proces smérodatné a na zaklad¢ toho jsou nasledné navrhovany a
vyvijeny vyrobky. Inovace vyvolavaji zmény v chovani podniku

- Provozni proces - tento proces vyjadiuje kolobéh od samotné objednavky az po doru-
¢eni pozadovaného vyrobku zakaznikovy. Pozadovanymi méfitky tohoto dil¢iho pro-
cesu je délka trvani a spolehlivost, kvalita a samotna nakladnost procesu. Vyhodnoceni
méfitek je zavislé na thlu pohledu. Zékaznik vyzaduje co nejkratS$i dobu zpracovani
objednavky pfes vyrobu az po samotnou dodavku zbozi v pozadované kvalité. Oproti
tomu vlastnik sleduje naklady na cely tento proces

- Poprodejni proces - proces zahrnujici vypotfadani inkasa za prodané vyrobky a zajis-
téni rychlého, spolehlivého a dostupného servisu (Neumaierova a Neumaier, 2002, s.

159 -160)

V ramci této perspektivy lze najit fadu konkuren¢nich vyhod, které mohou pro podnik
znamenat narast zisku. Podnik mize svoji vyhodu vytvorit v kvalité¢ vyrobkt, jeho vlast-
nostech, sluzbach spojenych s vyrobkem nebo ve zvySené produktivité a snizenych nékla-
dech. Tato perspektiva se odklani od tradi¢nich zplisobi métfeni vykonnosti podle stiedisek
a center odpovédnosti a priklani se tak k méfeni vykonnosti procesli prostupujici napiic

podnikem. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 196-197)

3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektiva by méla vytvotit kvalifikacni a kapacitni zéklad pro ptredchazejici
perspektivy (finan¢ni, zakaznicka, internich procesti). Pokud chce podnik obstat a dostat
svych stanovenych cili predchozich perspektiv, musi se starat o neustalé zdokonalovani
svych pracovnikll a rozvoj jejich znalosti. V rdmci perspektivy uceni se a rustu jsou stano-

veny tf1 hlavni sméry:

- Motivace — reprezentuje dynamicky poskladany soubor vnitinich faktori podnécuji-
cich a usmérnujicich pracovni vykony za pomoci urcitych pobidek

- Kvalifikace — predstavuje zvyseni kvality intelektualniho kapitalu

- Kvalita a funk¢nost systému fizeni — efektivita vnitini komunikace

(Uéei, 2008, s. 42-43)
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Probirana perspektiva se zabyva spokojenosti zaméstnanct vykonavajicich podnikové pro-
cesy a naplnuji tak vili vlastnikll a prani zdkaznikd. Pravé zaméstnanci jsou hybateli vy-
konnosti podniku, a proto by firma méla zajistit jejich spokojenost, ktera je predpokladem
pro zajisténi pracovniho nasazeni a loajality pracovnika. Manzelé Neumaierovi (2002) ve

své knize naznacuji, ¢im je dana schopnost firmy zlepSovat svou vykonnost:

- Schopnosti zaméstnancii — je zadouci, aby zaméstnanci dobfe vykonavali svoji praci
dle své kvalifikace, irovné znalosti a dovednosti

- Urovni organizaéni struktury — pracovnici musi pfesné znat okruh svych pravomoci
a podle toho také ucinit patficna rozhodnuti. Pfedpokladem je tomu organizacni struk-
tura s vhodné delegovanymi pravomocemi, které¢ jsou spravné vyvazeny odpovédnosti.
Velka mira vyznamnosti se vklada také do kvality komunikaéniho systému

- Urovni technologické infrastruktury — aby mohl zaméstnanec podavat kvalitni vy-
kony je zapotiebi poskytnout mu informace v podobé zajisténi technologii na odpovi-
dajici urovni, kvalitni informacni systém, kvalitni databaze a software, vlastnictvi pa-
tentl a autorskych prav

- Urovni systému odméiovani — podstatné pro spravné pracovni nasazeni zaméstnance
je jeho motivace. Ta je tim spravnym hnacim motorem Je tedy zapotiebi mit spravné

nastaveny systém odmeénovani.

Autofi Kaplan a Norton (2006) ve svém dile uvadi, Ze spole¢nym smyslem cili perspekti-
v€ uceni se a rastu je dosahnuti konvergen¢niho zaméteni, které bude usmériovat kazdo-
denni Cinnosti vSech pracovnikii podniku. Tyto €innosti jsou hybnou silou, kterd bude
v budoucnosti ovliviiovat vykonnost podniku. Perspektiva uceni se a rastu je totiz zaklad-

nim stavebnim kamenem celé strategické mapy.
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3.4 Strategicka mapa

Strategické mapy popisuji proces vytvaieni hodnoty prostfednictvim pfi¢innych vazeb mezi
cili v ramci v8ech ¢tyt perspektiv konceptu BSC. Znazornéni pfi¢innych vazeb mezi jed-
notlivymi strategickymi cili v podob¢ strategické mapy predstavuje vychodisko pro vsech-
ny projekty typu Balanced scorecard. (Kaplan a Norton, 2010, s. 112-114)

Strategicka mapa podle manzeltt Neumaierovych (2002) obsahuje:

- Definici strategickych cilit minimalné ve Ctyfech perspektivach
- Definici strategickych vystupnich ukazatelli pro vSechny strategické cile a definici hy-
batelt strategickych vystupnich méfitek
- Vyvazeni strategickych vystupnich méfitek a hybnych sil nestrategickymi ukazateli,
které monitoruji, jestli neni strategickych méfitek dosahovano nezadoucim zptisobem
- Definici fetézce ptic¢innych vazeb.
* Propojeni cilli podniku — soucasnych i budoucich, strategickych, taktickych a
operativnich, dil¢ich i celkovych
* Propojeni métitek — financnich 1 nefinancnich, kratkodobych i1 dlouhodobych, ce-
lofiremnich i vnitropodnikovych

* Propojeni méfitek a jejich hybatelli

Ptehledny systém méfeni a fizeni ma za kol zndzornit, jaké zlepSeni v provozu, zlepSeni
zakaznického servisu a novych vyrobku ¢i sluzeb povede ke zvySeni vykonnosti podniku.
Samoziejmosti modelu Balanced scorecard je zachovani silnych vazeb vSech perspektiv
pravé na finanéni vystupy, nebot’ kazda ¢innost podniku by méla napliovat hlavni cil pod-

nikani — dlouhodobou maximalizaci trzni hodnoty. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 198)

Grafické znazornéni strategické mapy je uvedeno v Pfiloze P IX na konci prace.
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3.5 Implementace BSC

Implementace modelu BSC vyjadiuje promysleny, kontinualni pfistup, jak integrovat pod-
nikové know — how do komplexniho systému fizeni. Proces zavadéni Balanced Scorecard
si vyzaduje urc¢itou zkusebni dobu, zpisobenou piedevsim odliSnosti podniki vzhledem
k jejich firemni kultufe, konkuren¢nimu prostiedi, ve kterém se pohybuji, portfoliu jejich
klient?, odli§né marketingové segmenty, kritické technologie, znalosti a moznosti. Casto
jsou v prubéhu zjistény urcité nedostatky, které se dodateéné upravuji. Nejéastéji tim byvaji
chybégjici ukazatele. Prib¢h implementace miizou narusit i dals$i prekazky, které mohou
vést ke zpozdéni zavedeni, ztrat¢ dynamiky nebo ztraty divéry vedeni. Doporucuje se tedy
zacit navrzenim jednoduchého modelu, ktery se bude pribézné po dobu fizeni zdokonalo-

vat. (Ptibyslavsky, 2001-2013)

V praxi je nejvice oblibeny model implementace podle publikace Horvath & Partners

(2002). Dany model je rozdélen do péti logicky navazujicich fazi:

Rizeni procesu
rozSiteni - roll - out

Vytvoreni Tvorba BSC
organizacnich

predpokladi

Vyjasnéni strategie Zajisténi

nepretrzitého

pouzivani

sIntegrace BSC do
manazerskych fidicich

eUrceni architektury BSC
sDefinice projektové
organizace
sUsporadani prabéhu
projektu

*Zajisténi informaci,
komunikacea
participace
eStandardizace a
komunikace
pouzivanych metod a
jejich ndplii
eZohlednéni kritickych
faktort uspéchu

sKontrola strategickych
predpokladi

sStanoveni strategického
zaméreni

eIntegrace BSC do tvorby
strategie

>

*Odvozeni strategickych
cild

sVybudovani vztaht
pricin a nasledkd

sVybér méritek

eStanoveni cilovych
hodnot

sUrceni strategickych
EL

b

sZavedeni BSC v celém
podniku

*Rozsiteni BSC na dalsi
organiza¢ni jednotky
eSladéni jednotlivych BSC
s meziorganiza¢nimi
jednotkami

oZajisténi kvality a
dokumentace vysledkd

>

systéma

sintegrace BSC do
systému planovani

eRizeni lidskych zdroja s
pomoci BSC

sintegrace BSC do
systému reportingu

sPropojeni BSCs
konceptem Shareholder
Value

sSladéné pouZzivani
koncepci EVA a BSC

sPodpora BSC systémy
fizenf rizika

sPropojeni BSC a Target
Costingu

sPodpora BSC vypocetni
technikou (IT)

Obr. 3: 5fazi implementace BSC (Horvath & Partners, 2002, s. 56)

Predpoklady pro Gspés$né zvladnuti implementace:

Dusledna a oteviena komunikace o diivodech zavedeni BSC napfti¢ podnikem

Podpora managementu pro vznik projektu

Aktivni zapojeni vSech pracovnikll spole¢nosti do procesu implementace BSC

Vhodné propojeni systému odménovani a motivace s dosahovanim cilovych hodnot

klicovych ukazatelt

Oteviena a zménu podporujici firemni kultura
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3.5.1 Vytvoieni organiza¢nich prredpokladii pro implementaci

Uvodni faze samotné implementace Balanced scorecard do spole¢nosti uvadi dva zékladni
predpoklady. Prvnim piedpokladem pro zavedeni je definice koncep¢nich pravidel plat-
nych pro vSechny organizacni jednotky, ve kterych je projekt zavadén. S tim je spojeno
vyjadieni perspektiv a rozhodnuti o tom, pro které organizacni jednotky a urovné spolec-
nosti ma byt tento koncept vytvoien. DalSim ptedpokladem je zajisténi bezproblémového
priabéhu projektu nastavenim vystiznych pravidel tykajicich se zajisténi fizeni vlastniho
projektu. V praxi to znamena zastitit projekt po strance organizacni, zajisténi prabchu pro-
jektu, pottebnych informaci a komunikace, standardizace pouzivanych metod a stanoveni
kritickych faktor Gspéchu. Usp&snost Balanced scorecard miize byt pouze v piipads, Ze se
na jeji implementaci podili ¢lenové vedeni spole¢nosti. Hlavni roli zde hraje pravé projek-
tova organizace, kterd se stard, aby bylo dosazeno tohoto pozadavku, a je nutnou podmin-
kou pro efektivni implementaci. Dals§im dulezitym aspektem uspéSnosti projektu je pie-
sveédCeni vsech, kterych se projekt tykd. Z tohoto diivodu by se mélo ihned na pocatku im-
plementace projektu informovat o jednotlivych krocich podniku a dopadu na konkrétni

zamé&stnance. (Horvath & Partners, 2002, s. 57-59)

3.5.2 Objasnéni strategie

Koncept Balanced scorecard je systém zabyvajici se realizaci jiz diive vytvofenych strate-
gii. Casto dochazi k chybnému minéni, kdy je BSC chépan jako néstroj pro tvorbu novych
strategii. Takové tvrzeni samoziejmé neni spravné. V piipadé, Ze ma podnik vytvofen stra-
tegicky zamér, da se tohle zaméteni pomoci BSC detailné konkretizovat a prostiednictvim

vhodnych cilii jednotlivych perspektiv implementovat. (Horvath & Partners, 2002, s. 59)

Ve tazi zavadéni BSC je dilezitym pozadavkem vcasné definovani a vyjasnéni strategie,
ktera je zakladnim stavebnim kamenem celého projektu. V této Casti realizace dochazi
k rozsifeni klasického schématu pribéhu. Sestaveni strategie podniku a nasledné imple-
mentace BSC je mozné aZ po provedeni vSech potiebnych strategickych analyz a vyjadieni
obrazu budouciho vyvoje. V tomto bod¢ je tedy na zakladé vysledka dil¢ich analyz nutné
vyjadrit strategické zaméfeni podniku, na kterém se musi jednozna¢né shodnout vrcholovy
management. Tvorba Balanced Scorecard nemtiZe zacit dfive, nez dojde ke konsensu a
vypracovani vyvoje strategie. Dosazenim spole¢ného pochopeni dal§iho firemniho vyvoje

lze oznacit strategii jako ,,zralou® pro realizaci BSC. (Horvath & Partners, 2002, s. 59-88)
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3.5.3 Tvorba Balanced Scorecard

Treti faze implementace je kone¢né¢ vénovana samotné tvorbé BSC pro pfedem urcenou
organizaéni jednotku. Horvath & Partners (2002) uvadi, ze proces tvorby BSC by mél pro-
bihat e v uspotfddané, strukturované a logické névaznosti, které je ptfedpokladem pro re-
spektovani vSech zvlastnosti a nalezitosti koncepce. Prabéh celé implementace je zpraco-
van v nasledujicich péti krocich, které na zaklad¢ struktury Balanced Scorecard probihaji

Vv ptislusnych organizacnich jednotkach:
1. Vyjadfeni strategickych cilt

Zakladnim prvkem celé realizace BSC jsou strategické cile podniku, které vedou k trvalé
konkuren¢ni vyhodé. Odvozeni strategickych cila je strategicky proces, ktery slouzi k re-
dukci velkého mnozstvi potencidlnich strategickych cili a selekci nékolika konkrétnich
cilt, které jsou pro podnik strategicky vyznamné. Vybrané cile jsou piifazovany jednotli-
vym perspektivam, které jsou zékladem pro stanoveni vSech dalSich aktivit tvorby BSC.
tegickych cilii. Samotné vyjadieni strategickych cilli je rozdéleno do nékolika fazi. Jednim
z moznych postupti je rozdé€leni do tfech postupnych bodi, kdy prvnim bodem je tvorba
strategickych cild, nasleduje jejich selekce a poslednim faze se tyka dokumentace strate-

gickych cilt. (Horvath & Partners, 2002, s. 129-130)
2. Vytvofeni vztahi pfi¢in a nasledki

V ramci druhého kroku vznikd souhrnem strategickych cila koncepce popisujici pozadova-
né zmény a zaméfeni podniku. Pravé propojenim strategickych cilti vznikaji, v ramci jedné
perspektivy 1 mezi perspektivami navzajem, fetézce pficin a nasledkd, které tvoii tzv. stra-
tegické mapy. Ty maji za tikol objasnit vzajemné G¢inky pti dosahovani stanovenych cili.
Mimo jiné strategické mapy podporuji také spolecné porozumeéni celé strategie a naznacuyji,
jak by se mohli jednotlivé oblasti upravit, aby byla realizace strategie provedena co nejlépe.

(Finport, 2010-2011a)
3. Vybér metrik

Jelikoz je nutné, aby bylo chovani podniku ovliviiovano pozadovanym smérem, je dilezité
stanovit potfebné metriky slouzici k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych
cilii. Stanovenim metrik podniku soucasn¢ umoznuje kontrolovat troven jejich dosahovani.

Ve féazi vybéru ukazateld je dalezité ujasnit si otazku, zda méfitko usmériuje konani pii-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

slusnych osob strategicky zddoucim smérem. Druhou otazkou pti uréeni métitka jsou jeho
konkrétni vystupy, neboli zjisténi dosazeni stanovenych cilt pomoci jasné vyjadiujicich

hodnot ukazatelti. (Horvath & Partners, 2002, s. 61-62)
4. Stanoveni cilovych hodnot

Cilové hodnoty by mély byt sestaveny projektovym tymem slozenym z top managementu
podniku. Tyto hodnoty jsou mezi jednotlivymi ¢leny tyma diskutovany vzhledem k jejich
realizovatelnosti a provazanosti s dalSimi cili. Pozadavkem na stanoveni cilovych hodnot je
naro¢nost, vérohodnost, ale zaroven by nemély piesahovat hranici reality a moznosti pod-
niku. Vytvofeni cilovych hodnot muze projektovy tym dosahnout vyuzitim benchmarku
jako prikladt pro stanoveni hodnot, vysledkli dotazovani odbératelti a pracovniki podniku
a za pomoci daji minulych obdobi ¢i jinymi odhady. Pfi definici ¢asového obdobi pro
dosazeni cile cilovych hodnot je ptfihlizeno i na druh odvétvi a typ cile, které je vhodné

rozpracovat i na dil¢i etapy kratSich ¢asovych horizontl. (Horvath & Partners, 2002, s. 62)
5. Odsouhlasenti strategickych akci

Poslednim krokem je stanoveni a odsouhlaseni strategickych akci na trovni top ma-
nagementu. Stanovenim téchto akci a projektd se predpoklada naplnéni hlavniho cile a do-
sazeni pfedem stanovenych cilovych hodnot. BSC zaclenény do systému fizeni zéroven
slouzi jako uréity filtr pro zhodnoceni navrhi dalsich projektii. Rizeni podle koncepce BSC
vyrazné snizuje pocet piijatych navrhl projekti, které jsou mimo definovany strategicky
koridor. Ridici systém se tak automaticky sam stara o strategicky zaméfenou a efektivni
alokaci zdrojl. Pfi stanoveni strategickych akci by se mélo vychazet ze sttizlivych odhadd,
konzultovanych sestavenym projektovym tymem, aby nebyly stanoveny cilové hodnoty,
pro které nema podnik dostatek zdroji. V opacnych ptipadech mlize dochazet k tomu, Ze
podnik musi vynalozit dalsi zdroje na dodate¢né vylepseni cilovych hodnot nebo celé stra-
tegie. Komunikaci v ramci projektu a odsouhlasenim strategickych cilli podnik dosdhne

rovnovahy modelu BSC. (Horvath & Partners, 2002, s. 62-63)
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3.5.4 Postup p¥i procesu rozsiieni — roll — out

Ctvrta faze zvana ,,roll — out* se zabyva aplikaci postupti z predchazejiciho tietiho bodu na
vice organizac¢nich jednotek. Odtud plyne uzitek jak z jednotného porozumeéni strategii, tak
I Z hlediska moznosti pozorovani vice mist. Roll out koncepce Balanced scorecard dost
Casto vede ke zvySeni kvality celopodnikového strategického fizeni. K tomu se vyuziva

dvou typt rozsiteni:

- Vertikalni — cile a strategické cile nadfazenych jednotek jsou dikladné pieneseny do
Balanced scorecard podiizenych podnikovych utvarti. Rozsifenim na vertikéalni urovni
se zvySuje pravdépodobnost dosazeni strategickych cilii nejen celého podniku, ale i
jednotlivych obchodnich oblasti.

- Horizontalni — na této urovni mize dochézet k vzdjemnému sladéni cila a strategic-

kych akci jednotek nachazejicich se na stejné Grovni (Horvath & Partners, 2002, s. 63)

Rozsifeni BSC na dal$i podnikové utvary by mélo byt provadéno na zakladé konkrétni
podnikové filozofie, stylu fizeni a firemnich potieb. V ramci Roll — out je feSena otazka,
ktera se tyka hloubky a rozsahu nasazeni. Zda ma byt BSC vyuZit pouze na Grovni fizeni
celého podniku, nebo bude pienesena na dal$i navazujici podnikové urovné, na trovné
pracovnich skupin nebo aZ dokonce na jednotlivé zaméstnance. To lze posoudit pouze na
zéklad¢ konkrétnich podminek, ve kterych se podnik nachazi. (Horvath & Partners, 2002,
S. 223-224)

3.5.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Proces zavadéni BSC by nemél koncit pouze u jedné organizacni jednotky a ihned po sta-
noveni strategickych cili, fetézct pri¢in a nasledkl, métitek, cilovych hodnot a strategic-
kych akei. Pokud by se tak stalo, pfinesla by takova implementace podniku pouze jednora-
zove silnéjsi strategické zaméteni. Strategicky zamétené procesy by mély byt automatické a
mélo by dochazet k pravidelnym aktualizacim strategii. Zavedeni pravidelnych aktualizaci
a vytvoreni rutinniho systému ovSem neni jednoduché. Hlavnim diivodem je nekompatibi-
lita s architekturou existujicich systému fizeni spolecnosti. Ty jsou nejcastéji zaméteny na
hierarchickou a funkcionalni strukturu organizace. Jelikoz obsah a struktura BSC oslovuje
vice podnikovych utvarti najednou, je slozité odvodit zodpovédnost za jednotlivé cile, které

byly definovany v ramci BSC. Kromé toho jsou systémy fizeni, planovani, kvality, repor-
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tingu a ucetnictvi velmi Casto orientovany vyhradné na stavajici organizacni strukturu.

(Horvath & Partners, 2002, s. 64)

Aby se podnik mohl flexibiln€ uzptsobit vytvoienym strategiim, je nezbytné, aby byl BSC

propojen s manazerskym systémem fizeni. K tomu je predev§im zapotiebi:

e Controlling — disledny monitoring realizace strategickych akci vyjadienych v BSC

e Integrace BSC do strategického a operativniho planovani

e Integrace do systému reportingu vzhledem k pribéznému monitoringu dosahovani
cilt

e Integrace do systému fizeni lidskych zdrojii slouzicimu k ukotveni operativnich cili

a strategickych akci do sjednanych osobnich cila (Finport, 2010-2011a)

Podstatny vliv na Gspéch implementace ma i vhodna podpora projektu ve formé softwaru.
Predevsim ve velkych podnicich patii IT podpora ke klicovym faktorGim pro nepfetrzité
vyuzivéni. Je proto zddouci tento systém nastavit pro potieby strategického fizeni a prova-
zani potiebnych dat. Dlouhodobé a systematické vyuzivani BSC rozviji firemni systémové
fizeni. Doba strategického plénovani se diky sestavovani BSC podniku protdhne a bude
Ukonc¢enim posledni faze implementace by nemél model Balanced Scorecard pro podnik
znamenat jen nastroj k méfeni vykonnosti, ale m¢l by se stat novou koncepci fizeni celé

organizace na zakladé stanovenych cili. (Horvath & Partners, 2002, s. 64-65)

3.6 Synergie BSC

Balanced Scorecard je vyznamny komunikacni nastroj umoziujici a podporujici komuni-
kaci napfi€ jednotlivymi organizacnimi jednotkami firemnich ¢innosti. Diky tomu umoZiu-
je nalézat provazani jednotlivych ¢innosti a jejich koordinaci, aby bylo naplnéno cilti spo-
le¢nosti. Zavedeni koncepce BSC do fizeni spolecnosti dosdhne svého tcelu, pokud se ma-
nagementu podafi zcela jasné definovat cile a nalezne cesty k jejich dosaZeni, aby byla za-
jisténa efektivni existence podniku. Pro efektivni zavedeni a vyuZivani 1ze model Balanced
Scorecard vhodné podpofit jeho propojeni dalsimi koncepty nebo nastroji fizeni. Mezi na-
stroje pouzivané V ramci spoluprace s BSC jsou naptiklad EVA, EFQM Excellence Model,
Six Sigma, ABC/M, benchmarking a dalsi. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 200-201)
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BSC a EVA

Jedna se o nejzndm¢éjsi synergii v rdmei Balanced Scorecard. V tomto vzajemném spojeni
hraje hlavni roli koncept EVA, ktery vyjadiuje zakladni cil podnikani — maximalizace hod-
noty pro vlastniky. Koncept EVA plné¢ podporuje naplnéni zdkladniho cile podniku
V podobé zvySovani hodnoty pro vlastniky, ktery se odrazi pti formulaci samotné strategie.
Dosazenim tohoto cile je vhodné pouzit koncept BSC, ktery podpoti hlavni cil konceptu

EVA nefinan¢nimi ukazateli, které jsou hlavnimi generatory této hodnoty. (Remes, 2009)
Mezi vyhody propojeni BSC a EVA patfi:

e Hodnotovy pfistup — odrézi pozadavky investorii

¢ Identifikace jednotlivych prvkl a procesu piispivajicich k rastu hodnoty

e Soucasti BSC jsou ukazatele odvozené z klicovych faktorti vykonnosti identifiko-
vanych z pyramidového rozboru EVA

e BSC umoziiyje vyniknuti potencialu ristu hodnoty napti¢ celym podnikem

e Doplnéni finanéné orientovaného piistupu EVA o vyvazenou koncepci realizace
strategie

e Orientace BSC na budoucnost a zaroven duraz na dlouhodobé dosahovani EVA

(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 201)

3.7 Prinosy BSC

Pokud se podniku podaii GspéSné prevést svoji vypracovanou strategii do systému fizeni
podniku, mize byt koncepce BSC velmi ptinosna. Hlavni piednosti modelu Ize vyjadrit

nasledujicimi body:

e Priehled realné vykonnosti vSech procest spoleCnosti, ktery je predpokladem pro
efektivni fizeni a hodnoceni skute¢né efektivnosti investic

e Transformace strategickych zamérii do praxe — propojeni strategie s operativnimi
¢innostmi podniku

e Pozitivni vliv na koordinaci managementu a zaméstnanct podniku

e Zahrnuti financnich i nefinan¢nich méfitek, které jsou vzajemné propojeny kK dosa-
zeni stanovené vykonnosti podniku

e Prehlednéjsi monitorovani a fizeni podniku
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Zvysuje firemni konkurenceschopnost

e Soustfedi se na klicové cile, tilohy a postupy

e Poskytuje podniku adekvatné reagovat na zmény, které by jej mohly ohrozit

e Umoziuje vyjadiit budouci vyvoj podniku a tim umozni efektivnéji alokovat inves-

tice (Wikipédia, 2013;Finport, 2010-2011a)

3.8 Bariéry BSC

Samoziejmé, ze 1 metoda Balanced Scorecard ma sva uskali a ne vzdy je pro firmu piino-
sem. Proto je dilezité¢ upozornit na mozné prekazky, které brani uspésné realizaci projektu.
Tyto piekazky vystizné znazoriuje Vysusil (2004) a autofi konceptu panové Norton a Kap-

lan (2007):

Neuskutecnéni vize a strategie - podnik neni schopen transformovat vizi budouciho vyvoje

podniku a strategii, ktera ma dosazeni této vize podpofit, do srozumitelnych a uskutecnitel-
nych akci. Pfi¢inou je vz4jemna neshoda a rozdilné nazory zainteresovanych skupin. Pokud
nedojde Kk vzajemnému konsensu tak i sebelepsi strategie piijde nazmar. Velmi dilezita je

komunikace se vSemi zaméstnanci.

Strategie neni propojena s dil¢imi cili — tato bariéra vznikd nepropojenim hlavnich strate-

gickych cili s cili jednotlivych podnikovych ttvard, které se zaméfuji na splnéni vlastnich
zajmu a cila. Cile dil¢ich oddéleni jsou tak zaméfeny na dosahovani kratkodobych cili na

urok rozvoje schopnosti, které umozituje dosahnuti dlouhodobych strategickych cila.

Strategie neni propojena s alokaci zdroju — jednou z bariér mize byt také to, ze se podnik

nezabyva strategickou alokaci volnych zdrojii. Oproti vdzanym zdrojim neni mozné tyto
zdroje fidi centralné€ a jsou v rozhodovaci pravomoci organiza¢nich jednotek podniku. Po-
kud se podnik nezabyva propojenim strategie s alokaci zdroju, ohroZuje tim GspéSnost im-

plementace BSC.

Nespravné zaméfeni zpétné vazby — problém muliZe nastat pfi nedostatecné zpétné informo-

vanosti o zpusobu a funk¢nosti zavadeéni strategie. Nedostatkem vétSiny sou¢asnych mana-
zerskych systémd je to, Ze poskytuji zpétnou vazbu jen o kratkodobé provozni vykonnosti,
ktera se vétSinou tyka finannich métitek. Nasledkem je nedostate¢na informovanost o stra-
tegii, bez které nelze strategii monitorovat a zjistit, jestli se strategie vyviji spravnym sme-

rem.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI PODNIKU XY, S. R. O.

Vznik spolecnosti XY, s. r. 0. se datuje od roku 1990, kdy vznikla jako statni podnik pod
oficialnim nazvem Zelezarny Prost&jov, st. p. Tehdy se jednalo o podnik s velmi $irokym
spektrem ¢innosti rozdélen do n€kolika divizi. Kazda divize se pak zabyvala jen svym pro-
pro automobilovy pramysl, tazeny drat, traverzy, konzoly a podpéry, které jsou soucasti

stavebniho odvétvi nebo také produkty pro zelezni¢ni dopravu — vyhybky, to¢ny a jiné.

S nové zadinajici érou samostatné Ceské republiky se v roce 1993 tento statni podnik roz-
délil a rozprodal soukromym investorim. Rozdéleni podniku bylo podle puvodniho diviz-
niho rozdéleni. Pro ucely své prace budu nadale popisovat nové vznikly podnik, byvalou
divizi vyroby tazeného dratu. Vstupem nového vlastnika se zménila pravni forma a vznikla
tak nova spolecnost s ru¢enim omezenym s pocatecnim zékladnim kapitdlem 15 milioni

K¢. Postupem ¢asu se zdkladni jméni navysilo az na 77 970 000 K¢.

Jedinym a tedy stoprocentnim vlastnikem je po celou dobu existence firma Stahlwerk An-
nahiitte Max Aicher u. CO KG sidlici v Hammerau, Spolkova republika Némecko, kterd je
rovnéz soucasti velkého zahrani¢niho koncernu Max Aicher Unternehmensgruppe, v jehoz
¢ele stoji bavorsky vladni stavebni rada, pan Dipl Ing. Max Aicher. Spole€enstvi podnikl
se mimo jiné zabyva stavebnictvim, recyklacemi, nemovitostmi, vyrobou a zpracovanim
oceli atd. Koncern vlastni 24 spole¢nosti po celém svété a zaméstnava vice nez 3 000 za-

meéstnanci. Ro¢ni obrat celé skupiny presahuje miliardu Euro.

Hlavni sidlo firmy spolec¢nosti XY, s. r. 0. se nachdzi v primyslové ¢asti na kraji mésta
Prostéjova, kde ma k dispozici vyrobni halu s pfilehlou administrativni budovou a sklado-
vacimi plochami. Cely areal se nachazi v tésné blizkosti dalnice, tudiz 1ze vybér povazovat

za strategicky vzhledem ke kazdodennim kamionovym vyvozim zbozi.

4.1 Vyrobkové portfolio

Podnik se zabyva vyrobou zebirkového dratu do zelezobetonovych konstrukci. Vyrobni
proces je zalozen na zpracovani surové oceli, kterd je tazena na specidlni tazici lince, kde je
protahovana specialnimi kladkami s typickym vzorem. Proces véalcovani probiha za stude-
na, kde vSak procesem vyroby vznika teplota pies 600°C. Diky tomu ziskava drat ty sprav-

né fyzikalni vlastnosti. Hlavni vyuziti vyrobku je ve stavebnictvi, kam mifi pfevazna vétsi-
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na produkce. Zebirkovy drat je zakladnim elementem Zelezobetonovych konstrukei, kde
vznikd velky tlak a pnuti. Proto je velmi dulezité dbat na kvalitu vyroby, aby nemohla byt
naru$ena statika budovy. Vsechny vyrobky jsou vyrabény dle rakouské normy ONORM B
4200 a dle némecké normy DIN 488. Pro ziskéni certifikatu pro doddvani vyrobku na dany
trh musi spole¢nost kazdorocné podstoupit testy kvality u specializované instituce dané
zemé&. Krome norem se dale produkty 1isi dle priméru samotného dratu. Podnik nabizi ve-

likosti od 4mm — 16mm. Zakladni ¢lenéni vyroby Ize rozdélit na tii nasledujici:

- Zebirkovy drat v kruzich — navijen na civku o standardni hmotnosti 2 tun, slouzi

k prodeji nebo dalsimu zpracovani jako vstupni element dal$ich vyrobku

- Zebirkovy drat v ty¢ich — rovnany drat zpracovavany z predeslého produktu, stan-

dardni délky 6 a 12 metri

- Svarované vyztuzné sité (KARI) — nejprodavanéjsi produkt spole¢nosti. Vyrabény na
linkach na odporové svafovani. Proto podnik nabizi velmi Sirokou skélu riznych typi,
aby uspokojil naroky vSech zdkaznikl. Typy Kari siti véetné jejich rozdilnych vlast-

nosti a parametrii jsou uvedeny v Pfiloze P VIL

Zakladni vyhoda svafovanych siti spo¢iva predevsim v uspoie individualni manuélni prace
pfi vystavb€. Tato individudlni prace je nahrazena primyslovou piipravou siti. Kromeé
uspor na mzdach jsou zde jesté dalsi uspory. PfedevS§im pak mensi naroky na zatizeni sta-
novisté, mensi po€et odborného persondlu, zkraceni prostojii zvedacich zatfizeni a kratsi
doba vystavby, které by mély vyrazné ovlivnit podnikatelské rozhodovani. Podnik je scho-
pen mimo standardnich vyrobkl vyrobit na Zadost zdkaznika 1 nestandardni zboZzi na za-

kladé€ zpracovani technického listu.

4.2 Odbératelé

Podnik XY, s. r. 0. se zaméfuje na velkovyrobu vyztuzného materialu do Zzelezobetonovych
konstrukei. Tyto produkty jsou jednim z neodmyslitelnych artikli kazdé stavby. Odbérateli
jsou tedy piedevs$im stavebni spole¢nosti, nebo velkoobchody s hutnim materidlem a to
nejen na uzemi Ceské republiky, ale také na slovenském, némeckém a rakouském trhu, kde
zabiraji vyznamny podil na trhu. Podnik se pfedevs§im soustfedi na velkoodbératele a velké
zakazky. Duivodem jsou niz$i administrativni naklady souvisejici s prodejem a nizsi nakla-

dy na dopravu pii rozpo¢itani na jednu tunu vyrobku. Jelikoz je transport podminén veli-
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kosti prodavaného zboZzi, nabizi se nejoptimalngj$i varianta v podobé transportu
k zakaznikovi pomoci nakladni automobilové nebo vlakové dopravy. Pro podnik je eko-
nomictéj$i vyvazet pln€ vytizeny nakladni automobil nebo plné naloZeny vagon, ¢ehoZz by
ve veétsSin€ pripadd u maloodbératelti nebylo zaruceno. Co se tyce ¢eského trhu, tak zde
spole¢nost zaujima vysadni postaveni. V zemi jsou pouze 2 vétsi producenti zebirkového
dratu, ktefi ve srovnani s podnikem XY, s. r. 0. nemaji takové jméno a tradici a ani nedis-
ponuji potfebnou kapacitou na vyrobu takového mnozstvi. VysSe trzeb na domacim trhu
dosahuje 50 — 55 % z celkové vyse trzeb za vlastni vyrobky. Zbytek je tvofen trzbami ply-
noucich z pfedevsim z Rakouska a Slovenska. Na trh némecky firma témét nedodéava kvili
stietu zajmi se sesterskou spolecnosti. Pro srovnani trzeb vyprodukovanych v urcitych
statech je v Ptiloze P XII vlozena tabulka vcetné grafli, vyjadiujicich vyvoj trzeb dle statu

v analyzovaném obdobi.

4.3 Vyvoj zaméstnanci

Analyzovany podnik se poctem zaméstnanct fadi mezi sttedné velké podniky. Od pocatku
své samostatné existence, coby soucast zahrani¢niho koncernu, se podnik neustale vyviji a
rozsituje. Tento fakt se projevil i na poctu pracovniki, jejichz pocet se neustale zvySoval.
NavySovani pracovni sily bylo nejen v fadach délnika, ale také na pozicich THP pracovni-
ki, kdy se rozsifilo pole obchodnich ptilezitosti a tim ptibylo i administrativni prace spoje-
né s hlavni ¢innosti podniku. V niZe uvedené tabulce je uveden vyvoj poctu zaméstnanci a
Vv letech 2007 az 2011. Z tabulky je patrné, ze se na firmé v letech 2009 - 2011 podepsala
hospodarska krize, kterd zasdhla i stavebni primysl. Néasledkem Ubytku zakazek bylo pro-
pousténi neékolika zaméstnancti pfevazné z fad vyrobnich délnik. Naopak management ve
svych fadach posilil a nyni ¢itd 6 ¢lend. V této dobé se podnik rozhodl vsadit na rozsiteni

svého obchodniho tymu a snazit se navazat na obchodni uspéchy minulych let.

Tab. 3: Vyvoj zaméstnancti (vlastni zpracovani)

THP

Ostatni (obsluha stroja,
udrzba, uklid,...)

Celkem
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4.4 Organizacni struktura

Zameéstnanci jsou rozdéleni v rdmci organizace do nékolika odd¢€leni, kde jsou déle zaraze-
ni dle specializace. Organiza¢ni struktura podniku XY, s. r. 0. neni nijak zvlast' slozita.
Funguje zde liniova organiza¢ni struktura, kterd pfesné¢ vymezuje pravomoci a pracovni

zafazeni zaméstnancii. Zndzornéni organizacni struktury lze vidét na grafu v Ptiloze P VIII.

4.5 Strategie a cile podniku

Hlavni vizi a cilem podniku je byt seriéznim dodavatelem hutniho materialu a zaujmout co
nejvetsi podil na vSech trzich, kam dodéava své produkty, a tim navysit objem prodeje. Po-
stupné by podnik chtél nalézt cestu, jak rozsifit oblast svého prodeje vstupem na nové trhy.
Do Gvahy vzhledem k problematice a nakladnosti dopravy spadaji zemé blizké Ceské re-
publice. Pfedev§im Polsko a Mad’arsko. Navazani novych kontaktt a vytvofeni vazeb a
piizptisobeni cen dané trhem je vSak béh na delsi trat. Jak bylo jiz zminéno, doprava je
velmi nakladna a podnik je navic limitovan cenou trhu, za kterou jsou zakaznici ochotni
nakupovat. Navic v zemich jako je Polsko ¢i Mad’arsko maji levné vstupy do vyroby, tudiz
je pro zakazniky vyhodné&jsi upfednostnit tuzemské dodavatele, ktefi mohou nastavit cenu
niZze. Vstup na nové trhy je tedy otazkou let pfiStich a zavisi na mnoha faktorech.
V soucasné dob& obchodni oddéleni analyzuje trh, moznou konkurenci, s ekonomickym
oddélenim pracuje na kalkulacich jednotlivych dodavek do jednotlivych destinaci. Jak bylo
jiz vySe zminéno, na podnik, jako na kazdy jiny ve stavebnim primyslu, se podepsala hos-
podaiska krize ubytkem zakazek a tim 1 sniZenim trzeb. Proto podnik pracuje na tom, aby
se postupné navysovaly objemy prodeje a postupné zvysoval i zisk na jednotku. Z divodu

ubytku zakazek musel podnik pfistoupit na sniZzeni cen, které mnohdy hranicily se ztratou.

Nez na cely stavebni primysl dopadla hospodaiskéa krize, mél podnik vytvofen plan na
stavbu moderni vyrobni haly v nové vybudované pramyslové zoné. Stavba byla vlivem
sniZzeni zakdzek pozastavena na dobu blize neuptesnénou. Kazdopéadné i tak tento plan zi-

stava mezi hlavnimi cili firmy, které si vytycila.

Pribéznym cilem, ktery je jiz splnén, avSak o to intenzivngji je tfeba na ném pracovat je
zachovat si dobré jméno spolecnosti, které je zaloZzeno na vysoké kvalité vyrobka, serioz-
nosti a tradici. Pro podporu dobrého jména se spolecnost snazi délat maximum. Je drzite-

lem licenci a certifikath kvality a splituje pozadavky normy ISO 9001. Podnik se snazi
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svym zaméstnanctim a jejich rodinam poskytovat ptispévky na rekreaci, détské tabory, vy-
tvari firemni tradice a kulturu, kterd posiluje soudrznost zaméstnanct, dale pak sponzoring
formou darti nebo finanéni podpora sportovnich ¢i vzdélavacich zafizeni v regionu.
V soucasnosti se podnik zacal ve vétsi mife zabyvat i zivotnim prostiedim a proto se zapo-
juje i do systému CSR, jehoz hlavnimi body jsou ekonomické, socialni a environmentalni
cile. Podnik zacal nakupovat stroje a elektroniku s nizsi spotfebou energetickych zdroju a
auta s niz§im obsahem motoru. Déle se na pracovistich vytvorili mista s tfidénym odpa-
dem. Podnik se také zapojil do projektu ,,Zelend firmam®, v jehoz ramcei vytvoril v arealu
podniku kontejner pro sbér elektroodpadu, kam mohou nosit zaméstnanci i svou elektroni-
ku z domova. Vice se dohlizi na zachazeni s chemikaliemi a ¢isténim vody na ochlazovani
stroju, ktera se vléva do kanalizace. Pied samotnym vypusténim dochazi k neutralizaci
pomoci Cisticich latek, které zneutralizuji pfimési, které se v ramci vyrobniho procesu do
vody dostaly (oleje a dalsi chemikalie ze stroju). Podnik vytvaii plany odpadu a provadi
kazdy mésic reporty, informujici o stavu a nakladani s odpady a chemikaliemi. Plany od-
padu maji za tkol progndzovat jejich vysi a tim 1 nékterym zamezit. Takové poc¢inani nema
pouze spolecensky odpovédné hledisko, ale také ekonomické. Snizenim odpadd a jejich

nasledna likvidace miZze podniku usetfit penézni prostredky.

4.6 Analyza odvétvi

Tato pasaz je vénovana struénému popisu odvétvi, ve kterém se spolecnost XY, s. r. 0. na-
chéazi. Podniky se rozliSuji nejen podle pravni formy, velikosti, majitele, ale také podle
oboru, do kterého svou povahou spadaji. K tomuto ¢lenéni nam slouzi klasifikace ekono-
mickych &innosti NACE (dfive OKEC — klasifikace odvétvovych a ekonomickych &innos-
ti). Tato klasifikace podnikani je zaloZena na rozliSeni hlavniho Uc¢elu a poslani podniku,

kdy podle jednoduchého oznaceni 1ze rozpoznat obor podnikani dané firmy.

Spolecnost XY, s. 1. 0. je zafazena do sekce C — Zpracovatelsky priimysl, oddil 24 — Vyro-

ba zékladnich kov1i, hutni zpracovani kovii; slévarenstvi. Rozdéleni trzeb

Hutnictvi patii mezi zdkladni primyslové oddily. Vyroba a zpracovani kovi je dilezitym
predpokladem a nedilnou soucasti dalSich oborti, mezi néz mizeme zaradit predevsim stro-
jirenstvi, stavebnictvi, automobilovy primysl, stavba lodi, letecky a kosmicky primysl.
Soucasné se také jedna o oddil s vysokou kapitdlovou narocnosti, ktery vyzaduje velké

objemy finan¢nich prostiedkii do ndkupu technologii, vybaveni provozoven a také na zajis-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

téni podminek ochrany Zivotniho prostfedi. Mimo jiné patii hutnictvi a zpracovani kovu
mezi nejvetsi spotiebitele energii v ramci zpracovatelského primyslu. Tyto naklady dosa-

huji az do vyse kolem 10 % z celkovych nékladii na vyrobek.

Odvétvi je navic typické svoji cenotvorbou, kterd je zavisla na vyvoji cen vstupnich komo-
dit na kapitalovych trzich. Vyvoj cen zakladniho materidlu je pro samotnou kalkulaci pro-
dejni ceny dulezity hlavné z povahy vyroby. Zakladni material mnohdy ptekracuje vysi 50
% z celkovych néklada na vyrobek. Dal§im typickym znakem je velké piedzasobeni prave

v souvislosti s vyvojem cen vstupniho materialu.

Odvétvi bylo v minulosti fazeno k dynamicky rostoucim obortim, které dosahovalo klad-
nych vysledku, a jejich ekonomicka hodnota se postupem let zvySovala. Tento trend platil
az do roku 2008. V tomto roce se napfi¢ svétem a jednotlivymi obory $ifila hospodaiska
krize, ktera méla za nésledek vyrazny a u nékterych podniki i ni¢ivy pokles poptavky. Byl
to konec pozitivniho rozvoje oboru. Nasledkem byl pokles HDP za rok 2009 oproti roku
piedeslému o 4 %. Pokles akceleroval zejména v 1. poloviné roku 2009 v souvislosti
s vyraznym poklesem poptavky ze strany hlavnich odbératell i skute¢nosti vysokych stavii
zasob v celém odvétvi. Pti srovnani s rokem 2008 je znat vyznamny snizeni produkce oceli
za rok 2009, kdy se snizil objem o ptiblizné 28%. V pribehu 2. ¢tvrtleti roku 2009 se rece-
se V ocelaiském priamyslu dotkla svého pomysiného dna. Pokles produkce byl zaroven do-
provazen meziro¢nim poklesem cen oceldiskych vyrobkil. SniZzeni cen souviselo
s nedostatkem novych zakéazek a postupného Cerpani z jiz dfive vytvotenych zasob v celém
odbératelském fetézci hutnich vyrobci. To mélo za nasledek omezovani vyroby, propous-

téni zaméstnancu a odklad investic.

Tuzemsky trh je pomérné maly a je dosti zavisly na exportu svych produktii. Proto kazda
mensi zména na trzich v ramci EU se nasledné projevi i1 u nas. Celé odvétvi zareagovalo na
pokles poptavky snizenim své hrubé pfidané hodnoty, kdy mnohé podniky prodéavali i
S mirnou ztratou, aby alespoii ¢astecné vyplnili svoji vyrobni kapacitu. Ze zkuSenosti po-
slednich let vyplyva, Ze kazdé oziveni trhu vedlo k okamzitému nariistu zasob a naslednym

tlakem na sniZeni cen ocelarskych vyrobk.

Dominantnimi odbérateli ocelaiskych vyrobk je stile navazujici odvétvi CZ — NACE 25 —

Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobk. Dal§imi vyznamnymi odbérateli jsou
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automobilovy prumysl CZ — NACE 29 — 30, strojirenstvi CZ — NACE 28 a stavebnictvi CZ
—NACE 42 - 43.

Zkoumana firma spada dle své hlavni ¢innosti do bodu 24.3, ktery se podili na celkové
produkcei odvétvi podilem 10 %. Konkrétni zaméfeni podniku je pak dle klasifikace CZ —
NACE 24340 — TaZeni ocelového dratu za studena.

Vyrobni portfolio podniku XY, s. 1. 0. je orientovano piedevsim do stavebnictvi, které bylo
zpomaleno ubytkem zakéazek. V roce 2008 se jesté ubytek zakdzek na zisku odvétvi nepro-
vil, nebot’ se jesté¢ dokoncovali nasmlouvané zakazky z minulych let. AvSak uz v tomto
roce se zaCala zavadéet urcitd uspornd opatteni, aby se zmirnil pad a ztrata v roce 2009. Me-

ziro¢ni pokles trzeb byl u oddilu CZ — NACE 24.3 oproti predeslému roku kolem 40 %.

Ptic¢inou byly pfedev§im pozastaveni investic jak firem, tak i stdtu a vefejnych instituci.
Vyraznou roli také sehrala opatrnost bankovniho sektoru pti poskytovani hypoték domac-

nostem na stavby a rekonstrukce svych bydleni.

V soucasné dobé lze konstatovat ustaleni situace, kdy nedochazi k vyraznym vykyvim
hodnoty trzeb. Nicméné do hodnot, kterych podniky v oboru dosahovaly pied rokem 2009,
jsou soucasna c¢isla hodn€ vzdalend a navrat nebo alespon pfiblizeni se k ptivodnim hodno-

tam bude cilem dalSich let. (MPO, 2012)
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5 STRATEGICKA ANALYZA

Strategickd analyza plni velice dilezitou ulohu pii tvorbé strategie podniku a slouzi jako
podklad strategického fizeni. Strategicka analyza je soubor né¢kolika dil¢ich analyz,
s jejichz pomoci podnik ziska piehled o své soucasné situaci. Ziska tak piehled o pfilezi-
tostech, slabych mistech, hrozbach a dalSich faktorech, na ktera by se méla v budoucnu
zamefit.

V dalsich podkapitolach budou provedeny analyzy, které povedou ke zjisténi skutecného
stavu a pozice firmy XY, s. r. 0. Jako dil¢i analyzy byly v analyzovaném podniku zvoleny:
SWOT analyza, PEST analyza, Porteriv model péti konkurencnich sil samoziejmé financ-
ni analyza. Vysledkem téchto analyz bude ziskani potifebnych informaci pro nasledujici

implementaci konceptu Balanced Scorecard.

5.1 SWOT analyza

SWOT analyza je dllezitou soucasti strategické analyzy. Pfiloha P X identifikuje interni a
externi prostfedi podniku. Interni prostiedi zkouma silné a slabé stranky podniku. Naopak
externi analyza naznaCuje mozné hrozby, které by mohli podniku vzniknout, ale naopak
nastifluje 1 mozné prilezitosti, kterych by mohla analyzovana firma vyuzit a ziskat tak kon-
kurenéni vyhodu. Zjisténé informace budou slouzit jako podklad pro stanoveni strategie a

projekt implementace BSC.

5.2 PEST analyza

Soucasti analyzy vnéjsiho prostiedi je PEST analyza, ktera je souhrnem makroekonomic-
kych informaci, rozdélenych podle konkrétnich vlivii do ¢tyf skupin. Mezi né patii politic-
ké, ekonomické, socialni a technologické vlivy makroprostiedi, které mohou zasadnim

zpusobem ovlivnit vyvoj podniku a neni v jeho moznostech je ovlivnit.

Provedena PEST analyza je soucasti Ptilohy XI. Z tabulky uvedené v pfiloze lze vyjadfit
vyvoj jednotlivych faktori makroprostfedi a jejich vliv na spolecnost. V tabulce je mimo
trendd a dopadt jednotlivych vlivil vy€islena i diilezitost faktoru na stupnici od 1 do 5, kdy
1 ma nejvétsi miru dillezitosti a naopak 5 nejmensi. Je zifejmé, ze nejvétsi dopad mél na
podnik negativni vyvoj HDP poslednich let. Tento trend neni ovSem vlastnosti pouze sta-

vebniho primyslu. Pokles poptavky mél negativni nasledky téméf ve vSech odvétvich.
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Ukazatel HDP ma souvislost s faktorem stavebni produkce. Ta v poslednich letech zazna-
menala také klesajici trend, coz mélo za nasledek vyrazny pokles trzeb. Bohuzel, ani
v piistich obdobich nelze o¢ekavat zlepseni. Pokles kupni sily byl zapfi¢inén pozastavenim
investic podnikt, vetejné spravy i koneénych spotiebitelt. To je zpisobeno opatrnosti a
nejistotou budouciho vyvoje. Dalsi ukazatele jsou jiz méné vyznamné. Jako kazda spolec-
nost se musi i podnik XY, s. r. o. fidit platnou legislativou a v rdmci svého vyrobniho pro-
cesu dodrzovat normy CSN. Pozitivné Ize hodnotit budouci vyvoj inflace, kdy by mélo
dojit k mirnému poklesu a také zatim relativné nizkou sazbou dan¢ z piijma pravnickych

osob.

5.3 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Dalsi ¢asti strategické analyzy je Portertiv model péti konkurenénich sil. Jde o néstroj, je-
hoz primarni funkci je analyze konkuren¢niho prostiedi podniku. Model tak zkouma mi-
kroprostiedi analyzované firmy, silu a hrozby konkurence. Mezi zakladnich pét faktori

ovliviujicich konkurenceschopnost patfi:

5.3.1 Stavajici konkurence

Podnik XY, s. r. 0. ma ve stfedni Evropé velmi dobré jméno a mezi stavebnimi spolec-
nostmi a velkoobchody s hutnim materialem ma své velmi dobré obchodni partnery. Pod-
nik stavi na své zkuSenosti s oceli, tradici, strategickym umisténim v ramci stfedni Evropy
a silny vliv zahrani¢ni skupiny v pozadi. Konkuren¢ni vyhoda je tedy v ramci blizkého
okoli na strané zkoumaného podniku. Nejvétsi ziskové marze podnik dosahuje na rakous-
kém trhu, kde jsou prodejni ceny vyssi nez na trhu ¢eském nebo slovenském. Pravé sloven-
sky trh pfipadné hrani¢ni oblasti s Polskem jsou oblasti, kde je podnik nucen svoji marzi na
minimum, z dvodu obsazeni trhu. Do téchto oblasti smétuji svoje aktivity producenti z
vychodni Evropy, ktefi diky levnéjsim vstupiim maji vétsi manipulacni prostor pro stano-
veni ceny. Cilem podniku je expandovat pravé na Polsky a Mad’arsky trh. Navic by chtél
zvysit prodej i v oblasti vychodniho Slovenska. Aby vSak byl konkurenceschopny tamnim
dodavateliim, musi zvolit jiné distribu¢ni cesty. V této souvislosti se nabizi vlakové dopra-

va, kdy by se zbozi zavazelo v mensich intervalech, ale ve v&t§im mnozstvi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky o1

5.3.2 Hrozba vstupu potencionalnich konkurenti

Vyroba zebirkového dratu pro ucely stavebnictvi, resp. zelezobetonovych konstrukei je
odvétvi, které vyzaduje velkou kapitalovou naro¢nost, kdy potfebuje podnik potiebné vy-
robni, nevyrobni a skladové prostory a technické vybaveni. Vyrobni postup vSak neni
nikterak slozity. Vyrobni proces je zalozen na protahovani surové oceli mezi kladkami,

které pii spravném nastaveni davaji dratu ty spravné fyzikalni vlastnosti.

Vstup nové konkurence by vSak mohl byt redlny vytvoienim divize spolecnosti, které se
zabyvaji vyrobou surového dratu (hlavni materil), ktefi by se rozhodli pro navazani na
tuto fazi vytvofenim nové divize, kdy by tak mohli vyuzit nevyuzitou vyrobni kapacitu,
stroje a zkuSenosti z ocelafstvi. Pro tyto spolecnosti by to mohla byt dobra prilezitost jak
rozsifit své vyrobni portfolio a zuzitkovat své zkuSenosti s vyrobou ocelafskych vyrobki a
stroju, které by pottebovali jen mirnou Gpravu. Potiebny kapital by také nemél byt problém,

protoze tyto podniky jsou vétSinou soucasti silnych zahrani¢nich skupin.

Nicmén¢ soucasna doba neni pfili§ pfizniva k zakladani podnikt, kdy nejsou jisté obchodni
vazby, a neni tedy zaji$tén budouci odbér. Tento obor je subdodavatelem stavebniho pri-
myslu, kde je vyrazné citit ubytek zakazek a pozastaveni investic. Zavérem tedy lze fici, ze

hrozba vstupu novych konkurentl je redlnd, ale ne v nejblizsi dobé.

5.3.3 Hrozba substituta

Vzhledem k dosavadnim technologiim a stavebnim procesim nehrozi podniku, ze by
v nejbliz8§i dobé mohly jeho vyrobky byt ohrozeny levnéjSimi substituty. OhroZeni hrozi

jediné tehdy, byla by nalezena nova technologie staveb.

5.3.4 Vyjednavaci sila dodavatela

Vzhledem ke kapitalové naro¢nosti vyroby surové oceli je patrné, Ze vyrobu mohou zajistit
pouze velci vyrobcei. VEtSinou se jedna o nadnarodni spolecnosti jako je tfeba ArcelorMittal
Ostrava, CMC Zawircie atd. V souvislosti s jejich postavenim by méli mit velkou vyjedna-
vaci silu. Vlivem udalosti minulych let se jejich sila snizila. Podnik navic objednava vzdy
velké mnoZstvi materidlu zardz, aby vyjednala vétsi rabat. Je to z divodu cenotvorby, pro-
toZe surova ocel tvoti zhruba 85 % z celkovych nakladl na vyrobek. Proto pfimo vybizi

tyto plochy vyuzit ke skladovani materialu. Navic si mize podnik v pfipadé uzavieni vel-
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kého obchodu vyjednat zajimavé rabaty. Celkov¢ Ize tedy zhodnotit vyjednavaci sila jako
vyvazend, kdy nelze tvrdit, Ze ma nahoru dodavatel nebo analyzovana firma. Dal$im typem
dodavatelt jsou dodavatelé stroju a technického vybaveni. Zde podnik apeluje na kvalitu a
maximalni snizeni neshodnych vyrobki. Stroje kupuje tedy od odbératelit z némecky mlu-
vicich zemi, ktefi jsou svymi zkuSenostmi schopni vyrobit vyrobni linku zakaznikovi na
miru i se zamétfenim, instalaci a uvedenim do provozu. Jelikoz se stroje nekupuji kazdy

rok, zhodnotil bych vyjednavaci silu dodavatelt jako silnou.

5.3.5 Vyjednavaci sila odbérateli

Vyjednavaci sila odbératelt je v soucasné dobé velmi vysokd. Je to z diivodu nedostatku
zakazek. Pokud uz se néjakd zakazka realizuje, je tlak ze strany investora predevSim na
cenu. Proto musi vSichni dodavatelé ve stavebnictvi jit s cenami nize, obcas i s rizikem
mirné ztraty, aby zajistili alesponi chod firmy a nemuseli omezit vyrobu. Vzhledem k tomu,
ze podnik se podnik ve vétSing piipadi obchoduje s vétsimi firmami, jejich sila znacna.
Navic severni a vychodni ¢ast slovenského trhu je ovlivnéna producenty ze zemi Polska a
Ukrajiny, kde je levnéjsi pracovni sila a jsou schopni vyrobit levnéjsi produkty. Bohuzel,
pro analyzovany podnik maji tito vychodni konkurenti i blize k této oblasti a jejich ndklady

na dopravu jsou nizsi.
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6 FINANCNI ANALYZA

Nedilnou soucasti strategické analyzy je analyza finan¢ni. Cela analyza je dale rozd€lena na
dil¢i oddily, ve kterych jsou postupné analyzovany absolutni, rozdilové, pomérové a sou-

hrnné ukazatele. Soucasti této ¢asti je i stru¢ny popis jednotlivych vypocti.

Potiebnymi vstupy pro ucely finan¢ni analyzy jsou vyro¢ni zpravy analyzované firmy —
rozvaha a vykaz zisku a ztrat a dalsi interni informace. Pro cely této prace jsou pouzity

data za pét predchozich roki 2007 — 2011.

Pro moznost srovnani a lepsi interpretace vysledu je podnik XY, s. r. 0. v ramci finan¢ni
analyzy srovnén s odvétvim, do které¢ho svoji ¢innosti spadd. Konkrétné jde o odvétvi dle
CZ - NACE 24. Potiebné tidaje budou Cerpany ze stranek ministerstva prumyslu a obcho-
du. (MPO, 2005-2011)

Vsechna vstupni data podniku a odvétvi byla pfepracovana do vlastnich tabulek umisté-
nych v Ptiloze P I — P VI. Krom¢ vykazi podniku a odvétvi jsou soucésti ptilohy také ta-

bulky pomérovych ukazatelti. Ty jsou uvedeny v Ptiloze P XIIL

Pro zpracovani finan¢ni analyzy bylo vyuZito postupti uvedenych v knihach od Pavelkové a

Knapkové (2009) a Pavelkové, Knapkové a Palka (2009).

6.1 Analyza absolutnich ukazateli

6.1.1 Majetkova a finanéni struktura podniku

Pii komplexnim pohledu na rozvahu spole¢nosti v ramci analyzovanych let 1ze vyvodit, Ze
pro podnik byl zasadni rok 2009. V tomto roce je vidét pokles bilan¢ni sumy oproti prede-
§lému obdobi 0 47%. U odvétvi tento pokles tak vyznamny nebyl. VySe poklesu hodnoty
aktiv byla pouze 16 %. Hodnota aktiv podniku klesala i ptfesto, Ze podnik inovoval své
vyrobni zafizeni a navic koupi pozemku navysil hodnotu dlouhodobého majetku od roku
Klesem kratkodobého financniho majetku, zasob a také pohledavek. Z toho Ize vydeduko-
vat, ze nejvyrazngjSi a nejvlivn€j$i Casti rozvahy jsou obézna aktiva, jejichz vySe se
v letech 2007 — 2011 pohybuje v rozmezi 64 — 91 % z celkovych aktiv. Nejvétsi podil na
tom maji zasoby. To je ddno charakterem produkt, nebot’ témét 85 % nakladii na vyrobek

tvoii surova ocel (zékladni vstupni materidl). Tento fakt je rozhodujici pro cenotvorbu
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podniku. Vlivem pohybu ceny oceli na kapitalovych trzich se podnik pii piiznivych cenach
oceli predzasobi velkym mnozstvim materidlu, ktery uskladiuje na volnych plochach
v blizkosti vyrobni haly. Objem zasob vsak poklesl v roce 2009 o 35 % a v roce 2010 o
poklesem zakazek a omezenim vyroby a podnik, kdy podnik jiz nechtél vazat dalsi pené¢zni

prosttedky v téchto aktivech, dokud se situace neustali.

V odvétvi je majetkova struktura témeét vyrovnana a dlouhodoby majetek i obézna aktiva
jsou zastoupena rovnomérne. Odvétvi nedrzi zasoby v takové mite jako podnik XY, s. r. o.
Naproti tomu dlouhodoby majetek zaujima vyssi procento na celkovych aktivech a to pte-
dev§im dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek. Svij vliv ma i vySe dlouhodobého fi-

nan¢éniho majetku, ktery podnik XY, s. r. 0. viilbec nevlastni.

U vyvoje finan¢ni struktury by bylo pfiznivé, kdyby polozka vlastniho kapitalu neustale
rostla, coz by pii stalé vysi zakladniho kapitadlu znamenalo, Ze je spolecnost trvale ziskova.
Vyse zakladniho kapitalu se sice nezménila, ale pfilis velky pokles vysledku hospodaient,
nejprve v roce 2009 o 79 % a poté v roce 2010 o dalsich 17 %, zapfi¢inil snizeni polozky
vlastniho kapitalu. Podil zastoupeni vlastnich zdroji pfevysuje zastoupeni cizich. Vlastni
kapital dosahoval béhem analyzovaného obdobi 56 az 76 % z celkové hodnoty pasiv. I ptes
pokles absolutni hodnoty dosahl vlastni kapital v roce 2009 svého procentualniho maxima
Vv poméru k cizimu kapitalu. Ten zaznamenal vyrazné sniZeni hlavné diky snizeni zavazkl
Z obchodnich vztahti, v ¢emz Ize spatfit souvislost s poklesem absolutni hodnoty kratkodo-
bého finanéniho majetku a zasob. Podnik zaplatil staré zavazky, docasné pozastavil nakup
nového materidlu a pro zajisténi vyroby Cerpal z diive naskladnéného mnozstvi. Podnik sva
aktiva financuje pfevazné ze zisku minulych obdobi a zakladnim kapitalem. Cizi zdroje
Jsou v maximalni mife tvofeny rezervami a kratkodobymi zavazky. Bankovni Gvéry spo-
le¢nost ke svému podnikani téméf nevyuziva. Je to dano i mentalitou matetské spolecnosti,
jakozto zastupce némeckého konzervatismu, kdy své dcefiné podniky nenechava podstu-
povat velké riziko a ponechava velkou ¢ast ze zisku k firemnimu financovani, coz lze vy-
sledovat z kazdoro¢niho zvySovani vysledku hospodatfeni minulych let. Béhem sledované-
ho obdobi se tato polozka zvysila o 108 %. Za zminku také stoji i nastinéni vyvoje rezerv.
Do roku 2008 podnik rezervy vytvartel a nasledné od roku 2009 postupné rezervy rozpOous-

tél 0 21 % a vroce 2011 o 22 %. Podnik si tak uméle navysil vysledek hospodateni, coz

e 1
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prumérné 66 % pasiv, zatimco cizi kapital pouze 34 %. Oproti podniku je procento rezerv
na vysi ciziho kapitalu nepodstatné. Podstatnou polozkou jsou kratkodobé zavazky a také
bankovni uvéry tvoii nezanedbatelnou ¢astku celkovych cizich zdroju. Od roku 2010 se
celkova bilanéni suma zvySuje a postupné se vlivem dil¢ich polozek ptiblizuje hodnotdm

pied rokem 2009.

6.1.2 Analyza vynosi a nakladi

Z hlediska dosahovanych vynost je zifejmé, Ze spoleCnost mé vyrazné vyrobni charakter, a
proto je vétSina vynosi tvorena prodejem vlastnich vyrobku a sluzeb. Hlavni ¢innosti spo-
lecnosti XY, s. 1. 0. je vyroba vyztuzného materidlu do zelezobetonovych konstrukei. Na-
kup a prodej zbozi podnik realizuje pouze tehdy, pokud nestiha véas plnit dodavku mate-
rialu. V téchto piipadech piekupuje zbozi od své némecké sesterské spoleénosti. Podil tr-
7eb za prodej vlastnich vyrobki je majoritni polozkou vynosu a pohybuje se kolem 95- 98
% celkovych vynosi podniku. Obdobna situace je v i v odvétvi, kde se trzby pohybuji rov-
néz pres 94 % z celkovych vynost. Podil trzeb za prodej vlastnich vyrobkl se sice stale
drzi na stejné procentudlni urovni v porovnani s celkovymi vynosy, ale jejich vyvoj nemu-
zeme hodnotit pozitivné. Podle tcetnich vykazl lze vypozorovat zna¢ny pokles trzeb od
roku 2009, a to vice. Stejné jako v fad¢ jinych obori se projevila hospodarska krize, ktera
dostatek finan¢nich prostiedki, opatrnost a nejistota z budouciho vyvoje. Jiz v roce 2008
se zacala napii¢ ekonomikou projevovat nejistota a pokles prodeje. Piesto podnik XY, s. r.
0. V tomto roce prodal mnozstvi pfesahujici 169 tis. tun oceli. Ve stavebnictvi se tento jev
zacal projevovat az v roce 2009. Tento ¢asovy posun byl nasledkem smluv minulych, kdy
se dokoncovali jiz diive smluvené zakazky. V dalSich letech se jiz na tomto ukazateli pro-
jevil dopad hospodaiské krize a pokles prodeje byl znat. V roce 2009 se prodalo pouze 135
tis. tun a to znamenalo pokles prodeje 0 46 %, v roce 2010 pak o dalsich 9 %. Firmy
v odvétvi se s nastalou situaci vyrovnaly 1épe. Trzby sice v roce 2009 klesly o 44 %, coz je
srovnatelné s analyzovanou spolecnosti, v roce 2010 byl jiz zaznamendn 29% néarast. Fir-
mam v odvétvi tak oproti roku 2008 klesly trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb o 29
%, zatimco spolec¢nosti XY, s. r. 0. 0 vice nez polovinu, piesnéji 51 %. Naproti tomu mu-
zeme hodnotit kladné, Zze se zkoumané firmé podafilo v roce 2010 zvysit trzby z prodeje

zboZi oproti roku 2009. Ostatni vynosové polozky v letech 2009 a 2010 také zaznamenali
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pokles svych diive dosahovanych hodnot. Ty jsou ale vzhledem ke své procentudlni vaze
zanedbatelné. Pozitivni je v§ak vyvoj trzeb za prodej vlastnich vyrobkl v poslednim analy-
zovaném roce 2011, kdy se hodnota trzeb vzrostla meziro¢né o 22%, ktery by mohl byt

signalem pro oziveni poptavky a budoucimu op€tovnému rustu.

Z hlediska nakladi pozorujeme nejvetsi zastoupeni vykonové spotieby, coz je logické, jeli-
koz se jedna o vyrobni podnik. Tyto naklady se v pribéhu analyzovanych let pohybovaly
okolo 90 %. V porovnani s odvétvim je situace obdobna, tyto naklady se na celkovych na-
kladech podileji o n¢kolik procent mensi mérou. Vzhledem ke sniZeni prodeje vlastnich
vyrobkil a sluzeb firmé v pribéhu sledovanych let poklesly ndklady na vykonovou spotie-
bu, a to 0 33 %, zatimco u odvétvi i pres snizeni hodnoty v roce 2009 se v celkovém obdo-
bi vykonova spotieba naopak zvedla 0 4%. S touto situaci se tedy spole¢nost vyrovnala
1épe. Zajimavé je porovnani osobnich nékladt, u spole¢nosti XY, s. 1. 0. tvoii tato slozka 3
— 4 % celkovych nakladi, zatimco u odvétvi to bylo v pribéhu analyzovanych let rozmezi
8 — 11 %. Jelikoz zkoumana firma kazdoro¢né realizuje opatfeni vedouci ke zvySeni pro-
duktivity prace a snizovani nékladi, je pro ni urcité toto porovnani piijemnym zjiSténim.
V letech 2009 - 2011 dochazelo nejen k ¢erpani vytvofenych rezerv. V prvnim zminéném
roce vice nez 30 mil. K¢, ve druhém 15 mil. K¢ a v poslednim dokonce skoro 46 mil. K¢.
Z toho plynulo snizeni nakladd o tuto hodnotu a coz vedlo ke zvySeni hospodatského vy-
sledku a vy$8i dani zpfijmi. Z danového hlediska dochdzi k niz§im odvodim dané
Z ptijm0 v obdobi tvorby rezerv a zvySovani danového zdkladu v obdobi Cerpani téchto
rezerv. Pfi tendenci sniZovani sazby dané¢ z piijmi pravnickych osob se jednd o vyhodnou
daniovou optimalizaci. Navic toto rozpusténi rezerv pozitivné ovlivnilo vyvoj vysledku
hospodareni, ktery v§ak ekonomicky neodpovidal primarni ¢innosti firmy v daném obdobi.
Jelikoz se v pribéhu let nejen Cerpalo, ale také dochazelo k tvorbé dal$ich rezerv, celkove
se tedy rezervy promitly na vysledku hospodateni v roce 2009 necelymi 17 mil. K¢ a v roce
2011 pres 13 mil. K&. Cerpani rezerv v roce 2010 se na vysledku hospodateni neprojevilo.
Je tomu tak z diivodu soucasné tvorby, kdy se tyto ¢astky vzajemné témét vynulovaly, a
vyslednd hodnota zmény stavu rezerv nebyla vyznamna. Ostatni ndkladové polozky jsou

vzhledem K jejich vysi v porovnani s vykonovou spotfebou nepodstatné.
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6.1.3 Vyvoj vysledku hospodareni

V nize uvedené tabulce i grafu je uveden piehled vyvoje vysledku hospodateni i jeho jed-
notlivych soucasti. Zde Ize spatfit vyrazné sniZzeni vSech ukazatelli vyjadiujici zisk. Napfti-
klad ¢isty zisk se od roku 2008 po rok 2011 propadl o vice nez 80 %, Snizeni zisku je za-
pricinéno predevsim vyraznym ubytkem zakazek. Je to z diivodu, ktery byl jiz uveden v
nékteré z predeslych casti diplomové prace. Podnik XY, s. r. 0. je producentem Zebiikové-
ho dratu do zelezobetonovych konstrukci a tak maximalni vétSina vyrobki je dodavana do
stavebnictvi. To se stale potyka s nedostatkem zakézek. Rada z planovanych investic byla
docasné pozastavena, n€ktera dokonce zrusena a tak se v tomto odvétvi doslova ,,bojuje* o
kazdou realizaci stavby. V dnesni dob¢ je vSak citit vyrazny tlak na cenu, proto jsou sta-
vebni firmy nuceny stlacit cenu na mozné minimum. Tento tlak pak déale pienési na jednot-

livé dodavatele, mezi kterymi je i analyzovana spolecnost.

Tab. 4: Vyvoj vysledku hospodateni (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010 2011
Provozni VH 175 083 229 858 42 368 44 421 38672
Finan¢ni VH -7 689 -10 025 2309 -2 381 764
Mimotadny VH 0 0 0 0 0
VH za ucetni obdobi (EAT) 130 300 176 195 36 408 30 081 31 755
VH pfed zdanénim z VZZ (EBT) 167 394 219 833 44 677 42 040 39 436
VH pred zdanénim a uroky (EBIT) 169 895 220 748 45 058 42 053 39 436
Nakladové droky 2501 915 381 13 0

Kromé ¢istého zisku je v tabulce vypocten 1 VH pred zdanénim a VH pted zdanénim a
uroky. Pravé rok 2008 byl z hlediska ziskovosti nejuspésnéjsim rokem v celém analyzova-

ném obdobi, coz dokazuje 1 ptilozeny graf.
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Obr. 4: Vyvoj EAT a EBT (vlastni zpracovani)
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Pro podnik je také zajimavé sledovat rozdéleni EBITu, neboli zisku pfed zdanénim a turo-
Ky. Rozdéleni identifikuje, jaka ¢ast zisku zustava v podniku, jaka ¢ast pfipadne vétitelim

ve form¢ nékladovych roki a jaka ¢ast si ponecha stat ve formé dani.

Tab. 5: Déleni hospodaiského vysledku ptred uroky a zdanénim (vlastni zpracovani)

(vtis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
EBIT 169 895 220 748 45 058 42 053 39 436
Véfitel (nakladové uroky) 2501 915 381 13 0

Stat (dan) 37 094 43 638 8 269 11 959 7 681
Podnik (Cisty zisk) 130 300 176 195 36 408 30 081 31 755

Tabulka €. 5 a nize uvedeny obrazek €. 5 zndzoriiuji podil jednotlivych skupin na EBIT v
jednotlivych letech. Je patrné, ze podnik témét nevyuziva urocené cizi zdroje a vlivem je-
jich nizkého zapojeni jsou ndkladové troky minimalni az nulové. Véfitelim tedy neplyne
z firemniho EBIT témét zadny podil. Dalsi polozkou podilejici se na EBIT je danova po-
vinnost. Ta se vyviji v zavislosti na vysi zisku. Vlivem snizeni zisku za sledované obdobi
se tedy snizilo i danové zatizeni. I ptes vyrazny pokles vSak ziistava v podniku dostatecny

zisk Cisty zisk pro vlastniky.
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Obr. 5: Déleni vysledku hospodateni pied troky a zdanénim (vlastni zpracovani)
Dalsi ¢asti finanéni analyzy je vypocet rozdilovych ukazateld. Nejznaméjsi a nepouzivanéj-
§i rozdilovy ukazatel je vypocet Cistého pracovniho kapitalu, ktery znazoriiuje rozdil mezi
obéznymi aktivy a kratkodobymi cizimi zdroji. Podniku slouzi k zjisténi a fizeni financni
situace a zejména je pak vhodna jeho orientace na likviditu podniku. Velikost CPK je vy-
znamnym indikatorem platebni schopnosti podniku. Znazornéni vyvoje ¢istého pracovniho

kapitalu ve spolecnosti XY, s. 1. 0. za analyzované obdobi je uvedeno v Ptiloze P XIII.

Cisty pracovni kapital dosahuje ve viech analyzovanych letech kladnych hodnot, coz ma
pozitivni dopad na likviditu podniku. Firma ma dostate¢ny ,,finan¢ni pol$tai* pro kryti ne-

ocekavanych kratkodobych zavazk.
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6.2 Analyza pomérovych ukazateli

Vsechny vypocétené hodnoty pomérovych ukazatel jsou zaznamenany v tabulkach na kon-

ci diplomové prace v Ptiloze P XIII.

6.2.1 Ukazatele likvidity

Obecn¢ lze likviditu vysvétlit jako schopnost podniku platit své zdvazky. Je to pomér mezi
urcitou formou kratkodobého aktiva v Citateli a kratkodobymi cizimi zdroji. Tedy poméiu;ji
to, ¢im je mozno hradit zavazky s tim, co je nutné proplatit. Podle pozadované ptesnosti
vypoctu je do Citatele dosazovana slozka aktiv s riznou dobou pfeménitelnosti na penize.

Z této definice vychazeji tfi ukazatele likvidity.

Ukazatele likvidity dosahuji u firmy XY, s. r. 0. uspokojivych hodnot. Hodnoty vysoce
prevysuji doporucené hodnoty Ministerstva priimyslu a obchodu CR s vyjimkou hotovostni
likvidity v roce 2007 kdy je hodnota nizsi nez je doporucena. Vysoka likvidita je dana kon-
zervativnim fizenim spolecnosti a charakteristikou oboru, kdy podnik véaze pfili§ financ-
nich prostfedki ve svych kratkodobych aktivech. To znamena, ze kratkodoby majetek je
Z ¢asti financovan kapitdlem dlouhodobym. Spole¢nost nevyuziva pro své financovani uve-
ry. To vSak nemtizeme hodnotit striktné negativné, protoZze ma spolecnost zajistén piistup
ke zdrojum financovani v podob¢ vlastniho kapitalu. Vysoka likvidita je z dlouhodobého
hlediska neefektivni. Cimz je negativné ovlivnéna rentabilita podniku. Podnik ma navic
moznost vyuzit pfi akutnim nedostatku financnich prostfedkti kontokorentniho tivéru, kde
ma sjednany velmi vyhodné podminky. Platebni schopnost spolecnosti vSak byla
Vv analyzovanych letech velmi dobra a vSechny zavazky byly hrazeny ve lhiité splatnosti.
Priimérné hodnoty v odvétvi naopak tato doporueni prevysuji jen mirné¢ a mizeme tedy

.....

Vv zasobach, pohledavkach a ani na bankovnich tctech.

6.2.2 Ukazatele zadluZenosti, majetkové a finan¢ni struktury

Podivame-li se na celkovou zadluzenost, zjistime, Ze se pohybuje v rozmezi 24 — 44 %,
muzeme tedy fici, ze spoleCnost vykazuje pfiméfenou zadluzenost, ktera je srovnatelnd
s hodnotami odvétvi. Podnik v letech 2007 — 2009 dosahoval spodni hranice doporuc¢enych
hodnot a ma tedy jesté urcity prostor pro vyuzivani ciziho kapitalu. To dokazuje i mira za-

dluzeni, ktera by dle doporuc¢eni neméla piesdhnout hodnotu 1,5. Tedy cizi kapital by ne-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

mél byt vétsi nez 1,5 nasobek vlastniho kapitadlu. Se splnénim tohoto ukazatele nema

zkoumana firma ani odvétvi zadné problémy.

vvvvvv

pozadavek, aby dlouhodoba aktiva byla kryta dlouhodobym kapitdlem. Tedy aby vysledek
byl vyssi nez 1. Pokud by tomu bylo naopak, byl by podnik podkapitalizovan. Tento para-
metr se spolecnosti v analyzovanych letech podafilo splnit. Zlaté pravidlo financovéani, a to
aby dlouhodoby majetek byl financovan z dlouhodobych zdrojt, splnila spole¢nost ve

vSech letech. To stejné platilo i pro odvétvi, kterému se také dafilo drzet se daného pravi-

dla.

Dalsi vyznamny ukazatel je urokové kryti, které¢ charakterizuje vysi zadluzenosti pomoci
schopnosti podniku splacet aroky. Doporuc¢ena hodnota ukazatele je vyssi nez 5. V piipadé
analyzovaného podniku je pozadavek zcela splnén. Miizeme fict, Ze spolecnost nema pro-
blémy s vytvafenim potfebného zisku pro kryti potencidlnich urok z ptjcek, coz poukazu-
je na dostate¢né vysokou kapacitu k piijmuti dal§ich bankovnich uvért. Ukazatel tirokové-
ho kryti odvétvi v letech 2007 a 2008 s ptehledem spliiuje doporu¢ené hodnoty. Dalsi roky
neni mozné uréit. Ve statistickém Setieni CSU, které je zdrojem dat pro Finanéni analyzy
MPO, byly v roce 2008 provedeny redukéni zmény s cilem snizit administrativni naro¢nost
podnikové sféry. Timto zdsahem bylo nuceno MPO provést nékteré metodické Gpravy ve
finan¢nich analyzach a neni tedy mozné ziskat informace o nakladovych trocich za rok

2009, 2010 a 2011, které jsou potiebné pro vypocet ukazatele urokového kryti.

6.2.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability signalizuji, ze spole¢nost XY, S. . 0. je V analyzovaném obdobi trvale
ziskova, piestoze v souvislosti s globalni krizi byl zaznamenan pokles prodeje na tuzem-
ském i na zahrani¢nim trhu. Spole¢nost si v§ak ¢astecné vypomohla, kdyz v letech 2009 —
2011 cerpala z vytvotfenych rezerv. V roce 2009 Cerpala vice nez 30 miliont K¢ ze svych
rezerv, v roce 2010 pak ptes 15 miliont K¢ a v poslednim analyzovaném obdobi dokonce
necelych 46 miliond. To ji pomohlo k tvorbé vyssiho zisku, i kdyZ jen umeéle, snizenim

naklada.

Je zajimavé sledovat rozdil vyvoje rentability vynost a trZzeb, jejichZ hodnoty se v prvnim
analyzovaném obdobi u firmy XY, s. r. 0. pohybovaly niZe nez u odvétvi. V roce 2008 byl

tento ukazatel srovnatelny s odvétvim, avsak v dalSich letech jiz svou ziskovosti podnik
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firmy v odvétvi pievySoval. Toho bylo dosazeno jak jiz zminénym Cerpanim rezerv, tak i
realizaci opatteni vedouci ke sniZzeni nakladl v oblasti vyroby. Firma by se m¢la dale vé-
novat snizovani ostatnich provoznich nakladu a zvysit tak hodnotu zisku, potazmo EBITu,
aby zvysila rentabilitu vynost. Analyzovany podnik sice od roku 2009 dosahuje lepSich
vysledkli nez odvétvi, nicméné lze také pozorovat propad oproti minulym roktim. Prave
v roce 2009 se projevil ubytek zakézek a sniZzeni odbytu, coz potvrzuji i vykazy ziskl a
ztrat. Analyzovany podnik se s timto poklesem vyrovnal 1épe nez odvétvi, které dosahlo ve

vSech ukazatelich rentability za rok 2009 zapornych hodnot.

Ukazatel rentability celkového kapitalu znaci, jak firma dokaZe efektivné zhodnotit maje-
tek a vytvaret adekvatni zisk. Je poméfovan jako EBIT déleny bilan¢ni sumou. U tohoto
ukazatele 1ze také vypozorovat zna¢ny pokles, a to i ptesto, ze pokles bilan¢ni sumy se za
rok 2009 snizil oproti roku predeslému o 47 %. Vysledné zjisténi tedy potvrzuje obrovsky
pokles EBIT. V porovnani s odvétvim spole¢nost dosahuje ve vSech letech lepsich vysled-
ka.

Hodnoty rentability Gplatného kapitdlu ndm fikaji, jestli je firma schopna zurocit vlozené
prostiedky (vlastni a cizi kapital) vice, nez kolik ¢ini placené uroky bankou, tzn., Ze je vy-
hodng&jsi podnikat, misto toho, aby akcionati vlozili své vklady do bank pro zuroceni. Stej-
n¢ jako rentabilita uplatného kapitalu, tak 1 rentabilita vlastniho kapitalu dosahuje
v podniku pozitivnich hodnot, pfestoze se ve vysledcich promitl pokles prodeje zpisobeny

situaci na trhu.

Celkové miizeme konstatovat, Ze zkoumany podnik dosahuje nadprimérné vykonnosti
Vv porovnani s vysledky odvétvi. To dosahovalo vyraznych hodnot pfed rokem 2009. Tento
rok byl vSak pro odvétvi nejhorsi v celém sledovaném obdobi. Vysledky vSech vypocti
rentability vySly zaporné. V dalSich letech se sice podnik dostal do plusovych hodnot, ty

jsou ale ve srovnani s hodnotami dosahovanych pted krizi stale velmi nizké.

Multiplikator vyjadiuje, jaky vliv mé4 zadluzenost na rentabilitu vlastniho kapitalu. Zakla-
dem pro zjisténi hodnoty multiplikatoru je soucin urokové redukce zisku a finan¢ni péky.
Analyzovany podnik v souvislosti s timto vypo¢tem dosahuje ve vSech zjistovanych obdo-
bich hodnot vyssich nez 1 a ukazuje moznost zvySovani podilu cizich zdroji v kapitalové
struktufe s pozitivnim vlivem na rentabilitu vlastniho kapital. Vzhledem k nizkému zadlu-

zeni a dostate¢nému trokovému kryti 1ze vyssi zadluzeni podniku doporucit.
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6.2.4 Ukazatele aktivity

Pro uvedené vypocty v Ptiloze P XIII byly pouzity trzby z prodeje vlastnich vyrobku a slu-
zeb a také trzby z prodeje zbozi. Diivodem zahrnuti trzeb za prodej zbozi je fakt, ze podnik
pfi nedostatku vyrobni kapacity, pokud by podnik nestihal plnit terminy dodéani, vyuziva
zasob své sesterské spole¢nosti z Némecka. Obrat celkovych aktiv z trzeb a z vynost se u
podniku XY, s. r. 0. i odvétvi pohybuje na srovnatelné tirovni. Zpusobuje to fakt, Ze se na
vynosech nejvice podileji trzby za prodej vlastnich vyrobkl. Podnik ve vSech analyzova-
nych letech efektivné vyuzival své aktiva a obratovost trzeb byla vy$si nez 1 (za 1 K¢ ma-
jetku byla dosazena alespoii 1 K¢ trzeb). Podnik dokonce dosahoval az 4 krat vyssi obrato-
vosti nez odvétvi. Pravé hodnoty odvétvi se v letech 2008 a 2009 nachézeji pod hranici 1,
co znamend neefektivni vyuzivani svého majetku a mozny nadbytek nepottebnych aktiv.
Analyzovany podnik nikterak neovlivnil ani nakup pozemku pro stavbu nové vyrobni haly

v roce 2008, kdy dosahla témét stejného vysledku jako v predeslém roce.

Pozitivné Ize hodnotit dobu obratu zasob podniku, ktera byla po celé obdobi nizs§i nez
v odvétvi. V roce 2010 az dokonce o 36 dnti. Tento fakt Ize hodnotit velmi pozitivné. Uka-
zatel totiz vyjadiuje, za jak dlouho se ze zasob stanou opét penize. Je tedy zadouci tuto
dobu neustale zkracovat, coz je pro podnik efektivni. Stejn¢ jako u predeslého ukazatele je
cilem podniku snizovat dobu obratu pohledavek, kterd znazoriiuje pocet dni, které musi
podnik vydrZet, neZ dostane své pohledavky zaplaceny. Vzhledem v porovnani s odvétvim
naSe analyzovana spolecnost disponuje pomérné kratkou dobou obratu pohledavek a za-
vazkl. Pravé porovnani doby obratu pohledavek a zavazkl je vhodné pro zjisténi dodava-
telsko-odbératelskych vztahii podniku. Porovnanim ukazatelti za analyzované obdobi zjis-

time, ze v roce 2008 a 2011 je doba obratu pohledavek nizsi nez doba obratu zavazkd.

V dalsich letech se vSak spole¢nost dostala do pozice véfitele, nebot’ dostala svym zavaz-
kim dfive, nezZ ji byly zaplaceny pohledavky, a to az o 7 dni. V odvétvi je situace uplné
jind. Doba obratu pohledavek a zévazku je podstatné vyssi, nez u sledované spolecnosti.
Kdyz hodnoty porovname, zjistime, Ze firmy v odvétvi dostavaji zpét penize z pohledavek

pozdéji, nez plati zavazky. To znamena, ze funguji jako véfitelé svym odbératelim.
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6.3 Ostatni pomérové ukazatele

Finan¢ni analyza nabizi i dal$i vypocty, kterymi lze zjistit plno uziteCnych informaci o vy-
voji podniku. Z vysledku téchto pomérovych ukazateld lze vidét velmi vyrazné snizeni
ptidané hodnoty na zaméstnance v roce 2009. Obdobny pokles byl zaznamenan také u po-
méru trzeb na zaméstnance. Tento rok se na podnik podepsala hospodarska krize, ktera
zpusobila vyrazné snizeni trzeb. Nahly pokles téchto ukazatelli nezménilo ani snizeni stavl
zamestnanct, to jen trochu zmirnilo strmy pokles. Sice v poslednich dvou analyzovanych
letech se tyto hodnoty zvySuji, piesto stale nejsou na ptivodnich hodnotéch jako pted rokem
2008. Naopak pozitivni je snizeni osobnich ndkladi na zaméstnance, ktery se ale v roce

2011 dostal na pivodni hodnotu z roku 2007.

Dalsi sada ukazatelli znazoriiuje pométeni absolutnich velicin s vynosy. Nejvyznamnéj$im
nakladem je vykonova spotieba, ktera dosahuje az 90% celkovych vynost. Zde je vhodné
poukézat, ze od roku 20009 dochdzi k ristu hodnot. A to jak u vykonové spotieby tak
osobnich nékladt i odpist. Rust osobnich nakladi mtizeme piipsat hromadnému propous-
téni Casti zaméstnancii a vyplaceni jednorazového odstupného. Rist odpist 1ze pfipsat
koupi hmotného majetku. Sviij podil na zvySeni poméru ma také snizeni vynost. Naopak
zvySeni pomé&ru vykonova spotieba/vynosy jde odivodnit snizenim ptidané hodnoty, tedy
rozdilem mezi vynosy a naklady na prodany vyrobek. Tento poznatek ndm potvrzuji 1 dalsi
vypocty piidané hodnoty vV poméru s nakladovymi poloZzkami. Takovy vyvoj Ize hodnotit
negativné, protoze dochazi ke snizeni vynosii a naopak zvySeni nakladovych polozek. Na-
ptiklad odpisy/ptidana hodnota — od roku 2008 procentudlni narist. Osobni nakla-
dy/ptidand hodnota, také vyrazny prirtstek. Vysledné zjisténi tedy potvrzuje, ze od roku
2009 doslo ke zna¢nému Ubytku zakézek a firma v ramci pieZiti byla nucena ke sniZeni

zisku na vyrobek.

6.3.1 Spider analyza

Tato Cast analyzy je zamétena na vysledky 4 zdkladnich skupin pomérovych ukazateli (za-
dluZenosti, likvidity, rentability, aktivity). Zakladni Glohou této analyzy je vzdjemné po-
rovnani dil¢ich vypocta s odvétvim a vyjadieni pomoci paprskového grafu. Graf obsahuje
kromée ktivky vyjadiujici vysi ukazateli spolecnosti také linii odvétvi (= 100 %), ktera nam

slouzi jako zakladna pro vypocet polohy ukazateli naseho konkrétniho podniku.
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Tab. 6: Spider analyza 2011 — XY, s. r. 0. a odvétvi (vlastni zpracovani)

A.1 Rentabilita iastniho kapitalu 10,34%
A.2 Rentabilita aktiv 7,87%
Rentabilita A.3 Rentabilita wnosu 2,34%
B.1 Bé&zna likvidita
B.2 Pohotova likvidita
Likvidita |B.3 Hotowvostni likvidita
C.1 Vlastni kapital/Aktiva
C.2 Kryti dlouh. majetku viastnim kapitalem
Zadluzenost C.3 Kryti dlouh. majetku dlouhodobymi zdroji

D.1 Obratovost aktiv 3,27 1,05
D.2 Obratowost pohledavek 15,30 3,34
Obratovost |D.3 Obratovost zavazku 11,68 5,51

Zjednodusené lze tici, ze ¢im dale od stfedu se kiivka nachazi, tim je na tom podnik 1épe.
Takové tvrzeni ma samoziejmé uréitd omezeni, nebot’ pfili§ vysoké hodnoty ukazatelu li-
kvidity svéd¢i o neefektivnim umrtvovani penéznich prostiedki v obézném majetku. Také

prilis velky podil vlastniho kapitalu miiZze plisobit negativné na finan¢ni paku podniku.

Ztabulky ¢. 7 a obrazku ¢. 6 snadno zjistime, Ze situace spole¢nosti XY, s.r.o. je
v nékterych ukazatelich odliSna od odvétvi. A to predevSim v ukazatelich rentability, kde
analyzovand spolecnost dosahuje nékolikandsobné vysSich hodnot. Z hlediska ziskové
marze nebyl mezi firmou XY, s. r. 0. a odvétvim tak citelny rozdil. Podnik byl
Vv analyzovaném obdobi trvale ziskovy a vyrovnal se 1épe s nepfijemnou situaci, ktera na-
stala v souvislosti s globalni krizi, diky které byl zaznamenan pokles prodeje. V piipadé
bézné, pohotové a hotovostni likvidity jsou hodnoty mirné vyssi nez odvétvi. Stejné jako
podnik, i odvétvi shodné pievySuje vSemi ukazateli likvidity hodnoty doporu¢ené¢ MPO.
Podnik 1 odvétvi vazi ptili§ penéznich prostiedkd ve svych obéznych aktivech, coz je do
urcité miry dano oborem podnikéni. VySe béZné a pohotové likvidity je ovlivnéna vysokym
stavem zasob a kratkodobych pohledavek, které prevladaji na celkové vysi aktiv. Svoji roli

na celkové vysi ob&ézného majetku hraje také polozka kratkodoby finan¢nich prosttedki.

Co se tyCe ukazateli zadluZenosti, zde jsou porovnany tfi ukazatele. Prvni ukazatel vyja-
diuje miru vyuziti vlastniho kapitalu v porovnani s celkovymi pasivy. V tomto ohledu je
odvétvi s podnikem téméf srovnatelné. Je vSak ziejmé, ze jak analyzovana firma, tak od-
vétvi financuji své aktivity pfevazné vlastnimi zdroji. Podnik XY, s. r. 0. navic pro své
aktivity nevyuziva zadnych urocenych cizich zdroji. Je to dano mentalitou matefského

podniku, ktery se vyznacuje konzervativnim stylem fizeni a nechce podstupovat zbyte¢né
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velké riziko. Tento konzervativni zpusob fizeni dokazuji i dalsi ukazatele zadluZenosti.
Jako prvni je pozadavek dlouhodobé finan¢ni rovnovahy, ktery se vyznacuje krytim dlou-
hodobych aktiv dlouhodobym kapitalem. Vysledna hodnota tedy musi dosahovat minimal-

n¢ 1. To se podniku i odvétvi podatilo a bylo tedy splnéno zlaté pravidlo financovani.

Vysledky obratovosti vyjadiuji efektivitu vyuzivani majetku. Ze zjisténych vysledka je
zfejmé, ze analyzovana spoleCnost vyuziva majetek efektivnéji nez podniky v odvétvi. I
piesto, ze odvétvi dosahuje nizsi hodnoty u obratovosti zavazkt, tak lze konkrétné v této
situaci vyzdvihnout vysledek podniku XY, s. r. 0. V tomto roce se totiz podniku podatilo

mit vyss$i obratovost pohleddvek nez obratovost zavazkl a netvéruje tak své odbératele.

Celkové Ize tedy podnik zhodnotit pozitivn€. Kazdoro¢né dosahovala zisku a ve vétSing
ukazateld pfedcila podniky z odvétvi. Jedinou vytkou by mohla byt vyssi likvidita, kdy
podnik vaze hodné penéznich prostiedkt v kratkodobych aktivech. To je vSak dano charak-

terem vyroby spojené se zasobovanim v zdvislosti na pohybu ceny oceli.

Al e
Obratovost 1000% Rentabilita
D3 A2
800%
600% ——
D.2 - A3
400%
DA v 81 Odvéti
\ ¢ ——XY,s.1.0.
Cc3 : B.2
ZadluZenost | - Likvidita
C2 i — B3
C1

Obr. 6: Pomérové ukazatele — XY, s. r. 0. a odvétvi (vlastni zpracovani)

6.4 Souhrnné ukazatele

V rdmci finan¢ni analyzy lze vyuzit 1 nékolika souhrnnych ukazateld, jejichz hlavnim vy-
znamem je vyjadiit celkové finan¢ni zdravi podniku. Nicméné vypovidaci hodnota téchto
ukazatelii je vSak dosti omezena, protoze neni mozné hodnotit finan¢ni pozici podniku

pomoci jednoho cisla.
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6.4.1 Index INO5

Prvnim souhrnnym ukazatelem aplikovanym na firmu XY, s. r. 0. je Index INOS. Ten roz-
déluje podniky podle jejich vysledki do tii pasem. Podle této definice podnik tvoii hodnotu
Vv pfipadé, Ze dosahuje hodnot vyssich nez 1,6. Pokud je vSak hodnota indexu mensi nez
0,9, naznacuje to finan¢ni problémy a mozny bankrot. Mezi témito hodnotami se nachazi
tzv. Sedé pasmo. V nize uvedené tabulce jsou uvedeny dil¢i vypocty a zavére¢né vysledky,
které dosahovali v kazdém roce vysSich hodnot nez 1,6 a naznacuji, Ze podle tohoto ukaza-
tele je analyzovand spolec¢nost finanéné zdravé a nehrozi ji existenc¢ni problémy. Navic se
Vv Case vysledna hodnota ukazatele zvySuje a je vysoko nad pasmem, které je pro firmy kri-

tické a naznacuje vazné financni problémy.

Tab. 7: Index INOS5 (vlastni zpracovani)

Index INO5 2007 2008 2009 2010 2011
0,13 x A/ICK 0,294 0,320 0,532 0,447 0,337
0,04 x EBIT/NU 2,717 9,650 4,730 129,394 X

3,97 x EBIT/A 1,216 1,328 0,507 0,406 0,313
0,21 x VIA 0,997 0,911 0,859 0,722 0,705
0,09 x OA/(KZ+KBU) 0,264 0,269 0,812 0,498 0,263

Index INO5 7,440 131,467

6.4.2 Altmanovo Z-skore

Druhym tzv. bankrotnim modelem je Altmanovo Z-skore, které stanovilo hranici dosazeni
hodnoty podniku 2,99 a vySe. Rizikovou zénou je pro firmu hodnota mensi nez 1,81. I
VvV tomto piipade se spolenost XY, s. r. 0. pohybuje vysoko nad kritickou zoénou a svymi

vysledky naznacuje tvorbu hodnoty a financ¢ni stabilitu.

Tab. 8: Altmanovo Z-skore (vlastni zpracovani)

Altmanovo Z-skére 2007 2008 2009 2010 2011
0,717 x CPK/A 0,431 0,413 0,409 0,429 0,386
0,847 x CZIA 0,199 0,226 0,087 0,062 0,054
3,107 x EBIT/A 0,952 1,039 0,397 0,318 0,245
0,420 x VK/Cizi zdroje 0,528 0,614 1,300 1,024 0,667
0,998 x T/A 4,761 4,148 4,182 3,399 3,261
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7 VYPOCET EKONOMICKE PRIDANE HODNOTY

Tato kapitola je zamétfena na vypocet ekonomické ptidané hodnoty podniku a identifikaci
generatori hodnoty. Ekonomicka pifidand hodnota je moderni finan¢ni ukazatel, jehoz
hlavni prednosti je predevsim identifikace a fizeni provoznich, finan¢nich a investi¢nich

¢innosti podniku. EVA je déna nésledujicim vztahem:
EVA = NOPAT -WACC*C

Cilem vypoctu ekonomické ptidané hodnoty pomoci ekonomického modelu je zjistit pres-
néjsi informace o vykonnosti z pohledu moderniho métitka podniku XY, s. r. 0. v letech
2007 — 2011. Jak uvadi analytickd ¢ast prace, spolecnost XY, s. r. 0. se zabyva vyrobou a
prodejen vyztuznych drati do Zelezobetonovych konstrukci. Pti Gpravach dil¢ich polozek
ekonomické ptidané hodnoty budou zohlednény pouze ty faktory, které souvisi s hlavni
¢innosti podniku a naopak ty, které se ji netykaji, budou vylouéeny. Podnik kromé vyroby
hlavnich vyrobkl neprovozuje zadné jiné ¢innosti ani neinvestuje do dlouhodobého fi-
nan¢niho majetku. Podnik se snazi maximdln€¢ financovat podnikové Cinnosti pievazné
vlastnim kapitalem. V nasledujicich kapitolach budou vyjadieny upravy pro vysledny vy-

pocet ekonomické ptidané hodnoty.

7.1 Vymezeni NOA (C)

Potiebnym tdajem pro vypocet ekonomické pfidané hodnoty je stanoveni investovaného
kapitalu. Toho dosahneme na zakladé Gpravy aktivni ¢asti rozvahy. Soucasti uprav je akti-
vace polozek, které v rozvaze chybi, vylouCeni neoperativnich aktiv, které se nepodileji na

operativnim chodu podniku a na zavér odecteni netiro¢enych cizich zdroju.

7.1.1 Aktivace polozek

Ve spole¢nosti XY, s. 1. 0. se neobjevuji zadné ocenovaci rozdily, goodwill, tiché rezervy
ani nevynakladéd zadné penézni prostredky na vyzkum ani vyvoj. A jelikoZ jsme jiz v pie-
deslych castech zminili, Ze naSe spolecnost svoje ¢innosti financuje predevsim z vlastniho
kapitalu a nevyuziva tak pro nakup majetku leasing.

Aktivace nakladi s dlouhodobymi Géinky

U podniku XY, s. r. 0. 1ze brat v souvislosti s aktivaci pouze polozky, které jsou tétovany

do nakladu, avsak tyto vynalozené prostiedky lze chapat jako vytvareni budouciho potenci-
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alu. Jedna se o aktivaci nakladi na vzdélani a reklamu. Proto jsou tyto naklady pfi stanove-
ni NOA piipocteny k celkové vysi aktiv a u stanoveni NOPAT odectou od vysledku hos-
podaieni. Castka vynalozena na koleni a vzdélani zaméstnancti viak neni pro vypodet za-

sadni a tak jsou aktivovany pouze naklady na reklamu, které jsou svou ¢astkou vyznamné.

Tab. 9: Naklady na reklamu (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Naklady na reklamu 6236 5162 8899 4909 4470 4328
Rocni odpisy 2006 2078 2078 2078
Rocni odpisy 2007 1720 1720 1720
Rocni odpisy 2008 2966 2966 2966
Rocni odpisy 2009 1636 1636 1636
Rocni odpisy 2010 1490 1490
Rocni odpisy 2011 1442
Celkové rocni odpisy 2078 3798 6764 6322 6092 4568
Kumulované naklady 6236 11398 20297 25206 29676 34004
Kumulované odpisy (opravky) 2078 5876 12640 18962 25054 29622
::si': :ta polozky snizené o 4158 | 5522 | 7657 | 6248 | 4622 | 4382

7.1.2 Vy¢lenéni neoperativnich aktiv

Tato cast je zaméfena na vylouceni polozek, které jsou zahrnuty v aktivech spole¢nosti,

avSak nejsou vyuzivana k hlavni ¢innosti podniku.
Kratkodoby finan¢ni majetek

Finan¢ni majetek podniku dosahuje vyssi trovné nez je potieba na provoz. Zjistény pozna-
tek vychazi z vysledku hotovostni likvidity, kde se doporucend hranice rovnad maximalné
0,5. Naopak likvidita firmy je né¢kolikandsobné vyssi. Proto je tfeba upravit kratkodoby

finan¢ni majetek tak, aby ndm hotovostni likvidita vychdzela pravé zminovanych 0,5.

Tab. 10: Uprava kratkodobého finanéniho majetku (vlastni zpracovéni)

Finan¢ni majetek 52 061 6 797 230 315 124190 | 124 191
Upraveny financni majetek 122 439 | 86 217 95 424 12 539 27 145 70 056
Kratkodobé zavazky 244 878 | 172434 | 190 847 | 25077 54290 | 140 112
Nova hotovostni likvidita 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5

A finanéiho majetku -70 378 | -79420 | 134892 | 26 043 | 97 045 54 135

2007

2008

2009

2010

2011
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Nedokondcené investice

Nedokoncené investice predstavuji tu ¢ast majetku, ktera jesté nebyla zatfazena do dlouho-
dobého majetku a nepodili se tak zatim na hlavni ¢innosti podniku. Proto je nutné ji vycle-

nit z rozvahy, tedy odecist od celkovych aktiv.

Tab. 11: Vylouceni nedokon¢eného majetku (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Nedokoncéeny dlouhodoby
hmotny majetek

Jina aktiva nepoti‘ebna k operativni ¢innosti

Do této kategorie patii ta aktiva, ktera nejsou potiebna k hlavni ¢innosti podniku. Jsou to
pfedevsim nevyuzivané pozemky, stavby, stroje atd. Spole¢nost XY, s. r. 0. ma takova ak-
tiva v fadech miliont, proto bychom nemeéli tuto ¢ast opomenout, a zaznamenat ji pii upra-

vé NOA.

Firma v roce 2008 koupila po dlouholetém vyjednavani pozemek v primyslové zoné, kde
by se méla do budoucna postavit moderni vyrobni hala. Doposud se na pozemku, kromé
zavedeni inZenyrskych siti nic vyznamného ned¢€lo a z toho ditvodu je tieba celou hodnotu
Pozemky z rozvahy odecist, nebot’ pozemek neni nezbytny pro chod spole¢nosti. Naopak
co se tyce samostatnych movitych véci a souboru movitych véci tak zde neni Zadny maje-
tek, ktery by nebyl nezbytny pro hlavni ¢innost spolec¢nosti a jeho ¢astka by vyznamné

ovliviiovala stanoveni NOA.

Tab. 12: Vylou¢eni pozemku (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Pozemky 1894 1974 26 679 26 679 26 691 26 691

7.1.3 Netroceny cizi kapital

Upravend aktiva je nutné snizit o pasiva, ktera nejsou urocena, tedy nenesou naklad. Do
této kategorie je nutné zahrnout kratkodobé zavazky, pasivni polozky casového rozliseni,

nezpoplatnéné dlouhodobé zavazky a rezervy, které maji charakter skute¢nych zavazku.
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Tab. 13: Netroceny cizi kapital (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
Rezeny 51 321 73 046 77 199 60 435 | 47 160
Dlouhodobé z&vazky neurocené 1678 111 6 65 4948 6 096
Kratkodobé zavazky 244 878 | 172434 | 190847 | 25077 54 290 | 140112
Casowé rozligeni 230 582 163 20 23 307

Celkem 298 107 | 246 173 | 268 215 | 86 143 | 119696 | 193 675

7.1.4 Vypocet NOA v jednotlivych letech

Provedenim ptedeslych uprav se zméni majetkovy struktura podniku XY, s. r. 0. Tyto fak-
tory je nutno zohlednit a provést piepocet ¢astky celkového investovaného kapitalu. V ta-

bulce €. 15 jsou zahrnuty veskeré Gpravy, které vyplynuly z predeslych vypocta.

Tab. 14: Vypocet majetkové struktury (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Dlouhodoby majetek 30 460 42 470 68 651 63 281 87 744 67 900
Dlouhodoby nehmotny majetek 4 436 5592 7 657 6 244 4 622 4 382
Dlouhodoby hmotny majetek 26024 | 36878 | 60994 | 57037 | 83122 | 63518
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0 0
CPK 256 675 | 340123 | 169200 | 115009 | 84 799 | 162 834
Zasoby 290 651 | 276986 | 236 724 | 154398 | 119687 | 178 625
Dlouhodobé pohledawky 0 846 1626 791 0 0
Kratkodobé pohledavky 140929 | 221352 | 102794 | 32349 | 56 796 | 106 987
Finanéni majetek 122 439 | 86 217 95 424 12 539 27 145 70 056
Casowé rozlieni 763 895 847 1075 867 841
(-) Neuro¢ené zavazky 298 107 | 246 173 | 268 215 | 86 143 | 119696 | 193 675
NOA 287 135 | 382593 | 237851 | 178290 | 172 543 | 230 734

Polozka dlouhodobého hmotného majetku byla snizena o hodnotu pozemku, ktery byl vy-
loucen a o ¢astku nedokonceného dlouhodobého hmotného majetku, ktery se zatim nepodi-
li na hlavni ¢innosti podniku. Naopak nehmotny majetek byl navySen o naklady na rekla-
mu. Dalsi Gpravy probehly v kolonce finan¢niho majetku, kde doslo ke snizeni na hodnotu

pozadovanou hotovostni likviditou - 0,5. Na zavér byly vylouceny neurocené zévazky,
Na zakladg upravy aktivni &asti rozvahy je mozno vyjadiit zménu i pasivni stranky. Uprava
kapitalové struktury ma vliv na vypocet WACC, kde je bran pomér vlastniho a ciziho kapi-

talu. Cela uprava je uvedena v niZe uvedené tabulce.
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Tab. 15: Vypocet kapitalové struktury (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Vlastni kapital 287 135 | 382593 | 237851 | 178290 | 172 543 | 230 734
Zakladni kapital 77970 | 77970 | 77970 | 77970 | 77970 | 77970
Rezenni fondy, ... 9421 9 267 9 105 8 618 8 549 8 526
VH za ucetni obdobi 127 853 | 130300 | 176195 | 36408 | 30081 | 31755
VH za min. obdobi 0 90991 | 128506 | 143619 | 175057 | 188 927
Ekvivalenty VK 71891 | 74065 |-153926| -88326 | -119 114 | -76 444
Cizi zdroje 0 0 0 0 0 0
Bankowni uvéry 0 0 0 0 0 0
Kapital celkem 287 135 | 382593 | 237851 | 178290 | 172 543 | 230 734

7.2 Vymezeni NOPAT

Uprava NOA ma piimou spojitost s ipravou NOPAT. Pii této upravé by méla byt zacho-

Vana synergie mezi obéma vypocty, aby byl vysledek vérohodny a nedoslo ke zkresleni.
Vylouceni placenych uroki

Spolecnost sice ve vykazu ziskil a ztrat vykazuje poloZzku ndkladovych urokd, ptesto vSak
nebude vyloucena z NOPAT. Podnik XY, s. r. 0. financuje svoje ¢innosti v maximalni mife
neurocenym kapitdlem. Pouze v ptipad¢ akutniho nedostatku finan¢nich prostiedki na
bankovnich tétech, firma vyuzije moznost ¢erpat kontokorentniho uvéru. VéEtsinou se jed-
na o jedno az sedmi denni kontokorentni uvéry. K takovym piijckdm dochézi vSak velmi
malo a vyse ¢astky je také zanedbatelna, nebot’ méa podnik nastaveny velmi vyhodné sazby.
Nejvyssiho podilu nakladovych troki na celkovych nakladech podnik dosahuje v roce
2007, tj. 0,1%. Jelikoz podnik vzdy na konci roku vykazuje hodnotu urocenych cizich
zdroji 0, nebude tato polozka vyloucena z NOPAT.

Vylouéeni mimoradnych poloZek

Dale je tieba z vysledku hospodateni vylouéit prodej dlouhodobého majetku. Tento prodej

nesouvisi s hlavni podnikovou ¢innosti, proto je svym charakterem mimotadny.

Tab. 16: Vylou¢eni mimotadnych polozek (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011

VH - prodej dlouhodobého
majetku
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Vylouéeni nakladi na reklamu

Vzhledem k aktivaci nakladd na reklamu pii vypoétu NOA je zapotiebi tento fakt promit-
nout 1 pii vymezeni NOPAT ve formé odpist, aby bylo zaji§téno vzdjemné provazanosti

mezi NOA a NOPAT.

Tab. 17: Vylouceni nakladd na reklamu (vlastni zpracovani)

2008

2009 2010 2011

Naklady na reklamu
Rocni odpisy

2078 3798 6764 6322 6092 4 568

Uprava dani

Opét jako vymezeni NOA je zapotiebi na zavér vSechny tGpravy shrnout do jedné tabulky,
ktera ma za tukol upravit bézny vysledek hospodateni pfed zdanénim na Cisty operativni
zisk. V tabulce je pfesné znazornén postup upravy, ktery upravi bézny zisk pied zdanénim
o polozky vyloucené v ramci vymezeni NOPAT a vypoctenim tak nového vysledku hospo-
dafeni. Z jejich porovnani a vzajemného rozdilu je pak vypoctena nova dan, ktera je spolu

S pivodné placenou dani odectena od VH pied zdanénim — po upravach.

Tab. 18: NOPAT — danova uprava (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
VH pred zdanénim - pavodni 169 246 | 167 394 | 219833 | 44677 42 040 39 436
+ naklady na reklamu 6 236 5162 8 899 4 909 4 470 4 328
- odpisy nehm.maj. (reklama) 2078 3798 6 764 6 322 6 092 4 568
- mimoradné polozky (prodej DM) 316 1 0 0 30 0
A B o e P B T T i e ol T ] =M I 173 088 | 168 757 | 221 968 | 43 264 40 388 39 196
Rozdil 3842 1363 2135 -1413 -1 652 -240
Pavodné placena dan 41 394 37 094 43 638 8 269 11 959 7 681
Dodatecné wypoctena dani 922 327 448 -283 -314 -46
NOPAT 130 772 | 131336 | 177882 | 35278 28 743 31561

7.3 Vypocet WACC

7.3.1 Stanoveni nakladi na cizi kapital

Spole¢nost XY, s. r. 0. je V poslednich letech financovana ptevazné vlastnimi zdroji. Vede-
ni spolecnosti si zaklada spiSe na konzervativnim fizeni financi a drzi se tvrzeni, Ze firma si

muze koupit pouze to, na co si sama vydéld. Tento styl finan¢niho fizeni vychazi
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Z mentality podniki v némecky mluvicich zemich, které¢ jsou konzervativni a opatrnost
prenaseji 1 na své dcefiné podniky. Takové finanéni mysleni sice neobnasi takové riziko,
avSak vyrazné snizuje vykonnost podniku. I pfesto spole¢nost nevyuziva dlouhodobych
uveérl, ani leasingd. Podnik ma po vétSinu casu na uctech nebo pokladné dostate¢né mnoz-
stvi k zaplaceni svych zavazkd. Pouze v ptipad¢, kdy ma spole¢nost v jednom okamziku
vys$$i vydaje nez mnozstvi penéznich prostredkti na uctech ¢i v pokladné, vyuzije kontoko-
rentniho avéru u bankovnich ustavil, u kterych maji bankovni ucet. U kazdé banky maji
nastavené limity ve vysi kolem 30 miliont K¢, které jsou jim kdykoliv k dispozici za dosti
vyhodnych podminek. AvsSak ani tak spole¢nost ve velkém nevyuziva financovani cizim
urocenym kapitdlem. VéEtSinou se jedna o jedno, maximalné sedmidenni Cerpani kontoko-
rentniho Givéru. Samoziejmé je tomu tak 1 z dlivodu pretrvavajici hospodarské recese, kdy

spole¢nost nevi, a¢ je $pi¢kou ve svém oboru, jak se bude nadale situace vyvijet.

7.3.2 Stanoveni nakladi na vlastni kapital
a) CAPM s nahradnimi odhady §

Bezrizikova turokova mira byla odvozena od vynosové miry statnich dluhopist, kteréd se v
jednotlivych letech pohybovala v rozmezi 3,51 % az 4,67 %. Tato hodnota byla pfevzata
z internetovych stranek www.mpo.cz. JelikoZ spole¢nost XY, s. r. 0. neni obchodovana na
burze, data pro koeficient Beta — nezadluzena jsou odvozena od pramérné hodnoty za od-
vétvi Metal Fabricating z internetové stranky www.damodaran.com. Dalsi podstatnou veli-
¢inou je rozdil mezi ocekdvanou vynosnosti trhu a bezrizikovou mirou vynosu, tedy riziko-

va prémie kapitalového trhu. Tato prémie dosahovala v roce 2011 nejvyssi hodnoty.

Naklady na vlastni kapital zjistované pomoci metody CAPM byly nejnizsi v roce 2007,
kdy dosahovaly hodnoty 10,70 %. Naopak nejvyssi byly v poslednim analyzovaném roce,

kdy se procentualni hodnota dostala az na 13,92 %.

Tab. 19: Metoda CAPM s nahradnimi odhady f (MPO, 2005-2011; Damodaran, 2013)

2007 2008 2009

r; (%) 4,28% 4,55% 4,67% 3,71% 3,51%
B - nezadluzena 1,10 1,30 1,33 1,25 1,43
B - zadluzena 11 1,3 1,33 1,25 1,43
m - It (%) 5,84% 7,10% 5,85% 6,28% 7,28%
le 10,70% 13,78% 12,45% 11,56% 13,92%
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b) Prumérna rentabilita v odvétvi

Jednou z moznosti vypoctu nakladi na vlastni kapital je také odvozeni nakladt od rentabi-
lity vlastniho kapitalu odvétvi. Metoda je vyhodna piedevsim ve snadné dostupnosti v§ech
potiebnych udajii. V tabulce jdou vidét vyrazné rozdily mezi jednotlivymi roky. Od roku
2007 do roku 2009 lze vypozorovat klesajici trend. Pfi¢inou této tendence byl vyrazny po-
kles vysledku hospodateni, ktery v roce 2009 dokonce zaznamenal zapornou hodnotu, za-
timco hodnota vlastniho kapitalu zlstava po celé analyzované obdobi témét na stejné trov-
ni. V poslednich dvou letech se sice hodnota mirn€¢ zveda, ale stile zdaleka nedosahuje
hodnoty dosazené v roce 2007. Hlavni pfi¢inou poklesu vysledku hospodateni byl strmy
pokles trzeb, zatimco podniky v odvétvi nestihly tak rychle reagovat a ptizptsobit vysi
nakladi v poméru k podnikovym trzbam a vznikl casovy nesoulad, ktery vyprodukoval

zéaporny vysledek hospodateni.

Tab. 20: Primérna rentabilita v odvétvi (MPO, 2005-2011)

2008 2009 2010

Rentabilita astniho kapitalu 20,58%

c) Stavebnicovy model

Ke stanoveni ndkladl na vlastni kapital l1ze vyuZit také stavebnicové metody, kterd je pou-
ivana ministerstvem pramyslu a obchodu Ceské republiky. Je zaloZen na principu pFi¢ita-
ni ptirdzek k bezrizikovému vynosu.

Plati pro n¢&j vztah:

re = rf + rLA + r podnikatelské + r FinStab + rFinStr,

Tab. 21: Stavebnicovy model (MPO, 2005-2011)

2007 2008 2009 2010
) 4,28% 4,55%
a 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
e 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IEinstab 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
— 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

le 9,28% 9,55% 9,67% 8,71% 8,51%

REinstr= re— WACC
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2007

2008

Tab. 22: Vypocet WACC (vlastni zpracovani)

2009

IEinstr 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le 9,28% 9,55% 9,67% 8,71% 8,51%
WACC 9,28% 9,55% 9,67% 8,71% 8,51%

Tab. 23: Praimérné naklady na VK (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011
CAPM 10,70% 13,78% 12,45% 11,56% 13,92% 55%
Rentabilita v odvétvi 20,58% 9,54% -3,91% 1,92% 3,01% 5%
Stavebnicowy model 9,28% 9,55% 9,67% 8,71% 8,51% 40%
LGB RN LR 115406 | 12.80% | 1143% | 1075% | 11,97% 100%
VK (vaha 1 u vSech metod)

Ve vyse uvedené tabulce 1ze vidét ndklady na vlastni kapital za roky 2007 — 2011 vyjadre-
né pomoci tii variant — dle modelu CAPM, rentability v odvétvi a metody stavebnicového
modelu. Kazda varianta je specificka a vypocitava naklady jinym zptisobem. Tim se lisi i
vysledky vypoctu. Proto byla kazdé metodé ptidélena procentualni vaha a tim vypocten a
primé&rna hodnota ndkladi na VK. Klasickd metoda CAPM je konstruovana pro spole¢nos-
ti obchodované na kapitalovém trhu, coz spole¢nost XY, s. r. 0. neni. Proto jsme zvolili
model CAPM s nahradnimi odhady 3. Druha metoda — vypocet nakladl na vlastni kapital
vychazejici z rentability v odvétvi, se nejevi jako ta dobra varianta, nebot’ ¢isla z ni vyply-
vajici jsou prumér odvétvi a nezobrazuje tak vérné situaci analyzované spolecnosti. Navic
je vysledna hodnota této metody dosti pohybliva a celkové primérmné naklady na vlastni
kapital uméle snizuje. Stavebnicovy model je pouzivan pro stanoveni nakladi na vlastni
kapital i ministerstvem priamyslu a obchodu. Vychazi z ukazatelti rozvahy a vykazu ziski a
ztrat spolecnosti, tedy vérné znazoriiuje kapitdlovou strukturu podniku a s tim 1 jeji nakla-
dy. Abychom vychazeli z co nejvérnéjSich vysledkt, bude se pro dalsi vypocty vychazet
z modelu CAPM s nahradnimi odhady B, nebot’ mimo riziko zemé bere také v potaz

rizikovost odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje a zadluzenost podniku.

7.3.3 Vyjadieni WACC

Ptedpokladem pro vypocet WACC je stanoveni nakladii na vlastni i cizi kapital, coz bylo
v piedchozich krocich provedeno. Dalsim krokem je vyjadfeni poméru vlastniho a ciziho
kapitalu ve spole¢nosti. Jak jiz bylo feceno v piedchozich bodech, podnik XY, s. r. 0. ne-

vyuziva pro sviij provoz cizi urocené zdroje, proto nasledujici tabulka vykazuje 100 % po-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

mér vlastniho kapitdlu na kapitalu celkovém. Vysledné hodnoty WACC jsou tak zévislé

pouze na nakladech na vlastni kapital.

Tab. 24: Vyjadieni WACC (vlastni zpracovani)

2007

2008

2009

2010

0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
10,70% 13,78% 12,45% 11,56% 13,92%
0% 0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100% 100%
10,70% 13,78% 12,45% 11,56% 13,92%

7.4 Vypocet EVA

Na zavér celého procesu, béhem kterého doslo k upravam a vypoctim dil¢ich parametri
potiebnych pro stanoveni ekonomické ptidané hodnoty. Mezi kli¢ové faktory patii NOA,
NOPAT a WACC. Samotny vysledek ndm naznaci hodnotu podniku a jeho vyvoj béhem

analyzovanych let.

7.4.1 Ekonomicky model

Jde o nejcastéji pouzivany model v ramci vypoctu ekonomické piidané hodnoty diky jeho

aplikaci ekonomickych faktort a jeho piizpisobeni pii stanovovani EVA podniku.

Tab. 25: Vypocet EVA — ekonomicky model (vlastni zpracovani)

2008

2009

2010

382593 | 237851 | 178290 | 172543 | 230 734
131336 | 177882 | 35278 28 743 31561
10,70% | 13,78% | 12,45% | 11,56% | 13,92%
90398 | 145106 | 13080 8 797 -557

Z vyse uvedené tabulky Ize vidét vyvoj ekonomické ptidané hodnoty v jednotlivych letech.
V letech 2007 - 2010 sice EVA dosahuje vyraznych plusovych hodnot, ale s vyraznym
kazdoro¢nim snizenim, az v roce 2011 dokonce dosahla spolec¢nost XY, s. r. 0. zaporné

hodnoty EVA.

Kladné hodnoty ekonomické ptidané hodnoty byly dany piedev§im vyrazné vysokou hod-
notou NOPATu. Avsak i ptes kladnou hodnotu lze spatfit vyrazné klesajici trend. Od roku
2008 az po rok 2010 klesla EVA az né€kolika ndsobn¢, coz mize svéd¢it o moznych bu-

doucich problémech. Sice zatim spole¢nost dosahuje oproti jinym spole¢nostem dobrych
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vysledki, ale tento klesajici trend by mél byt z pohledu vedeni brén jako vyrazné varovani
a podklad pro piedejiti ptipadné krizové situace. Klesajici trend se projevil v roce 2011,
pramérnych nakladi na kapital a predev§im pak narGstem hodnoty tohoto investovaného

kapitalu.

7.4.2 Uketni model

Ekonomicky model neni vSak jediny pro vypocet ekonomické piidané hodnoty. Pro srov-
nani lze pouzit i ietni model dle metodiky MPO CR, ktery je viak méné objektivni, jeli-
koz nevyZzaduje Zadnou Upravu Ucetnich dat na ekonomicka a bere v potaz vSechny skute¢-

nosti, a to jak relevantni, tak irelevantni.

Tab. 26: Vypocet EVA — ticetni model (vlastni zpracovani)

2010

Cisty zisk 130300 176 195 36 408 30081 31755
9,28% 9,55% 9,67% 8,71% 8,51%
308 528 391776 266 615 291 657 307 178
101 669 138780 10 626 4678 5614

Z tabulky je patrny velmi zasadni rozdil mezi jednotlivymi metodami. Po celou dobu uka-
zuje ucetni model stejné jako ekonomicky vysoké pozitivni hodnoty. Rozdilem je az po-
sledni analyzovany rok, ktery je podle G¢etniho modelu hodnototvorny a navic i oproti mi-
nulému roku k narastu. Ekonomicky model ndm svym vypoctem za pomoci Uprav a zo-
hlednénim ekonomickych vlivli alarmuje propad a prolomeni nulové hranice. Z toho vy-
plyva, ze hodnoceni jen dle ucetniho modelu muze byt zkreslujici, nebot’ tyto data neodpo-

vidaji ekonomické situace podniku.
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7.5 Identifikace generatori hodnoty

Rozklad vrcholového ukazatele EVA sleduje rocni zménu, kterd je v piipadé podniku XY,
s. 1. 0. brana rozdilem hodnot mezi lety 2010 a 2011. Pro lep$i znazornéni je v Ptiloze P
XIV piedstaven graf pyramidového rozkladu EVA, ze které¢ho jdou vyvodit hlavni genera-
tory hodnoty. Jak bylo jiz v kapitole 7.4.1 uvedeno, tato hodnota dosahovala u analyzované
spole¢nosti kladnych hodnot. Spolecnost tak tvofila hodnotu pro vlastniky, avSak kazdo-
rocn¢ tato hodnota klesala. Zakladnimi prvky dle vztahu pro vypocet ekonomické pridané
hodnoty je Spread, coz je RONA — WACC a investovany kapital. V nasem ptipadé se spre-
ad 1 kapital vyvijeli zaporng. Zatimco kapitdl zaznamenal nértst zhruba o 35 %, tak spread
se poprvé za analyzované obdobi dostal do zdpornych hodnot. Jednim z diivodt byl pokles
RONA a naopak narast primérych nakladi na kapital. Naklady na celkovy kapital lze
vypocitat nékolika zptsoby. Pro stanoveni naklada spolecnosti XY, s. r. 0. byl vybran mo-
del CAPM s nahradnimi odhady P , ktery byl posouzen jako ten nejobjektivnéjsi z hlediska
nasi spolecnosti a nejvérnéji tak kopiruje obraz hospodafeni firmy. Model mimo riziko
zem¢ bere také v potaz rizikovost odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje, a zohlednuje
také zadluzenost podniku. Naklady na celkovy kapital kopiruji naklady na vlastni kapital,
nebot’ spole¢nost maximalné financuje své €innosti z vlastnich zdroji. Je tedy jasné, ze

vliv nékladu ciziho kapitalu na WACC je zcela nevyznamny.

Na snizeni RONA (névratnost Cistych aktiv) se vyrazné podilel pokles ziskové marze a
také snizeni obratovosti investovan¢ho kapitalu. Pravé pokles ziskové marzZe je ptiinou
narlstu investovaného kapitalu, a to 1 pfesto, Ze se oproti roku 2010 zvysily trzby. Na rlistu
NOA mél nejvétsi podil Cisty pracovni kapital, ktery se zvysil téméf o dvojnasobek. Vy-

znamnou roli zde hrélo také velké mnozstvi zdsob a neinkasovanych pohledavek.

7.6 Shrnuti analytické casti

V této Casti je provedena zaveére¢nd sumarizace vysledkl analytické casti. Zjisténé infor-
mace z provedenych dil¢ich analyz budou zdkladnim stavebnim kamenem pro projektovou
¢ast. Prvnim bodem analytické ¢asti bylo pfedstaveni podniku, odvétvi, ve kterém se pohy-
buje. Poté nasledovalo piedstaveni vyrobniho portfolia, identifikace jeho zakaznikt, vyvo-
jem zamé&stnancl poslednich let a vymezeni organizaéni struktury. Mimo to byla také na-

stinéna strategie podniku a jeho cile.
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Nasleduje cast strategické analyzy, ve které podnik pomoci uvedenych metod zjistoval
informace nejen o vnitinim, ale i o vné&j$im okoli podniku. PEST analyza identifikovala
jako nejvyznamnéjsi makroekonomicky faktor negativni vyvoj HDP minulych let, ktery byl
disledkem poklesu zakazek celé ekonomiky. Portertiiv model charakterizoval konkurenéni
odvétvi, vyjednavaci silu a mozné dopady. Ve stru¢nosti 1ze podnik XY, s. r. 0. hodnotit
jako oblibeny a zavedeny podnik s tradici, ktery mé své strategické obchodni partnery. Ze
strany zakaznikl je vSak citit tlak na cenu, proto zde hrozi vstup novych konkurenti
z vychodni Evropy. Vzhledem k dosavadnim technologiim stavebnictvi nejsou vyrobky
podniku ohrozeny levnéj§imi substituty. Pomoci SWOT analyzy byly odhaleny silné a sla-
bé stranky podniku a nabizi se mozné prilezitosti. Soucasti analyzy je také seznam hrozeb,

které¢ mohou podnik ohrozit. Jejich ptehledny vypis je dolozen v Ptiloze P XII.

Nedilnou soucasti analyzy podniku je zjisténi jejiho zdravi pomoci tradi¢nich ukazatelq.
Analyzou absolutnich ukazateld byla v rdmci Setfeni provedena horizontdlni a vertikalni
analyza majetkové a finan¢ni struktury podniku a analyzy vykazu ziski a ztrat.
Z provedenych vypocti lze kladné hodnotit ziskovost podniku, kdy ve vSech analyzova-
nych letech dosahoval kladnych hodnot. Pfedevsim pak jeho Cisty zisk, ktery je i pies vy-
razny pokles pofad na slu$né Grovni. Komplexnim porovnanim pomeérovych ukazateld po-
moci spider analyzy bylo dosaZeno zjiSténi, Ze analyzovana spolecnost pfedcila odvétvi ve
vSech ukazatelich. Podnik ma tedy urc¢itou konkuren¢ni vyhodu, kterou miZze vyuZzit pfi

rozsitovani portfolia klientti a vstupu na nové trhy.

V ¢asti vypoctu ekonomické pridané hodnoty byl proveden propocet jak ucetniho modelu,
tak i modelu ekonomického. Ugetni model je vyuZivam piedeviim diky jednodussimu vy-
poctu a dostupnosti informaci. Pfesnéj$i hodnotu podniku analyzovaného obdobi vsak
podnik ziska pomoci ekonomického modelu. Ten pii vypoctu zahrnuje jen ty polozky, kte-
ré jsou nezbytné pro naplnéni hlavni ¢innosti podniku. Jde tedy o piesnéjsi vyjadieni vypo-
¢tu v souvislosti s podnikovymi aktivitami. Rozdilnym vypoétem obou modelid dochazi i
k rozchazeni vyslednych hodnot. Zatimco ucetni model vykazuje po celou dobu kladné
vysledky a oproti ekonomickému vyjadieni i vy$si hodnoty. Upraveny ekonomicky model
vykazuje hodnoty nizsi a v roce 2011 identifikuje zapornou hodnotu. Porovnanim vysled-
nych hodnot obou modell je podpofena teoretickd verze o vhodnéj$Sim vyuziti ekonomic-

kého modelu. Déle tedy bude pracovano s modelem ekonomického vyjadieni EVA.
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Zaporna hodnota je podnétem zjisténi hlavnich generatorti hodnoty. V uvedené Ptiloze P
XIV jsou vyjadreny dil¢i hodnoty ovlivitujici vrcholovou hodnotu EVA. Vychozi hodnota
EVA je zavisla na spreadu (RONA-WACC). Tato hodnota je nasobena investovanym kapi-
talem. Ukazatel RONA je zavisly na vyvoji ziskové marze a obratkovosti investovaného
kapitalu. Dil¢i zjisténé hodnoty sice u podniku dosahuji kladnych hodnot, 1ze na nich ale
spatfit urcity pokles. I pfesto, ze trzby zaznamenali rostouci tendenci, doslo ke snizeni zis-
kové marze 1 obratovosti investovaného kapitalu snizenim ptidané hodnoty. Ta vyjadiuje

rozpéti mezi podnikovymi vykony a naklady na vlastni vyrobky.

Primérné naklady na kapital podniku XY, s. r. 0. jsou ovlivnény vyhradné jen naklady na
vlastni kapital. Podnik tedy ke své ¢innosti nevyuziva ciziho troceného kapitalu. Pouze
v ptipad¢ akutniho nedostatku penéznich prostiedkti na bankovnich ucétech podnik
Kk zajisténi svych zavazkl vyuzije moznosti kontokorentniho uvéru, kdy ma povolen limit
cerpani do minusu. K tomu vSak dochazi jen zfidka a vétSinou se jedna o jednodenni piij¢-
ky. Ke stanoveni nakladi na vlastni kapital bylo vyuzito modelu CAPM s nahradnimi od-
hady B, ktery byl posouzen jako nejobjektivnéjsi z hlediska spole¢nosti XY, s. r. 0. a nej-
vérngji tak kopiruje obraz hospodateni firmy. Model mimo riziko zem¢ bere také v potaz

rizikovost odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje, a zohlednuje také zadluzenost podniku.

Zvyseni vykonnosti je tedy dle vySe uvedeného zavislé predevsim na vyvoji nakladli na
vlastni kapitdl a ukazateli ziskové marze a obratovosti kapitdlu. Vzhledem k tomu, Ze je
projektova cast tykajici se zavedenim Balanced Scorecard zaloZena na cilové hodnoté¢ uka-
zatele EVA, mél by se podnikovy management v rdmci projektu zaméfit na uvedené gene-

ratory hodnoty.
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8 NAVRH IMPLEMENTACE BSC

Hlavnim bodem této diplomové prace je navrh na implementaci konceptu Balanced Score-
card pro konkrétni potieby spolecnosti XY, s. r. 0. Samotn¢ projektové Casti predchazela
cast teoreticka, ktera vysvétlila pojem a vyuziti konceptu BSC vcetné jeho mozné synergie
s ekonomickou pfidanou hodnotou. V dalsi ¢asti byla provedena strategickd analyza. Jeji
soucasti byly SWOT analyza, Porteriiv model péti konkurenénich sil, PEST analyza a ana-
lyza finan¢ni. Tyto dil¢i analyzy jsou napomocny pii zjisténi finanéni stability, silnych a
slabych strankach a pfi rozboru podnikového okoli. Zjisténi slabin a nedostatk je pak pfi-
¢inou pro napravu. Moderni pojeti fizeni podniku se méni z operativniho na strategické, a
proto se mnoho podnikii rozhoduje pro zménu ve svém fizeni s pomoci modernich metod.
Jednou z metod je praveé koncept Balanced Scorecard, ktery kromé finanénich méfitek za-
hrnuje pii svém vypoctu i méfitka nefinanéni. Analyticka ¢ast je tak nutnym predpokladem
pro navrzeni implementace BSC. Cely proces implementace v ramci diplomového projektu
bude proveden podle osvéd¢eného modelu uvedeného v knize Balanced Scorecard v praxi

od Horvath & Partners (2002). Model implementace se sklada z péti nasledujicich kroki.
Divod pro implementaci BSC

Podnik XY, s. r. 0. v ramci znaénych poklest vzniklych hospodatskou krizi ptehodnotil
systém méfeni vykonnosti a zacal se zabyvat modernimi méfitky. Dal tak na doporuceni
poradenské firmy ve vécech ekonomickych. Zacal se tedy nedavné dobé zabyvat mérenim
vykonnosti podle ekonomické ptidané hodnoty. K vypoctu vyuziva ekonomického modelu,
ktery urcitou upravou tcetnich dat Iépe vyjadiuje ekonomickou situaci podniku. Vzhledem
k vysledkim EVA v analyzovanych letech se podnik rozhodl zpracovat navrh na imple-
mentaci konceptu Balanced Scorecard. Pfijetim navrZzeného projektu si slibuje nastaveni
systému ke zlepSeni vykonnosti. Zakladnim ptedpokladem ristu hodnoty vsak je sdileni

pfesvédceni o strategii, motivace zaméstnanct a integraci strategického fizeni.
Identifikace kli¢ovych faktori

Vzhledem k vyvoji analyzovanych let by se podnik m¢l zaméfit na svij hlavni cil, kterym
je zvySovani ekonomické ptidané hodnoty. Hodnota tohoto ukazatele se v pribéhu analy-
zovanych let neustale snizovala, az nakonec v roce 2011 dosédhla zaporné hodnoty. Pomoci
urceni generatori hodnoty byly zjistény hlavni pficiny poklesu ukazatele. V souvislosti s

pyramidovym rozkladem je vhodné pro zjisténi nejvyznamnéjSich pticin provést citlivostni
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analyzu. Ukolem citlivostni analyzy je zjisténi, jakou mérou jednotlivé diléi faktory ovliv-
nuji celkovy ukazatel EVA. Obsahem citlivostni analyzy budou dil¢i polozky rozkladu
EVA uvedené v Ptiloze P XIV. Pro zjisténi nejvyznamnégjSich faktordt budou jednotlivé
polozky pyramidového rozkladu pfepocteny stanovenou procentualni hodnotou, kterd bude
zakladem pro vyjadfeni nejvlivnéjSich faktorlh vypoctu EVA. V ramci citlivostni analyzy
byla stanovena sazba pro piepocet hodnot ve vysi 10 %. Kazda polozka bude reagovat na
zménu jinak a 1 hodnota EVA bude v jednotlivych ptipadech jin4. Z provedené analyzy

budou vybrany ty faktory, které vyvolaly nejvétsi zménu ekonomické ptidané hodnoty.

Tab. 27: Citlivostni analyza (vlastni zpracovani)

Pavodni Zména e
hodnota hodnoty 010 Pivodni EVA NovaEVA  ZménaEVA Procventualm
zména EVA
ukazatele %

Zasoby 178 625 196 488 -557 -3018,65 -2461,65 441,95%
Pohledavky 106 987 117 686 -557 -2021,42 -1464,42 262,91%
Kratk.FM 70 056 77 062 -557 -1507,36 -950,36 170,62%
Kratkodoby CK 193675 213 043 -557 2163,9 2720,9 -488,49%
CPK 161993 178192 -557 -2787,02 -2230,02 400,36%
DHM 63518 69 870 -557 -1416,32 -859,32 154,28%

4382 4820 -557 -593,09 -36,09 6,48%
DM 67 900 74 690 -557 -1477,29 -920,29 165,22%
Casové rozliseni 841 925 -557 -543,81 13,19 -2,37%
C(NOA) 230734 253 807 -557 -585,33 -28,33 5,09%
PH/T 6,52% 7,17% -557 10105,67 10662,67 -1914,30%
Osobni nakl./T 3,73% 4,10% -557 -6587,48 -6030,48 1082,67%
Odpisy/T 1,22% 1,34% -557 -2496,02 -1939,02 348,12%
Ost.Vyn.-ost.Nakl./T 0,36% 0,40% -557 122,51 679,51 -121,99%
Trzby 1636 583 1800241 -557 2626,48 3183,48 -571,54%
RONA 13,68% 15,05% -557 2607,29 3164,29 -568,10%
Nvk 13,92% 15,31% -557 -3739,32 -3182,32 571,33%
Nck 0,00% 0,00% -557 -557 0 0,00%
VK/C 100% 100,00% -557 X X X
CK/C 0% 10,00% -557 2199,77 2756,77 -494,93%
WACC 13,92% 15,31% -557 -3760,96 -3203,96 575,22%

Po provedeni ptepoctu prodélala nejvetsi zménu polozka Pfidané hodnoty/Trzby a Osobni
naklady/Trzby. Vyrazné zmény dosdhne celkovd hodnota EVA i pfi zméné¢ WACC,
RONA nebo nartstem dil¢ich polozek investovaného kapitalu. Z vyse uvedeného vyplyva,
ze vlivnym faktorem jsou trzby, které ovliviiuji vysi rentability Cistych aktiv. ProtoZe, ¢im
vys§i RONA, tim lip pusobi na spread (RONA-WACC) a celkovou hodnotu EVA. Co se
ty¢e poméru PH/Trzby, tak tento ukazatel je ovlivnén nejen vysi trzeb, ale i naklady na
prodej vlastnich vyrobki. Proto je zadouci, aby se podnik snazil o co nejniz$i naklady na

vlastni vyrobky sniZovanim potfizovacich nakladii materidlu a o co nejvétsi efektivitu spo-
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tteby materidlu. V podstaté jde o to, aby zamezil zbyte¢nému plytvani a material byl vyuzit
co nejefektivngji. Vykonnost podniku z hlediska jeho ekonomické hodnoty je dosti ovliv-
néna i zpusobem jeho financovani. Jelikoz se jedna o podnik s konzervativnim zptisobem
financovani, jsou jeho naklady na kapital vyssi. V roce 2011 byl na viné zaporného vysled-
ku EVA pravé ukazatel WACC. I piesto, Ze podnik zaznamenal slu§né procento rentability

operativnich aktiv, byla hodnota EVA zaporna.

Primérné néklady na kapital podniku nejsou zanedbatelné. Proto byl v ramci citlivostni
analyzy propocten i vliv mozného narstu poméru CK/C na celkovou hodnotu EVA. Byl
zde pouzit narlst ciziho kapitalu k celkovému investovanému kapitalu 010%, ¢imz se sa-
moziejme snizi pomér VK/C. Pro vyjadieni mozné zmény kone¢ného vypoctu byly pro tyto
ucely doplnény ndklady na potencidlni cizi kapitdl podniku. Procentudlni sazba je sazbou
banky za poskytnuti kontokorentniho uvéru. Pouzité sazby jsou jiz ponizeny o danovy
efekt. Pro ucel zjisténi citlivosti v zavislosti na hodnot¢ WACC budou tyto Gidaje dostatec-
né. Zjisténé informace citlivostni analyzy budou vyuzity ve fazi vytvafeni strategicky cilt

Vv jednotlivych perspektivach.

8.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci

Pied zapocetim samotného projektu je nutné pro ucely implementace vytvofit projektovy
tym, ktery bude mit celou implementaci na starosti. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o prvot-
ni implementaci konceptu BSC, dal jednatel podniku na vSeobecné doporuceni a rozhodl se
najmout pro ucely implementace externiho odborného pracovnika, ktery ma zkusenosti se
zavadénim koncepce do konkrétnich podminek podnikti. Externi konzultant bude mit na
starosti proSkoleni zainteresovanych zaméstnancti a bude napomocen projektovému tymu
pii vyjasnéni vzniklych problému. Jeho primarnim ukolem bylo sestaveni projektového
tymu po vzajemné konzultaci s jednatelem spolecnosti. Projektovy tym je mimo jednatele a
externiho konzultanta doplnén o zastupce jednotlivych oddéleni (obchodni, finanéni, vy-
robni, oddéleni kvality). K témto ¢lentim byli pfizvani jesté dva ¢lenové vrcholového vede-
ni podniku — prokurista a asistent jednatele. V roli koordinatora projektu bude vystupovat
autor diplomové prace. Projektovy tym je velmi dualezity vzhledem k jeho slozeni z mana-
zert rizného odborného zaméreni. Pravé zapojeni odbornych pracovnikl z riiznych oddeé-
leni zvySuje procento uspésnosti implementace. Vzhledem k tomu, Ze budou mit na starosti

jednotlivé perspektivy konceptu, jsou ndpomocni pfi vyjasiiovani strategie, strategickych
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cilii, pfitazovani vhodnych méfitek a stanoveni strategickych cilti. Vedouci pracovnici by
tak méli zajistit preneseni informovanosti o pozadavcich a tkolech jednotlivych oddéleni

spolecnosti.

V ramci prvni fdze implementace si musi podnik ujasnit, pro koho se vlastné bude imple-
mentace BSC navrhovat a koho se bude tykat. Proto je dulezité, aby si podnik vyjasnil
otazku tykajici se architektury BSC, ktera urcuje, jaké organizacni jednotky budou muset

prizpusobit svoji strategii pozadavkim implementace.

Dalsim ukolem po slozeni projektového tymu je v rdmci organizace nutné stanovit si po-
tiebné perspektivy implementace. Vzhledem k velikosti podniku budou pro ucely imple-
mentace BSC ctyii nejCastéjsi perspektivy dostacujici. Ve spolecnosti XY, s. r. o. tak bu-
dou strategické cile rozdéleny do perspektiv finan¢nich, zakaznickych, internich procest a

uceni se a rastu.

Jelikoz se jedna o prvni navrh implementace konceptu Balanced Scorecard ve spole¢nosti
XY, s. r. 0., rozhodlo se podnikové vedeni pro tzv. pilotni verzi, ktera bude zavadéna na
celopodnikové trovni. PoZzadovanym ptedpokladem uUspéSnosti implementace je podpora
vrcholového vedeni. To je dulezité predevsim z hlediska piesvédeni o spravnosti a tucel-

nosti konceptu.

Pro zajiSténi pochopeni a ztotoZnéni se s mySlenkou Balanced Scorecard je vhodné provest
informacni sezeni se vSemi zainteresovanymi osobami. Tato sezeni maji zajistit plosné
prijeti, informovat ucastniky projektu o postupu BSC a probudit v nich zdjem o tuto meto-
du. V ramci workshopt tak 1ze spoleéné diskutovat a zachytit tak pfipominky dil¢ich bodu

projektu. Takovych sezeni bude v pribéhu realizace projektu n¢kolik.
Harmonogram projektu

Nedilnou soucasti kazdého projektu je vytvoreni jeho harmonogramu. Ten slouzi jako pru-
vodce celou implementaci, kdy podnik postupuje polozku po polozce. Je v podstaté o na-
vod pro naplanovani projektovych ¢innosti. Jelikoz se jedna o pilotni projekt zavadény na
celopodnikové urovni, byl projektu vyty¢en orientacni ¢asovy ramec 20 tydnti. Pokud by
vSak podnik rozsifoval Balanced Scorecard do jednotlivych podnikovych tutvara, byl by
pozadovany ¢as na implementaci podstatné vyssi. Sestaveny harmonogram je pouze orien-
tacni, ve skutecnosti se mohou délky ¢innosti implementace liSit. Stanoveni Casové mety

jsou vyjadfeny v tabulce ¢. 29. Harmonogram lze rozdé¢lit do tiech ¢asti, kdy prvni ¢ast je
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piipravna. Cinnosti této faze jiz byly vyse popsany. Po stanoveni projektového tymu bude
tento celek proskolen externi firmou, kterd predstavi koncept Balanced Scorecard a vysvétli

postup, pozadavky na zaméstnance a také ptinos a mozna rizika implementace.

Tab. 28: Harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Tyden
9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Faze projektu

=

. |Vytvofeni organizacnich predpoklad
- Sestaveni projektového tymu

- Skoleni projektového tymu

- Harmonogram projektu

- Rozpocdet projektu

Workshop ¢. 1

2. |Vyjasnén|’stategie

Workshop €. 2

3. |Tvorba BalancedSrocerard

- Zvoleni strategickych cilt

- UrCenivztahU pricin a nasledkd

- Vybér méfitek strategickych cilG

- Stanoveni poZzadovanych hodnot

- Stanoveni strategickych akci
Workshop ¢. 3

4. [Proces rozsiteni - "Roll-out"

5. |Implementace (kontinualni nasazeni)

Dalsi fazi je samotny navrh implementace. Ten za¢ina stanovenim strategickych cili pod-
niku a vyjadrenim jejich vzajemnych vztahi a ptic¢in. Nestaci vSak pouze zvolit cile. V této
fazi je na projektovém tymu, aby vytvoftil systém méteni jednotlivych cilll a stanovil poza-
dované cilové hodnoty. Nasleduje urceni strategickych akci, které povedou ke splnéni dil-
¢ich cild, které jsou ptimo svazané s cilem hlavnim. Posledni f4zi je samotna implementace
navrhu. Jedna se o proces rozsifeni Balanced Scorecard mezi podnikové utvary, cozZ v na-
Sem piipad¢ pilotni verze neni tfteba. Bude proveden pouze celoplo$ny navrh. Zavére€nym
avSak vzhledem k UspéSnosti podstatnym bodem je kontinualni nasazeni koncepce do béz-

ného systému fizeni.

Jak jiz bylo tec¢eno, podnik pro sviij prvni pokus o implementaci BSC vyuzije i zkusenosti
externiho poradce. Ten bude podniku napomocen po dobu tzv. workshopti. Na cely proces
implementace jsou naplanovany celkem tfi. Prvni bude néasledovat po vytvoreni organizac-
nich pfedpokladii, kdy jsou jiz vS§echny organizacni zéleZitosti vyjasnéné a projektovy tym
tak mize diskutovat o strategii. Dalsi setkani je vyclenéno pro tvorbu BSC a zavérecné
sezeni bude probirani samotné implementace. Tyto workshopy budou desetihodinové se-

tkani projektového tymu s externim poradcem.
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Rozpocet projektu

Pozadovanou ¢asti projektu je i vyjadfeni nakladd, které jsou piimo vyprodukované
Vv zavislosti na projektovych ¢innostech. Provedeny rozpocet a stanoveni dil¢ich naklada
slouzi jako orientacni ¢astka podnikovému vedeni pro predstavu, v jaké cenové relaci se
projekt bude pohybovat. Jednatele, jakozto iniciatora projektu implementace, bude zajimat,
jaké naklady projekt vyvola. Kone¢na ¢astka se bude jesté v prubehu realizace do jisté miry
ménit, protoze nejsme dopfedu schopni odhadnout piesny pocet hodin stravenych nad jed-
notlivymi tkoly implementace ani investici do pfestavby softwaru. Nicmén¢ pro ucely po-
souzeni pfijeti projektu bude nize uvedend nékladova analyza dostacujici. Podnik musi
pocitat s tim, ze samotna implementace vyvola dal$i nadklady, spojené s plnénim dil¢ich
strategickych cilt. Pro ucely stanoveni rozpoctu projektu s témito naklady pocitano nebylo.

Jednotlivé naklady projektu implementace jsou uvedeny v nize uvedené tabulce.

Tab. 29: Rozpocet projektu (vlastni zpracovani)

Software (licence pro 3 uZivatele) 27 090 K¢
Propojeni se stavajicim systémem 40000 K¢
Skoleni uZivatell 43 000 K¢
Roéni podpora 5418 K¢

SOFTWARE 115 508 K¢
Odmeény pro ¢leny vedeni podniku 180 000 K¢
Odmeény pro ostatni ¢leny proj. tymu 120000 K¢
SP a ZP za zaméstnavatele (35%) 105 000 K¢
MZDOVE NAKLADY 405 000 K¢
Ndaklady na skoleni 21000 K¢
Externi konzultant 54 000 K¢
PORADENSKA FIRMA 75 000 K¢
Dalsi naklady 30 000 K¢

NAKLADY NA PROJEKT CELKEM 625 508 K¢

Nejvétsi polozkou celého projektu jsou mzdové naklady, které Cini 405 tis. K¢&. Je v nich
zahrnuta odména pro vedeni podniku i ostatnich ¢lent. Projektovy tym se shodl na tfech
workshopech, na kterém se krom¢ 6 ¢lenti tymu bude podilet i externi konzultant. Tyto
sezeni by mély byt jednodenni v ocekavané délce 10 hodin. S odbornym poradcem je poci-
tano pouze pro faze workshopt, kdy bude napomocen pii vyjasiiovani dil¢ich bodu imple-
mentace. Na ostatnich ¢innostech se budou podilet sami ¢lenové projektového tymu. Tento
¢as je ve mzdovych nakladech jiz zohlednén. Do mzdovych nékladt je tfeba také zahrnout

zvysené naklady zaméstnavatele za socialni a zdravotni pojisténi.
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Spoluprace s externistou by méla vyjit pfiblizné na 75 tis. K¢ bez DPH. V této sumé jsou
zahrnuty néklady proskoleni projektového tymu pied zapocetim implementace a tim objas-
nénim divodu zavadéni koncepce BSC. Druhou polozkou je odména externisty za asistenci
pti konani workshopt. V nakladech za poradenskou firmu jsou jiz zahrnuty naklady na
dopravu, u¢ebni pomicky ¢i jiné naklady. Pro tyto ucely by bylo vyuzito konzultantt spo-

lec¢nosti Aperta, s. r. 0.

Pro spravné vyuziti konceptu BSC je nutné rozsitit soucasny ekonomicky systém o novy
strategicky modul. V pfilozené tabulce jsou naznaceny naklady s tim spojené. Zakladem je
koupé licenci pro 3 ¢leny vedeni, kteti budou mit na starosti monitoring vyvoje. Projektovy
tym si vybral manazersky nastroj QPR Metrics od spole¢nosti LBMS, s. r. 0. Tento softwa-
re je potieba propojit se stdvajicim, coz si vyvola dalsi penézni vydaj. Dalsi vydaje ptjdou

na proSkoleni uzivateld k béznému vyuziti a také ro¢ni podpora, ktera se plati jednorazove.

Posledni polozka tzv. dodate¢ny ,,budget”. Ten obsahuje dodate¢né naklady, mezi které
podnik zahrnuje dals$i neoCekavané vydaje jako tieba kancelaiské potieby, pomocné mate-
rialy a obCerstveni pro ¢leny workshopu. Ceny za externi poradenstvi véetné Skoleni a ceny

vazané k rozsiteni softwaru vychazeji z neoficidlnich cenovych nabidek dodavatela.

8.2 Objasnéni strategie

Jasné€ definovana strategie je zakladnim stavebnim kamenem pro celou implementaci Ba-
lanced Scorecard. Faze vyjasnéni strategie 1ze nazvat jako stéet nazort ¢lenti projektového
tymu. Velka dulezitost se klade pravé rozhovorim a vzajemnym porovnanim jednotlivych
strategickych myslenek. Je dulezité, aby doSlo mezi vSemi ¢leny k vzajemnému sjednoceni
a pochopeni obsahu strategie. Na zaklad¢ vyjasnéni strategie a vzajemného porozumeéni

jsou stanoveny strategické cile pro dosazeni podnikové vize.

Spolecnost XY, s. 1. 0. se zabyva vyrobou zebirkového dratu do Zelezobetonovych kon-
strukci, které dodava nejen na Cesky, ale 1 zahrani¢ni trh. Za dobu svého plsobeni si vydo-
byla urcité postaveni, na kterém chce dale pracovat a vylepSovat svoji konkurenéni vyhodu.
Zékladni hodnotou je pro podnik jednozna¢né ekonomicka pfidana hodnota. Uspokojeni

vvvvvv

nik svou investici podstupuje. Tento zakladni cil je podporovan vizi podniku.
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Firemni vizi je stat se nejvyznamnéjsSim dodavatelem Sirokého portfolia zebirkového dratu
v ramci ¢eského trhu i okolnich stati. Chce se stat seridznim obchodnim partnerem s diira-

zem na kvalitu a servis pro zakaznika.

Zdrojem pro sestaveni strategickych cili podniku byla SWOT analyza uvedena
Vv analytické casti prace jako soucast strategické analyzy. Mezi strategické cile podniku

korespondujici s uvedenou vizi a hlavnim cilem podniku Ize zaradit:
e Vstup na nové trhy
e ZvySovani podilu a trzeb na stavajicich trzich
e Ziskavat nové zdkazniky
e Spokojenost stavajicich zakazniki
e Efektivni vynakladani prostredki
e Urychlit proces vyroby
e Kuvalitni vyrobky
e Motivovat zam¢estnance
e UdrZeni klicovych pracovnikii
e Snizit fluktuaci zaméstnanct
e Vzdélavani zaméstnancl

e Zapojeni do syst¢ému CSR

8.3 Tvorba BSC

Jak jiz bylo feceno pii vyjasnéni architektury BSC, bude v piipadé podniku XY, s. r. 0.
proces implementace je tvoien celopodnikové. To znamena, Ze tento pilotni projekt bude
vychazet z podniku, jako celku. Tento proces je nutno provadét uspoiadané a vSechny po-
stupy na sebe musi navzajem logicky navazovat. Cely proces implementace je vytvaien na
zakladé knihy od Horvath & Partners (2002). Dle jejich zkusSenosti bude v této diplomové
préci zachovan jejich postup. Proces tvorby Balanced Scorecard je dle autorti knihy rozdé-
len do péti fazi. Prvni fazi je stanoveni strategickych cila, nasleduje vyjadieni vzajemnych

pfi¢in a nasledki. V dal$im bod¢ jsou vybrany méfitka strategickych cilii, ke kterym jsou
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nasledn¢ vyjadieny cilové hodnoty. Posledni fazi je stanoveni strategickych akci, diky kte-
rym miize podnik dosdhnout stanovenych hodnot. V piipadé této diplomové prace byly
vSak faze zredukovany pouze na Ctyfi, kdy vybér méfitek a urceni cilovych hodnot bude

sjednoceno do jedné faze.

8.3.1 Stanoveni strategickych cili

Na zéklad¢ urené strategie a zjiSténych vysledkti provedenych analyz projektovy tym pro-
diskutuje mozné cile, ze kterych vybere a odsouhlasi nejvyznamnéjsi strategické cile pod-
porujici hlavni strategicky cil podniku. Vyjadiené cile budou rozdéleny do Ctyt nasleduji-
cich perspektiv a budou fadn€ odiivodnény. Kazdému cili budou urcéeni odpoveédni pracov-
nici, ktefi budou odpovidat za jejich plnéni. Podnik XY, s. r. 0. bude vychazet ze zkuSenos-
ti jinych a pro kazdou perspektivu stanovi maximalné 5 strategickych cilii. Celkové tedy
nepiekroci pocet 20 cili. Pozadavkem je, aby se ¢lenové tymu na jednotlivych cilech shod-
li, spravné pochopili jejich vyznam a aby byly vSechny stanovené cile logicky provazané a
navzajem se pii plnéni hlavniho cile podporovaly. Vrcholem strategické mapy je finan¢ni
perspektiva, jejiz plnéni piifazenych cilt je zavislé na vysledcich ostatnich perspektiv. Jeli-
koz tvorba BSC v podminkéch podniku XY, s. r. 0. vychézi z vysledki ekonomického mo-
delu EVA, je vrcholovym cilem pravé rust hodnoty podniku. Tato kooperace modernich
konceptti vychazi ze zjisténi poklesu hodnoty EVA, ktera se v roce 2011 dokonce dostala
do zapornych ¢isel. Vzhledem k tomu, ze kazdy vlastnik zada od své investice tvorbu hod-

noty, rozhodlo se vedeni slozit cile konceptu BSC nasledovné:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 90

Tab. 30: Strategické cile finan¢ni perspektivy (vlastni zpracovani)

Financni perspektiva

Znacka Strategicky cil Popis strategického cile Odpovédnost
F0iE I RAst hodnoty  [Jako vrcholovy cil si podnik stanovil rist ekonomické pridané Jednatel
podniku hodnoty. Zajisténi dlouhodobého rdstu hodnoty podniku je| spolecnosti

dllezité vzhledem k dlouhodobému plsobeni. Jednd se o
moderni méfitko Uspésnosti podniku. Vyjadfuje, jakou hodnotu Financni
podnik tvofi pro vlastiky. Teprve jsou-li uspokojeni vlastnici, jsou feditel
spokojeni i ostatni subjekty. Jednd se o komplexni méfitko
vykonnosti, které Upravou Ucetnich dat odstrafiuje nedostatky
tradi¢nich méfitek vykonnosti. VSechny ostatni cile musi byt
usplsobeny tak, aby zarucily pInéni hlavniho cile.

F.02 VAW Jeden z nejvyznamnéjsich faktor( ovliviujicich ukazatel EVA je| Jednatel
vykonnost rentabilita Cistych aktiv. Podnik sice dosahoval v jednotlivych| spolecnosti
letech kladnych hodnot, ale pozadavkem na tento ukazatel je,
aby jeho procentudlni hodnota byla vys$si nez hodnota WACC. Financni
RONA je vyjadienim vzdjemného vztahu ziskové marie a feditel

obrdtkovosti investovaného kapitalu. Z citlivostni analyzy lze
vyvodit opodstatnénost zvoleni tohoto cile. Na vysi RONA ma
nejvétsi vliv pravé ziskovd marze, kterd je vyrazné ovlivnéna
hodnotou PH/T. Svoji roli zde hraji také osobni naklady. Na
velikosti obratkovosti ma zase vliv vySe trieb a hodnota
investovaného kapitalu.
FEl S Zvysit ziskovou [VySe hodnoty ziskové marze ma primy vliv na velikost ukazatele| Jednatel
marzi RONA. Jak jiz bylo vySe zminéno, citlivostni analyza vyjadfila, Ze| spolecnosti
nejzasadnéjsSim faktorem ovliviujici ziskovou marzi je podil
pfidané hodnoty a trzeb. Nelze opomenout i vySe osobnich Financni
nakladd v poméru s trzbami. Proto je dulezité apelovat na rlst reditel
trzeb a naopak na snizeni nakladd.
F0EISnizit ndklady [Optimalizace néakladl je jednim ze zakladnich poZadavk( Jednatel
spolecnosti konkureneschopnosti. Chce-li tedy podnik byt| spolecnosti

konkurenceschopny, musi umét sniZit své provozni ndklady.
Tento fakt ma svij podil na zvyseni ziskové marze a tim i rdstu Financni
hodnoty podniku. Podnik XY, s. r. 0. vyuZivd k provozovani své reditel
¢innosti vyhradné vlastni kapitdl. Ten je jak zndmo drazsi nez
kapital cizi, proto by bylo vhodné wvyuzit ciziho Uroceného

kapitdlu a tim sniZit celkové ndklady na kapital.
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Tab. 31: Strategické cile zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Znacka Strategicky cil
Zvysit trini
podily na
stdvajicich
trzich

Zakaznicka perspektiva

Popis strategického cile
Jak jiz bylo zminéno v analytické casti, firma XY, s. r. 0. ma na
Ceském trhu nejvétsi trini podil a zaujimad také vyznamné
postaveni na rakouském a slovenském trhu. Z hlediska narGstu
trzniho podilu uz v rdmdi ceského trhu nebude tak vyrazny. Proto
by mél nyni podnik koncentrovat snahy o obsaheni jizni ¢asti
Rakouska a vychod Slovenska. Pravé zde ma firma minimalni
obchodni zastoupeni a mohla by zde dosdahnout nejvétsiho
narlstu.

Odpovédnost

Obchodni
reditel

Vstup na nové
trhy

Jednou z moznych alternativ na zvyseni obratu je vstup na nové
trhy. V této souvislosti se naskytd moZnost vybudovani
obchodnich vztahli na Uzemi Polska a obnoveni dodavek do
Madarska. Prvotni kontakt by bylo vhodné provést pres
strategického obchodniho partnera v podobé velkoobchodu s
hutnim nebo stavebnim materidlem. V souvislosti s madarskym
trhem, zde by méla firma usilovat o obnoveni minulych
kontaktd.

Obchodni
reditel

Jednatel
spolecnosti

Péce o stavajici
zakazniky

Podnik by se nemél vénovat pouze novym zakaznikim, ale
nemél by také zapominat na stavajici klientelu. V dnesni dobé je
velka radka konkurence, kdy si podnik nemizZe dovolit pfijit o
dlleZité obchodni partnery. Pravé stavajici a znamé klienty by si
mél podnik svou kvalitni péci pfedchdazet a podpofit tak moznost
vétsich obratli. Proto by mél poradat rlzné akce a pfizplsobit

podminky zékaznik(im pro posilenivzajemného vztahu.

Obchodni
reditel

Budovani
image znacky

Image znacky znamen3, jak podnik vystupuje navenek a jak je
vhiman svym okolim. Analyzovana firma ma za dobu svého
plUsobeni urdité postaveni, na kterém stavi. Podnik se prezentuje
jako seridozni dodavatel kvalitniho hutniho materidlu. Pro zvySeni
trzniho podilu a vstupu na nové trhy je dlleZitd propagace a
osloveni potencidlnich zdkaznik(i. V posledni dobé podnik
vyuziva jako PR své zapojeni do systému CRS, které muize byt
rozhodujicim faktorem pro navazani novych kontaktd na
rakouském trhu. Ti jsou zndmi svoji solidnosti a smyslem pro
Zivotni prostfedi. Vybudovani dobrého jména muzZe podniku
pfinést dodatecné vyhody v podobé novych zakazek a zvyseni
trzeb.

Obchodni
reditel

Jednatel
spolecnosti




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

92

Tab. 32: Strategické cile perspektivy internich procest (vlastni zpracovani)

Znacka Strategicky cil

Zefektivnit
proces
transformace

Perspektiva internich procesu
Popis strategického cile
Vzhledem k tomu, Ze se podnik prezentuje jako seridzni
zakaznicky orientovavy, snazi se zdkaznikovi vzdy vyjit vstfic. Je
zapotrebi aby se vyrobky dostali k zakaznikovi co nejrychleji.
Ddvodem stanoveni cile je mnohdy dlouhd celkovéd doba od
prijeti objednavky po samotné dodani vyrobk(. Proto je tfeba
urychlit cely proces od objednani az po samotny prodej. Jednim z
faktor(i, ovliviujicich celkovou dobu byl ndkup hlavniho
materidlu. Proces realizace zakazky se mnohdy protahoval
nespolehlivymi dodavkami dodavateld. Vzhledem k tomu, Ze v
mnoha pfipadech jsou zakazky terminové omezené, je nutné
tento termin dodrzet. Pokud dodavatel protahne termin dodani
materidlu, pak pro podnik XY, s. r. 0. vznika Sibenicni termin, kdy
je nucen odstavit vyrobu na nékteré béZici vyrobni lince,
prenastavi vyrobni pldan a po vyrobé potfebnych terminové
omezenych kusl opét spusti plvodni vyrobu. Timto vznikaji
prostoje zaméstnanc(, nevytizenost vyrobni linky a dodatecné
naklady. Podobny problém muzZe nastat i pfi koupi nekvalitnich
vstupnich materiall, kdy obsluha vyrobni linky travi delsi ¢as u
nastaveni a krati si tak ¢as na samotnou vyrobu. Tento problém s

dodavateli se resiv jiném cili.

Odpovédnost
Vyrobniteditel

Obchodni
oddéleni

Oddéleni
nakupu

Zvysit
efektivitu
vyroby

Kromé rychlosti vyrobniho procesu by se podnik mél zajimat
také o efektivitu vyrobu. V prvni fadé vyroba zmetkovych kus(.
nastaveni vyrobni linky povéfenym zaméstnancem nebo
nedostatecnou kontrolou kontrolnim oddélenim. Vyrobou
neshodnych kusud vznikaji podniku nezadouci naklady. Vétsinou
kvuli Spatnym technickym vlastnostem tyto vyrobky nemohou
byt dale prodany a jsou tak k dispozici ve formé maloobchodniho
prodeje. JelikoZ podnik timto smérem Zadnou aktivitu nevyviji,
vznikaji tzv. "skladové leZzaky". Tyto zdsoby jsou nakonec
prodany jako Zelezny Srot. Jsou situace, kdy vyrobou projdou
nekvalitni vyrobky. Pro obchodni vztahy neni vhodné, aby se k
zaméstnanci takové vyrobky dostaly. Proto by mél byt kladen
vétsi ddraz na vystupni kontrolu.

Vyrobniteditel

Zlepseni Obsahem tohoto cile je také apelovat na tymovou spolupraci a| Jednatel
internich dobré pracovni vztahy mezi zaméstnanci. Diky lepSi pracovni| spolecnosti
komunikaci atmosfére lze ocekdvat zlepsSeni informovanosti napfic¢ celym
podnikem, zlepsi se podnikové pldnovani, dojde k Uspoce €asu a
tim i k omezeni neshodné vyroby a plnénitermin(i dodani.
Vyhodnocovani [Neni dodavatel jako dodavatel. KdyZ dva délaji totéz, nemusi to Reditel
dodavatelu byt nutné totéz. Timto strategickym cilem bude spolecnost| ndakupniho
vyhodnocovat dodavatele nejen z hlediska ndkupni ceny, ale| oddéleni

také kvality jejich produktl a terminy dodani. To vSe ma vliv na
podnikovou image a naklady podniku. Firma touto analyzou chce
vyloudit drahé, nekvalitni dodavatele s nespolehlivymi
dodavkami.
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Tab. 33: Strategické cile perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rlistu
Znacka Strategicky cil Popis strategického cile Odpovédnost
R 7vysSit motivaci [Pro zajisténi trvalé konkurenceschopnosti je dlleZitd motivace| Personalista
zaméstnancd |zaméstnancl. Ti jsou prvnotnimi nositeli hodnoty a dalsi cile
vedouci k rlistu hodnoty jsou na nich pfimo zavislé. Motivaci se
vsak nerozumi pouze motivovani zaméstnanct financnimi
prostfedky, ale také mnoha dalSimi aspekty. Jednim z jich mdze
byt i rozvoj klasifikace a vzdélani, ktery plsobi na motivaci
pozitivné. Motivace ddle souvisi se spokojenosti zaméstnance.
Jediné spokojeny zaméstnanec mlze byt motivovany k vyvijeni
maximalniho pracovniho nasazeni a vyvijeni iniciativy.
Motivovany a spokojeny zaméstnanec se snaze stotozni s
podnikovou kulturou a bude tuto praci vykondvat rad. ZvySovani
motivace pracovnik(l je zavislé na jejich mife spokojenosti a
motivacnim planu.
Rozvoj Je zndmo, Ze podnik je tvofen zaméstnanci. Ti jsou hlavnim| Personalista
kvalifikace zdrojem pro rozvoj podniku a tvorby hodnoty. Pravé
zaméstnancl |zaméstnanci jsou nositeli pfidané hodnoty. Proto je Zadouci
neustdle prohlubovat kvalifikaci zaméstnanc(.
Zvysit Spokojenost pfimo ovliviiuje motivaci zaméstnance a jeho| Jednatel

spokojenost vykony. Ty maji ndsledné vliv na dalsi perspektivy av zavéru pak| spolecnosti
zaméstnancl i 13 hodnotu podniku. V podniku v poslednich letech panovala
Spatna ndlada vzhledem k znacné fluktuaci zaméstnancl. Ti z
obavy o sva mista na sebe moc neupozornovali a tim byla
zbridéna jeji vlastni iniciativa. Loajalita zaméstnancl je zavisla
na jejich spokojenosti, kterd je Uzce spojena s motivaci. Podnik

by mél dbat na zvySovani spokojenosti svych zaméstnancu.

8.3.2 Vztah pricin a nasledki

Jelikoz samotné stanoveni strategickych cili nestaci, je dilezité vyjadrit vztah a vzajemné
pusobeni mezi témito cili. Pravé zpracovani cili do fetézce pficin a nasledkt je jednou
z nejdulezitéjsich tloh implementace konceptu BSC. Jinak feceno, jedna se o strategickou
mapu pfic¢in a nasledkl jednotlivych cili napfi¢ vSemi perspektivami, ktera vyjadiuje, kdo
se jak podili na hlavnim cili podniku. Proto je jiz v pfedeslé fazi nutné myslet na to, Ze
jednotlivé cile by se m¢li vzajemné podporovat a vhodné dopliovat, aby bylo zajisténo
plnéni zakladniho cile. Na obrazku €. 7 lze vidét postaveni cilli jednotlivych perspektiv a

Sipkami jsou vyjadieny jejich vzajemné vztahy.
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Obr. 7: Strategicka mapa vztahu pfi¢in a nasledkt (vlastni zpracovani)

Mrwe 4

Strategicka mapa vztahu pficin a nasledk podniku XY, s. r. 0. je grafickym vyjadfenim
vztahll mezi dil¢imi cili stanovenymi projektovym tymem. Téchto 14 cili napfi¢ ¢tyfmi
perspektivami jsou podminkou pro splnéni hlavniho cile, kterym je rist hodnoty podniku.
Zékladnim stavebnim kamenem podniku jsou zaméstnanci, ktefi jsou nositeli mySlenek,
bez kterych by se zadny podnik neobesel. Proto je diilezité pro dosazeni hlavniho cile zacit
pravé od perspektivy uceni se a riistu. Zde si projektovy management dal za cil motivovat
zaméstnance. Protoze si uvédomuje, ze jedin€ spokojeny a motivovany zaméstnanec muize

odvadét maximalni vykon a projevit tak iniciativu. Motivace vSak neni myslena pouze po
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finanéni strance. Vhodnym aspektem motivace je pravé spokojenost zaméstnanct. Podnik
XY, s. r. 0. umoziuje svym zaméestnanciim se nadale vzdélavat. V poslednich letech do-
chazelo v podniku ke zna¢né fluktuaci zaméstnancl. Zaméstnanci mezi sebou spise bojo-
vali, nez aby spolupracovali. Fluktuace vyvolala ve firmé Spatné klima, kdy se zaméstnanci
bali o sva mista. Uklidnénim situace, nastolenim tymové prace, rozdéleni kompetenci, rela-
tivni volnosti a rozvijeni vlastnich mysSlenek by mély vést ke spokojenosti zaméstnancu.

Zaméstnanecka spokojenost bude zjistovana pomoci anonymniho dotaznikového Setfeni.

Podnik si v perspektivé internich procesi vyty¢il dva hlavni cile, kterymi jsou zvySeni
efektivity vyroby a piinést vétsi efektivitu do procesu transformace. Tim je mySlen proces

od prijeti objednavky az po samotnou realizaci a pfedani materialu.

PoZzadavkem splnéni téchto cilii je vyhodnocovani dodavateld s pfedavani zjiSténych in-
formaci. ZvySenim kvalifikace a informovanosti pracovnika by mély byt tyto cile dostatec-
né podpofeny. Kvalitné proskoleny zaméstnanec s sebou nese mensi riziko chybovosti pfi
nastaveni stroje, kontroly kvality vystupniho artiklu a je schopen vse konzultovat v rdmci
dobrych internich vztahti s ostatnimi zaméstnanci. Selekci dodavateld se vylouci drazi,
nekvalitni dodavatelé s nespolehlivymi dodavkami. Zlep$eni dodavatelskych vztahti ma
podniku pomoci snizit naklady i efektivitu transformace. Zkoumana firma se pfi uzavirani
smluv se zakazniky o dodavkach vyrobkii zavazuje ke splnéni nejen jakostnich podminek,
ale také k poZzadovanému terminu dodéani. Problémy s dodrZzenim terminu byva vétSinou
zpusoben z nedostatku vstupni materialu, nedostatku pracovni sily, anebo plného obsazeni
vyrobnich linek. Vyrobni oddé€leni ve spolupraci s oddélenim nakupu a prodeje sestavuje
vyrobni plan na mésic doptredu. TudiZ nejcastéjsi pric¢inou byva nedodrzeni terminu dodani
dodavatele a tim i ohrozeni smluvniho terminu zdkaznikovi. Vzhledem ke smluvnim poku-
tam je podnik nucen odstavit vyrobni linku, pfenastavit vyrobni program a vyrobit pozado-
vané mnoZstvi. Po vyrobé je nutné strojni zatizeni uvést do ptivodniho stavu a pokracovat
V pitvodni vyrobé. Dochazi tak ke zpomaleni vyroby ostatnich vyrobki, zvySovani nakladt
na prestavby a zvySovani prostoji zaméstnanct. Pokud dojde k takové situaci, pak by mélo
vyrobni odd¢leni konzultovat pfipad s oddélenim nakupu, zda nebude vyhodnéjsi pozado-
vany vyrobek koupit od jiného lokalniho vyrobce, aby byl dodrzen termin dodani. Vylou-
¢enim nespolehlivych dodavateld mtze podnik stavét na své preciznosti a kvalité a tim
budovat image podniku. Firemni znacka je podstatnym aspektem pro rozvoj obchodnich

prilezitosti jak ve znamém prostiedi, tak i na novych trzich. Vzhledem k nepokrytym tze-
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mim, jako jsou vychod Slovenska, jih Rakouska, bude hlavni zajem navyseni trzniho podi-
lu sméfovan pravé do téchto lokalit. Postupné bude podnik navazovat kontakty na trzich,
kde zatim své vyrobky nedodava. Mezi nimi jsou blizké staty Polsko a Mad’arsko. Na trhu
mad’arském uz firma urcitou dobu figurovala, tak v tomto piipad¢ se bude snazit ozivit
uplnym novackem. Zde bude postupovat pies strategického velkoobchodniho partnera.
Podnik by vSak nemél zapominat peCovat o své stalé zakazniky. Pravé téch by si mél vsi-
mat co mozna nejvice, protoze ztrata strategickych obchodnich partnerti by méla opacny
efekt na ekonomickou pfidanou hodnotu. Nartst trzeb ma pozitivni vliv na zvyseni vykon-
nosti podniku, resp. na rentabilitu operativnich aktiv. Ukazatel RONA je tvoifen ze ziskové
marze a obratkovosti trzeb. Ukazatel je ovlivnén i naklady spole¢nosti. Pokud si chce pod-
nik zachovat konkurenceschopnost, je v ramci zvySovani hodnoty schopen snizovat své
provozni naklady. K tomu mu ma dopomoci pravé zefektivnéni procesu transformace a
zvyseni efektivity vyroby. Pravé efektivita vyroby se zabyva snizovanim vyroby neshod-
nych produktt, které jsou neprodejné a snizeni nadbyte¢ného odpadu. Niz$i naklady pozi-
poctu RONA. Rust ekonomické pfidané hodnoty je tedy zavislé na ristu ukazatele RONA,
ktery je vysledkem plnéni predeslych cili jednotlivych perspektiv.

8.3.3 Vybér méritek a urceni cilovych hodnot

Po vybéru strategickych cilii a rozkresleni jejich pii¢in a nasledkd nasleduje vybér vhod-
nych méfitek dil¢im. cilim Tato faze procesu implementace je dileZita v tom, Ze pfi stano-
veni strategickych cili by si mél projektovy tym uvédomit, jak bude dany cil métit. K tomu
je zapotiebi nejen vybér mefitek, ale i stanoveni cilovych hodnot, kterych chce podnik
V budoucnosti dosahnout. Vzajemna kombinace vhodnych méfitek s nastavenymi cilovymi
hodnotami slouzi pro monitorovani plnéni stanovenych cili a hodnoceni vlivu na hlavni
podnikovy cil. Porovnanim stanovenych hodnot s hodnotami dosaZzenymi muze podnik

hodnotit Gispésnost implementace.

Stanoveni cilovych hodnot probéhlo v ramci sezeni projektového tymu, kdy bylo piihléd-
nuto k nekolika faktorim. Cilové hodnoty byly vyjadieny na zaklad¢ minulého vyvoje,
souc¢asného stavu, predikci budouciho vyvoje podniku i odvétvi a zkuSenostech ma-

nagementu. Zdrojem dat pro stanoveni cilovych hodnot tedy byly pfedevs§im vnitropodni-
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kové materialy — finan¢ni vykazy, analyzy, pruizkumy. Stanoveni cilovych hodnot by mélo
byt ctizddostivé, aby pusobilo jako hnaci motor pro rist podniku. Projektovy tym vSak také
dbal na realnost a dosazitelnost stanovenych hodnot. Stanovené hodnoty by mély byt sta-
noveny tak, aby byly v moznostech podniku. Vzhledem k tomu, ze kazda zména si vyzadu-
je urcity Cas, stanovil si projektovy tym pro dosazeni stanovenych hodnot ¢asovy horizont

téi let. Tyto hodnoty maji v jednotlivych letech postupnou rostouci tendenci.

Tab. 34: Pritazeni méfitek a cilovych hodnot strategickym cilim (vlastni zpracovani)

Cilové hodnota
Soucasna Frekvence

hodnota 2014 2015 méfeni

Znacka
cile

Strategicky cil MEéfitko Jednotka

Financni perspektiva
F.01 RUst hodnoty podniku EVA - ek.model v tis.K¢ -557 2000 4500 7 800 Rocné
F.02 Zvysit vykonnost RONA % 13,68% 14,00% 14,50% 14,85% Rocné
F.03 Zvysit ziskovou marzi NOPAT/T % 1,93% 3,50% 4,00% 4,50% Mésicné
PH/T % 6,52% 8,00% 8,50% 9,20% Mésicné
F.04 Snizit ndklady spolecnosti % celk.ndkl. na
‘ ysp ° % 99,00% | 96,00% | 94,00% | 92,00% | Mésitn&
obratu
WACC % 13,92% 11,50% 11,00% 10,50% Roéné
Zakaznicka perspektiva
2.01 % podil na plan. Y ey
B . % 24,00% 26,00% 27,00% 28,00% | Mésicné
Zvysit trzni podily - Rakousko [obratu
% podil na plan.
- Slovensko O°b‘:atu P % 21,00% | 23,00% | 2500% | 2600% | Mésitng
2.02 Vstup na nové trhy - Polsko, Podil nacelk. T % 0,00% 1-2% 5-7% 10-12% Meésicné
Madarsko Pocet novych zak. ks 0 2 5 10 Rocné
2.03 Péce o stavajici zdkazniky Trzby v tis.K¢ 1636583 | 1750000 | 1900000 | 2000000 [ Mésicné
2.04 Budovaniimage znacky Nakl.na propagaci v tis.K¢ 5036 5200 5350 6000 Rocné
Nakl.na propag./T % 0,34% 0,30% 0,30% 0,30% Rocéné
nebylo
Dotaznik. prizkum |body (1-100) Wy >78 >86 >90 Rocné
méfeno
Pocet reklamaci v tunach 57,3 40 30 25 mésicné
Perspektiva internich procesi
1.01 Zefektivnit proces Doba vyftizeni .y
: , prac. dny 16 15 14 14 Rocné
transformace objednavky
1.02 Zvysit efektivitu vyroby Pocet vyrobenych Y e o
. tuny 144,89 120 100 90 Meésicné
zmetk(
% 8,47% 7,00% 6,00% 5,00% Mésicné
%odpadu na trzbach ) ’ 3 3 3
1.03 Zlepseniinternich k ikaci ¢ ikovy
epseniinternich komunikaci [Pocet podnikovych ks 1 4 4 4 Mesitne
porad
1.04 Vyhodnocovani dodavatell ¢ Y
Y ' n Pocet hodnocenych ks n%li)ylo 7 10 12 Rons
(hlavni material) dodavateld méfeno
Priimérna doba nebylo Ly
dodévky prac. dny méfeno 19 16 14 Rocéné
Perspektiva uéeni se a rlistu
u.01 Zvysit motivaci zaméstnanc  [Rust hrubych mezd % 1,50% 2,00% 3,00% 3,00% Roéné
Oddjody k||iovych ks 6 3 1 1 Roné
zaméstnancl
u.02 Rozvoj kvalifikace Naklady na Skoleni v tis.K¢ 109 180 180 180 Rocné
zaméstnancl Pocet hodin skoleni hod. 50 80 80 80 Rocéné
u.03 Zvysit spokojenost nebylo
Y . P J Dotaznik. prizkum |body (1-100) N vy >67 >79 >85 Rocné
zaméstnancl méfeno
Pocet firemnich akci ks 1 4 4 4 Rocné
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Financni perspektiva

Rist hodnoty podniku

Vrcholovym cilem podniku je riist jeho hodnoty. Tento cil je nadfazeny vSem ostatnim.
Vsechny dil¢i cile jsou podfizeny praveé pro rust hodnoty cile hlavniho. Jako méfitko si
podnik stanovil ukazatel EVA, konkrétné jeho ekonomicky model vypoétu. Ten upravuje
ucetni data tak, aby byly zahrnuty vSechny ekonomické vlivy. Zvolenim ukazatele EVA
jako vrcholovym cilem, vychazi z vypoétu piedeslé kapitoly, ktery naznacil vyrazny pokles
hodnoty. Pomoci byla i citlivostni analyza. Ta rozebrala vSechny faktory a ukazala, které
jsou nejvyznamngjsi. Ukazatel EVA dosahoval do roku 2010 kladné hodnoty, avsak s kle-
sajici tendenci, az v roce 2011 se jeho hodnota dostala do zapornych ¢isel. Cilem podniku
tedy je dosahnout pozitivnéjsich hodnot. Je zfejmé, Ze se podniku nepodaii dosahnout hod-
noty jako tfeba v roce 2008, nicméné v horizontu tii let by se m¢l snazit pfiblizit hodnote
Z roku 2009 a 2010. Dosazeni takovych hodnot je redlné a podnik jich dosdhne zvySenim

vykonnosti nebo naopak snizenim primérnych nakladi na kapital.

Zvvseni vykonnosti

Ukazatelem cile zvyseni vykonnosti je RONA — rentabilita Cistych operativnich aktiv. Zde
podnik pozaduje jen mirné procentudlni zvyseni, kterého by mél dosdhnout zvySenim zis-

kové marze.

Zvvsit ziskovou marzi

Pravé ziskova marze je tfeti v poradi strategickych cil. V tomto piipadé€ jsou zvolena dve
méfitka. Prvnim je NOPAT/T. Jeho soucasnd hodnota je odvozena z pyramidového rozkla-
du EVA. Cilové hodnoty jsou odvozeny od minulych let, kterych by mél byt podnik scho-
pen dosahnout. V souvislosti se ziskovou marzi je dileZité sledovat pomér ptidané hodnoty
a trzeb. Tento vzdjemny vztah také zaznamenal poklesu predevSim proto, zZe bylo sniZzeno

rozpéti mezi naklady na vlastni vyrobky a trzbami za prodej vlastnich vyrobkda.

Snizit naklady spolenosti

Poslednim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je snizeni nakladd spole¢nosti. Podnik
tento faktor hodla méfit jako procentualni podil celkovych nékladi na obratu spolecnosti.
Na soucasné hodnoté je vidét, Ze naklady je jen maly prostor mezi obratem a celkovymi

naklady. Podnik ma v planu tento pomér sniZit a tim byt vice konkurenceschopny. B€hem
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budoucich tfi let by tento pom¢é mél klesnout az na hodnotu 92%. Druhym méfitkem ve-
doucim ke snizeni nakladi je WACC. Zde je vsak problém s konzervativnim pfistupem
podniku, ktery vyuziva vyhradn¢ vlastni kapital. Cilové hodnoty jsou spiSe pozadavkem na

snizeni nakladd na vlastni kapital.
Zakaznicka perspektiva

Zvysit trzni podily

Prvnim cilem zakaznické perspektivy je zaméien na vylepsSeni svych obchodnich aktivit na
trzich, kde podnik nema takovy trzni podil. Pravé trzni podil na celkovych trzbach by chtél
podnik v ptistich letech zvysit. Na rakouském trhu o 4 % a na trhu slovenském o 5 %. Tyto
trhy doposud podnik nema tolik obsazené. Proto by se méli obchodni zéstupci zapojit do
osloveni novych odbératelli a ziskavani zakazek z téchto oblasti. Probourani ledii by mohlo
dojit i diky budovani podnikové image. Podnik se v minulych letech zapojil do systému

CRS. To by mohlo sehrat svou roli pii osloveni rakouskych potencialnich zdkaznik.

Vstup na nové trhy

Zde v soucasné dob¢ ptichazi v tvahu jen Polsko a Mad’arsko. Na mad’arsky trh uz v mi-
nulosti firma XY, s. r. 0. své vyrobky dodéaval, kdezto na polském trhu je novacek. M¢titko
uspé&Snosti bude sledovat pocet novych zakaznikli a procentudlni podil na celkovych
trzbach. Stanovené hodnoty byly odvozeny od moznosti vstupu a podfizeni se podminkam
trhu a mnoZstvi prodanych tun oceli. Tohle mnoZstvi bylo poméfeno s predpokladanymi
trzbami pro dal$i roky. Odhadem jsou postupny nardst trzeb béhem tii let az na hodnotu
10-12 % na celkovych trzbach podniku.

Péce o stavajici zakazniky

Zkoumany podnik si uvédomuje, ze si musi vazit svych dosavadnich zdkaznikl a pfedcha-
zet si je. Ztrata téchto strategickych partnert by znamenala vazné ohroZeni rentability pod-
niku. Méfitkem jsou trzby v absolutni hodnoté. Soucasna hodnota vychazi z vykazu ziskl a
ztrat a je souctem trzeb za vlastni vyrobky a za zbozi. Podnik ptedpoklada dle vyvoje sta-
vebnictvi mirny nartst. Nicmén¢ pofad tyto hodnoty nebudou dosahovat trzeb z roku 2008,

kdy byly na svém Zivotnim maximu.
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Budovani image znacky

Stavénim i na faktoru propagace je vhodnym dopliiujicim a ovlivitujicim faktorem pfi zis-
kavani novych zakazniki i ziskavani zakazek u zdkaznikt stalych. Zde bude podnik zaji-
mat predevsim, kolik celkem vynalozil ndkladl na propagaci, kolik procent ¢inila propaga-
ce na trzbach a jak je podnik vniméan okolim. Naklady na propagaci jsou vyvozeny z ucet-
nictvi a dalsi vyvoj znaci rust v zavislosti na vysi trzeb. Rist ndkladii na propagaci by mél
byt niz8i nez rhst trzeb. Podnik si stanovil hodnotu 0,3 %, coz je ¢astka, kterou bude vyna-
kladat na propagaci, a které je zavislé na vyvoji trzeb. Posledni novinkou tohoto cile bude
dotaznikové¢ Setfeni, které bude probihat jednou rocné a budou osloveni firmy z odvétvi,
dodavatelské firmy, zakaznici i obyvatelé zijici v regionu. Zde budou dotazovani znacit na
stupnici jejich nazor. Soucet odpoveédi da vysledek, ktery bude pro podnik v tomto ohledu
smérodatny. Pro zacatek si stanovil, ze musi dosahnout hodnoty vyssi nez 78. V roce 2015

je pozadovana hodnota vyssi nez 90.
Perspektiva internich procesi

Zefektivnit proces transformace

K dobrému jménu podniku také patii véasné plnéni objednavek. V minulosti dochazelo
K situacim, hrani¢ici s nesplnénim terminu. To bylo zptisobeno piedevsim zpozdénim do-
davek materialu od dodavatele nebo material horsi kvality, ktery bylo nutné vice testovat, a
vyrobni linka se musela vice pfizplsobit vlastnostem kovu, aby bylo dodrZzeno poZadova-
nych vyrobnich hodnot. Je v z4jmu podniku, aby mél povést seridzniho dodavatele. Proto
bude jednou ro¢né provadén vypocet primérné doby vyfizeni objednavky. To znamena
doba od pfijeti po vyvezeni vyrobkt. Tato doba vSak neptijde nijak razantné snizit. Cilova
doba by méla byt o dva pracovni dny krat$i. Zakladem tohoto cile je interni komunikace
mezi stiedisky a systém hodnoceni dodavatelt, kdy se vylou¢i drazi, nekvalitni a nespoleh-
livi dodavatelé. Tento cil by mél snizit podnikové naklady, stejn¢ jako dalsi cil perspektivy

internich procestu

Snizeni zmetkovosti vyroby

Hlavnim vyznamem zvoleni tohoto cile je snizeni nakladt. Pravé zmetkova vyroba zvysSuje
naklady spolecnosti, ze kterych zdaleka nevyprodukuje takové trzby, jako z béznych vy-
robka. Méfitkem pro stanoveni GspéSnosti je pocet vyrobenych zmetkd za rok. Soucasna

hodnota vychazi z internich statistik a z toho predpoklada klesajici trend diky zlepSené ko-
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munikaci mezi oddélenimi, kvalitnim vstupnim materidlem vzdélanosti pracovnikt kontro-
ly i obsluhy linky. Ti budou vyskoleni, aby sami rozpoznali neshodny vyrobek a probrali

nastaveni linky s kontrolorem kvality.

ZlepSeni internich komunikaci

Velmi dulezity cil podporujici nékolik dalSich cila ovliviiujicich celkovou hodnotu podni-
ku. Podnik by mé¢l zacit klast diraz na podnikovou soudrznost a tymovou spolupraci. Vza-
jemné predavani informaci a komunikace napii¢ celym podnikem je dilezitym pozadav-
kem k efektivité prace, snizeni nakladt. Dobra pracovni atmosféra je jednim z faktord bu-
dovani podnikové kultury, kterd mé vliv na podnikovou image. Projektovy tym pro vétsi
soudrznost a informovanost zvolil méfitko postu podnikovych porad v mésici. Diive byla

pravidlem jedna porada mési¢né, nyni bude probihat firemni diskuze kazdy tyden.

Vyhodnocovani dodavatelu

Novinkou je hodnoceni dodavateli. Vzhledem k vzniklym problémiim s terminovymi pro-
dlevami a nakupem nekvalitniho zbozi se jednotlivy dodavatelé budou hodnotit a zndmko-
vat. Bude vytvofen seznam, ktery pfesné ukaze, jaké ma dodavatel ceny, jaké kvality jsou
jeho vyrobky a jak je na tom s plnénim terminu dodani. Podnik bude méfit jednak pocet

hodnocenych dodavatelll za rok a bude zaznamenavat primérnou dobu dodavky
Perspektiva uceni se a ristu

Zvvysit motivaci zaméstnancl

Nositelem informaci a prace je zaméstnanec. Bez nich by nemohla fungovat Zadna spolec-
nost. Jedin€ motivovany a spokojeny zaméstnanec miize odvadét maximalni vykony.
V této souvislosti md podnik moznost mefit zaméestnaneckou motivaci pomoci ristu
hrubych mezd. Podnik si je védom, ze k naplnéni hlavniho cile musi motivovat zamé&stnan-
ce a tim je i zainteresovat na vykonu. Pokud v pfistich letech porostou trzby, jak bylo na-
znaeno, nema firma problém kazdorocné zvySovat svym zaméstnanciim mzdu o n¢kolik
procent. Na motivaci zaméstnanct pisobi také atmosféra uvnitt podniku. V minulosti ne-
panovala uvnitf firmy moc dobra atmosféra, a proto fada klicovych zaméstnanct odchézela

na vlastni zadost. Tyto odchody by se méli pravé zlepSenim atmosféry, spokojenosti a mo-

tivaci zaméstnancu snizit.
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Rozvoj kvalifikace zaméstnancu

Na spokojenost a motivaci se velmi podili rozvoj dovednosti pracovniki. Nejen to ale tento
strategicky cil ma moznost ovlivnit. M4 také vliv na dalsi ¢innosti podniku jako je budova-
ni dobrého jména, hodnoceni dodavateld, snizeni zmetkovosti, urychleni procesu transfor-
mace a tim i ndklad podniku. V rdmci tohoto cile budou sledovany vynalozené naklady na
Skoleni a pocet odskolenych hodin. Zvolené¢ hodnoty by mély oproti sou¢asné hodnot¢ zna-

telné vzrust.

Zvvsit spokojenost zaméstnancu

Nejspodnéjsim cilem v celé hierarchii pfi¢in a nasledku je spokojenost zaméstnanci. Od
plnéni tohoto cile se odviji celkovy obraz spole¢nosti. Zaméstnavatel by tedy mél dbat pre-
dev§im na spokojenost svych pracovniku, kteti jsou v nositeli hodnoty a jsou schopni
ovlivnit podnikovou vykonnost. Mé&fitkem spokojenosti dotaznikové Setfeni, které je zalo-
zeno na podobném principu jako u dotazovani vefejného vnimani. Projektovy tym vnima,
ze v podniku nebyla upln¢ idealni situace a proto zacala na nizsich hodnotach. Béhem pfis-
tich let ma podnik v planu stat se oblibenym zaméstnavatelem. Pomoci by mu k tomu moh-
lo 1 poradani CastejSich firemnich akei, které podporuji i soudrznost zaméstnancii. Ptivodné
byl pofaddan pouze vanocni vecirek. Noveé bude firma potddat kromé vecirku na konci roku

1 tf1 mensi celofiremni akce.

8.3.4 Stanoveni strategickych akci

Po ptedeslych fazich, kdy si projektovy management stanovil strategické cile a stanovil
meéfitka pro jejich méfeni, clenové zvoleného tymu vyhradili ¢as na vyjadieni opatieni po-
tiebnych pro dosazeni zvolené vrcholové hodnoty. Strategické aktivity jsou pievodnim

mustkem mezi cili jednotlivych perspektiv koncepce BSC a podnikovou praxi.

V nasledujicim textu bude pfedstaven seznam strategickych akci ke vSem dil¢im ciliim
k dosazeni vrcholového cile. Vybrané strategické aktivity mohou mit vliv i na vice cild

strategické mapy. VSechny strategické akce budou logicky roz¢lenény do perspektiv.
Strategické aktivity finan¢ni perspektivy

Vyvoj cilt finan¢ni perspektivy je zavisly na prabehu strategickych cila ostatni perspektiv.
Vlivem provazanosti jednotlivych cilli nejsou pro tuto perspektivu navrzené zadné strate-

gické akce, nebot’ budou ovlivnény aktivitami ostatnich perspektiv. Vztah pficin a nasledkti
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dobie definuje vytvorena strategickd mapa. V ramci této perspektivy by bylo vhodné pro-
brat moznosti financovani. Podnik je zastdncem konzervativniho financovéni, a proto se
snazi o maximalni financovani ¢innosti z vlastnich zdroji. Z vyuziti pouze vlastniho kapi-
talu jsou primérné naklady na kapital vyssi nez pti pouziti ciziho. Vzhledem ke stabilité a
tradici ma podnik moznost ¢erpat bankovni uvéry s velmi zajimavymi urokovymi sazbami.

Vyuzitim ciziho kapitalu by podnik dosahl snizeni ukazatele WACC a tim zvySeni EVA.

Tab. 35: Strategické akce finanéni perspektivy (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Rast hodnoty podniku Strategické akce ostatnich perspektiv
Zvysit vykonnost Strategické akce ostatnich perspektiv
Zvysit ziskovou marzi Strategické akce ostatnich perspektiv
Snizit naklady spolecnosti Strategické akce ostatnich perspektiv

Strategické aktivity zakaznické perspektivy

Projektové osazenstvo si v ramci zakaznické perspektivy zvolilo ¢tvetici strategickych cila.
Prvnim z nich je zvySeni trzniho podilu na stavajicich trzich. Pro dosazeni tohoto cile je
nutné analyzovat konkurenci, najit jejich silné stranky a provést zmény, které povedou ke
zlepseni. Pokud chce podnik oslovit potencialni klienty, musi byt pfipraven jim nabidnout

néco navic nez konkurence.

Povinnost jazykového vzdélani je pro vstup na nové trhy zasadni. V analytické ¢asti byla
predstavena myslenka, Ze by podnik rozsifil pole své plisobnosti i na dalsi trhy. V soucas-
né dobé Ize brat v tivahu invaze na polsky a mad’arsky trh. Vstup na nové trhy je sloZity
proces, ped kterym by méla byt provedena analyza cilového trhu a cilovych skupin, analy-
za konkurence. To je dulezité pro identifikaci poZadavkil zdkaznikli, norem ptisluSného
statu a zvyklostmi klienti Pro prvotni kontakt je vhodné obchodovat své vyrobky pies stra-
tegického partnera. V piipadé zkoumaného podniku velkoobchodni prodejce hutniho nebo

stavebniho materialu.

V podminkéach konkuren¢niho véku nesmi firma zapominat na své stavajici, tedy strategic-
ké zédkazniky. Ztrata nékterého z nich by mohla byt likvidujici. Proto se obchodni zastupci
musi starat o jejich spokojenost. Jedin€ ¢astymi navstévami odhali jejich obchodni vysled-
Ky, situaci a vyhledu do budoucnosti. Lze pocitat s tim, ze konkurence okupuje pravé tyto
zakazniky a chce s nimi uzavirat zakazky. Zjisténi podminek, které nasemu klientovi na-

bidla konkurence, vede k oboustranné spokojenosti. Kromé ceny odbératelé tla¢i i na dobu
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splatnosti, moznost skonta, ale pozaduji kvalitu a v¢asné dodavky. Benefitem pro VIP za-
kazniky je vytvofeni konsignacniho skladu. Podnik doddva pozadovany material zakazni-
kovi na jeho sklad, ale fakturace probiha az v dobé spotieby. Zakaznik tak ma k dispozici

skladové zasoby, ale plati za n¢ az v dob¢ spotieby.

Pro rozhodovani klienta je mnohdy rozhodujici i jméno a znacka podniku. Pokud ma pod-
nik nalepku seriézniho a kvalitniho dodavatele, je pro n¢j snadnéjsi oslovit nové zakazniky.
Rada velkych firem se zajima o Zivotni prostiedi. Zapojenim do systému CRS si tedy pod-
nik buduje PR a vyjednavaci pozici. Ucta k Zivotnimu prostiedi miize byt rozhodujicim
faktorem pro osloveni novych zakaznikt. Prezentace svych vyrobku je vhodna formou ve-
letrzni vystavy. Zejména stavebni a betonarské veletrhy v riznych zemich jsou pro podnik

prilezitosti osloveni potencialniho klienta.

Tab. 36: Strategické akce zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Zvysit trzni podily na stdvajicich trzich [Analyza konkurence

Osloveni potencidlnich klientd

Akce pro zdkazniky

Vstup na nové trhy Jazykové vzdélani obchodnich zastupct
Analyza cilovych trhl a cilovych skupin
Analyza konkurence

Péce o stavajici zakazniky Castéjéi komunikace s kli¢ovymi zakazniky
Vylepseni obchodnich podminek
Vybudovani konsignacnich skladud
Budovaniimage znacky Ucast na veletrzich

Zapojenido systému CRS

Kvalitni produkty

Strategické akce perspektivy internich procesu

Vytvorené diléi cile slouZi ke sniZeni ndkladl a zkvalitnéni sluZzeb pro zédkaznika. Analy-
zou klicovych dodavatelt si firma vytvafi tabulky preferenci dodavatelii. Rozhodujici je
nejen cena, ale také kvalita vstupniho materidlu, termin dodani, vstficnost a dal$i dopliko-
vé faktory. Preferenci spolehlivych dodavatelt 1ze ptispét K vétsi efektivité procesu trans-
formace. Podnik si zaklada na seri6znosti a kvalité, proto apeluje na kvalitu vyroby a vcas-
nych dodavek zbozi zakaznikovi. Zkracenim procesu zpracovani objednavek se zvySuje
obratkovost a image podniku. SniZzenim celkového Casu realizace se snizi naklady podniku.
Dalsi cil spojeny se snizenim nakladu je proces zabyvajici se vyrobni efektivitou. Zde pod-

nik fesi problém s vyrobou zmetki a nadbyte¢nym odpadem. Toho chce podnik dosahnout
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proskolenim kontrolniho organu, ktery bude dodrzovat vytvoreny systém jakosti s diirazem
na vstupni material. Zpracovanim kvalitniho materialu je ptfedpokladem pro vyrobu kvalit-
nich vyrobkl. Proskolen by mél byt také obsluzny persondl, aby vcas zastavil vyrobu
Vv pfipadé Spatného nastaveni vyrobni linky. Zamezeni Spatného nastaveni bude provedeno
Skoleni téchto zaméstnancii piimo s technickym poradcem vyrobce. Oddéleni technické
kontroly bude dbét na vystupni kontrolu vyrobkd. Je zapotiebi vyselektovat nekvalitni nebo
poskozené vyrobky, ab y se viibec nedostali k zakaznikovi, a tim se nenarusila jeho povést
seriozniho a kvalitniho dodavatele. Vzhledem ke skute¢nosti, ze nékteré vady mohou vzni-
kat vlivem technického zafizeni, vypracuje oddéleni udrzby plan oprav vSech stroji podile-

jicich na vyrobé¢.

Tab. 37: Strategické akce perspektivy internich procest (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Zefektivnit proces transformace Analyza procesu realizace - doba vyfizeni
objednavky
Zvysit efektivitu vyroby Zdokonaleni systému jakosti
Plan oprav stroj
ZlepsSeniinternich komunikaci Meetingy zaméstnancl spolecnosti
Vyhodnocovani dodavatelt Analyza klicovych dodavatelt

Strategické akce perspektivy uceni se a rustu

Jak jiz bylo feCeno, zaméstnanci jsou nositeli hodnoty a lidského potencialu. Bez zamést-
nanct by nemohl fungovat Zadny podnik. Proto by mél byt kladen diiraz na jejich spokoje-
nost, motivaci a rozvoj kvalifikace. Protoze jedin€é spokojeny a motivovany zakaznik je
loajalni a ochotny podilet se na tvorbé hodnoty. Spokojenost zaméstnancti se odviji od pra-
covniho prostfedi. Dulezitd je atmosféra uvnitf podniku. Ta byla v minulosti ovlivnéna
vysokou fluktuaci, kdy dochazelo k rozvazani smlouvy klicovych zaméstnancti, karnymi
postihy a negativni motivaci. To mélo za nésledek strach zaméstnancii o misto. Kazdy se
staral pouze o svoji praci a kolegialita byla potlacena. Pravé tymova spoluprace a komuni-
kace ma vliv na provadéni firemnich procesu a zajisténi kvality. V koneéném disledku ma
1 nepiimy vliv na hodnotu podniku. Chce-li podnik stavét na pracovni soudrznosti, koope-
raci a tymovém pojeti, je zapotiebi vytvofit kvalitni pracovni prostfedi, pozitivni pracovni
atmosféru a budovat firemni kulturu setkani se zaméstnanci, komunikaci a potfadanim fi-

remnich akci.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 106

Nejveétsim motivatorem jsou stale finan¢ni prostiedky. Zajisténi integrace konceptu BSC
do bézného chodu podniku je zavislé na motivaci a piesvédceni zaméstnancti. To bylo pii-
¢inou pro vypracovani nového systému odménovani. Ten vyjadiuje, jakych odmény nebo
srazek plynoucich z plnéni dil¢ich cilit BSC mohou dosahnout jejich odpovédni pracovni-
ci., jaké odmény plynou pro vedeni podniku vyvojem ristu podniku a dalsi systém odme-

novan ostatnich zaméstnancu.

Na pozitivni motivaci a spokojenost zaméstnancti ma vliv i rozvoj kvalifikace a umoznéni
studia. Podnik si uvédomuje, Ze naklady investované do vzdélani se vrati nékolikanasobné.
Konkrétné v oblasti vyroby mize kvalifikovany personal dosahnout vyssi produktivity pra-
ce, vyssi kvality a naopak snizeni chybovosti. Vysledkem je snizeni provoznich nékladi.
Kvalitni vyroba mé vliv i na prodejni ¢innost, kdy podnik muze stavét prodej na tomto ar-
gumentu. ZvysSovani kvality obchodnich zastupcli zase mulize byt pfinosem v podob€ no-
vych obchodii a novych zékaznikl. Personalni oddéleni mé za ukol vypracovat celofiremni

plan vzdélavacich aktivit pro rozvoj podnikové hodnoty.

Tab. 38: Strategické akce perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Zvysit motivaci zaméstnanct Vytvoreni systému odménovani
Rozvoj kvalifikace zaméstnanci Vytvofrit celofiremni plan vzdéldvacich aktivit
Zvysit spokojenost zaméstnancl Poradanifiremnich akci

Firemni kultura
Zkvalitnéni pracovniho prostredi

8.4 Proces rozsireni- Roll-out

Rozsifeni konceptu na dalsi organizacni jednotky podniku vede k zajiSténi realizace vizi a
strategii v ramci celé firmy. Jen mélo organizaci se rozhodne rovnou pro komplexni im-
plementaci. U takovych projektt je znatelné del$i harmonogram, nebot’ vzrista slozitost
implementace. Pokud je pro podnik koncept Balanced Scorecard tplnou novinkou, dopo-
rucuje se zacit tzv. pilotni verzi, na zdklad¢ které se pak podnik dal rozhodne, zda provede
rozsifeni strategického nastroje do dalSich utvart. Proces rozsifeni je v harmonogramu za-
myslen na 16. tyden implementace. Ackoliv je spolecnost stiedni velikosti, jeji struktura je
dost jednoducha a proto zatim Vv této fazi neuvaZzuje o rozsifeni. Tento koncept je prozatim
dostacujici. Podnik tak planuje provést implementaci pouze na Grovni fizeni celého podni-

ku. Pokud by se navrh na implementaci osvéd¢il jako vhodny nastroj pro podnik XY, s. r.
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0., pak by se spole¢nost nebranila rozsitit koncepci na vice organizaénich jednotek. Pokud
by se vSak podnik rozhodl rozsitit koncept v ramci celého podniku, $lo by rozhodné o ver-
tikalni rozsifeni, tedy shora dold. Ukolem projektového tymu by bylo vyjadtit cile také pro
samostatna podnikova odd¢leni, pracovni skupiny nebo az na zaméstnance a zajistit tak
komunikaci mezi vSemi zaméstnanci. Kazdé oddéleni nebo pracovni skupina by si zvolila

svuj hlavni strategicky cil, ktery by vsak podporoval hlavni strategicky cil podniku.

8.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Faze kontinualniho nasazeni BSC je sice v celém procesu implementace uvedena jako po-
stanoveni cili, méfitek a strategickych akci musi byt podporovano vrcholovym vedenim
podniku. Zajisténi kontinualniho nasazeni znamena propojeni konceptu BSC se stavajicimi
manazerskymi systémy fizeni. Zakomponovani do bézného systému fizeni je pozadavkem
K uspésné realizaci projektu. V ramci této faze dochazi k za¢lenéni modelu Balanced Sco-

recard do systému planovani, reportingu a fizeni zaméstnancu.

Podnik XY, s. r. 0. pocita s integraci BSC do stavajicich manaZerskych nastroju fizeni na

konci celé implementace, tj. 17. — 20. tyden.

8.5.1 Integrace BSC do systému planovani

Aby mohly byt uskuteénény pozadované strategické akce, je povinnosti podniku integrovat
BSC do systému planovani. Provdzanim BSC s firemnim pldnovanim dojde k rozSifeni
systému planovani o nové ukazatele. V souvislosti s Balanced Scorecard budou v ramci
planovani zohlednény finan¢ni i nefinan¢ni méfitka strategickych cili a k nim ptifazené
strategické akce. Je zapotiebi, aby podnik provadél neustalou kontrolu, zda operativni pla-

ny koresponduji se zadanymi strategickymi cili a pfifazenymi strategickymi akcemi.

Doposud se podnik XY, s. r. 0. zabyval pouze operativnim planovanim vzdy na jeden rok
doptedu, kdy nakladovou ¢ast odhadoval od pozadavki jednotlivych oddéleni a trzby na
zéklad¢ vyvoje trhu s ocelafskymi vyrobky a moznych pfilezitostech. Timto piistupem
k planovani dochazelo k zanedbani podnikové strategie, ktera nebyla pro ucely planovani,
respektive rozpoctovani brana v potaz. Integraci BSC do podnikového planovani dochézi
k efektivnéjs§imu zpracovani operativnich planti diky pfedem stanovenym strategickym

akcim.
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8.5.2 Integrace do BSC do systému reportingu

Koncept BSC je vhodné propojit se systémem reportingu spole¢nosti. Spole¢na kooperace
téchto dvou ndstrojii fizeni je pifinosem pro zkvalitnéni reportovanych zprav pro ma-
nagement podniku. Systém reportingu by mél byt souhrnnym vyjadienim pro sledovani
uspésnosti implementace Balanced Scorecard a mé¢l by podniku poskytovat informace pro
zlepSeni fizeni. Proces integrace ma za ukol optimalizovat mnozstvi vystupnich dat. Zakla-
dem pro optimalizaci vystupnich dat je strategicka mapa, kterd vyjadiuje vzajemné vztahy

pti¢in a nasledki strategickych cilii jednotlivych perspektiv.

Jesté pied par lety se reporty v podniku XY, s. r. 0. to€ily pfedevs§im kolem hospodarského
vysledku. Sledovani takovych ukazatelll je znacné neptesné a zavad¢jici. Pred rokem bylo
firmé poradenskou spolecnosti doporuceno, aby odklonila své mysleni od tradi¢nich tcet-
nich hodnot a zacala se zabyvat hodnotovym méfenim vykonnosti. Byla tedy jako ukazatel
méfeni vykonnosti stanovena ekonomicka pfidana hodnota, piesnéji jeji ekonomicky model
Hlavnim cilem spole¢nosti je tedy rast hodnoty podniku, proto by mél byt systém reportin-
gu nastaven tak, aby byl schopen v pravidelnych intervalech informovat podnikové vedeni,
zda bylo dosazeno pozadovanych hodnot. Hlavni vyhodou systému je v¢asné odhaleni od-
chylek od stanovenych hodnot, kdy podnik snadno zjisti pti¢inu i osobu zodpovédnou za

plnéni dil¢iho strategického cile.

8.5.3 Integrace BSC do systému Fizeni zaméstnancu

Dulezitym pozadavkem uspésnosti projektu je pochopeni smysluplnosti koncepce zamést-
nanci. Je nutné, aby se ztotoznili s firemni vizi a strategii. Z projektu vyplyva, ze zakladem
pro rist hodnoty podniku je perspektiva uceni se a rastu a pfedevsim pak zaméstnanci pod-
niku. Ti jsou nositeli hodnot a proto je tfeba je piesvédCit o spravnosti koncepce Balanced
Scorecard. Sestaveni strategickych cilti, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci pro-
bihalo za konzultace projektového tymu slozeného s podnikového vedeni a vedoucich jed-
notlivych oddéleni. JelikoZ je plnéni kazdého cile pfidélena odpovédnost prislusného oddé-
leni, budou tito vedouci odpovidat za jejich plnéni. Odpovédni vedouci budou pozadavky
na splnéni dil¢ich cili pfenaset na své podfizené. V souvislosti s plnénim cilti je nutné
zajistit motivaci pracovnikl. Vzhledem k tomu, ze nejlepsi motivaci jsou stale penize, bu-
de nejlepsi zaméstnance zainteresovat na dosazenych vysledcich. V souvislosti s BSC by

mél byt Vypracovan systém odménovani a mélo by dojit ke zméné struktury zameéstnanec-
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kych mezd. Mzda bude obsahovat n¢kolik slozek. Ve variabilni ¢asti mzdy budou zohled-
nény odmény dle plnéni cili. Odmény vedeni podniku jsou zavislé na vysledku hodnoty
EVA, kdezto ostatni ¢lenové projektového tymu (vedouci oddéleni) jsou ohodnoceni
Vv zavislosti na dosazeni hodnoty dil¢iho cile, za ktery jsou odpovédni. Aby byla zajisténa
motivace i ostatnich zam¢&stnanci, budou v systému odmén za spoluprace s vedoucimi od-
déleni navrhnuty i dalsi ukazatele, které budou v souladu se strategickym cilem oddéleni a
tim 1 celkového cile konceptu BSC. Tyto cile budou nastaveny tak, aby se fadovi zamést-

nanci na nich svou ¢innosti mohli podilet a bylo v jejich moznostech je ovlivnit.

8.6 Informacni podpora BSC

V souvislosti s implementaci BSC se Casto hovoii o potiebach softwarového vybaveni
podniku. Vyznam potieby je odvozen od samotného o¢ekavani podniku. Pro hodnoceni
Balanced Scorecard by podnik vystacil i s tabulkovym procesorem Excel. V takovém pfi-
padé by musel tuto dosti narocnou praci zastavat kvalifikovany pracovnik oblasti con-
trollingu. Tim by podniku vzrostli nadklady na dal$iho zaméstnance. Druhou variantou je, ze
podnik zakoupi néktery z nabizenych softward strategického fizeni, ktery bude propojen
s hlavnim ekonomickym programem. Moderni ekonomické systémy zabyvajici se strate-
gickym fizenim jsou vyznamnym podpirnym néstrojem pro fizeni podniku. Hlavnim uZzit-
kem pro manaZzery je monitorovani plnéni strategickych cili pomoci odchylek od stanove-
nych cilovych hodnot vyjadfenych projektovym tymem. Vyhodou je automaticka aktuali-

zace dat, které jsou podnikovému vedeni neustale k dispozici.

V kapitole 8.1 této diplomové prace jsou zvefejnény naklady projektu. V rozboru naklada
na realizaci projektu podnik XY, s. r. 0. po€ita s variantou rozsifeni softwaru o strategicky
modul. Soucasny trh nabizi §iroké moznosti aplikace informaénich programii podporujicich
strategické ftizeni. V rdmci projektu byl poptdn produkt QPR Metrics od spolecnosti
LBMS, s. r. 0. Propojenim se soucasnym ekonomickym softwarem podniku dojde k efek-
tivn€j§imu zpracovani reportii. Management podniku pak oceni zejména neustalou aktuali-
zaci a moznosti identifikace pfi¢in odchylek. Kazdy cil ma v ramci systému nastavenou
planovanou hodnotu, u které je uveden pracovnik odpoveédny za jeji fadné plnéni. Nadstav-
bovy modul miize byt tedy ndpomocen i v systému odménovani, kdy na zédklad¢ dosaze-
nych hodnot a aktudlniho syst¢ému odmén vygeneruje odménu/srazku ptisluSnému zameést-

nanci.
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9 ZAVERECNE ZHODNOCENI PROJEKTU

Prostudovanim teoretického podkladu procesu implementace a naslednym vytvoieni pro-
jektu Balanced Scorecard muze vyvolat dojem, Ze se jedna o bezchybnou a zaru¢enou me-
toda k dosazeni strategického cile. Realizace projektu vSak s sebou kromé pozitivnich pii-
nosl nese 1 urcita rizika, kterda mohou absolutné¢ zménit vyznam projektu, a mize dojit
k opacnému efektu. V nasledujicich fadcich budou predstaveny pfinosy, ale také rizika
implementace BSC, na které by se firma méla pied realizaci projektu zaméfit. Na zavér pak

budou uvedena doporuceni projektu.

9.1 Prinosy projektu

Model Balanced Scorecard se svou povahou jevi jako vhodny strategicky nastroj podniko-
vého fizeni. Je to pfedevs§im jeho zamétenim zaloZené na realizaci strategie do vrcholového
strategické cile podpofeného diléimi cili jednotlivych perspektiv. Usp&$nou realizaci tohoto
projektu miize podniku vyplynout fada rtiznych vyhod. Nékteré z nich jsou nize zndzorné-

ny:

¢ Komplexni model strategického Fizeni — zapojenim finan¢nich i nefinancnich mé-
fitek rozdélenych do jednotlivych perspektiv naznaCuje zménu v fizeni podniku.
Perspektivy jsou tvofeny strategickymi cili provazanymi navzajem mezi sebou za

ucelem plnéni vrcholového cile

e Synergie BSC a EVA — hodnototvorny ptistup— méfeni vykonnosti podle hodnoty
tvofené pro vlastniky. Vrcholovym cilem podniku je ukazatel EVA. Vsechny ¢in-

nosti podniku smétuji k dosaZeni riistu hodnoty.

e ZlepSeni strategického planovani — vzijemnym provazanim dojde ke zlepSeni
systému planovani podniku. Integraci BSC do podnikového planovani dochazi k
efektivnéj§imu zpracovani operativnich plant diky pfedem stanovenym strategic-

kym akcim.

e Zkvalitnéni firemniho reportingu - integraci BSC do reportingu spole¢nosti pro-
jdou jeho vystupy optimalizaci. Vyhodnocovaci zprava pak bude piesné vyjadiovat
vyvoj vSech vytvofenych strategickych cili a tim sledovat jejich odchylky od poza-
dovanych hodnot
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e Orientace na zaméstnance — zaméstnanec je nositelem informace a zakladnim
prvkem pro tvorbu hodnoty podniku. Proto podnik vytvaii podminky pro jeho vzdé-

lavani a motivaci.

e Systém odménovani — je zaloZen reportingu spolecnosti. Kazdy strategicky cil ma
svoji odpovédnou osobu a stanovenou cilovou hodnotu. Na zakladé vyhodnoceni

uspésnosti dosazenych hodnot bude dochézet k odménovani zaméstnanc.

e Systém vzdélavani — v souvislosti s BSC bude v podniku vytvoien systém vzdéla-
vani vSech zaméstnanci na riznych urovnich. Pro kazdé zameéteni bude ro¢ni plan

vypadat jinak. Systém vzdélani bude pii¢inné podporovat rust vrcholového cile.

e Orientace na budoucnost — podnik se odprostuje od tradi¢ni formy fizeni na za-
kladé¢ minulého vyvoje, proces tvorby Balanced Scorecard zahrnuje stanoveni cilo-
vych hodnot a strategickych akci K jejich dosazeni, podnik se tak zabyva dosazenim

definovanych budoucich hodnot.

e Realizace vytvorené strategie — proces implementace vyjadiuje pievedeni firemni

vize a strategie do praxe na zdkladé¢ predchozi shody ¢lenti implementa¢niho tymu.

e ZlepSeni komunikace uvnitf spolecnosti — pro dosazeni stanovenych vysledkt je
dilezita komunikace mezi oddélenimi a zaméstnanci. Jejich vzajemnéd komunikace
bude mit dobré ucinky i1 na atmosféru ve spolecnosti.

o Efektivita procesi — vzdélanim, motivaci a zlepSeni internich komunikaci je poZa-
davkem pro efektivitu procesi. To se projevi zvySenim produktivity prace a snize-
nim provoznich nékladu.

e Zpétna vazba — metodou dotaznikového Setfeni zaméfeného na zaméstnance i na
zakazniky ziska informace o svém pulsobeni. Diky tomu podnik snadno zjisti sva

slaba mista a miiZze pracovat na jejich naprave.

9.2 Rizika projektu

V souvislosti s projektem je kromé pfinost nutné, aby se projektovy tym zabyval proble-
matikou rizik spojenych s implementaci, protoZe kazdy projekt je urcitym rizikem prova-
zen. Pro zajisténi GspéSnosti implementace je nutné mozna rizika analyzovat a snaZit se

jejich vliv eliminovat. Mezi nejvétsi rizika projektu patfi:
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e Nedosazeni konsensu projektového tymu — neshoda nazori pii vyjasiiovani podni-

kové strategie. Tento problém se muze vyskytnout i v dalSich ¢astech implementace.

e Nepochopeni projektu — nedojde k porozuméni ze Strany zamé&stnanct. Zam¢&stnanec
nesdili pochopeni pro tento projekt. Riziko mize byt vyvolano i neochotou z diivodu

nedostateéné motivace nebo vzdélani.

¢ Nedostateéna podpora podnikového vedeni — piesto, Ze iniciatorem pro navrh im-
plementace BSC byl jednatel spole¢nosti, miizou se jeho nazory na tento koncept
V pribehu projektu zménit a mize ustoupit pivodniho zdméru. Divodem mutizou byt i

nemalé pocatecni vydaje.

e SloZeni projektového tymu — tento faktor mtize velmi vyrazné ovlivnit vyvoj celého
procesu implementace. Nejvetsimi riziky v souvislosti s implementa¢nim tymem je

nedostatek zkusenosti a znalosti s problematikou projektu.

e Nevhodna tvorba implementace — riziko spojené se Spatnym vybérem strategickych
cil, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci. Nevhodné vytvorena strategicka

mapa muize mit opacny efekt na plnéni vrcholového cile.

e Nedodrzeni ¢asového harmonogramu — projektovy tym nedodrzi vymezené ¢asové

obdobi stanovené pro implementaci projektu. Dochazi k navysSeni naklada

e Nedostateéna komunikace — GspéSnost projektu je zavisla na vzajemné komunikaci
vSech pracovnikli. Komunikaci dochazi k pfenosu informaci o stanovenych cilech,

hodnotach a systému odménovani.

9.3 Zavérec¢na doporuceni projektu

Projekt implementace BSC je zastupcem moderniho mysleni podniki, ktery je schopen
1épe reagovat na trzni zmény nez tradicni strnulé metody fizeni na zaklad¢ tradi¢nich mé&fi-
tek vykonnosti. V pfipad¢ podniku XY, s. r. 0. byla vynaloZena snaha na propojeni této
koncepce s jinym modernim modelem EVA. Hodnototvorné vyjadieni EVA je vrcholovym
cilem celého projektu. Jsou na né&j vzajemné provazany jednotlivé cile vSech perspektiv.
Zpracovanim projektu podnik naznacuje zménu smérem ke strategickému mysleni, které
povede ke zvySeni jeho hodnoty. Od implementace BSC si proto podnik slibuje urcité pii-

nosy, které z jeho teoretického vyjadreni plynou. Projekt je sice strategicky zaloZen a je
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také zalozen na vyuziti 1 nefinanCnich ukazateli. Nicméné kromé pozitivnich pfinosi se
v ramci projektu vyskytuje nékolik rizik, které mohou velmi vyrazné ovlivnit GspéSnost
realizace. Tyto rizika byla vyjadfena v predeslém bod¢. Tato ¢ast je vénovana doporucenim
pro jejich eliminaci.

Prvotnim pozadavkem vedoucim K uspé$nosti musi byt presvédceni podnikového ma-
nagementu o spravnosti implementace. Pravé oni jsou tim prvnim impulzem celého proce-
su implementace. Jejich pfesvédceni musi byt pfeneseno i na dal§i zamé&stnance, kterych se
budou zmény v fizeni podniku tykat. Pro zajisténi pochopeni ze strany zaméstnanct by si
podnikové vedeni mélo pozvat zkuSeného externistu s patficnymi zkuSenostmi této pro-
blematiky. Pod jeho vedenim je slozen implementacni tym vhodnych pracovnikt, kterym
nejprve vysvétli princip BSC, jeho vyhody, pfinosy a pozadavky, které by se jich tykaly.
Nové slozeny tym bude spole¢né za pritomnosti externisty postupovat krok po kroku

K Gspésné implementaci.

Uspésnou implementaci BSC podnik doséhne pieneseni vytvoiené strategie do praxe. Aby
tomu tak bylo, je zapotiebi pro konkrétni tcely podniku vytvofit sit’ strategickych cili a
jejich vzajemnych vztaht pficin a nasledkt. S tim souvisi i zvoleni métitek, podle kterych
bude podnik vyhodnocovat a srovnavat dosaZzené hodnoty s hodnotami cilovymi. Stanove-
né cilové hodnoty jsou zakladem pro systém podnikového planovani, které ziska na efekti-
vité, kdy budou operativni plany sestavovany na zéklad¢€ presné stanovenych strategickych
akci. I systém kontroly dosahovanych hodnot, neboli reportingu projde zménou. Respektive
jeho vystupy budou optimalizovany na zaklad¢ strategické mapy. Stanovené hodnoty, mé-
fitka 1 akce je tfeba neustale aktualizovat v zavislosti na zménach podnikového okoli. Cely
proces je postaven na vzajemné komunikaci vSech oddéleni a zaméstnancti. Proto je zapo-
tiebi klast diraz i na podnikové prostiedi a atmosféru, aby nebyly vytvoreny prekazky ko-

munikace.

Jelikoz projekt BSC je zalozen na ptesvédéeni, ze zaméstnanci jsou zakladnim stavebnim
kamenem podniku, je dobré je motivovat vytvorenim nového systému odménovani. Ten se
bude odvijet od stanovenych hodnot, které¢ bude vedeni podniku vyhodnocovat a podle
plnénich hlavniho i dil¢ich cili odménovat piislusné osoby. Pravé vyznam zaméstnanci
pro podnik je dalezité je zapojit do projektu i jinou formou. Tou je zajisténi zpétné vazby,
ktera bude zjistovana i u zdkaznikli a vefejnosti. Podnik si od toho slibuje zjisténi svych

nedostatku, které se bude snazit odstranit.
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Pro zlepSeni kontroly pribéhu podnikovych ¢innosti je doporuc¢eno propojit stavajici pod-
nikovy systém o software zabyvajici se strategickymi funkcemi jako BSC. Ty si tedy vyza-
duji vynalozeni nemalé Castky penéz, ale podpora ve form¢ informacnich technologii ze-
fektivni cely proces fizeni a doda podniku potiebné podklady pro hodnoceni uspésnosti. Je
dalezité, aby projektovy tym vychazel z vytvofeného harmonogramu c¢innosti. Neporozu-
meéni projektu ze strany vedeni i zaméstnanci muze cely projekt zbrzdit nebo dokonce
zlikvidovat. Zpomaleni projektu miiZze vyvolat dodate¢né naklady. V souvislosti s naklady
muze byt znova ohrozena podpora podnikového vedeni, které nebude ochotno vynalozit
nemalé pocatecni vydaje na implementaci. Pro lepsi orientaci o moznostech a navratnosti
BSC je vhodné podobné projekty zkonzultovat s jinymi spole¢nostmi, které uz maji im-

plementaci Gspé$né za sebou. Tyto zkuSenosti mohou byt pfinosem pro vlastni tspéchy.

Rizika jsou soucasti kazdého projektu, a proto je zapotiebi, aby se jimi podnik zabyval a
nebral je na lehkou vahu. Jejich identifikaci mize pracovat na jejich eliminaci a naopak je
ptevést na prinosy. Lhostejnost k moznym rizikiim muze byt pfic¢inou netuspéchu projektu a

neucelného vynalozeni ndkladi ¢innosti s nim spojené.
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ZAVER
Diplomova prace pojednava o problematice vykonnosti. Pojem vykonnost podniku je

V dne$ni dobé jiz béZzn¢ znamym slovnim spojenim. V souvislosti s dnesni situaci na trzich

je vsak ¢im dal tim vic potiebné se o tuto problematikou zajimat.

Teoreticka Cast prace poskytuje piehled ukazatelti podnikové vykonnosti. V praxi existuje
velké mnozstvi moznych ukazatell, které se mezi sebou mohou vyrazné lisit. Zakladnim
rozdélenim méfitek vykonnosti je na tradi¢ni a moderni. Teoreticky podklad naznacuje
nedostatky klasickych ukazatelti a apeluje na zapojeni hodnototvornych ptistupt do fizeni
podnikové vykonnosti. V souvislosti s modernimi pfistupy fizeni podnikové vykonnosti je
kladen diraz na zapojeni komplexniho systému do fizeni spolec¢nosti. Jednim z téchto mo-
delt je metoda Balanced Scorecard. Jeji komplexnost je v zapojeni nejen finanénich, ale i

nefinancnich méftitek, které jsou vzajemné provazany za Gcelem plnéni vrcholového cile.

Hlavni naplni diplomové préace je navrh na implementaci koncepce BSC do systému fizeni
spole¢nosti XY, s. r. 0. Implementaci modelu BSC do systému fizeni podnikové vykonnos-
ti podnik ziska ptehledny strategicky systém pfizpisobeny podminkdm podniku a vytvore-
ny za G¢elem rustu hodnoty. Proces implementace bude v souvislosti s podnikem XY, s. r.
0. zalozen na konceptu ekonomické ptidané hodnoty. Pravé synergii téchto dvou moder-
nich piistupti podnikového fizeni mize podnik ziskat komplexni strategicky systém fizeni

své hodnoty.

Podkladem pro projekt je zjiSténi potiebnych informaci pomoci strategické analyzy. Ta na
zékladé vybranych metod identifikuje hlavni faktory vnitiniho a vné&jsiho prostiedi podni-
ku. Zvolenymi metodami sbéru informaci byly analyzy SWOT, PEST a Portertiv model
péti konkurenc¢nich sil. Soucasti strategické analyzy je zjiSténi finan¢niho zdravi podniku

pomoci finan¢ni analyzy, ktery je podpofen 1 vypoctem EVA.

Zaveretna faze prace je pak vénovana samotnému projektu implementace BSC. Zakladem
pro navrZeni implementace je stanoveni zakladnich organiza¢nich pfedpokladi a vyjasnéni
strategie. Na zéklad¢ zvolené strategie je vytvofen soubor strategickych cili vyjadienych
pomoci strategické mapy pticin a nasledkt. Ke kazdému cili jsou co nejvhodnéji ptidélena

méfitka, cilové hodnoty a strategické akce, které povedou k dosazeni pozadované hodnoty.
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Soucasti projektu je analyza nakladld véetné ¢asového harmonogramu a mozného navrhu

propojeni strategické metody se specializovanym softwarem.

Je v8ak nutné podotknout, Ze stejné jako kazdy projekt, tak i tento s sebou nese urcita rizi-
ka. Jejich identifikaci a snahou o eliminaci mtze metoda BSC podniku piinést celou fadu
vyhod. V ptipad¢ nerespektovani uréitych pravidel a ignoraci rizik nelze zarucit ispé$nost
projektu. Diplomova prace by méla svoji naplni poskytnout podnikovému managementu
zékladni ptredstavu o zapojeni BSC do podnikového fizeni a mél by slouzit jako navod

k realizaci.

Implementace konceptu BSC sice neni jednoduchou zaleZitosti, av§ak dodrZzenim urcitych
postuptl, piesvédcenim, komunikaci a motivaci zaméstnancti miize byt vytvorena kom-

plexni metoda strategického fizeni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A Aktiva

ABC/M Procesni fizeni nakladu

BSC Balanced Scorecard

CFROI Cash flow rentabilita investic
C Cista operativni aktiva

CK Cizi kapital

CPK Cisty pracovni kapital

Cz Cisty zisk

CSR Corporate social responsibility
DCF Diskontované cash flow

DFM Dlouhodoby finan¢ni majetek
DHM Dlouhodoby hmotny majetek
DNM Dlouhodoby nehmotny majetek
EAT Zisk po zdanéni

EBT Zisk pred zdanénim

EBIT Zisk pted zdanénim a Groky
EFQM EFQM Excellence

EPS Cisty zisk na akecii

EVA Ekonomické ptidana hodnota
FCF Volné cash flow

HDP Hruby domaci produkt

KBU Kratkodobé bankovni uvéry
KZ Kratkodobé zdroje

MVA Trzni pfidand hodnota
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NOA
NOPAT
NU

OA

PH

Re

Rf

ROE
ROI
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PRILOHA P I: PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK MAJETKOVE
A FINANCNI STRUKTURY - XY, S. R. O.

v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 554 701[ 100%| 659 991[ 100% 352 758| 100%) 411 353 100%] 500 853 100%|
Dlouhodoby majetek 47 BE[ 9% 87 (ﬁ[ 13%] 125 564 36%] 109 813 27%] 90 209, 18%
Dlouhodoby nehmotny majetek 70| 0% 0 0%, 0 0%, 0 0% 0 Y
Software 70, 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Dlouhodoby hmotny majetek 47 755 9% 87 685 13%| 125 564 36%) 109 813 27%) 90 209 18%
Pozemky 1974 0% 26 679 4% 26 679, 8% 26 691 6% 26 691 5%
Stavby 12 650 2% 13 326 2% 12 653 4% 11982 3% 11313 2%
Samostatné mov. véci a soubory mov. véci 24 228 4% 47 668, 7% 44 384, 13% 71 140 17% 52 205 10%)|
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 8 903 2% 12| 0% 41 848, 12% 0 0% 0 0%
ObéZna aktiva 505 981 91%)| 571 459 87%) 226 119] 64%) 300 673 73%] 409 803 82
Zasob 276 986 50%| 236 724 36%] 154 398 44%i 119 687, 29%) 178 625 36
Material 183 507 33% 78 576 12% 67 657, 19% 33514 8% 66 774 13%
Nedokon&ena wroba a polotovary 2457 0% 3639 1% 1999 1% 1 556 0% 3167 1%
Vyrobky 91 022 16% 154 509 23% 84 742 24% 84 387, 1% 108 149 22%
Zbozi 0| 0% 0| 0% 0| 0% 230 0% 535 0%
Dlouhodobé pohledavky 846 0% 1 626 0% 791 0% 0 0% 0 0%
OdloZena dariova pohledavka 846 0% 1 626 0% 791 0% 0, 0% 0, 0%
Kratkodobé pohledavky 221 352 40%| 102 794, 16%) 32 349, 9%, 56 796 14% 106 987, 21
Pohledavky z obchodnich vztahi 132 523 24% 99 673 15% 31148 9% 53 183 13% 70 636 14%
Pohledawy za spoleg., Eleny druzstva atd. 0| 0% 0| 0% 0| 0% 1641 0% 13 524 3%
Stét - dariové pohledavky 0| 0% 0| 0% 997 0% 0| 0% 22 619 5%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 88 697 16% 3115 0% 139 0% 150 0% 180 0%
Dohadné Gcty aktivni 0 0% 0 0% 0 0% 1795] 0% 0 0%
Jiné pohledavky 132 0% 6| 0% 65 0% 27 0% 28 0%
Finanéni majetek 6 797 1% 230 315 35%) 38 581 11% 124 190 30% 124 191 25
Penize 126 0% 211 0% 218 0% 108 0% 354 0%
Uty v bankach 6671 1% 230 104 35% 38 363 11% 124 082 30% 123 837 25%
Casové rozligeni 895 0% 847 0% 1075 0% 867, 0%] 841 0%
Néklady pristich obdobi 895 0% 842 0% 1075] 0% 867 0% 834 0%
Prijmy pfistich obdobi 0] 0% 5 0% OI 0% 0 0% 7 0%
PASIVA CELKEM 554 701] 100%| 659 991 100% 352 758[ 100%) 411 353 100%] 500 853[ 100%|
Vlastni kapital 308 Fﬂ( 56%| 391 776 59%) 266 615| 76%) 291 657 71%] 307 178J 61%
Zakladni kapital 77 970 14%)| 77 970, 12% 77 970, 22% 77 970, 19% 77 970, 169
Zakladni kapital 77 970 14% 77 970 2% 77 970 22% 77 970 19% 77 970 16%
Kapitalové fond: 141 0% 141 0% 0| 0% 0 0% 0 0%
Rez. fondy,nedél.fond a ost.fondy ze zisku 9 126 2%) 8 964 1% 8 618, 2% 8 549 2% 8526 2
Zakonny rezenwni fond / Nedélitelny fond 7797 1% 7797, 1% 7797 2% 7797 2% 7 797 2%
Statutamni a ostatni fondy 1329 0% 1167 0% 821 0% 752 0% 729 0%
Vysledek hospodareni minulych let 90 991 16%| 128 506 19%| 143 619 41% 175 057 43% 188 927 38%
Nerozdéleny zisk minulych let 90 991 16% 128 506 19% 143 619 41% 175 057, 43% 188 927 38%
Neuhrazena ztrata minulych let (-) 0 0% 0 0% 0 0% 0| 0% 0, 0%
VH béZného ucetniho obdobi (+/-) 130 300 23%) 176 195 27%] 36 408, 10% 30 081 7% 31 755 69
Cizi zdroje 245 591 44%| 268 052] 41%| 86 123 24%i 119 673 29%] 193 368 39%
Rezervy 73 046 13%| 77 199 12%) 60 981 17%) 60 435 15%) 47 160 9%
Rezenvy podle zvidstnich prawnich predpist 60 000 11% 70 499, 11% 60 000 17% 59 870 15% 42 050 8%
Ostatni rezervy 13 046 2% 6 700 1% 981 0% 565 0% 5110 1%
Dlouhodobé zavazk: 111 0% 6 0% 65 0% 4948 1%, 6 096 it
Kréatkodobé zavazk 172 434 31%] 190 847 29%| 25077, 7%) 54 290 13%) 140 112 28%
Zavazky z obchodnich vztaht 134 028 24% 170 898 26% 14 315 4% 40 617 10% 129 206 26%
Zavazky k zaméstnancum 3 770 1% 4180 1% 3090 1% 4 293 1% 2779 1%
Zavazky ze SZ a ZP 2 226 0% 2224 0% 1447 0% 2 400 1% 1 405; 0%
Stat- dariové zavazky a dotace 2 295 0% 9572 1% 5282 1% 5106 1% 3676 1%
Kratkodobé pfijaté zalohy 26 615 5% 43| 0% 43| 0% 0 0% 0 0%
Dohadné Géty pasivni 3 500, 1% 3930 1% 900 0% 1874 0% 3 046 1%
Bankovni ivéry a vypomoci 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0 0%
Dlouhodobé bankowni Gvéry 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0 0% 0, 0%
Kratkodobé bankowni uvery 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0 0%
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0 0% 0, 0%
asové rozliseni 582 0% 163| 0% 20 0% 23 0%] 307, 0%
|Vydaje pfistich obdobi 582 0% 163 0% 20| 0% 23 0% 307, 0%
Vynosy pfistich obdobi o| 0% of 0% 0 0% of 0% 0 0%

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA PII: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK MAJETKOVE A
FINANCNI STRUKTURY - XY, S. R. O.

AKTIVA CELKEM 554 701] 659 991] 19 352 758 47 411 353 179 500 853] 229 -10%
Dlouhodoby majetek 47 825 87 (ﬁ[ 83 125 564 43 109 813 -13%9 90 20ﬂ -18%9 89%
Dlouhodoby nehmotny majetek 70| 0| -100% 0| 0% 0] 0% 0) (0% -1009
Software 70] 0) -100%, 0 0%, 0 0%, 0 0% -100%)
Dlouhodoby hmotny majetek 47 755 87 685 84% 125 564 43 109 813] =13 90 209 -18Y 89Y
Pozemky 1974 26 679 1252% 26 679 0% 26 6911 0%, 26 691 0% 1252%
Stavby 12 650 13 326| 5% 12 653 -5% 11 982 -5% 11 313 -6% -11%)|
Samostatné mov. véci a soubory mov. v&ci 24 228 47 668 97%| 44 384 7% 71 140 60%) 52 205 -27%| 115%
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 8 903 12 -100%) 41 848 348633% 0] -100%, 0] 0%, -100%|
Obézna aktiva 505 981 571 459 13 226 119 300 673 33% 409 803 36% -19%|
Zasob 276 986 236 724 -15% 154 398 -35%9 119 687 -22 178 625| 49% -36%
Material 183 507| 78 576 -57% 67 657] -14% 33 514 -50% 66 774 99% -64%)
Nedokon&ena wroba a polotovary 2 457] 3639 48% 1999 -45% 1 556 -22% 3167 104% 29%
Vyrobky 91 022 154 509 70%) 84 742 -45% 84 387 0% 108 149 28% 19%
Zbozi 0) 0 0% 0 0% 230} X 535 133%
Dlouhodobé pohledavk 846 1 626 929%) 791 -51%| 0] -100%| 0] 0% -100%
Odlozena dariova pohledéavka 846 1 626 92% 791 -51% 0 -100% 0 0% -100%
Kratkodobé pohledavk 221 352 102 794 -54%)| 32 349 -69% 56 796 76% 106 987| 88% -52%
Pohledavky z obchodnich vztahi 132 523 99 673 -25% 31 148 -69% 53 183 71% 70 636 33% -47%
Pohledavky za spole¢.,¢leny druzstva atd. 0) 0f 0% 0f 0% 1641 X| 13 524 724% X|
Stat - darfiové pohledavky 0f 0f 0% 997| X 0] -100% 22 619 X X
Kratkodobé poskytnuté zalohy 88 697 3 115 -96% 139 -96% 150 8% 180 20% -100%)
Dohadné Gcty aktivni 0 0f 0% 0f 0% 1 795 X 0] -100%)| 0%
Jiné pohledavky 132 6) -95% 65] 983% 27] -58% 28] 4% -79%
Finanéni majetek 6 797 230 315 3288% 38 581 -83% 124 190 222%) 124 191 0% 1727%
Penize 126 211 67% 218 3% 108, -50% 354 228% 181%)
Ugty v bankach 6 671 230 104 3349%) 38 363 -83% 124 082 223%) 123 837 0% 1756%
Casové rozliseni 895 847 =5 1075 27" 867 -19%) 841 -3% -6%
Naklady pfitich obdobi 895 842 -6%| 1075 28%) 867 -19% 834] -4% -7%)
PFijmy pri§tich obdobi 0| 5| X 0 -100%) 0] 0% 7| X| X|
PASIVA CELKEM 554 701] 659 991 19 352 758 -47¢ 411 353 179 500 853 229 -10%
Vlastni kapital 308 528 391 776 27" 266 615 -32 291 657 9% 307 178 5% 0%
i kapital 77 970 77 970 0% 77 970 0 77 970] 0% 77 970} 0% 0%
Zakladni kapital 77 970] 77 970] 0% 77 970] 0% 77 970] 0% 77 970 0% 0%
Ka%itélové fondy 141 141 0% 0 -100% 0 0% 0 0% -100%
Rez. fondy,nedél.fond a ost.fondy ze zisku 9 126 8 964 -2% 8 618 -4%) 8 549 -19% 8 526| 0% 7%
Zakonny rezenvni fond / Nedélitelny fond 7797] 7797] 0% 7.797] 0% 7797 0%, 7797 0% 0%
Statutarni a ostatni fondy 1329 1167 -12% 821 -30% 752 -8% 729 -3% -45%|
Vysledek hospodareni minulych let 90 991 128 506 41% 143 619 12% 175 057] 22% 188 927 8 108
Nerozdéleny zisk minulych let 90 991 128 506 41% 143 619 12%) 175 057| 22% 188 927| 8% 108%)
Neuhrazena ztrata minulych let (-) 0| 0f 0% 0f 0% 0f 0% 0] 0% 0%
VH béz G iho obdobi (+/-) 130 300 176 195 35% 36 408 79 30 081} -17% 31 755} 6% -76%
Cizi zdroje 245 591 268 052 & 86 123 -68 119 673| 39% 193 368| 629 -21%
Rezervy 73 046 77 199 6% 60 981 -21% 60 435 -1% 47 160} -22% -35¢
Rezeny podle zvastnich prawnich predpist 60 000] 70 499 17%) 60 000 -15% 59 870 0 42 050 -30% -30%
Ostatni rezervy 13 046 6 700 -49% 981 -85% 565 -42% 5 110] 804% -61%)
Dlouhodobé zédvazk: 111] 6| -95%) 65 983%| 4 948 7512%) 6 096 23% 5392%
Kratkodobé zéavaz| 172 434 190 847] 11% 25 077 -87% 54 290 116%| 140 112] 158% =il
Zavazky z obchodnich vztaht 134 028, 170 898| 28% 14 315 -92% 40 617] 184% 129 206 218% -4%
Zavazky k zaméstnancum 3 770 4 180 11%) 3 090 -26% 4 293] 39% 2779 -35% -26%)
Zavazky ze SZ a ZP 2 226 2 224 0% 1447 -35% 2 400 66%) 1 405 -41% -37%|
Stét- dafiové zavazky a dotace 2 295 9 572 317%)| 5 282 -45% 5 106 -3% 3 676 -28% 60%
Kratkodobé pfijaté zalohy 26 615 43| -100% 43| 0% 0 -100% 0 0% -100%
Dohadné Gty pasivni 3 500 3930 12%) 900 -77% 1874 108%) 3 046 63%) -13%)
Bankovni uvéry a vypomoci 0| 0| 0% 0| 0% 0] 0% 0] (0% 0
Dlouhodobé bankowni tivéry 0 0 0% 0 0% 0] 0% 0] 0% 0%
Kratkodobé bankowni Gvéry 0) 0) 0% 0 0% 0 0%, 0 0% 0%
Kratkodobé finanéni wpomoci 0 0 0% 0 0% 0] 0% 0] 0% 0%
Casové rozligeni 582 163 =72 20] -88 23] 15% 307] 1235% -47%
Vydaije pristich obdobi 582 163 -72% 20] -88% 23] 15% 307] 1235% -47%|
Vynosy pfistich obdobi 0| 0f 0% 0f 0% 0f 0% 0 0% 0%

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA P I11: PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK VYNOSU A

NAKLADU - XY, S.R. O.

(v tis.KE) 2007 2008 2009 2010 2011

Trzby za prodej zboZi 29 273 1% 38 525, 1% 18 947 1% 70 494 5% 16 677 1%
Vykony 2581 339 98%| 2769 241 97%| 1387 749 96% 1329718 94% 1645 280 98%
Trzby za prodej Viastnich wrobkd a sluzeb 2 616 786 99%| 2704 285 94%) 1459 156 101%) 1330 393 94% 1619 906 96%
Zména staw zésob Vastni wroby -35 447 -1%| 64 923 2% -71 407 -5% -675 0% 25374 2%
Aktivace 0| 0% 33| 0% 0| 0% 0 0% 0 0%
Trzby z prodeje DM a materialu 2] 0% 0] 0% 0| 0% 30| 0% 0 0%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1 0% 0| 0% 0| 0% 30, 0% 0, 0%
Trzby z prodeje materidlu 1 0% 0| 0% 0| 0% 0 0% 0 0%
Ostatni wnosy 22 156 1% 54 782, 2% 35 617, 3% 13510 1% 20434 1%
Ostatni provozni wnosy 728 0% 2657, 0% 4822 0% 5123 0% 2 149 0%
Vynosoveé droky 624 0% 4 969 0% 690] 0%, 771 0% 1417 0%
Ostatni financni wnosy 20 804 1% 47 156 2% 30 105 3% 7 616 1% 16 868 1%
Vynosy celkem 2632 770| 100% 2 862 548 1 1442 313 100% 1413752 100% 1682 391 100%
Naklady wnaloZené na prodané zboZi 27 200 1% 37 629 2% 18 195 1% 68 672 5% 16 367 1%
Vykonova spotfeba 2 297 839 92%| 2435782 91%| 1287 498 92% 1211157 88% 1538 815 93%
Spotieba materilu a energie 2205193 88%| 2 338 562 87%| 1205 439 86% 1151 059 83% 1480541 90%
Sluzby 92 646 4% 97 220 4% 82 059 6% 60 098 4% 58 274 4%
Osobni naklady 80 357 3% 89 555, 3% 63 247, 4% 60 967, 4% 60 977, 4%
Mzdowe naklady 59 054 2% 67 823 3% 48 314 3% 46 041 3% 46 136 3%
Odmény ¢lenim org. spole¢nosti a druzstva 0| 0% 0| 0% 0| 0% 0 0% 0, 0%
Naklady na SZa ZP 20 632 1% 20 928 1% 14 362 1% 14 348 1% 14 363 1%
Socialni néklady 671 0% 804 0% 571 0% 578 0% 478 0%
Odpisy DHM a DNM 6912 0% 10 130 0% 14 525 1% 17879 1% 19878 1%
Nakladové uroky 2501 0% 915 0% 381 0% 13 0% 0 0%
Zména staw rezerva OP 20 870 1% 4 263 0% -16 756 -1%) -520 0% -13 340 -1%
Ostatni naklady 66 791 3% 108 079 4% 38 815 3% 25503 2% 27 939 2%
Dané a poplatky 102 0% 189 0% 198 0%, 277 0% 356 0%
ZC prodaného majetku a 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Ostani provozni naklady 2980 0% 3017, 0% 2243 0% 2513 0% 2 380 0%
Ostatni finanéni naklady 26 615 1% 61 235 2% 28 105 2% 10 754 1% 17 522 1%
Dari z pfijmu 37 094 1% 43 638 2% 8 269 1% 11 959 1% 7 681 0%
Naklady celkem 2 502 470| 100¢ 2 686 353 1 1 405 905 100% 1383671 100%9 1 650 636 100%

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA PIV: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK VYNOSU A
NAKLADU - XY, S.R. O.

(v tis.KE) 2007 2008 I 08/07 2009 09/08 2010 10/09 2011 11/10 11/07

Trzby za prodej zboZi 29 273 38 525 32%) 18 947| -51% 70 494 272% 16 677, -76% -43%
Vykony 2581 339 2769 241 7% 1387 749 -50% 1329718 -4%) 1645 280 24% -36%
Trzby za prodej Viastnich wrobkd a sluzeb 2 616 786 2 704 285 3% 1 459 156 -46% 1 330 393 -9% 1 619 906 22% -38%)
Zména staw zésob Vastni wroby -35 447, 64 923 -283%) -71 407| -210% -675) -99% 25 374 -3859% -172%)
Aktivace 0 33 X 0f -100%) 0] 0% 0] 0% 0%
Trzby z prodeje DM a materialu 2| 0l -100%| 0f 0% 30| X 0] -100% -100%)|
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1] 0f -100%) 0f 0% 30| X 0f -100%| -100%)|
Trzby z prodeje materidlu 1] 0f -100%)| 0f 0% 0f 0% 0] 0% -100%)|
Ostatni wnosy 22 156 54 782 147%) 35 617} -35% 13 510 -62% 20 434 51% -8%)
Ostatni provozni wnosy 728| 2 657] 265%) 4 822, 81%) 5123 6% 2 149 -58% 195%)
Vynosoveé droky 624 4 969 696% 690} -86% 771 12% 1417] 84% 127%
Ostatni financni wnosy 20 804 47 156 127%)| 30 105 -36% 7 616 -75% 16 868, 121% -19%
Vynosy celkem 2632 770] 2 862 548 9 1442 313] ! 1413 752] -29% 1682 391 199 -36%
Naklady wnaloZené na prodané zboZi 27 200 37 629 38%| 18 19_5|' -52% 68 672] 277%) 16 367 -76% -40%
Vykonova spotfeba 2 297 839 2435782 6% 1287 498 -47% 1211 157, -6%) 1538 815 21% -33%
Spotieba materilu a energie 2205193 2 338 562 6% 1205 439 -48% 1151 059 -5% 1480 541 29% -33%,
Sluzby 92 646 97 220 5% 82 059 -16% 60 098] -27% 58 274 -3% -37%|
Osobni naklady 80 357 89 555 11% 63 247 -29% 60 967} -4%) 60 977} 0%, -24%
Mzdowe naklady 59 054 67 823 5% 48 314 -29% 46 041 -5% 46 136 0% -22%|
Odmény ¢lenim org. spole¢nosti a druzstva 0| 0f 0% 0f 0% 0f 0% 0] 0% 0%
Naklady na SZa ZP 20632 20 928 1% 14 362 -31% 14 348 0% 14 363 0% -30%)
Socialni néklady 671 804 20% 571 -29% 578 1% 478 -17% -29%
Odpisy DHM a DNM 6912 10 130 47%) 14 525 43%) 17 879 23% 19 878 11% 188%
Nakladové uroky 2 501] 915 -63% 381 -58% 13| -97% 0f -100% -100%|
Zména staw rezerva OP 20 870 4 263 -80% -16 756 -493% -520 -97% -13 340 2465%) -164%
Ostatni naklady 66 791 108 079 62% 38 815| -64% 25 503 -34% 27 939 10% -58%
Dané a poplatky 102 189 85% 198 5% 277] 40%) 356 29% 249%
ZC prodaného majetku a 0) 0) 0% 0) 0% 0 0%, 0 0% 0%
Ostani provozni naklady 2980 3 017] 1% 2 243] -26% 2 513] 12% 2 380 -5% -20%)|
Ostatni finanéni naklady 26 615 61 235 130%) 28 105 -54% 10 754 -62% 17 522 63% -34%
Dari z pfijmu 37 094 43 638 18%) 8 269 -81% 11 959 45% 7 681 -36% -79%|
Néklady celkem 2 502 470] 2 686 353 7 1 405 905 48 1 383 671 -29% 1 650 636 19949 -34%

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA PV: VYKAZY ODVETVI - ROZVAHA

PROCENTUALNI

ROZBOR
STRUKTURY — ODVETVI

POLOZEK MAJETKOVE A

FINANCNI

v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 172 740 388 100 177 712 504 1 149 064 854 100%| 164 508 027 100%| 167 273 440, 100%|
Dlouhodoby maj; 84 713 670 49%| 72 009 765 41 80 903 308 54% 82 865 280, 51% 82 317 404, 49
Dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek 58 910 258 34% 60 747 960 34% 56 488 298 38Y 57 997 074 36Y 56 494 401 34%
Dlouhodoby ¢ni majetek 25803 412 159 11 261 805 6% 24 415 010 16% 24 868 206 15% 25 823 003 15%
Akcie a Ugasti v.a.s 8217 070 5% 8134 105 5% 8 216 260 6% 7986 067 5% 8 749 499 5%
Akcie a Ggasti vIF 6 039 0% 0 0% 0 0%, 3 0% 4 0%
Akcie a Ugasti ostatni 1337853 1% 1758 491 1% 2364 938 2% 2767 364 2% 3158 115 2%
Ostatni 16 242 450 9% 1369 209 1% 13 833 812 9% 14 114 772 9% 13 915 385, 8%
Obézna aktiva 87 596 919 519% 105 352 314 5999 67 916 501 46 81 371 287 49% 84 600 533 51%
Zasoby 29 297 288 17% 32779 973 18% 20 980 028 14y 28174772 179 27 522 747, 16%
Materal 13 609 470, 8% 15 022 968, 8% 9 790 921 7% 12872 674 8% 12 262 030 7%
NV, polotovary a zvifata 10 556 933 6% 11161 219 6% 7051 384 5% 9 946 477 6% 9 386 948 6%
Vyrobky 4 497 035 3% 6 065 045 3% 3957 361 3% 5 124 868| 3% 5 550 672 3%
Zbozi 633 850 0% 530 741 0% 180 362 0% 230 753, 0% 323 097 0%
Pohledavky 31 510 734 18% 52 390 585 29% 30 278 944/ 20% 49 707 604 309 52 749 938 329
Finanéni j 26 788 897 16% 20 181 756 11 16 657 529, 11% 3488 911 2% 4 327 848 3%
Casové rozligeni 429 799 0% 350 425 0% 245 045] 0 271 460 0Y 355 503! 09
PASIVA CELKEM 172 740 388 100¢ 177 712 504 1 149 064 854 10099 164 508 027, 10099 167 273 440 100%
Vlastni kapital 108 771 957 63% 113 481 174 6599 105 520 630 7199 108580 181 66 110 812 295 66
Zakladni kapital 44 758 726 26% 44 752 889 25Y 44 222 166 30¥% 45 747 443 28% 46 665 163 28%
Vysledek hospodafreni 22380 419 13% 10 828 636 6% -4127 723 -3% 2081 487| 19 3 330 995, 29
Nerozdéleny zisk + fondy 41 632 812 249% 57 899 649 34Y 65 426 187 44% 60 751 251 37% 60 816 137, 36%
Cizi zdroje 62 848 084 37% 62 986 281 35% 43 358 228 29 55 723 106 34y 56 107 139, 34y
Rezervy 4 250 049 29 3701318 2% 2921 887 2% 2 325 460 1% 2386 519 1%
Dlouhodobé zavazky 6 074 695 4% 5322 757 3% 4 946 934 3Y 6 325 854 49 9 619 258 6%
Dluhopisy + sménky dlouhodobé 1 400 0% 0| 0% 0| 0% 0, 0% 0, 0%
Ostatni dlouhodobé zavazky 6 073 295 4% 5322 757 3% 4946 934 3% 6 325 854 4% 9 619 258 6%
Kratkodobé zavazky 35 052 972 20% 35174111 20% 24 106 241 16% 31687 171 19% 31 976 829, 199
Bankovni tvéry 17 470 368 11% 18 788 095 11Y 11 383 166 8Y 15 384 621, 9% 12 124 533, 7%
Dlouhodobé bankowni uvéry 9 490 860 6% 8146 167 5% 4 840 108 3% 7696 079 5% 5073730 3%
BéZné bankowni uvéry + wpomoci 7979 508 5% 10 641 928 6% 6 543 058 4% 7 688 542 5% 7 050 803! 4%
Ostatni pasiva 1120 347 1% 1245 049 1Y 185 996 0O 204 740, 0Y 354 006, 0Y

VYVOJOVE TRENDY POLOZEK

ODVETVI

Zdroj: (vlastni zpracovani)

MAJETKOVE A FINANCNiI STRUKTURY —

AKTIVA CELKEM 172 740 388] 177 712 504] 8 149 064 854 -16 164 508 027 109 167 273 440 2% -3%
Dlouhodoby majetek 84 713 670 72 009 7@ -1599 80903 30ﬂ 1299 82 865 280 299 82 317 404 -1% -3%
Dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek 58 910 258 60 747 960 3% 56 488 298 7% 57 997 074 3Y 56 494 401 -3% -49
D Y i j 25 803 412 11 261 805 -569 24 415 010 117% 24 868 206 2% 25 823 003 4% 0%
Akcie a G¢asti v.a.s 8 217 070 8 134 105 -1% 8 216 260 1% 7986 067| -3% 8 749 499 10% 6%
Akcie a G¢asti vIF 6 039 0 -100% 0 X 3 X 4 33% -100%)
Akcie a Ucasti ostatni 1337 853 1758 491 31%)| 2 364 938| 34%) 2767 364 17% 3158 115 14% 136%
Ostatni 16 242 450 1369 209 -92% 13 833 812 910% 14 114 772 2% 13 915 385 -1%| -14%
Obézna aktiva 87 596 919| 105 352 314 20%| 67 916 501 -36% 81 371 287 20%| 84 600 533| 4% -3%
Zasoby 29 297 288 32779 973 12% 20 980 028 -36% 28174 772 34% 27 522 747 -2% -6%
Materal 13 609 470 15 022 968 10% 9 790 921 -35% 12 872 674 31% 12 262 030 -5% -10%)
NV, polotovary a zvifata 10 556 933 11161 219 6% 7 051 384 -37% 9 946 477| 41%) 9 386 948 -6% -11%)
Vyrobky 4 497 035 6 065 045 35%| 3 957 361 -35% 5 124 868 30% 5 550 672 8% 23%
Zbozi 633 850 530 741 -16% 180 362 -66% 230 753 28% 323 097 40%) -49%|
Pohledavky 31 510 734 52 390 585 66% 30 278 944 -42% 49 707 604 64% 52 749 938| 6 679
Finanéni j 26 788 897| 20 181 756 -25Y 16 657 529 -17Y 3488 911 -79% 4 327 848 24% -84%
Casové rozliseni 429 799 350 425 -18% 245 045 -30% 271 460 11% 355 503 il -179
PASIVA CELKEM 172 740 388| 177 712 504 B 149 064 854 -16¢ 164 508 027 10%| 167 273 440 2% -3%
Vlastni kapital 108 771 957| 113 481 174 4% 105 520 630 -7% 108 580 181 3% 110 812 295 2% z
Zakladni kapital 44 758 72ﬂ 44 752 889 0% 44 222 166 -19 45 747 443 3Y 46 665 163 2% 4%
Vysledek hospodareni 22 380 419 10 828 636 -52% -4 127 723 -138% 2081 487 -150% 3 330 995 60% -85
Nerozdéleny zisk + fondy 41 632 812 57 899 649 39% 65 426 187 13Y 60 751 251 -79 60 816 137 0% 46%
Cizi zdroje 62 848 084 62 986 281 0% 43 358 228 -31% 55 723 106 29% 56 107 139 1% -11%|
Rezervy 4 250 049| 3701 318 -13Y 2921 887 -21% 2 325 460 -20% 2 386 519 3% -44%
Dlouhodobé zavazky 6 074 695 5 322 757 -12% 4 946 934 7% 6 325 854 28Y 9 619 258 52Y 58%
Dluhopisy + sménky dlouhodobé 1 400 0f -100%| 0f X 0] X 0] X -100%|
Ostatni dlouhodobé zavazky 6 073 295 5 322 757 -12% 4 946 934 7% 6 325 854 28%) 9 619 258 52% 58%
Kratkodobé zavazky 35 052 972 35174 111 0% 24 106 241 -31% 31687 171 31% 31 976 829 1% -9Y
Bankovni tvéry 17 470 368 18 788 095 89 11 383 166 -39 15 384 621 35% 12 124 533 -21% -31%
Dlouhodobé bankowni uvéry 9 490 860 8146 167 -14% 4 840 108 -41% 7 696 079 59% 5073 730 -34% -47%|
BéZné bankowni uvéry + wpomoci 7979 508 10 641 928 33%| 6 543 058 -39% 7 688 542 18% 7 050 803 -8% -12%
Ostatni pasiva 1120 347 1 245 049 119% 185 996 -85 204 740 10¢ 354 006 73Y -68Y

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA P VI: VYKAZY ODVETVI - VYKAZ ZISKU A ZTRAT

PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK VYNOSU A NAKLADU — ODVETVI

(vtis. KE) 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej zbozi 3129 031 2% 5 164 007 29 9 474 628 8% 3184 540 2% 3582 298 2%
Vykony 198 189 693 98%) 210 125 123| 9899 111 491 615 92%) 153 791 120 98%9 175 047 205 98%
Trzby za prodej Mastnich wyrobkl a sluzeb 192 331 539 96%]| 203 535 207 95%)| 114 139 850 94%| 149 812 763 95%)| 172722 762 97%
Zména staw zasob Vastni wroby 2 368 369 1% 2 668 481 1% -4 575 556 -4% 2124 101 1% 136 653 0%
Aktivace 3 489 785 2% 3921 435 2% 1927321 2% 1854 256 1% 2187 790 1%
Vi' no§ (celkem) 201 318 724 100¢ 215 289 130 1 120 966 243 10099 156 975 660 10099 178 629 503 100%
Néklady vynaloZené na prodej zbozi 2718 043 2% 4812 051 2% 9 049 676 7% 2899 164/ 29 3 269 060! 29
Vykonova spotieba 144 563 028 81% 164 775 553 81% 96 001 227] 779% 135 067 862 8799 149 733 008 85%
Nékladové uroky 1200 170, 1% 1668 607 1% X X X X X X
Osobni naklady 15 107 140 8% 16 747 363| 8% 14 199 014] 11% 13 813 824/ 9% 14 972 513, 9%
Mzdy 11 062 204 6%) 12 175 417 6% 9 538 857 8% 9 686 865, 6%)| 10 421 656 6%)|
Soc. a zdr. Pojisténi 3871771 2% 4 261 396 2% 4292 624 3%)| 3559 724 2% 4 489 721 3%,
OON 173 165 0%) 310 550 0% 367 533 0% 567 235 0% 61 136 0%
Odpis) 8126 781 5% 13 259 129 6% X X X X X X
Dai 7223 143 49 3197 791 29 570 206 0% 1152191 1% 1173 060 1%
Naklady (celkem 178 938 305 100¢ 204 460 494 L 125 093 966 10099 154894 173 10099 175 298 508 100%

PRILOHA P VIII: VYVOJOVE

ODVETVI

Zdroj: (viastni zpracovani)

TRENDY POLOZEK VYNOSU A NAKLADU —

v tis. K&) 2007 2008 08/07 2009 I 09/08 2010 10/09 2011 11/10 11/07
y za prodej zboZi 3129 031 5 164 007| 5% 9 474 628 83% 3184 540 -66% 3582 298 129 149
Vykony 198 189 693] 210 125 123 6% 111 491 615 -47%| 153 791 120 38% 175 047 205 14% -12%
Trzby za prodej Mastnich wrobku a sluzeb 192 331 539 203 535 207, 6%]| 114 139 850 -44%)| 149 812 763 31Y 172 722 762 15% -10%
Zména staw zasob vastni wroby 2 368 369 2 668 481 13% -4 575 556 -271% 2124 101 -146% 136 653| -94% -94%
Aktivace 3 489 785 3 921 435 129% 1927 321] -51Y 1 854 256 -4 2187 790 18% -37%
Vynosy (celkem) 201 318 724] 215 289 130 7 120 966 243 -44 156 975 660 30% 178 629 503 14% -119%
y vy z na prodej zbozi 2718 043 4 812 051 779 9 049 676 88% 2 899 164 -68% 3 269 060 13% 20%
Vykonova spotfeba 144 563 028 164 775 553 14% 96 001 227| -42%) 135 067 862, 4199 149 733 008 119 49
Nakladové uroky 1200 170 1668 607 39Y X X X X X X X
Osobni naklady 15 107 140 16 747 363 11% 14 199 014 -15% 13 813 824 -39 14 972 513 8% -1%
Mzdy 11 062 204 12 175 417, 10% 9 538 857 -22% 9 686 865 2% 10 421 656 8% -6%
Soc. a zdr. Pojisténi 3871771 4 261 396 10%)| 4 292 624 1% 3 559 724 -17Y 4 489 721 26% 16%
OON 173 165| 310 550 79% 367 533 18% 567 235 54% 61 136 -89 -65Y%
Odpisy 8126 781 13 259 129| X X X X X X X X
Dari 7 223 143 3197 791 -56% 570 206 -82% 1152 191 102% 1173 060 29 -84Y
Naklady (celkem) 178 938 305| 204 460 494 14¢ 125 093 966 -39 154 894 173 249 175 298 508] 13% -2%

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA P VII: PORTFOLIO KARI SITI

Typové oznaéeni Obdobnytyp = Rozmérsité [m] Pramérdratu [mm] Roztec dratu[mm] Pfesahy [mm] Hmotnost [kg]
Annahiitte sité []€] Sirka podélny priény podélny pricny podélny pficny 1m2 1ks
604011 G KA 16 3 2 4 4 100 100 50 50 1,98 11,88
604012 G KA 17 3 2 4 4 150 150 75 25 1,35 8,12
604013 G KA 18 3 2 4 4 200 200 100 100 0,99 5,94
605018 G KD 35 3 2 5 5 100 100 50 50 3,08 18,48
605025 G KD 36 3 2 5 5 200 200 100 100 1,54 9,24
605019 G KD 37 3 2 5 5 150 150 75 25 2,1 12,63
606022 G KH 20 3 2 6 6 150 150 75 25 3,03 18,2
606024 G KH 30 3 2 6 6 100 100 50 50 4,44 26,64
606052 G KH 31 3 2 6 6 200 200 100 100 2,22 13,32
608035 G KY 49 3 2 8 8 100 100 50 50 7,9 47,4
60 8036 G KY 50 3 2 8 8 150 150 75 25 5,4 32,39
60 8048 G KY 51 3 2 8 8 200 200 100 100 3,95 23,7
608014 E KY 86 6 2,4 8 8 150 150 75 75 5,27 75,84
60 8001 B KY 81 5 2,15 8 8 100 100 50 25 7,99 85,91
604002 B Q84 5 2,15 4 4 150 150 100 25 1,34 14,45
605001 B Q131 5 2,15 5 5 150 150 100 25 2,09 22,48
60 6089 J Q188 A 6 2,3 6 6 150 150 100 25 3,02 41,7
606503 B Q221 5 2,15 65 6,5 150 150 100 25 3,14 33,71
*5,0x4/4
60 7026 J Q257A 6 2,3 7 7 150 150 75 25 4,12 56,8
607501 B Q295 5 2,15 75 7,5 150 150 100 25 4,12 44,2
*5,5x4/4
606075 C Q377A 6 2,15 6,0d 7 150 100 100 50 5,24 67,6
*6,0x4/4
608105 Q335A 6 2,3 8 8 150 150 75 25 5,38 74,3
607027 Q513A 6 2,3 7d 8 150 100 100 25 7,04 97,1
*7x4/4
608510 C Q378 6 2,15 85 8,5 150 150 150 25 5,17 66,7
*6x4/4
606078 B R183 A 5 2,15 6 6 150 250 125 25 2,44 26,2
607024 B R257A 5 2,15 7 6 150 250 125 25 3 32,2
60 8088 B R335A 5 2,15 8 6 150 250 125 25 3,65 39,2
606079 C R377A 6 2,15 bd 6 150 250 125 25 3,57 46,1
*6x2/2
607011C R513 A 6 2,15 7d 6 150 250 125 25 4,54 58,6
*7x2/2
606504 B R 221 5 2,15 6,5 5 150 250 125 25 2,43 26,1
607502 B R 295 5 2,15 7,5 5 150 250 125 25 2,74 29,4
608512 C R 378 6 2,15 85 5 150 250 125 25 3,3 42,6
*6x2/2
60 6063 E A 60 6 2,4 6 5 100 300 150 50 2,73 39,36
607013 E A70 6 2,4 7 5,5 100 300 150 50 3,64 52,46
60 8204 E A 82 6 2,4 8,2 6,5 100 300 150 50 5,2 72,24
604201 E AQ 42 6 2,4 4,2 4,2 100 100 50 50 2,18 31,39
605012 E AQ 50 6 2,4 5 5 100 100 50 50 3,08 44,35
605516 E AQ55 6 2,4 5,5 5,5 100 100 50 50 3,74 53,86
606013 E AQ 60 6 2,4 6 6 100 100 50 50 4,44 63,94
606501 E AQ 65 6 2,4 6,5 6,5 100 100 50 50 5,2 74,88
60 7008 E AQ70 6 2,4 7 7 100 100 50 50 6,04 86,98
607602 E AQ76 6 2,4 7,6 7,6 100 100 50 50 7,12 102,53
60 8058 E AQ 80 6 2,4 8 8 100 100 500 50 7,9 113,76
60 8203 E AQ 82 6 2,4 8,2 8,2 100 100 50 50 8,3 119,52
609003 E AQ 90 6 2,4 9 9 100 100 50 50 9,98 143,71
609006 J Q424 A 6 2,3 ° 9 150 150 75 25 6,12 84,4
*7x4/4
609008 J Q636A 6 2,35 9 10 100 125 62,5 25 9,36 132
*7x4/4
601012 Q524 A 6 2,3 10 10 150 150 72 25 7,31 100,9
*7x4/4
601001 E AQ 100 6 2,4 10 10 100 100 50 50 12,34 177,7
60 5040 E CAQS5 6 2,4 5,0/4,0 5 150/150 | 150 75 50 2,11 30,38
60 6070 E CAQ6 6 2,4 6,0/5,0 6 150/150 | 150 75 50 3,07 44,21
607090 E CAQ7 6 2,4 7,0/5,5 7 150/150 150 75 50 4,12 59,3
60 8069 E CAQ8 6 2,4 8,0/5,5 8 150/150 150 75 50 5,24 75,46
609005 E CAQ9 6 2,4 9,0/6,0 9 150/150 150 75 50 6,58 94,75




PRILOHA P VIII: ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI

Lidské rdroje

Odddlent
Kvahty

'l‘.ﬂ'u‘nl jakosti

Vystupnd

kontroia

Skladové
hospodifstvi

Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA P IX: STRATEGICKA MAPA BSC

Aty iy ", vataby

Zdroj: (Grasseovd et al., 2010, s. 111)



PRILOHA P X: SWOT ANALYZA

Silné stranky

¢ Dlouholeta tradice —stabilni dodavatel

hutniho materialu od roku 1992

» Podpora silné zahraniéni skupiny

v Wyie vlastniho kapitalu

» Stabilni ziskovost po celou dobu
existence

o Certifikat 150 9001

* Slaba konkurence v ramci CR

* NModernitechnologie —strojni vybaveni

v Kvalifikovani pracovnici

* Relativné nizké ceny vyrobkd
v porovnani s némecky mluvicimi
zemémi

v Strategicke umisténi podniku -
nedaleko slovenskych a rakouskych
hranic, v t&sne blizkosti dalnice

» Traditni odbératelé —kvalitni
partnerske vztahy

o Nejvétiipodil na teském trhu a vyrazny
podil na rakouskem a slovenskem trhu

+ Prizplsobeni pofadavku zdkaznika

* Vstup na nove trhy —madarsko, polsko

* Roziifenivyrobniho portfolia

v Certifikat 150 14001

» Obliba svafovanych siti ze strany
odbérateld —sniZeni ndkladd na lidské
zdroje

* Nastartovani stavebniho pramyslu

* Vefejne zakazky —nove stavby, Gpravy

» Pokles kurzu teské mény — podpora pro
export

* Snifenicen vstupni materidlu —ocel

* QOrientace na sirsi okruh odbé&rateld

Slabé stranky
Sezonnivykyvy vzhledem k charakteru
odvétvi (zavislost na stavebnictvi)
Vysoka fluktuace zaméstnancd
Spolefnost bez wvoje
Spatné vztahy mezi zamé&stnanci
(rivalita —slaba spoluprace)

Spatné fizeni zasob

Uzké portfolio vyrobkd

Absence inovaci

Medplné vyuiita wyrobni kapacita
Dlouhy termin dodani uréitych vyrobkud

PrileZitosti Hrozby

Zmény v legislativé

Dafiové sazby (DPH, DPPO)
Pozastaveni investic ve stavebnictvi
Omezeny potet dodavateld hlavniho
materialu v okoli stfedni Evropy (ocel -
85 % z prodejni ceny)

Mejistd budoucnost Eurozony
Pohybliva cena hlavniho materialu
MNedostatek zakdzek z divodu stéle
nekondici hospodafske krize
Pohybliva cena hlavniho materialu
Tlak zékaznikd na snieni cen
Posileni kurzu eské mény

MoZny pfichod konkurence ze zemi
wvychodni Evropy

Zdroj: (vlastni zpracovani)




PRILOHA P XI: PEST ANALYZA

Ekonomicke faktary

Paliticko - prdunl faktory

urni faktory

Techmologicke faktory  Sociding - k

HOR HOP we 4. Swtleti 2002 pokles ve srowvnandis 4 Gwrtletm 20110 1.7%. |V nasledujicch letech 5= olrkina 1
Zipormy rist je 2apifindn pfedevEm dluhovou koiziv Surcadng, welimi pomalé tempo ety
powasem motfeby domdmaost nesta b7 tou Fnaninith trhl s nefstym
wyhledem do budowcna, V pistim roce bude nutné politat stim, e HOP
prawdé podobne klesne, nebo jen poroste v fade ch desetin procenta =
nelze wylowdit jehodals pokles

nflaoe Hizding inflace bdhem roku 312 2rpchik 2 plvodnich oo 2 na 3.3, nfiao owlvnuje o=nw vt 2
Wy soid inflace je nad inflafnim clem ENE 2 lze ofekdvat snfovdning oo [tn. Sm nidsibude, tm e pe
2% bihem ndsledujicich obdobl.

Uroiemd mzba Uroeows szoby ENE sx Bihem roiu 2002 2méndi dovone tHkdt. T vitel |Potenciondind zdznei mohou 3
we lmi niziy ch sazeb z konce rokw 20105 dostala zménou 211 2012 na |wice wyudvat financowvand dweéry,
005, Nicmans i pfesnizkoy cene Ovdrl od ENE komerini banky tzn. Modnost 2wy i=nd poptavicy .
prozs tim me pfi stoupili k mmntnd Emu slevnénd Gveni. V tomto ohie du
=wistuie pomeond wysoid [istots, 22 ON B v dohledne dobd ssoby zepE.

Nezaméstnancst |Nezaméstnancs mimé poiless zafatcem roku 20037 tak zistiva na Dd 5= pledpoila dat stagnace & 4
pomerne wysoke Growni 8. 2wy Sowand nezame stna nost w

roce 2015

Stave bn produkce |Konem rofku 2012 stavebnd vyroba Mesa o 14,1% mediroiné stejné ako  |Pledpokiadd = snienyzdiem o 1
poiet uvdélenych stavebnich povolen kde byl zaznamendn pokde o 5.8%. [vwystavbu.

Zskony Firma je owlivnéna legishativou, 2ajmEna tdmito zakony: Zikon's prace £, |PRpadng zména e gislati vy bude El
(065, 1965 5., Z< kon o Gletnictel £. 98/ 1991 5k, , Zikon o dani z pAjmu £, |mit dopad na nékbere &innosti
585/19572 5b., Zakon o cenach & 525/19505b., Zikon o pojistnem na Firmy - at kdading ne o zaponmy .
soecidind zabezpe fenda phiged v na stEtnd poditi ke 2am & stnanosti £
582/1987 Sb., Tilkon o dani 2 pridane hodnoty £ 5ERMASCE Sk, Takon o
mzdé, cdm&nd 23 pracowni pohotovost 3 o primérnem vpdalon £ 171982
Sb., Zdkon o ndjmu 3 podndjmu nebytovpch prostor £ 115 19805k,

Zikon oochrané spotfe bitele £ 534,/1952 Sb., Zikon o obeome

beape Enosti vipnobid £ 102/2001 5k, Zikon o technicoych podadawcich na
wyrolbioy £ 2271957 5b., Tikon o edpovednostl mm Scoduzplschency
vadou vyrobku £, 58 198985k,

Mormy Firma mus respe it ovet noomy S5 N Zawvedene shedovani a dodriovand 4

nocem je stabilnd

Pofitha zdandni Dafiz pfjmy 2hstdvd B2 ham rofkw 2012 na deowni 19,2 chledemna NiiE dafiz piimd pdwnicopch 3
peofi tickouw situeci a potenciding zménd viddy ke obekdvat zvySend dand. osob ma na firm u podtivnd

dopad.

Soecic bni politila B&hem roku 2012 probe hiz novels zikon'u prae. Nowvela napomohia  [Zaméstnavatels zshal laps 3
predeviim 2amistnavatelim 3 veradfuje vipowid sa2amistnancem, so |posiciv persordind politie
iterym nend firma spokojena.

Stabillita vid dy Vidda Petra Me Gase wi nékolikst cbetila ve mémowvné & cdvritila Nestabilita viddy vidy pfinas z
hizsovin o nedivafe Widy na popud cpoeice. Velm? nestabiln! polfiticks |obavy @ nejistote.
prost e dizne modnuid ekonomidoy rist, korupe @ velks rozpodftove
{indiry dobre ndkadé neplispivaj.

C=mografie i tugl nd pofet obyeatel jo 10 252 000t. To je o zhuba 500tis mené neiv  |Sowiamy wyvoj demografie je El
ooz 2040, velmi negative z hladisks

budouscich pote nci onalnich
zdkazn

Vzdélanost Daloowd Grovefvedilin v O jo dobed sdostate Engm mnedsteim Diostateiné vedelanilide s= 3
absoiv entl 2 cdborny ch sthe dnich @ vysolych Sol 5 technicaym mohoule pe rozhodovat pfi svych
zmméfenim, nade firma by neméla problém snedostatiem kvaffkovans |nakupech. Lide s wyiE Grownd
pracownd sy, Clowd souping je vedéland s nel primémma populacs wzdé | 3nd mohow byt
|z stoupeniV' vadélany dh lidi je oproti celé populac temér pote nciona Infm i zam & stna nci
dvojna sobne, E3% cilov e souping ma matur tni vede End firmy.
yrdbdny produit s svafuje 2 drdth 5 rostowc konkurend se take 4

2wy Rl ndroiy man’el na
vl it wyrobicd, tn. vysoka
2w otn’ ren'uﬂ:r:ns-t,
trvandivost, pevnost apod. oof
2dle & 22jm&na na poudivanych
materidled a take vyrobnim
postup.

Zdroj: (CSU, 2013; Finance 2013 a CNB, 2013).




PRILOHA P XII: TRZBY PODNIKU DLE STATU

Pramér

CR 1431828 | 1398025 | 730668 718 349 858386 | 1027451
Slovensko 553 368 648 328 253 045 271875 312 367 407 797
Rakousko 563 586 559 867 462 136 314691 414 557 462 967
Némecko 54 533 69 294 9021 19 802 23769 35284
Ostatni 13471 28771 4286 5676 10 827 12 606
Celkem 2616786 | 2704285 | 1459156 | 1330393 | 1619906

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Trzby dle statu za roky 2007 - 2011
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Zdroj: (vlastni zpracovani)

Triby 2007 - 2011 (tis. K¢)
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Zdroj: (vlastni zpracovani)



PRILOHA P XIII: FINANCNI ANALYZA

LIKVIDITA

XY, s. r. 0.
Bézna likvidita

Pohotova likvidita 1,32 1,75 2,83 3,33 1,65 1
Hotowvostni likvidita 0,04 1,21 1,54 2,29 0,89 0,2
CPK/OA 65,92% 66,60% 88,91% 81,94% 65,81% | Doporucené
CPK/A 60,13% 57,67% 56,99% 59,90% 53,85% hodnoty

2,93

2,99

9,02

5,54

2,92

15-2

Bézna likvidita

Pohotova likvidita 1,35 1,58 1,53 1,35 1,46 1
Hotowostni likvidita 0,62 0,44 0,54 0,09 0,11 0,2
CPK/OA 50,87% 56,51% 54,87% 51,61% 53,87% | Doporu¢ené
CPK/A 25,80% 33,50% 25,00% 25,53% 27,24% hodnoty

VYVOJ LIKVIDITY PODNIKU

2,04

2,30

2,22

2,07

2,17

15-2

Zdroj: (viastni zpracovani)
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Zdroj: (vlastni zpracovani)



ZADLUZENOST

2009

2010

Celkova zadluzenost 44.27% | 40,61% | 24,41% | 29,09% | 38,61%
Mira zadluzenosti 0,80 0,68 0,32 0,41 0,63
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdroje 0,05% 0,00% 0,08% 4,13% 3,15%
Dlouhodobé cizi zdroje/Dlouhodoby kapital 0,04% 0,00% 0,02% 1,67% 1,95%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 6,45 4,47 2,12 2,66 3,41
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek 6,45 4,47 2,12 2,70 3,47
Ukazatel urokoveho kryti 67,93 241,25 118,26 3234,85 X

Celkova zadluzenost

36,38%

35,44%

29,09%

33,87%

33,54%

Mira zadluzenosti 0,58 0,56 0,41 0,51 0,51
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdroje 24 77% | 21,38% | 22,57% | 25,16% | 26,19%
Dlouhodobé cizi zdroje/Dlouhodoby kapital 12,52% 10,61% 8,49% 11,44% 11,71%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 1,28 1,58 1,30 1,31 1,35
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek 1,47 1,76 1,43 1,48 1,52
Ukazatel urokového kryti 25,67 9,41 X X X

RENTABILITA

XY, s. r. 0.

Rentabilita trzeb 4,92%

6,42%

Zdroj: (vlastni zpracovani)

2009
2,46%

2010
2,15%

1,94%

Rentabilita wnos 6,45% 7,71% 3,12% 2,97% 2,34%
Rentabilita celkového kapitalu 30,63% 33,45% 12,77% 10,22% 7,87%
Rentabilita uplatného kapitalu 55,07% 56,35% 16,90% 14,42% 12,84%
Rentabilita astniho kapitalu 42,23% 44,97% 13,66% 10,31% 10,34%

Rentabilita trzeb 11,45%

5,19%

-3,34%

1,36%

1,89%

Rentabilita vynost 15,30% 7,29% -2,83% 1,58% 2,21%
Rentabilita celkoveho kapitalu 17,83% 8,83% -2,30% 1,51% 2,36%
Rentabilita Uplatného kapitalu 24,40% 11,87% -2,93% 2,00% 3,22%
Rentabilita Mastniho kapitalu 20,58% 9,54% -3,91% 1,92% 3,01%
2007 2008 2009 2010 2011
EBT/EBIT 0,99 1,00 0,99 1,00 1,00

AIVK
Multiplikator

1,80

1,68

1,32

1,41

1,63

Zdroj: (vlastni zpracovani)



AKTIVITA

Obrat celkowych aktiv z trzeb

Obrat celkowych aktivz wnosu

Doba obratu zasob z trzeb

Doba obratu pohledavek z trzeb

Doba obratu zavazku
Obrat pohledavek

Obratovost zavazku

Odvétvi
Obrat celkowych aktiv z trzeb

Obrat celkowych aktivz wnosu

Doba obratu zasob z trzeb

Doba obratu pohledavek z trzeb

Doba obratu zavazku
Obrat pohledavek

Obratovost zavazku

DALSI UKAZATELE

Pfidana hodnota/Pocet zaméstnancu
Trzby/Pocet zaméstnancl

Osobni naklady/Pocet zaméstnancl
Vykonova spotfeba/Vynosy

Osobni naklady/Vynosy
Odpisy/Vynosy

Nakladové Uroky/Vynosy

Pfidana hodnota/Vynosy

Osobni naklady/Pfidana hodnota
Odpisy/Pfidana hodnota
Nakladové Uroky/Pfidana hodnota
VH pied zd./Pfidana hodnota

0,83

0,93

1,05

1,17 1,21 0,81 0,95 1,07
53,96 56,54 61,10 66,29 56,20
58,04 90,37 88,18 116,96 107,71
64,56 60,67 70,20 74,56 65,29
6,20 3,98 4,08 3,08 3,34
5,58 5,93 5,13 4,83 5,51
Zdroj: (vlastni zpracovani)
2007 2008 2009 2010 2011
1535,34 1723,48 601,21 797,25 768,17
14226,12 14138,20 8798,23 9277,40 11773,98
432,03 461,62 376,47 403,75 438,68
87,28% 85,09% 89,27% 85,67% 91,47%
3,05% 3,13% 4,39% 4,31% 3,62%
0,26% 0,35% 1,01% 1,26% 1,18%
0,09% 0,03% 0,08% 0,00% 0,00%
10,85% 11,68% 7,00% 8,52% 6,35%
28,14% 26,78% 62,62% 50,64% 57,11%
2,42% 3,03% 14,38% 14,85% 18,62%
0,88% 0,27% 0,38% 0,01% 0,00%
58,62% 65,75% 44,23% 34,92% 36,93%

Zdroj: (vlastni zpracovani)




SOUHRNNE UKAZATELE

Index INO5 2007 2008 2009 2010 2011
0,13 x A/CK 0,294 0,320 0,532 0,447 0,337
0,04 x EBIT/NU 2,717 9,650 4,730 129,394 X
3,97 x EBIT/A 1,216 1,328 0,507 0,406 0,313
0,21 x VIA 0,997 0,911 0,859 0,722 0,705
0,09 x OA/(KZ+KBU) 0,264 0,269 0,812 0,498 0,263
Index INO5 7,440 131,467

Altmanovo Z-skére 2007 2008 2009 2010 2011
0,717 x CPK/A 0,431 0,413 0,409 0,429 0,386
0,847 x CZIA 0,199 0,226 0,087 0,062 0,054
3,107 x EBIT/A 0,952 1,039 0,397 0,318 0,245
0,420 x VK/Cizi zdroje 0,528 0,614 1,300 1,024 0,667
0,998 x T/A 4,761 4,148 4,182 3,399 3,261

Zdroj: (viastni zpracovani)
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PRILOHA P XIV: IDENTIFIKACE GENERATORU HODNOTY

EVA EVA
8797 | -357 rok 2010 [rok 2011
9355 piiristek EVA

RONA - WACC

C (NOA)

3,10% | -0,.24%

172543 [ 230 734

RONA

WACC

16.66%)| 13.68%

11,56% | 13.929%

VE/C MNvk CK/C Nex
100% | 100% 11,56% | 13.92% 0% | 0% 0% 0%
I .
ry B * (ra-rq)
3.71% | 3.52% 7.85% | 10,40%
I |
Koeficient p Rizikova prémie
125 | 143 628% | 7.27%
NOPAT / Trihy Trihy / C
2,05% | 193% 8,12 7,09
i |
Trihy C (NOA)
1400887| 1636383 172543 [ 230734
S T
| |
T za prodej zho#i CPK Dlouh. majetek Casové rozlifeni
70494 | 16677 83932 [ 161993 87 744 [ 67900 867 | 841
L [ I |
T za vl vyr. a sk DHM DNM DFM
1330393 1619906 83122 | 63518 4622 | 4382 o | o

Lasoby

Pohledavky

Kratk. FM

Kratkodoby CK

119687 | 178 625

36796 | 106 987

27145 | 70036

119 696 | 193673

PH/T Osobni Na /T Odpisy / T Ost.Vi-ostNa / T
8,59% | 6.52% 435% | 3.73% 128% | 122% 091% | 036%

Zdroj: (vlastni zpracovani)




