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ABSTRAKT

V diplomové praci se zabyvam problematikou zvySemykonnosti podniku
prostednictvim implementace metody Balanced Scorecatidzptacovani prace jsem
nejdtive analyzoval w&Si okoli podniku ABC, s.r.o (SWOT a Porterova gua).
Nasledr jsem zhodnotil podnik z hlediska finam analyzy. Poté jsem proved! literarni
reSerSi a shrnul teoretické poznatky o meét&hlanced Scorecard. Na zallatéchto
poznatki jsem vypracoval projekt, ktery ma za cil zvySikegnost podniku ABC, s.r.o.
V projektu jsem podroklnpopsal jednotlivé kroky implementace BSGetné zobrazeni

efektivnosti navrzenéhi@Seni formou dlouhodobého firaiho planu.

In my master thesis I'm engaged in problematic méreasing companies efficiency
through the implementation of the method Balancedr&ard. By the processing this
master thesis first | was analyzing outside envitent of the company (SWOT and
Porters analyses), then | was valued the compahghhof financial analyze. Then | was
performing a literature search and summing up ar#éieal knowledges about the method
Balanced Scorecard. On behalf of those knowledgeasl working out a project, which
aim is to increase a efficiency of the company ABt.. In the project | described closely
individual step of the implementation Balanced ®card including the picture of

effectiveness designed to solving by form of theglterm financial plan.



Chci touto cestou p@lovat vedouci diplomové prace pani ing. Adéafnapkoveé za

odborné vedeni, rady & pominky, které mi fi vypracovani diplomové prace poskytla.

Dale dtkuji panutediteli podniku ABC, s.r.o., hlavnimu konzultantaplomové prace, za

vstricnost, praktické rady aipominky.
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UvoD

Pro zpracovéani diplomové prace jsem si vybral t@r@gekt zvySeni vykonnosti podniku
ABC, s.r.o. ivodem mé volby byla Zadost managementu podniku ABQ). zvysit jeho
vykonnost. Nejéive mi byly sdleny obect znamé souvislosti. Spd@leost je pi své
¢innosti trvale ziskova (i kdyz absolutni vySe damaného zisku kazdo¥né klesd),
problémem z&na byt stéle niZsi likvidita a s tim souvisejieidodrzeni termin splaceni
zavazki. Mym dkolem je tedy navrhnout takové dfeeti, které povede Kistu vykonnosti
tak, aby bylo mozno v horizontu 4 let prohlasitotpol€nost za Usgsnou, solventni a
konkurenceschopnou. #iP svém prvnim kontaktu s managementem podniku jsem
zaregistroval jednostrannou orientéizeni podniku podle vyslediinancni analyzy. Tato
skut&nost mi naznéla smer, kterym je pateba smrovat obsah mé diplomové prace.
Tzn., Ze se budu zabyvat dofhim dosavadniho podnikovéhtizeni o rkterou

z modernich metodizeni vykonnosti podniku,ipsrEji fe¢eno — implementaci metody

Balanced Scorecard.

Davodem zvoleni této metody je schopnost transformeizaa strategii podniku do plén
a meritek, tzn. do uceleného souborwiftek vykonnosti. Podnik ABC, s.r.0. ma totiz
piesrt definovanou vizi a strategii, ovSem v gasnosti neni zadnym néastrojem

kontrolovano, zda dochazi k jejich napVani.

Cilem mé prace je zvysit vykonnost podniku pfeghictvim implementace Balanced
Scorecard ddizeni firmy. Vypracovanim diplomové prace chci tgkéspst k rozSteni

povwdomi o této metadi mezi managemententstnich podnik.

Tato prace ma ukéazat, jak lze vhédioplnit vysledky finatni analyzy o dalSi nefin&ni
métitka a vytvdit tim komplexni nastroj &fici vysledky dosahované&ipealizaci strategie

podniku a umoiujici udrZzeni si konkure&mi vyhody.

V prvni ¢asti mé prace nejive predstavim podnik ABC, s.r.o. a poté se budu zabyvat
analyzou jeho wjSiho okoli, picemz také vypracuji finami analyzu. Jakakoli
implementace Balanced Scorecard se totiz, dle mézoru, nenize obejit bez kvalitni
finanéni analyzy, kterd dokumentuje dosavadni vyvoj pkalni umo#uje stanoveni
spravné prognozy. K tomu je ovSem také nutné ptoagalyzu okoli, ve kterém podnik

pusobi.
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Ve druhé ¢asti diplomové prace popiSi podstatu metody Baldn8&eorecard. Tyto
teoretické podklady budu ziskavat z literatury, r&ktemi byla doporéena vedouci

diplomové prace a z dalSich zdroj

Na zaklad teoretickych podklad a zjis€nych skuténosti vyplyvajicich z analyz
v zawrecné casti mé diplomové prace vypracuji projekt implenaeet Balanced Scorecard

do systémutizeni podniku ABC, s.r.o.

Postup zpracovani diplomové prace znaapmgraficky:

Predstaveni podnil
l SWOT analyz

Provedeni anal
l Porterova analy:

Definovani citi
diplomové prac

l

Prehled teoretickych
poznatki o BSC a
literarni reSers

l

Vypracovani projektu
implementace BS

l

Vyjadreni efektivnosti
navrzenéhaesen

Finartni analyz.

Obr. 1. Postup f vypracovani diplomové prace

Objektem, na ktery je BSC implementovan, je konkiréeska nabytk&ka spolénost,
z divodu ochrany datipd konkurenci je tato sp@éleost oznaena jako podnik ABC, s.r.o.
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1  PREDSTAVENI PODNIKU ABC, S.R.O.

Podnik ABC, s.r.o. byl zaloZzen v roce 1991 jakolsfimost s rdenim omezenym. Lze jej
zaadit podle klasifikace odsvovych a ekonomickycktinnosti do skupiny OKE 36.1
(Vyroba nabytku; zpracovatelskytpnysl jinde nezgazeny. Podnik je vyrobcem nabytku
pro doméacnost, hlavniinnosti firmy je vyroba nabytku z vrstveného ohyélam deva

(stoly, Zidle, sedaci soupravy), loZnic z masivrdteva a ortopedickych rags matraci.

V¢étSina produkce podniku ABC, s.r.o. je prodavanamugkym odbrateiim. Vyvazeno je
cca 10 % produkce (v roce 200#ila celkova vyse trzeb 114,3 mil.cKvyvezeno bylo
11,4 mil. K&), pricemz veSkeré toto mnozstvi &mje do Slovenské republiky. Ogtateli
jsou ve ¥tSing pripadi prodejci ndbytku. Podnik své vyrobky prodav&imm kon€&nym
zékaznikm prostednictvim vlastnich podnikovych prodejen (Prahandma prodejna

v misg sidla podniku).

1.1  Vyvoj poftu zaméstnanai

Rok Mezirani zmsna v %
2000 2001 2002 2003 2004 01/00| 02/01| 03/02 04/08
Patet zangstnand 70 86 89 95 101 22,86 3,49 6,74 6,32

Osobni néklady na 1 za&stnance

S 173,00| 247,76 262,91 267,1259,70| 43,21| 6,11| 1,61| -2,78
(tis. Kg)

Produktivita z pidané hodnoty ng
1 zangstnance (tis. K)

514,63 | 588,73| 472,67 334,15 357,794,40| -19,71 -29,31| 7,07

Tab. 1. Vyvoj p&tu zangstnana: podniku ABC, s.r.o.
Z tabulky 1. je patrné, Ze podnik néleZi do kategstednich podnik. [Synek 2000, s.

358] Pa@et zandstnand se neustale zvySujefipemz nejétSi nafist byl zaznamenan
v roce 2001, kdy dosSlo také ke Znamu zvySeni vykan(o 19,52 %; viz Hloha Il.) ve
srovnani s rokem 2000. V tomto roce doSlo takérkénz mzdového systému v podniku,
coz dokladé i zvySeni pmernych osobnich naklddna zanistnance o 43 %. V roce 2003
byl jiz rast mezd pozastaven v souvislosti s negativnim wemopospod&kého vysledku
firmy. Negativie je nutné hodnotit neustalé snizovani produktivityrmist osobnich

nékladi. Tento trend byl zastaven azZ v roce 2004, kdwiybj opany.
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2 ANALYZY VN EJSIHO OKOLi PODNIKU

2.1 SWOT analyza

Silné a slabé stranky

Silnou strankou je vlastni vyrobni areal — podnik méa zajifit stalou vyrobni kapacitu.
Tento majetek je vyuzivan fip poskytovani bankovniho @wu jako zastava. Diky
modernimu vyrobnimu Z&eni je silnou strankou také rychléizpisobivost poZzadavim
trhu. Odlgratelé také ocwmiji vybudovany distribéni systém, kdy podnik vlastnimi
dopravnimi progedky jednou za 14 dnobjizdi vSechny spolupracujici subjekty a dodava

pozadované (tzn. objednané) vyrobky.

Za slabé stranky podniku ABC, s.r.0. Ize povaZovaiteplevSim nizkou produktivitu prace
ve srovnani s konkurenci a minimalni jazykovou wdrest zarstnané obchodniho
oddleni. Za slabou strdnku lze také povaZovat negidstgystém vychovy vlastnich

zanmeéstnan@ — neexistuje spoluprace s mistnime8him odbornym dilistem.

Prilezitosti

Ve struktde odwtvi probiha zmina — trh byl dive ovliadan ekolika velkymi subjekty.
Dnes jiz gevazuji stedre velké firmy do 100 zagstnand, které gedstavuji 70 % vSech
firem v odwtvi. Vznika zde moZnost zalozit tzv. nabyitklédy svaz akolika vyrobad, ktery

by nahradil ¢asto nerentabilni) jednotlivé firemni prodejny zeodejny nabizejici
sortiment vyrob@ sdruzenych v konkrétnim svazu. V kéeném disledku by pak firma
méla moZnost oslovit vice zakaziiikbude nabizet lepSi zboZi za niZSi vyrobni naklady
(diky spolénému postupuip vyvoji novych vyrobki). Pres tyto nesporné vyhody vedeni
podniku ABC, s.r.0. ovSem nepovazuje zakladécltb sdruzeni za vyhodné, nelze totiz,
dle vyjadeni teditele podniku, zajistit shodné podminky pro v$gchicastniky

Vi s

vyrobki podniku na trhu nelze uvazovat ani o spoém vyvoji.

Nabytk&sky primysl roste v poslednicttyiech letech prmérnym téngr 15% tempem za
rok, v sodasnosti dochazi k rozmachu bytové vystavby. Na paaitivni skuténosti
vhodre reaguji i banky, tzn., Ze pro podnik vznika morsysazsiho ziskani dodateho

bankovniho Gsru.
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Vzhledem ke vstup€R do Evropské unie vznikaji zéraé fileZitosti k ziskani dalSich
zakaznik (vedeni podniku vidi moznost vstoupit na rakouskymecky a holandsky trh).
Prozatim neobjevenou Sanci je americky trh. Temfitget totiz zaplaven levnym asijskym
ndbytkem. Americké firmy proto podaly navrh na dathpingovéiizeni a tamni tady
uvalily na asijsky ndbytek 150% dovozni clo. Timysenyceskych produkt srovnatelné

s asijskou konkurenci.

Ohrozeni

Hlavnim problémenteského nabytkdkeho piimyslu jsou dovozy levného nabytku. Ze
statistik CSU vyplyva, Ze domaci p@ba nabytku je z vice nez poloviny kryta dovozem.
Stalecastji se na trhu objevuje nabytek z Polska (@zveéno za nabytkdkou velmoc —
ale jen levného nabytku), Slovenska a Italie. Titozba se zvysila po vstupliR do

Evropské unie.

Vyrazné naristaji prodeje dvou krajnich kategorii — nejdraz&hoejlevidjSiho nabytku.

nechce (viz filozofie firmy). Podnik se musi vydgpanou cestou — na mezinarodnich
trzich konkurovat Sgkovym zpracovanim, kvalitou, designem. To je do dumha

naprosto nezbytnou podminkou dalSiho rozvoje.

2.2 Porteniv model 5sil

Sila novych konkurenti

V souwlasné dob je patrna expanze levného nabytkedevsim ze zahrafii Konkurence
v CR je vysoka. Nabytkékému odwtvi diive dominovalo #kolik malo subjeki, dnes je
konkurence roderéna do rkolika stovek podnikatelskych jednotek. Nabyst@® odetvi
prozivda boom —¢eské rodiny zé&naji opousdtt bydleni ,panelakového” typu a &aaji
stawt vlastni domy, které je sami@n¢ nutné vybavit mj. i ndbytkem. Tyto skdtesti
jist¢ prilakaji dalSi konkurenty do odtwvi. Tomu také napofize nepiliS velka
technologickd nakmost vyroby a skutaost, ze vyrobni know-how je vSeob&anamo.
PrekdZkou vstupu novych konkurénfe pozadavek vySSi kvality vyrobkza fijatelné

ceny.
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Sila substitutii

Nabytek vyrabny ze deva ma jen velmi malo substiliytv Gvahu pipada jen nabytek
papirovy, skledny nebo plastovy, ovSem ten, vzhledem k nizkémwertu na trhu,
nep‘edstavuje pro podnik Zadné ohroZeni. Vyrobci nabytkmasivniho fkva (coz je
pripad i podniku ABC, s.r.0.), mnohem vice ohroZu@bytek vyrabny z deevotisky.

Tyto produkty jsou totiz mnohem legjSi a zakaznikm i pristuprgjSi (prodej ve velkych

obchodnichetézcich). Proto Ize povaZovat silu tohoto substinawelkou.

Sila dodavatei

Podnik nakupuje materialy nutné pro vyrobtey@zri v Ceské republice (@vo). Podil
dovozu ostatniho materialu (kovani, latky, potathygahuje 30 %. Dodavatelé ze zahtani
pochézeji z Mmecka, Polska, Holandska a Slovenska. Platigta dodavatéim se
uskute€nuji v Eurech, vedeni podniku musi gi@at s kursovymi riziky. Vyjimkou je
slovensky dodavatel, tomu je placenoeskych korunach. Moznost Zny dodavatele je
minimalni, protoZe viipadt nakupu deva je kladen wraz nejen na cenu, ale také na
geografickou vzdalenost a v okruhu cca 30km prozaigexistuji vyhod¥sSi dodavatelé
nez ti, se kterymi podnik v sdasnosti spolupracuje. Zahrani dodavatelé poskytuji
specifické dily (nap holandsky dodavatel je jednim z& vyrobal na s¥té daného
materialu), najit vyhodijSi dodavatele neni v séasnosti mozné. Sila dodavdatéd tedy
vysoka, v regionu se nachazi jetkalik vhodnych obchodnich partrier

Sila zakazniki

Podnik ABC, s.r.o. #Sinu své produkce dodava tuzemskym &dtebtim, t€mi jsou
piedevsSim obchody s ndbytkem. Vyvazena je jen desg@tiodukce (pouze Slovensko),
coZ nelze povazovat za pozitivni jev. Vyrobky pdanispadaji co vySSi cenovéidy
odliSujici se od &nre¢ prodavanych zejména svou kvalitou a designem. &uone
spotebitel za vySSi pizovaci cenu také dostane také odpovidajici s€kwialifikovany
personal prodejny, osobnfigtup, doprava a montaz vyrobku ,zdarma®). Z tohditeodu
nemohou byt vyrobky podniku dodavany do velkych haumichiettzci (nag. IKEA,
Europa Mobel), ti nemaji o tyto ,luxusni“ vyrobkydjem. Proto podnik buduje t'si
vlastnich prodejen. Snahou podniku ABC, s.r.o.ajeétspoluprace se specializovanymi

prodejnami s nabytkem, kde je zakaznikovi poskytmmohem lepSi servis a kultura
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prodeje. Podnik uzavira &tito prodejnami tzv. Smlouvu o autorizovaném prodajana
prodejna ma oprawni prodavat vyrobky podniku ABC, s.r.o. & pplreéni stanovenych
podminek ma narok nagkolikaprocentni slevu na zbozifip. mu miZze byt oddalena
splatnost faktur. Snahou vedeni je ziskat co nejypi®dejen, se kterymi je podepsana

Smlouva o autorizovaném prodeji.

OvsSem spdtbitelé, kté potrebuji novy nabytek¢asto davaji fednost levejSimu zbozi

(Casto i 0 70 % lewjSi), které nabizi ,velci" prodejci. Ale po negatiech zkuSenostech
(nutnost vlastni montazéasté reklamace) mnoho z nich nakonsechazi zpt a zakoupi

kvalitngjsi zbozi s delSi dobou Zivotnosti od podniku ABQ,0. Zakazniky tak Ize rolit

do rekolika skupin:
» Zékaznici, ktél si uvdomuji vyhody nabytku vyrobeného z masivu.

» Zékaznici, kté nedodrzeli &eni: ,Nejsme tak bohati, abychom nakupovali levné

véci“ a po zkuSenostech s vyrobky edotisky nakupuji vyrobky z masivu.

» Zéakaznici, kté si, vzhledem ke své finani situaci, vyrobky podniku nemohou

dovolit.

2.3 Charakteristika odvétvi

Vyroba nabytku (obor 36.1)e statisticky z#azena do skupiny OKE 36. Zde zaujima
rozhodujici postaveni (na trzbach skupiny @K86 se podili 67 %). Odwi 36.1 se na
trzbach zpracovatelskéhodpnyslu podili cca 3,5 %, naigané hodnat 4 % a na pétu

zamestnand 6 %. Podle vySe dosahovanych trzeb roku 200#adéna 11. misto z 23

odwtvi celého zpracovatelskehaipnyslu — Ize jej hodnotit jako migmadpiimérné.

Nabytek a ostatni zpracovatelskyipysl zahrnuje z hlediska velikostnich agregaci hSec
pét velikostnich skupin. Jsou to mikropodniky (0—9matnand), malé podniky (10-49),
stredni podniky (50-249), velké podniky (250-999) dmpky zangstnavajici 1000 a vice
pracovniku. Nejvice osob je zastnano v kategorii gdni podnik, a toies 28 %. Malé a
velké podniky zarstnavaji kazdy okolo 19 %. V mikropodnicich je Zzatnano 22 % a v

podnicich zaréstnavajicich 1000 a vice pracovniku asi 13 %.

! vyroba nabytku produkuje vyrobu sedaciho nabyti@nytku pro kanceté a obchody, kuchigkého
nabytku, nabytku do obyvacich pokpgéale loZnicovy ndbytek, ostatni ndbytek a vyrofairaci.
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Od paatku 90. let minulého stoleti proslo atlvi fadou vyznamnych zén a dynamicky

se rozvijelo. Doslo také ke kvalitativnim &nam jak v sortimentu, tak ve velikosti
subjektu, kde rozhodujici roli hraji malé aesini podniky. Velkosériova, kvalitatign

mére narana vyroba, typickd pro obdobigul rokem 1989, byla postupmahrazovana
produkci kvalitniho nabytku podle poZzadawkdrainych zahrarinich zédkaznik.

Odwtvi OKEC 36.1 je zam¥eno ve zn&ném rozsahu na vyvoz (cca 80 % produkce).
Vyrobky sméruji hlavrs do zemi EU, ale také do USR&jny, Polska, Slovenska a dal3ich
zemi. Vyvoj na zahratinim trhu je vyrazé ovliviovan silnou korunou, coZz ma

samozejnm¢ negiznivy dopad na vyvoz.

Cesky nabytkEsky ptimysl| Ize v evropském #hitku zaadit do vy3si $edni kategorie

vykonnosti se setrvalou tendenci k dalSirimstu.

Pro nabytkéskou vyrobu je charakteristické zaostavani vyeetachnické zékladny a
nizké vyuziti nejno#jSich technologii. To se projevuje v nizké produikdi prace, ktera se
ve srovnani se SRN nebo Rakouskem odhaduje mezi 48 %. Lze protodekavat dalSi
restrukturalizaci a modernizaci, coz si vyzadacmgaobjemy novych investic. OvSem
problémem mnoha subjeékt odwtvi je soustavny nedostatek vlastnich figr@ich zdroj,
obtizné je i ziskavani éw. Proto bez masivniho vstupu zahtaitho kapitalu nebude
rozvoj nabytkéského pimyslu mozny. Vzhledem k vysokému vyvozu a dalSimu
otekdvanému zvySeni produkce, bude nutné zajistlsi ddbytova teritoria. K tomu by

mely prispeét vznikajici vztahy se zahramim kapitalem.

Posileni konkurenceschopnosti nabyskgch podnik je dilezité také proto, Ze odtvi
zantstnava cca 6 % pracoviiilkzpracovatelského pmyslu, a to ¥tSinou v oblastech s

vysokou mirou neza#stnanosti.

Praw jsem provedl analyzy wsiho okoli podniku. Z&hto analyz vyplyva, Ze vyroba
probiha ve vlastnim arealu a je za& modernim vyrobnim gaenim. ProtoZze jsem
Zjistil negativni vyvoj produktivity na za¥stnance, fedpokladam, Ze vedeni podniku
bude chtit vyuzit leZitosti vznikajici v souvislosti s#enstvimCR v Evropské unii a tim
zvySit svou produktivitu. Nezbytnym opahim bude personalni posileni obchodniho
odctleni. Redpoklad budoucihaistu odbytu potvrzuje i boom ve stavebnictvi. Nanout
orientaci prodeje vyrobk do zahrarii poukazuje i UdajCSU, kdy polovina domaci

poptavky je uspokojena dovozem nabytku ze zabirani
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3  FINANCNI ANALYZA PODNIKU ABC, S.R.O.

3.1  Analyza absolutnich ukazatai

3.1.1 Majetkova struktura

Nejdrive je vhodné analyzovat vyvoj bilkami sumy (tzncelkovych aktiv). Takto mizeme
zZjistit, zda se podnik vyvij¢i nikoliv (viz Priloha 1.). Protoze az do roku 2002 je patrny
rostouci trend bilatmi sumy, Ize&tici, Ze v tomto obdobi dochézelodstu podniku. OvSem
od roku 2003 dochéazi ke sniZzeni bilainsumy — podnik festava iist. Od roku 2002 je
patrny st dlouhodobého nehmotného majetkkigipou je nakup nového infornsaiho
systému. Faktorem brzdictist podniku je také radikalni snizeni stavu krathdm
financniho majetku v roce 2003 témo 98 %. V tomto roce nebyl ani sjednan zadny
bankovni U¥r, ktery by zajistil piliv hotovosti do podniku. V roce 2004 doSlo k pejid
nékterych samostatnmovitych \&ci, byly snizeny nadbyt@é zasoby na optimalni Urave

(dle vedeni podniku je optimalni vySe zasob ccanB0K¢).

Rozborem rozvahy za jednotlivA obdobi jsem zjigtd, @hem let 2000 — 2004 se stav
dlouhodobého majetku pohyboval v rozsahu 50-60 % z celkové hilsinsumy (viz graf
1.). Situace v oditvi byla jina, dlouhodoby majetek se pohyboval xsahu 39-45 % (viz
piiloha 1V.). Fakt, Ze hodnota dlouhodobého majetkpoginiku ténst vzdy prevysila
hodnotuobéznych aktiv, je zai¢inén tim, Ze firma provozuje svatinnost ve vlastnim
rozdil mezi dlouhodobymi a ébnymi aktivy byl v letech 2003 a 2004. Poklegbiych
aktiv v obou letech byl zdfginén predevsim snizenim hodnoty kratkodobych pohledavek
a nizkym stavem kratkodobého figaifho majetku. DalSim faktorem, ktery zvySil hodnotu
dlouhodobého majetku nad hodnotu aktivéoiych, je nadkup nového inforg@ho
systému v roce 2003.

Podildlouhodobého nehmotného majetkuna celkovych aktivech se néjde v roce 2001
snizil na minimalni hodnotu 0,08 % z celkové bilainsumy, ovSem o rok pogdbyla jiz
hodnota tohoto majetku t&in30krat vyssi (viz Rloha 1.). Podnik totiz nakoupil novy
informaéni systém, ktery hodnotu DNM zvysSil. Do té doby lwévidenci pouze diny
kanceldsky software. Narst stavu dlouhodobého nehmotného majetku v roce2 200

N

tis. K& Ten se vroce 2003 igptransformoval“ na jiz zmbvany IS vykazany v poloZce
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Software. V roce 2004 doSlo k upraveni paratné®, dochazi tak ke snizeni hodnoty
softwaru a zvySuje s&stka nedokateného dlouhodobého nehmotného majetku.

Stavdlouhodobého hmotného majetkuma rostouci tendenci diky ro#dvani vyroby a
postupné rekonstrukci arealu podniku. V roce 206& gho hodnota minpoklesla (viz
Priloha I.), ovSem do roku 2003 jeho hodnota rostlaoce 2004 dochéazi k odprodégsti
samostatéi movitého majetku. Za zvySenim hodnoty dlouhodobémotného majetku je
treba hledat nejen nakup pozemkroce 2002 v hodnétl.258 tis. K, ale gedevSim
nakup budov v hodnetténmer 10 mil. K. Béhem roku 2004 dochazi k dalSimu nakupu
budov — areal podniku je neustale réagan. Tuto skut@ost nemohu hodnotit pozitign
Vedeni podniku totiz neustale zvySuje svou kapa@t$em vykony klesaji (rok 2003),

piip. mirre rostou (rok 2004), ovSem mnohem pomaleji nez kisgaodniku.

4 N
Majetkova struktura

2000 2001 2002 2003 2004

O Dlouhodoby majetelll Okézna aktivall Casové rozliéen‘i
- /
Graf 1. Majetkova struktura podniku ABC, s.r.o.

Pti rozboruobéznych aktiv je na prvni pohlediejmy postupny néist zasob(viz graf 2.).
Ty se z 18% podilu na celkové bitar sung (tj 15.594 tis. K) postup® navysily na 32%
podil, coz v pe&nim vyjadeni gedstavuje hodnotu t&fh40 mil. K&. V odwtvi je trend
spiSe klesajici, dlouhod®bse udrzuje v rozmezi 20-22 % (vizilBha 1V.). ZvySeni

hodnoty zasob v roce 2003 byloigpbeno nespravnym rozhodnutim o narazovém nakupu
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direva. Vedeni podnikuip svém rozhodnuti vychazelo z udlap prodanych vyrobcich
zroku 2001 a 2002 aredpokladalo, Ze podobny vyvoj bude probihat i vduhosti.
K tomu ovSem nedoSlo, v roce 2003 nastal pokle® 802 Tuto skuténost je samazejme
nutné hodnotit negati¥n protoZze vysokou hodnotou zasob si podnikespgava pegvni
prostedky pro splaceni svych zavdéizkcoz ma samdejmeé vliv na likviditu podniku.
V roce 2004 byla hodnota zasob &n& sniZzena, coZz #ho pozitivni vliv mj. na stav
kratkodobého finatniho majetku. Trendustu zasob je také patrny z postupného poklesu
vySekratkodobého finanéniho majetku. Ten se nejdve v roce 2001 zvySil o 150 % ve
srovnani s rokem 2000, ovSem v letech nasledujiicythiz snizen. Nejtlve nepatr, o
12,6 % v roce 2002, ovSem v roce 2003 jiz byl smigecelych 97,6 %, cozigdstavuje
pokles az na hodnotu 320 tis.¢.KToto snizeni petinich prostedki bylo dano jiz
zminovanym chybnym rozhodnutim managementu podnikiké paklesem poptavky po

nabizeném nabytku.

Pozitivrg je naopak nutné hodnotit vyvéyatkodobych pohledavek Ty totiz dokazal
podnik pokazdé mezito¢ snizit. Vyjimku tvdi pouze rok 2002, kdy byla hodnota
pohledavek v porovnani s rokem 2001 o 40 % zvyS@mit zcela opany trend nastal
v odwtvi, kde se podil pohledavek nagahych aktivech neustale zvySuje. Je samjoze,
Ze podnik patbuje hodnotu pohledavek snizowdinz ziska dalSi dodateé prostedky.

4 _ N
Struktura ob éznych aktiv

2000 2001 2002 2003 2004

‘ OZ&asoby EKratkodobé pohledavky® Kratkodoby finagni majetek‘

Graf 2. Struktura o&nych aktiv podniku ABC, s.r.o.
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3.1.2 Finartni struktura

Hodnota vlastniho kapitalu vykazuje v pe&nim vyjadeni rostouci trend, ovSem
v procentualnim vyjaeni k cizim zdrajm byl tento @ist pibrzdén v roce 2002 (viz graf
3.). Vtomto roce byl totiz podniku poskytnut bamko Gwr ve vysi 25 mil. K. Beéhem
nasledujicich let je tento &v splacen, dochazi ¢pk ,posilovani“ postaveni vlastniho
kapitalu k cizim zdragim. Jelikoz poloZzka vlastniho kapitalu absotutoste a zakladni
kapital je vykazovan ve stalé vysi (vi¢ilBha l.), |zefici, Ze podnik je trvale ziskovy. To
také dokazuje poloZzka Vysledek hospigd minulych let, kterd vykazujéistovy trend.
Naopak polozka Vysledek hospdgdai EZného éetniho obdobi vykazuje klesajici trend,
coz doklada, Zze podnik se&hem let 2002 a 2003 nachazel v krizi. Vysledky r@d04

signalizuji zlepSeni situace, vySe zisku byla n&ypd roku 2001.

Vzhledem ktzv. zlatym pravitlin financovani je poeba, aby vlastni kapital pokud
mozno pesahoval cizi zdroje. Toto pravidlo (,Zlaté prawdiizika“) bylo ve vSech
sledovanych letech v podniku nagho. DalSim ze zlatych pravidel je tzv. ,Zlaté pidioi
pari“, které pedpoklada, Ze se dlouhodoby majetek bude maximdunat vlastnimu
kapitalu. Protoze hodnota vlastniho kapitalu veclis#edovanych letech vysociepySuje
hodnotu dlouhodobého majetku, tBeme fici, Ze podnik je v dlouhodobé finém
rovnovaze. Zteto skuteosti nizeme vyvodit zasr, Ze podnik ma dobrou finani
stabilitu, nemusi tedyast svého dlouhodobého majetku kryt kratkodobymojzdFirma

tedy nebyla ani v jednom ze sledovanych let podiipovana.

Vyvoj vlastniho kapitalu v oditvi probiha op&nym snérem, jeho hodnota je neustéle
snizovana (viz Rloha 1V.). Konkurence se tedy stale vice zadluzipéy tomu je
problém dodrzet v odvi Zlatd pravidla financovani. Ztabulky je patrnée Zlaté
pravidlo rizika neni jiz od roku 2002 dodrZeno aiddroje pevysuji hodnotu vilastniho
kapitalu.

VySe cizich zdroji je kazdoréné snizovana. Vyjimku tvid rok 2002, kdy byl poskytnut
jiz zminovany bankovni s, ktery samoiejmé hodnotu cizich zdrdj zvySil. Restoze
vySe tohoto Usru byla o 10 mil. K vySSi nez tomu bylo v roce 2000, kdy firma ziskala
dlouhodoby bankovni @, poner cizich zdroji na vlastnim kapitalu byl nizsi v roce 2002
(33,3 %) nez vroce 2000 (34,4 %). To jeagpbeno trvalou ziskovosti podniku.
Kazdora@né vykazovany zisk tak zvySuje hodnotu Vlastniho k&pivice neZini hodnota

ziskaného bankovniho &mw.
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Pfi pohledu naratkodobé zavazky |ze tici, Ze jejich celkova hodnota se niéye v roce
2001 téngt o tretinu zvysSila, poté byla t&ho polovinu sniZzena a v roce 2003 byla jejich
hodnota naopak zvySena o 40 % (vidldha 1.). Pozitiveé je nutno hodnotit polozku
Z&vazky z obchodnich vztahktera v pe&Znim vyjadeni neustale klesala. Vyjimku tkio
rok 2003, kdy tyto zavazky vzrostly o 47,9 %. Je zhtrné, Ze podnik byl v platebni
neschopnosti. OvSem v procentualnim vigdd vzhledem ke kratkodobym zavéamk je
jiz od roku 2001 patrny rostouci trend (viz tah. Zen se zastavil v roce 2004, kdy byly
tyto zavazky snizeny na necelych 290 tig. Ratrny je také skokovy niést v gipac
zavazki k zangstnaném. V letech 2000-1 fedstavovaly tyto zavazky cca 11 %
z kratkodobych zavazk ovsem od roku 2002 je tato hodnota &&mivojnasobna, v roce
2004 dokonceétyinasobna. V petinim vyjadeni byl jiz tento ,,skok" v roce 2001, kdy se
hodnota &chto zavazk zvySila o 25 %, o dal&ftvrtinu se zvysSily v roce 2003. Tyto
zvySeni jsou tisledkem zvySovani gtu zangstnand a ristu mezd. Vykazanéastky jsou
totiz nevyplacené prosincové mzdy, které jsou &ananam vyplaceny 10. ledna a

v rozvaze tak musi byt evidovany jako zavazky k &tmandam.

2000 2001 2002 2003 2004
Kratkodobé zavazky 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Zavazky z obchodnich vztah 73,86% 48,82% 59,14% 62,969 5,399
Z&vazky ke spol. adgastnikim sdruzeni 0,40% 0,07% 0,90% 0,19% 0,46%
Zavazky k zargstnan@m 11,45% 11,17% 21,34% 19,32% 25,07%
Zavazky ze socialniho zabezpai a zdrav. pojighi 7,37% 5,99% 13,06% 9,80% 13,91%
Stat — daové zavazky a dotace 6,60% 31,36% 3,13% 2,64% 92,92
Kratkodobé pijaté zalohy 0,00% 0,00% 0,00% 4,08% 0,76%
Dohadné gty pasivni 0,26% 2,47% 2,33% 1,00% 1,59%
Jiné zavazky 0,07% 0,12% 0,12% 0,00% 0,00%

Tab. 2. Kratkodobé zavazky podniku ABC, s.r.o.

Hodnota cizich zdrdj se v roce 2002 zvySila 0 58 % @vddu poskytnuti bankovniho
avéru. Tento U¥r je postupsd splacen — hodnota cizich zdrapeustale klesa. Pokles je
také zmisoben rozpoudhim rezerv. Tyto rezervy byly vytveny na opravu jedné z budov
podniku, ovSem vedeni podniku rozhodlo o prodedjp téemovitosti a proto musela byt

rezerva rozpuéna.
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a ] . I
Finanéni struktura
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\ O Vlastni kapital @ Cizi zdroje B Casové rozliéenﬁ

Graf 3. Finarni struktura podniku ABC, s.r.o.

Z grafu 4. je patrny vyvojezervnich, nedlitelnych a ostatnich fondi. Ty se totiz ze
svého fivodniho stavu v roce 2000 (11 tis¢)Kpostupw navySily az na 2.250 tis. K
v roce 2003. Velice vyznamna je poloZkgsledek hospod#eni minulych let Tento
hospodésky vysledek totiz neustale roste. Graf také dakladegiznivy vyvoj
hospodé&‘ského vysledku BZného &etniho obdobi Az do roku 2003 fedstavoval stéle
mensi podil na vlastnim kapitalu.

4 ] » N
Struktura vlastniho kapitalu

2000 2001 2002 2003 2004

B Vysledek hospodeni EZzného &. obdobi
@ Vysledek hospodani minulych let

B Rezervni, nedlitelny a ostatni fondy

\_ 0O z&kladni kapité )

Graf 4. Struktura vlastniho kapitalu podniku ABC,c
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3.1.3 Struktura naklada a vynodi

Vykony podniku v letech 2000-2002 postéprostly (viz Riloha I1.). Nej\&tSi nafist lze
zaznamenat v roce 2001, kdy se vykony zvySily&inp. Tento vyvoj byl zpsoben
predevSim zvySenimtrzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb o 23,3 %.

V nésledujicich letech se vyvoj trzeb zbrzdil aowe 2003 doslo k jejich snizeni o 10 %.
Diky této skuténosti doslo v roce 2003 k poklesu i vykora to téndi o0 20 %. Na tomto
poklesu ma zasluhu také aktivace a&menstavu vnitropodnikovych zasob vlastni vyroby.
V roce 2004 dochazi ke zlepSeni situace — vykonygwsily o 4,5 %. Tentoust byl
zpasoben zvySenim trzeb za prodej vlastnich vy#iobksluzeb a také zmou stavu

vnitropodnikovych zasob.

Celkovévynosyse v roce 2001 zvysily o 19 %, v letech nasledthiovSsem doSlo k jejich
postupnému poklesu o 2 %, resp. 14 % (viz tabZBkna nastava az v roce 2004asR

byl v obou pipadech zpsoben distem trzeb za prodej vlastnich vyralk sluzeb.

Negativre je nutné hodnotit vyvoj detni pridané hodnoty. Tento ukazatel totiz v letech
2002 — 2003 vzdy vyraznklesal. V roce 2002 byl pokles z&fnén nakistem sluzeb a

v roce 2003 bylaifcina ve sniZzeni vykan

Z tabulky ¢. 3 je patrné, Ze s vyjimkou let 2001 a 2004, cetkoaklady rostou rychleji
nez celkové vynosy, resp. naklady rostou, vynossd&i. Tato skutmost byla také
dusledkem stale nizSiho celkového zisku. Ten v rd@@l2xevySil hodnotu 16 mil. K
ovSem v letech nasledujicich se igjd snizil na hodnotu pro podnik obvyklou (tj. cta
mil. K¢) a poté doSlo k poklesu o celych 96 %. Zisk za 2004 doklada konec krize,

vynosy i naklady rostly, ovSem naklady pomaleji.

Na problémy stale ukazuje vyvprovozniho vysledku hospodéeni, ktery se od roku
2001 snizuje o vice neZ polovinu svého minuléhewsi@iz Filoha Il.). Tomuto vyvoji
odpovida i trend celkoveho zisku podniku. V rocéd2Gice doslo kistu provozniho
vysledku hospodani, ovSem jeho vySe by dle mého nazowlandosahovat min. 10 mil.

K¢. Predpokladam tedy, Zecbem roku 2005 bude nadale dochézet ke zlepSeatsitu

V odwétvi je situace také néjzniva. OvSem nelze ji tak negatiévhodnotit jako v pipact
podniku, v od¥tvi cinil pokles zisku vroce 2003 jen -3,25 %, coz wveveani

s podnikovymi -72,15 % je diametralni rozdil.
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o Rok Mezir@ni zmsna v %
(Udaje v tis. K)
2000 2001 2002 2003 2004 01/00 | 02/01| 03/02] 04/03
Vynosy 121 732144 729 141 990 122 420130 904 18,89 | -1,89| -13,74 6,93
Néaklady 114 432128 504 135 070 122 149123 765 12,30 511 -9,57 1,32
Zisk 7300 | 16225 6920 271 7139 12226 -57,35 ,086¢ 2534,37

Tab. 3. Vyvoj vynasa naklad: podniku ABC, s.r.o.

3.2  Vyvoj Cash flow

Hlavnim zdrojem pe¥gnich prostedki podniku je provozntinnost a finatini ¢innost

(tzn. bankovni Ggry). Zaporn&disla v gipact CF z finagni cinnosti dokazuji splaceni

prijatého bankovniho Wvu. Z tabulky jsou patrné vysoké investice v let2B0 a 2002.

(Udaje v tis. K) 2000 2001 2002 2003 2004
Pogate¢ni stav peréznich prostredki 19 436 6 011 15091 13 195 320
CF z provozntinnosti 2987 19 625 2174 3320 14616
CF z investini ¢innosti -31 409 -6 345 -24 750 -9 715 -3474
CF z finargni ¢innosti 15 000 -4 200 20 680 -6 480 -8554
Cisté zvySeni/snizeni p&mich prostedki -13 422 9 080 -1 896 -12 875 2584
Koneény stav peréznich prostredki 6014 15091 13195 320 2904

Tab. 4. Vyvoj cash flow podniku ABC, s.r.o.

3.3

3.3.1 Ukazatel likvidity

Analyza pon€rovych ukazateh

» B¢Zna likvidita = olézna aktiva / (kratk. zavazky + kratk. bankovnémyy
» Pohotova likvidita = (kratk. pohl. + fin. majetekikr. zavazky + kratk. bank. &xy)
» Hotovosti likvidita = finadni majetek / (kratk. zavazky + kratk. bankovnéryy

Rok Mezir@ni zména v % Dop.

2000 | 2001 | 2002| 2003 2004 01/00 | 02/01| 03/02] 04/03 kritérium
B&zna likvidita 503 | 526 | 1,76| 514 7,74 455 -6647 19157 50/65
Odwtvovy primér | 1,79 | 152 | 153| 142 137 -1508 066 -7,19  -3,52 1525
Pohotova likvidita | 2,89 | 251 | 085| 090 1,85 -1304 -6681 575 106,59
Odwtvovy primer | 1,07 | 088 | 097| 091 093 -17,46 1023 -619 2,20 LO-LS
Hotovostni likvid. | 0,82 | 1,60 | 044| 004 054 9418 -72,50 -91|65 1309
Odwtvovy pimér | 0,20 | 0,14 | 0,16| 0,18 030 -30,00 1429 12550 66|67 0205

Tab. 5. Ukazatele likvidity podniku ABC, s.r.o.cwdtvi
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Jelikoz je doporéena hodnota vifpadt bézné likvidity interval 1,5-2,5 Www.mpo.c2,
muzemetici, Ze podnik se v tomto intervalu dlouhodgiohybuje, ve #Sin¢ sledovanych
let je tato hodnota dokonce vySSi nez 5 (viz tap.Podnik je schopen bez problkémradit
své kratkodobé zavazky z&imych aktiv, neni nucen pouzivat Kk jejich finanauva
dlouhodobého majetku. Kriticky Ize hodnotitil@ vysokou hodnotu tohoto ukazatele.
VySSi hodnota snizuje podniku rentabilitu viastnkapitalu. Lzefici, Ze vedeni podniku
uprednosiiuje finartni stabilitu ged vynosem. Je proto vhodné sniZit sta¥Zagch aktiv,
ktera podnik nepétbuje bezprostdre nutné ke svécinnosti — pgedevSim je nutné
eliminovat vyrobky na sklad Situace v odtvi je optimalni s mirnym klesajicim trendem
(viz Priloha IV.).

V piipact pohotové likvidity podnik nedosahuje optimalni hodnoty v letech 28@D03.
To je dano skutmosti, Ze hodnota ébnych aktiv byla vice nez z poloviny (v roce 2003
dokonce z 82,6 %) tw¥ena zasobami. Pokud jsou tedy zasoby z #ypoho vztahu
vylouceny, zjistime, Ze podnik musi spoléhat rigpgdny prodej zasob. OvSem vySSi
hodnoty ukazatele v letech 2000, 2001 a 2004 ukazej podnik il v drZzeni vice
finantniho majetku (fip. pohledavek) nez bylo geba. Ke zji&ni optimélniho stavu
finanéniho majetku nam slouzi tzv. prova@znutny finagni majetek (viz dale).

V pripac hotovostni likvidity bylo dopor@ené kritérium ve vSech letecltepySeno (s
vyjimkou roku 2003). Vdchto letech byl podnik schopen uspokojit svéritele
zaplacenim svych zavarxkpomoci hotovosti. OvSem za cenu drZeni zbytevysoké
hodnoty pedZznich prostedki, které mohly byt fipadré vhodre investovany. V roce 2003
podnik dosahnul hodnoty pouze 0,04, coZzpaoblémy — podnik ®& problém uspokojit
své Vfitele. Ricinou je samoiejmeé znany pokles kratkodobeho finaniho majetku,
predevsim radikalni sniZzeni stavu bankovni¢ti @z na nulovou hodnotu. Zde byla patrna
nutnost prodeje nep@bného majetku (viz &né likvidita), coz by vedlo ke zvySeni
peréznich prosiedki. Z tabulky 6. vyplyva, Ze ke zm¢ stavu k lepSimu, bylo nutné
v roce 2003 zvySit hodnotu finamiho majetku vice nez 13ti nasebrizn. na hodnotu
4.359 tis. K. Tuto ¢astku lze ziskat vySe uvedenymugpbem — prodej vyrolik a
nepotebného materiélu ze skladu.
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2000 2001 2002 2003 2004
Skut. | Zména | gkut. | Zména| skut. | Zména| gyt | Zména| giyt. | Zména

stav . stav . stav + stav + stav .
Finartni maj. | 6.012 3.652 | 15.092 4.723 | 13.195 15.01p 320 | 4.359| 2.904 2.676
Kr.zav.+kr.BU | 7.304 7.304 | 9.445| 9.445 30.024 30.0p8.717| 8.717 | 5.352 5.352
Hotovostni lik. | 0,82 0,5 1,60 0,5 0,44 05 0,04 0,50,54| 05

Tab. 6. Provozéinutny fina@ni majetek podniku ABC, s.r.o.

Z tabulky 6. je patrné, Ze podnikéhmv letech 2000, 2001 a 2004 nadbytek figr@ho
majetku. Pokud by se tedy hotovostni likvidit&lanpohybovat na optimalni Urovni, tj.
hodnota 0,5, musel by podnik rfap roce 2004 snizit §y financni majetek na hodnotu
2.676 tis. K (tzn. o 228 tis. K). Podobna situace byla také v roce 2001, kdy rpobhik
snizit hodnotu finatniho majetku az na 4.723 tis¢ j. snizeni o 10.369 tis.d&

-

Likvidita

2000 2001 2002 2003

2004

‘ OB&Zna likvidita @ Pohotova likviditad Hotovostni Iikvidita‘
\

Graf 5. Ukazatele likvidity podniku ABC, s.r.o.
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3.3.2 Ukazatele rentability

> Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)c¢tsty zisk / vlastni kapital
> Rentabilita celkového kapitalu (ROA) = EBIT / akdiv
> Rentabilita trzeb =isty zisk / vynosy

(Gdaje v %) Rok Mezir@ni zmgna v %

2000 2001 | 2002 2003 2004/ 01/00 02/01 03/02 04/03
ROE 12,84 22,21} 8,65 0,34 8,17 72,91 -61,04 -96,10 2802
Odwétvovy primgr 14,98 | 14,77| 11,72 11,90 16,5( -1,4Q -20,65 1,54 8,668
ROA 11,68 | 24,62| 8,92 3,37 9,44 110,76 -63,7[7 -62/23 ,aBD
Odwtvovy pramer 13,73 12,65/ 10,14 15,89 13,48 -7,87 -19,84 56,[7015,17
Rentabilita trzeb 6,68 12,88| 5,66 0,23 5,45 92,76 -56,06 96,01 B&69,
Odwtvovy pramér 5,02 4,00 3,41 3,38 5,29 -20,41 -14,59 -1,08 B6(5

Tab. 7. Ukazatele rentability podniku ABC, s.r.adsétvi

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) pati mezi nejoblibe&si nx¥ritka finareni
vykonnosti. Pedstavuje miru vykonnosti, kterou vlastnici ziskawa svych investic.
Vyjadiuje, Ze zjedné koruny kapitélu, ktery do podnikiastnici vlozili, firma
vyprodukovala 0,1284 Kcistého zisku v roce 2000, v roce 2001 to jiz byilcev(0,22 K).

V letech néasledujicich jiz ovSem byla hodnota tohdgtazatele postugrsniZzena — v roce
2003 jiz byla tato hodnota jen 0,0034 Kistého zisku z 1 koruny vloZzeného kapitalu.
Tento staly pokles je z#pinén tim, Ze vlastni kapital se zvySoval mnohem nyjchiez

Cisty zisk (zisk méa klesajici tendenci). Mezind vyvoj tchto poloZzek zobrazuje tabulka 8.

Mezirogni zmeéna
01/00 02/01 03/02 04/03
Cisty zisk 122,14% -57,34% -96,08% 2534,32%
Vlastni kapital 28,54% 9,47% 0,34% 8,9%

Tab. 8. Vyvoyistého zisku a vlastniho kapitalu podniku ABCps.r.

Diky této skuténosti je vySe ROE v oa@wi vySSi nez je tomu v podniku. V letech, kdy se
hodnota ROE pohybovala nadiprrem ur@eni dlouhodobych vkladize tento ukazatel
hodnotit pozitivi. Situace v odétvi jasré ukazuje expanzi nabytkgké vyroby — hodnoty
ROE jsou vySSi nez 11 %, ukazatel ROA dosdhnutce 2003 hodnoty té#h 16 % (viz
tab. 7.). Obeahlzeftici, Ze hodnota ROE ma byt vysSi nez vynosnostilinfivestorskych

piilezitosti, v opaném gipack by pro investory nebylo vyhodné mit ve sgolesti podil.

V Priloze VII. znazofiuji pyramidovy rozklad ukazatele ROE, ktery vyjaje, které

skute&nosti neli vliv na vyvoj rentability viastniho kapitalu vathém roce.
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Ukazatel hodnotyentability celkového kapitalu (ROA) se az do roku 2003 postépn
snizoval, podob#jako v fipact ukazatele ROE. V odwi je situaci jina, zde se hodnota
ukazatele dlouhoda@lpohybuje nad 10% hranici.

Finartni teorie nantikd: ROE > ROA (Pavlikova, 1998). Tento vztah plagiodniku jen
vroce 2000. Ve vSech ostatnich letech tomu bylopak. CozZ je samoegjmé nutné
hodnotit velmi negativé

Ukazatelrentability trzeb je nutné posuzovatdasovérads, tzn. Ze pozitivél je hodnocen
rostouci trend (viz graf 6.). OvSem i ¥ipads poklesu tohoto ukazatele se nemusi jednat o
negativni trend pokud rostou trzby. Coz neplati ¥ 2003, kdy nastal pokles trzeb i
rentability trzeb. V roce 2004 épdochazi ke zlepSeni rentability.

a I
Rentabilita

2000 2001 2002 2003 2004

OROE ©EROA [ORentabilita trzeb

Graf 6. Ukazatele rentability podniku ABC, s.r.o.
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3.3.3 Ukazatele zadluzenosti

» Celkova zadluzenost = (cizi zdroje + ostatni pgsiyasiva

» Mira zadluZzenosti = cizi zdroje / VK

» Poner vlastniho kapitalu a celkovych aktiv = VK / aldiv

» Finartni paka = vlastni kapital / cizi kapital

» Kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji = dleodobé zdroje / dlouh. majetek
> Urokové kryti = EBIT / Nakladové Groky

» Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem = ¥Rlouhodoby majetek

Rok Mezir@ni zména v %

2000 2001 2002 2003 200401/00| 02/01| 03/02 04/03
Celkovéa zadluzenost % 34,66 | 2597 3353 30,98 20,41 -25(029,20| -7,79| -34,01
Odwtvovy primér v % 45,73 54,33| 53,44 53,2l 61,02 18,82 -1]65 42-Q, 14,68
Mira zadluzenostiv % 52,64 34,79 50,15 44,44 25,64 -33]924,17| -11,3§ -42,30
Odwtvovy pramér v % 79,97 | 108,61 107,97/ 108,46 14873581 | -0,59| 0,46| 37,11
VK /A [%] 65,34 | 74,03| 66,45 69,01 79,59 13,81 -10,28,93 | 15,23
Odwetvovy primer v % 54,28 | 45,67 46,57 46,79 38,08 -15(83,96 | 0,47 | -16,69
Finanéni paka 1,900 | 2,875 1,994 2,250 3,900 51,33 -30,64,84| 73,33
Odwtvovy pramér 1,250 0,921 0,92 0,922 0,672 -26/30,59 | -0,45| -27,11
Kryti dl. aktiv dl. zdroji 1,59 1,82 1,34 1,51 1,54 14,84 -26,382,46| 2,17
Odwtvovy pramer 1,52 1,44 1,35 1,38 136 -572 -594 1,83 -1/52
Urokové kryti 91,57 25,23 19,85 3,64 12,62 -72/44£1,35|-81,65| 246,47
Odwetvovy primer 7,28 6,31 7,96 8,90| 2,5Y -13,296,05| 11,86 -71,11
Kryti dl. majetku VK 1,14 1,50 1,19 1,13 1,29 31,74 -20/335,19 | 14,16
Odwtvovy pramer 1,24 1,08 1,01 1,12 1,002 -12,y56,59 | 10,98, -10,57

Tab. 9. Ukazatele zadluZzenosti podniku ABC, saram\tvi

Ukazatelcelkova zadluZzenostpodniku zobrazuje, v jakém rozsahu je majetek padn
kryt cizimi zdroji. V gipad podniku ABC, s.r.o. se hodnota celkové zadluZenost
pohybuje v intervalu do 35 %, tzn. v dop&enych hodnotach (optimum je 30 — 60 %j). P
mezira@nim srovnéni je patrny sestupny trend — celkovduzadost podniku ABC, s.r.o.
je nizka (viz tab. 9.). #® pohledu na situaci v odwi je patrné, Ze konkurence je vice
zadluZzena, jeji celkova zadluZzenost se pohybujezsahu 45 — 61 %. Problematiku
zadluzenosti podniku ABC, s.r.o tedy mohu hodnpttitivié — nizka hodnota celkové

zadluzenosti fedstavuje pro&titele nizké riziko.

K posouzeni zadluzenosti je mozné oovat také cizi a vlastni kapitalm(ru

zadluZzenost). Tento ukazatel je vifpact Zadosti o novy G« pro banku velice
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vyznamny. B posuzovani je veliceidezity ¢asovy vyvoj, tzn., zda se podil cizich zdroj
zvysuje, ¢i snizuje. V gipact podniku ABC, s.r.0. je od roku 2002 patrny pokles
ukazatele, tzn., Ze podnik je stale mé&adluzen (viz graf 7.). iP pohledu na vyvoj
v odwtvi je patrné, Ze hodnota ukazatele je mnohem wyé%iv podniku, dokonce se
pohybuje nad 100% hranici, coZz znamena, Ze konkar@ pro banky velice rizikovou

klientelou.

Hodnota porru vilastniho kapitdlu a celkovych aktiv by se mdla pohybovat

v doporieném intervalu od 30 do 60 %. Tato podminka bypadniku splgna, pondr se
dlouhodols pohybuje nad 60 %. Tato vySSi hodnota znamenakeysetabilitu podniku
(tzn. nizkou hrozbu upadku), ovSem je nutné sdowit, Ze vlastni kapital je nejdrazsim
zpusobem financovani. Vysoka hodnota ukazatele (cqéipad podniku ABC, s.r.0.) pak
ma negativni vliv na rentabilitu podniku. NaopakZeametici, Ze nizka hodnota znamena
vyS8i riziko podnikani, ale svy3Simi zisky. Ukatasleduje dlouhodobou stabilitu
spolg&nosti, tzn. jakym zfisobem financuje sva aktiva. OvSem je nutné posuzova

v navaznosti na rentabilitu — viz naklady kapitalfinartni paka.

Ukazatel kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji je nutny pro posouzeni
dlouhodobé finaéni rovnovahy podniku. Abychom mohli konstatovat, gednik je
dlouhodolg financné stabilni, musi byt hodnota tohoto ukazatelsSivnez 1. Jak doklada
tab. 9., tuto podminku podnik i og&tvi ve vSech sledovanych letechisge. Ricemz stav
v podniku je o tico mélo lepsi nez-li je tomu v oglvi. Podniky fisobici v nabytk&kém
odwtvi (v¢etre mnou sledovaného podniku) jsou dlouhotidimancné stabilni. Navic
podniky vyuZivaji konzervativni strategii financovatzn. Ze dlouhodoby majetek je kryt

z vlastnich zdrdj.

Ukazatelurokové kryti hodnoti zadluzenost pomoci vykazu tiskztrat a vyjatlje vysSi
zadluzenosti pomoci schopnosti podniku splacetyird&nto ukazatel je pro podnik velmi
vyznamny, pokud k financovani swénnosti vyuziva cizich ukenych zdraj. Podnik
muze vyuzivat cizi kapitadl zidodu nedostatemého vlastniho kapitalu nebo také z toho
duvodu, Ze cizi kapitél je lewsi nez kapital vlastni a jeho pouziti tedy zvySgetabilitu
vlastniho kapitalu. DalSimigodem niize byt také skutmost, Ze Uroky z ciziho kapitalu
shiZuji daové zatizeni podniku, protozZe urok jako &mt naklad snizuje zisk, ze kterého
se plati da# (tzv. daiovy Stit). Pokud ma ukazatel urokové kryti hodnbznamena to, Ze
podnik je schopen spléacet Uroky. V tomtdpact ovSem podniku jiZ nezbyva Zadwigsty
zisk (ktery mohl byt do podniku reinvestovan nebgplacen majitalm), proto je
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doporiena hodnota tohoto ukazatele vySSi nez 5. Z tab@ilkg patrné, Ze podnik tuto
podminku ve vSech sledovanych letechinepél, v roce 2000 dokonce tato hodnota
piesahovala hodnotu 90. Tyto vysledkydsi o dostatén¢ vysoké kapack prijmout Owr.
Coz se také stalo, v roce 2000 podnik ziskal 15awi#r a v roce 2002 G 25 mil. K.
Postupg se tedy velmi vysoka hodnota ukazatele snizilazatiodnotu 3,64 v roce 2003, a
to diky novému G&ru a stale nizSi hodnoEBIT. OvSem v roce 2004 jiz hodnota tohoto
ukazatele byla vysSi nez 12. To bylaigpbeno nizSimi placenymi Uroky a také vySSimu
EBIT neZz vroce 2003. Situace v @&t neprobihala az do roku 2004 podobnym
skokovym vyvojem, hodnota urokoveho kryti se zdeybovala v rozmezi hodnot 6,3 — 9,
c0Z znamena, Ze v odlvi byla v letech 2000 — 2003 dopdavana hodnota dodrzena.

Vyjimku tvori pouze rok 2004, kdy hodnota klesla na hodnotd 25

Vysledek a vyvojpoméru vilastniho kapitalu na dlouhodobém majetku vySsi nez 1
znamena, Ze podnik pouZziva vlastni dlouhodobé ediojke kryti olznych (tzn.
kratkodobych) aktiv. Podnik tak davéepinost stabili pied vynosem. Pokud se hodnota
ukazatele bliZéi prevySuje hodnotu 1, mluvime dgkapitalizovani. Coz jeifpad podniku
ABC, je zde sice patrny klesajici trendiegto je hodnota stale vySSi nez X P
pirekapitalizovani se preferuje stabiliteed vynosem. Tzn., Ze dlouhodobé vlastni zdroje se
pouzivaji i na financovani kratkodobych aktivit pddi, coZz je nerentabilni (naklady
dlouhodobého kapitalu jsoktginou vysSi nez vynosy z &mného majetku, protoipjejich
pouziti timto zggsobem ztrdcime). demetici, Ze riziko podniku je minimalni, ovSem
tato jistota je dosazena na ukor rentability. Tate# kazdoréné snizuje. Proto je
jakékoliv zvySovani tohoto ukazatele pro podnik ifipve, je nutné f podnikani vice

vyuZzivat ciziho kapitalu.
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Graf 7. Ukazatele zadluZzenosti podniku ABC, s.r.o0.

Vliv zadluZenosti na rentabilitu vlastniho kapitalu

Vliv zadluZenosti na rentabilitu vlastniho kapitéyjadruji dva faktory — drokova redukce
zisku (EBT / EBIT) a finaéni paka (A / VK), picemz tyto faktory fisobi proticlidng.
Spole&ny vliv obou faktoti Ize vyjadit jejich sowinem — tzv.ziskovy inek finanéni
paky (multiplikator jmsni vlastniky).

EBT A
EBIT VK
2000 2001 2002 2003 2004
Urokové redukce zisku 0,9891 0,9604 0,9496 0,7254 0,9207
Finartni padka 1,5306 1,3507 1,5048 1,4479 1,2564
Multiplikator jm éni vlastniki 1,514 1,297 1,429 1,050 1,157

Tab. 10. Multiplikator vilastniho kapitalu podnikB&, s.r.o.

Z tabulky 10. je tedyiejmeé, Ze podnik se kazd@r@é pohybuje nad hodnotou 1, coz

znamena, ze zvySovani podilu cizich zdrapa pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho

kapitalu vlastnik. Z predchozich analyz vyplyva, Ze podnik vyuziva k ficawrani pilis
mnoho vlastniho kapitalu, je tedy vhodné viceadZit.
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3.34 Ukazatele aktivity
» Doba obratu celkovych aktiv = (aktiva / trzby) *B6
» Doba obratu zasob = (zasoby / trzby) * 360
» Doba obratu (splatnosti) pohledavek = (pohledavikilly) * 360
» Doba obratu (splatnosti) zavaezk (kratkodobé zavazky / trzby) * 360
Rok Mezir@ni zmgna v %

(udaje ve dnech)

2000 2001 | 2002 2003| 2004 01/00 | 02/01 | 03/02| 04/03
Doba obr. celk. aktiv | 290,58 | 284,16| 35558 376,64 3458 -221 2513 5,92-8,18
Odwtvovy pramer 219,52 | 232,84 254,57 246,08 3343 6,0} 9,33 -3,3335,86
Doba obratu zasob | 52,09 | 74,54 | 81,15 119,85 99,27 43,10 8,817 47,69 171f
Odwstvovy pramer 49,15 | 52,02 4954 50,98 6507 5,86 -4,77 2,89 627,
Doba obr. pohledav. | 50,47 | 24,94 | 36,18 24,28 22,06 -50,599 4508  -32/889,15-
Odwstvovy pramer 62,03 | 59,84 | 71,11| 7224 9293 -354 18,83 1,60 6428
Doba obratu zavazhi | 24,40 | 27,20 | 14,84| 22,61 16,86 11,48  -4542 5286 54
Odwtvovy pramer 4504 | 59,49 | 71,98 71,31 117}2 32,00 20,99  -0,92 4,46

Tab. 11. Ukazatele aktivity podniku ABC, s.r.odsetvi

Vzhledem k tomu, Ze maximalni dopoema hodnotaoby obratu celkovych aktivje 360
dna (tzn. Ze aktiva by se &fa ,obratit* alespd jednou za rok), izemefici, Ze se podnik
pohyboval v ,povolenych® hodnotach, vyjimkou je r@03 (viz graf 8.). V tomto roce
hodnota ukazatele dosahuje hodnot 376,6. Navid¢epatrny i rostouci trend od roku
2001. Tato skutaost seéd¢i o Spatném vyuZivani celkovych aktiv, nefiném
majetkovém vybaveni podniku a jeho neefektivnim2iyurast trzeb je nizSi nezist
aktiv). Doba nutna k tomu, aby pgmi fondy gesly ges vyrobni a zbozni formy &pdo
perezni formy, byla tedy delSi nez 1 rok. V roce 20@¢hhzi ke zlepSeni situace, hodnota
ukazatele je cca 346 dndochazi tedy ke zkraceni doby obratu aktiv. Sg#uaodetvi je
lepSi — hodnota ukazatele se pohybuje kolem hod2@ydri (viz tab. 11.).

Takeé v gipact ukazatelaloby obratu zasobje Zejmy negativni rostouci trend, ktery trva
az do roku 2003. Pro podnik to znamena, Ze bylastazvySovana vazanost kapitalu
v zasobach. Tento rostouci trend signalizoval gnolyl s odbytem vyrolik to také
doklada i fist hodnoty materidlu a vyrobkna skladu. Rst doby obratu ma vliv na
zhorSeni likvidity podniku a poukazuje i na probiémramci vyrobniho procesu. To vSe
melo vliv na zhorSeni rentability podniku. Ke zlepgaituace dochazi v roce 2004, kdy

muzeme zaznamenat pokles tohoto ukazatele (snizeni sésob na skl&yl ten je ovsem
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viN 7

stale témsi dvojnasobny nez vroce 2000. V ¢tk je situace fznivéjSi, hodnota

ukazatele v roce 2003 byla vice neZ palavixi srovnani s vyvojem v podniku.

Obecré neméa byt doba obratu zasob vy3si deba obratu zavazki. Udaje tabulky 11.
ukazuji, Ze tato oblast je pro podnik Zn& problematicka. Situace v odlvi je opt
mnohem lepSi neZz v podniku. Jelikoz bytloba obratu pohledavek v pribéhu
sledovanych let &Si (cca 1 nmésic) nez doba obratu zavdzkmax. 1 n&sic; v roce 2004
jen 17 dri), je nutné upozornit na fakt, Ze podnik nemohl ziyat i sveé ¢innosti
nedra@ené pedzni prostedky (obchodni itr), protoZze musel své zavazky splatitve nez
obdrzel platby od svych odiateli. Nejvice je tato situacagma v roce 2000, kdy musel
podnik hradit své zavazky jiz za 25tdrovSem platby od svych zakazhikbdrzel az za
50 dnmi. Zde je patrna nutna zma obchodni politiky podniku. Ta vigeéhu mnou
sledovanych let nastala, doslo ke snizeni obowgtedch ukazatél— zavazky jsou nyni
placeny za 10 dn odkératelé splaceni své zavazky wipkru za 22 df — ovSem jejich
hodnoty maji byt opmé.

a N
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140 400
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Graf 8. Ukazatele aktivity podniku ABC, s.r.o.
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3.35 DalSi ukazatele

Pong®r Ucetni pridané hodnoty a trzeb znazotiuje, jak velky podil fida podnik na
vyrobek. Z tabulky 12. je patrné, Ze podnik si drg$oky podil pidané hodnoty, ktery se

v roce 2001 dokonceighoupl ges 40% hranici. Po tomto maximu ovSem dochéazi ke
kazdor@nimu sniZeni tohoto pafru, coz samazjme neni pozitivni, ovdem v roce 2004
jiz dochazi k navratu na Urovecca 35 %. Situace v odélvi je delSi dobu na podobné

arovni, pongr se pohybuje ve vysi 26 — 30 %.

Pomer osobnich nakladi a poftu zaméstnanai nam ukazuje jak se vyvijeji platy
zameéstnand. Tento ukazatel iZe st pouze v fipadt, kdy se zvySuje také produktivita,
tzn. pongr Ucetni gidané hodnoty a @tu zangstnané. Coz ovSem v podniku neplatilo, je
zde patrny rychlejSiust patu pracovnik nez gidané hodnoty. Resp.tidana hodnota
klesala, poet pracovnit se zvySoval. Obdobné situace je i v & Pokles v roce 2004
je zpmisoben faktem, Ze Udaje jsou k 30. 9. 20Gédpokladam, Ze situace k 31.12. 2004
bude opa&na, meziréné se pondr osobnich nakladna zamistnance zvysi.

Ukazatelosobni naklady / trzbynam ukazuje, Ze podnik ma vySSi podil osobnictedék

nez ostatni podniky v odti. Navic jejich podil v podniku roste vySSim tesnp

a N
DalSi ukazatele

2000 2001 2002 2003 2004

‘ OTrzby / paet zangstnad B Prid. hod. / péet zam.d Os. nak. / pdet zam.

Graf 9. DalSi ukazatele podniku ABC, s.r.0.
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Rok Mezir@ni zmgna v %

2000 2001 2002 2003 2004 01/00 | 02/01| 03/02 04/0B
Poget pracovniki 70 86 89 95 101 22,86 3,49 6,74 6,82
PFidana hodnota / trzby | 33,42% | 40,50%| 34,529% 28,58% 34,87% 21,16 -1425,21| 22,01
Odwétvovy primer 29,78%| 27,50%| 26,509 26,77% 26,20% -7,64 -3,6300 1, -2,14
PFid. hod. / potet zam. | 514,63 | 588,73 | 472,67 334,15 357,J9 14,40 -1929,31| 7,07
Odwétvovy primer 329,574| 332,361| 335,736 353,486 298411 0,85  1,08,29 | -15,67
Os. nak./pdetzam. | 22524 | 248,76 | 262,91 267,13 259,70 1044 569  1,6Q,78
Odwstvovy pramer 188,799| 195,237| 211,162 222,706 17362 341 816,47 | -22,04
Osobni naklady / trzby | 14,63% | 17,11%| 19,209 22,85% 2531% 16,07 12,22 91B,90,77
Odwétvovy primer 17,06%| 16,16%| 16,67% 16,86% 1526% -529 3|18 7 1,1-9,50
Trzby / potet zanést.  [1539,70| 1453,77| 1369,12 1169,11 113164 -558,82-|-14,61| -3,20
Odwétvovy primer 1106,79| 120845 1266,72 1320,64 1137)93 9,194,82 | 4,25 | -13,83
Provozni CF / trzby 2,77% | 15,70% | 1,78%| 2,99% 12,79% 46639 -83,63,55| 327,8
Vynosy / pidana hodn. | 3,38 2,86 3,38 3,86 362 -1541 18,8 1426 -6,07
Odwétvovy primer 3,72 3,97 4,27 4,21 432 666 749 -185 251
Naklad. troky / trzby 0,10% | 0,77% | 0,44%| 097% 0,72% 647,00 -42,368,01|-25,78
Odwétvovy primer 1,33% | 1,30% | 0,90%| 0,76% 0,84% -2,62 -30,44548| 10,84
Naklady / vynosy 94,00%| 88,79% | 9513% 99,78% 92,71% -555 7[14 489,08
Odwstvovy pramer 92,46%| 93,69%| 94,46% 94,66% 92,44% 1,33 0|81 (22,34
Vykon. spotieba / trzby | 66,20% | 62,54%| 70,77%  6568% 63,72% -553 13,16 9-7,12,99
Odwétvovy primer 68,77%| 70,27%| 69,599 70,62% 72,79% 2,18  -0,97 8 1,43,07

Tab. 12. DalSi ukazatele podniku ABC, s.r.o0. astdv

3.4  Struktura Uéetni pridané hodnoty

2000 2001 2002 2003 2004
PFidana hodnota | 100% | 100%" | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Mzdy 31,35%]| 42,18%| 30,47%| 43,1% | 39,8294 45,7% | 57,12%| 45,4% 51,61% 42,30
Sociélni naklady | 12,429%15,11%| 11,78%| 15,6% | 15,80% 16,7% | 22,83%| 17,09 20,98% 15,4%
Odpisy 16,78% 10,56%| 13,59%)| 11,2% | 15,53% 12,7% | 18,26%| 11,1% 18,72% 10,2%
EBIT 28,21%| 32,53%)| 47,99%| 29,7% | 25,52% 27,1% | 12,33%| 25,3% 28,67% 35,8%
Nespecifikovano | 11,23%-0,38%| -3,84% 0,3%| 3,32% -2,1% -10,54% 1,2% -19,98%8,7%

Tab. 13. Strukturadetni pidané hodnoty podniku ABC, s.r.o. a et

Z grafu¢. 10 je patrny rostouci trend mezd a socialnicHaufik které pedstavovaly 44 %

v roce 2000, ovSem v roce 2003 jizedstavovaly 80 % fdlané hodnoty. Diky tomuto

" hodnoty podniku ABC, s.r.o.

# hodnoty odwtvi
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narstu je pak getelny pokles EBIT. Je tedy moZztiéi, Ze rychly fist mezd v podniku byl
umozrén na ukor jeho ziskovosti. Tentést byl v roce 2004 zpomalen, mzdy a socialni
naklady pedstavovaly 73 %fmlané hodnoty. VySe mezd a socialnich nakhagodniku

je vysSi nez v oditvi, v roce 200£&inila jejich vySe dokonce 72,6 %id3to byla v roce
2004 porgrnacast EBIT v pidané hodnat vysSi nez v fipads podniku ABC. Tento stav

je zagic¢inén nizSi Urovni odpisv odwtvi a také niZSi nespecifikovanou slozkou.

4 _ N
Struktura p Fidané hodnoty

2000 2001 2002 2003 2004

OMzdy B Socialni nakladyl Odpisy DEBIT B Nespecifikovén4

Graf 10. Struktura éetni pidané hodnoty podniku ABC, s.r.o.

3.5 Struktura EBIT

2000 2001 2002 2003 2004
EBIT 100%" | 100%" | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Néakladové droky| 1,09% 13,73P63,96% | 15,84% 5,04% | 12,57% 27,46%| 11,23%| 7,93% | 27,399
Dai 27,09%| 28,81%)| 29,27%| 30,83%]| 30,51%)| 33,63%]| 65,62%| 32,67%| 23,17%| 8,97%
Cisty zisk 71,82% 57,43%| 66,77%| 53,33%| 64,45%]| 53,81%| 6,92% | 56,10% 68,90%| 63,66%

Tab. 14. Struktura EBIT podniku ABC, s.r.o. addyv

" hodnoty podniku ABC, s.r.o.
# hodnoty od¥tvi
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Struktura EBIT se v letech 2000-2002 vyraarentnila. Zména nastala az v roce 2003,
kdy se vSechny ukazatelékolikanasob® zmenily. Nakladové aroky tvorily nepatrnou
¢ast EBIT, ovSem v roce 20@mily 27,5 % EBIT; placend@ain predstavovala cca 30%
¢ast EBIT, v roce 2003 byla dvojnasobna. Tyto dvazakele také vykazuji stale rostouci
tendenci, cozZ vifjpact nakladovych Urok Ize povazovat za logické, protoZe podnik si
vzal bankovni Ugr. V piipadt dani ovSem musim tento trend o&@ih@a negativni, protoze
statu odvaéha da by nela byt spiSe kazdoto¢ nizSi. Natist v roce 2003 byl Zysoben
piedepsanou do¥rkou dar za rok 2000 ve vySi 1.545.350,<Ka odloZzenou dani (tzn.
rozdil mezi daovymi a &etnimi odpisy) ve vySi 612.650,-cKNegativni je samdejme
také neustalé snizovasistého zisku Zména nastava v roce 2004, kdy 69%st EBIT
tvori cisty zisk. To je nasledek nizkého zadluzeni podrtzn., Ze podnik plati nizké
nakladové uroky) a placeni ,obvyklé* darSituace v odétvi neni tak skokova, udaje za
sledované obdobi se pohybuji n&bfzné stejné drovni. Podniky v odtwi jsou vice

zadluzené, plati nizSi dana tim dosahuji vySSiho zisku nez podnik ABCps.r.

a I
Struktura EBIT

2000 2001 2002 2003 2004

| ENakladové roky M Dait OCisty zisk |

Graf 11. Struktura EBIT podniku ABC, s.r.o.
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3.6 Analyza rozdilového ukazatele

2000 2001 2002 2003 2004
Oh&zna aktiva (tis. K) 36 716 49 638 52 907 44 787 41 425
Kratkodobé zavazky (tis. & 7 304 9 445 30 024 8717 5 352
Cisty pracovni kapital = OA — kratk. zavazk | 29 412 40 193 22 883 36 070 36 073
CPK / OA 80,11% 80,97% 43,25% 80,54% 87,08%

Tab. 15. Analyza rozdilového ukazatele podniku ABQ@.

ProtoZe by podil pracovniho kapitalu nabtém majetku & dosahovat 30 az 50 %, lze
fici, Ze podnik dosahuje z&r@& vysoké hodnoty pracovniho kapitalu (viz tabulka)l5
Z této skuténosti vyplyva fakt, Ze vipadt negedvidané udalosti ma podnik dostake
velky tzv. finaréni polSt&“. Podnik by i v gipadt netekanych problétinmohl pokr&ovat
ve svécinnosti. Podnik mé& dobré finani zazemi (kratkodobou finani stabilitu), pesto
je tteba upozornit, Ze ukazatelé likvidity signalizovalyoce 2003 opak — podnik ném

dostatek finaénich prostedki (pracovni kapital byl vigvazné nie tvaren zasobami).

3.7 Ekonomicka gridana hodnota — EVA

Ukazatel EVA ndii, jak spolénost za dané obdobfigpela svymi aktivitami ke zvySeri
snizeni hodnoty pro své vlastniky. Ti srovnavajikarsnost vioZzeného kapitélu
s alternativni vynosnosti, kterou mohli ziskat, ybkoy své progedky investovali do
stejre rizikovych investic. ZjednoduSénieceno, hodnota rentability vlastniho kapitalu
(ROE) musi pevySovat vynosnost alternativni investicg.(Bpread (ij. rozdil ROE-re) se
nasledd vynasobi hodnotou vlastniho kapitakimz se zjisti hodnota ekonomického
zisku, tj. ekonomickéifdané hodnoty.

Podnik nize dosahnout vysSi hodnoty EVA dudiky tomu, Ze ma dostai® velky
spread, nebo diky vysoké hod&etastniho kapitalu. OvSem vySe spreadu a vySenilas
kapitalu jsou provazany. Vijpadt, Ze se zmni vySe vlastniho kapitdlu, zZmi se i
velikost spreadu a celkova hodnota EVifstane stejna.

Podnik tvai hodnotu pro vlastniky pouze vipact, pokud je ROE > Pokud je spread

zaporny (tzn. ROE <g), podnik pro majitele hodnotu net¥oZda podnik ABC, s.r.o.
hodnotu pro vlastniky tdd¢i netvai, vyjadiim v nasledujicich tabulkach.
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Koncept EVA spoiva na tzv. ekonomickém modelu, ktery vychazi¢etaiho modelu.
Ucetni model EVA je zpracovan z dat obsazenyclietni za¥rce. Oviem tato datmsto
neodpovidaji pgebam hodnoceni hospddké situace podniku. Z tohotdivbdu vznikla
potreba data ziskana zetnictvi upravit na data, ktera lépe odrézeji teallim vznika
ekonomicky model, ktery je prim&fruréen pro pateby vlastnik a lIépe charakterizuje
vyvoj EVA. Konverze detniho modelu na ekonomicky je tedy nezbytna prorazeni
ekonomicke reality firmy [M#kova 2001, s. 21 — 43]

3.7.1 (Eetni model

EVA = (ROE — p*VK

WAce °E - =g+ P (FE =T
- A BU+O
VK
A
WACC =1 + Iia + Ipodt IFinstab
2000 2001 2002 2003 2004
It 6,50% 6,30% 5,10% 4,00% 4,0000
rea 5,00% 5,00%  4,9606%  4,9819%  4,9868%
I'pod 0,00% 0,00% 0,00% 0,182% 0,00%
IFinstab 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00P%
WACC 11,50% 11,309 10,06% 9,160 8,99%
le 14,40% 12,06% 13,55% 11,09% 10,00%
ROE 12,84% 22,21% 8,65% 0,340 8,17%
ROE —¢ -1,557%| 10,147%| -4,901%| -10,754%| -1,831%
VK 56 840 73 061 79 980 80 253 87 392
EVA = (ROE —rg) * VK -885,01 | 7413,18 | -3 920,21 | -8 630,42 | -1 601,31

Tab. 16. Vypéet EVA podniku ABC, s.r.o. <étni model

Ekonomicka pidana hodnota dle¢étniho modelu je krotnhroku 2001 zaporna, tzn. Zé p

¢innosti dochazi ke snizovani hodnoty pro vlastnikgjhorSim rokem z pohledu EVA je

rok 2003. O rok poziji dochazi ke zlepSenifgsto je hodnota ukazatele stéle zaporna.
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3.7.2 Ekonomicky model

2000 2001 2002 2003 2004
Aktiva v rozvaze 86997 98686 1203%7 116198 109800
Nepotebny finarni majetek 2360 10369 -1817 -4039 14p8
Finareni investice 0 0 0 G @
Nedokorgené investice 1 633 9762 9842 964
NevyuZité budovy a pozemky 0 0 0 0
Finartni leasing 0 0 0 0 @
Ocaiovaci rozdily 0 0 0 q d
Nadbyt&né rezervy 7618 5170 3606 3076 0
Kratkodobé zavazky 7304 9445 5024 6977 2951
Pasivnicasové rozliSeni 235 210 267 279 0
Nelratené dlouhodobé zavazky 0 0 0 613 613
NOA 69479 | 72859 103515 99450 | 103844
ng's&ek hospodani za getni 9504 | 22819 10228 239)7 6387
Nakladové uroky 111 963 5411 1075 821
Mimoiadné polozky 1203 15338 1657 2463 2992
Vliv zmén VK - - - - -
Nepotebny finarni majetek 2360 10369 -1817 -4039 1428
Vynosové aroky 162,91 69,39 -24,65 -353,41 403,69
NOPBT 8249 22180 9137 1362 3812
Uprava dani 2363,98 6913,79 2937,68 2279,31 1680,09
NOPAT 5885 15266 6199 -886 2132
(i 6,50% 6,30% 5,10% 4,00% 4,00%
M 5,00% 5,00% 4,9606%  4,9819%  4,9868%
I'pod 0,00% 0,00% 0,009 0,182% 0,000
MFinStab 0,00% | 0,00% 0,009 0,00% 0,00%
WACC 11,500% | 11,30% | 10,061% | 9,162% | 8,987%
EVA = NOPAT — WACC x NOA -2104,97| 7032,75| -4215,22| -9997,38| -7203,58

Tab. 17. Vypéet EVA podniku ABC, s.r.0. — ekonomicky model

Ekonomickad pidana hodnota vyptena dle ekonomického modelu je také s vyjimkou
roku 2001 z4porna. Nejhorsim rokem jetok 2003.
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Ucetni i ekonomicky model EVA pozitignhodnoti jen rok 2001, kdy podnik ttio
hodnotu pro majitele. Kladna hodnota EVA jetugpbena vySSi rentabilitou vlastniho

kapitalu nez4 (viz tab. 16. a 17.).

Na z&aklad mnou vypétené EVA pomoci &etniho modelu, Ize podnik srovnat
s odwtvim. Ministerstvo pimyslu a obchod@’R (www.mpo.cz) rozéluje podniky podle

dosazené hodnoty EVA do nasledujicich kategorii:

> 1. kategorie — podniky, které t¥iohodnotu, tzn. Ze maji¢tsi rentabilitu VK (ROE)

nez je alternativni ndklad na kapité) (r

> |l. kategorie — podniky, které netticekonomickou fidanou hodnotu, ale jejich ROE

je VetSi nez je bezrizikova urokova sazba.

> lll. kategorie — podniky, které maji kladnou reriliéib vlastniho kapitalu, ale ta je

mensSi nez je bezrizikova urokova sazba.

> V. kategorie — podniky, které jsou ztratové, tze.jejich rentabilita vlastniho kapitalu

je zaporna, nebo maji zaporny vlastni kapital.

Podnik ABC, s.r.o. tedy spada do I. (rok 2001),(B000, 2002 a 2004) i Ill. (2003)
kategorie (viz tab. 18.), protoZze podnik po sleddvabdobi rél kladnou rentabilitu

vlastniho kapitélu, ovSem ne vzdy byla vy3Si ne¥ bezrizikova urokova sazba.

Z nasledujici tabulky je patrné, Ze podith podniki v odwtvi, které tvaéi hodnotu pro
majitele (I. kategorie) se postupod roku 2000 zvySoval (s vyjimkou roku 2003). \¢eo
2001, 2002 a 2004 byl podil podhike II. kategorii minimalni. Reet podniki ve lIl.

kategorii se v roce 2003 velmi snizil, Izeedpokladat, Ze to bylo diky odlivadhto firem

do Il. a IV. kategorie. Pozice podniku ABC, s.lj@yv tabulce znazogma Sedymi poli.

2000 2001 2002 2003 2004
I. kategorie 43,01% 58,2% 59,3% 53,3% 66,8%
1. kategorie 19,35% 3,0% 9,0% 17,7% 9,5%
Ill. kategorie 17,2% 19,7% 17,1% 6,9% 10,2%
IV. kategorie 20,43% 19,0% 14,6% 22,1% 13,5%
Celkem 100% 100% 100% 100% 100%

Tab. 18. Podil podle kategorii na celkovéndtparganizaci v oditvi
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3.7.3 Identifikace vyznamnych skuténosti, které prispély k tvorb & EVA

Hodnota ukazatele EVA roce 2001vzrostla ve srovnani s rokeniegplchazejicim. Tento
rast zpisobil kladny rozdil ROEer(tzv. spread) a také&ist vlastniho kapitalu. Hodnota
rentability vlastniho kapitalu byla zvySena, coZlansamozejm¢ kladny vliv na ukazatel
EVA. Rust hodnoty rentability viastniho kapitélu byltigoben dstem ukazatele ROA a
poklesem podilu Ukenych cizich zdrdj a cizich zdraj. Rast rentability celkovych aktiv
zpasobil nist ukazatele EBIT/Vynosy a takést ukazatele Vynosy/Aktiva. Tento ukazatel
byl zvySen diky vySSimuistu vynos nez aktiv. Grafické vyjaeéni vazeb je znarodno

v Priloze VII.

V roce 2002jiz doslo ke sniZzeni ukazatele EVA a to dokoncezdépornych hodnot. Na
tomto negativnim vyvoji il podil jak tist hodnoty vlastniho kapitalu, tak negativni rozdil
spreadu. Ten byl Zisoben poklesem rentability vlastniho kapitalu. R&yta snizena diky
poklesu ukazatele rentability celkovych aktiv. Rsklbyl z@isoben jednak rychlejSim
rastem aktiv nez vyndgspodniku, a také snizenim ukazatele EBIT/Vynosy g snizen

diky vétSimu stu jednotlivych nakladovych polozek ve srovnaoékkovymi vynosy.

Negativni trend ve vyvoji ukazatele EVA bykiroce 2003 Opst byla zvySena hodnota
vlastniho kapitélu a byl zji&b i negativni rozdil ROEr Pokles ROE byl aft zpisoben
poklesem ukazatele ROA, resp. ukazat&BIT/Vynosy a Vynosy/Aktiva. Ukazatel
EBIT/Vynosy byl, obdobé jako v roce 2002, snizen diky vy$Sim nakladovyroXam
v porovnani s vynosy podniku. SniZzeni ukazatele ogyMktiva zpisobilo mezirgni
snizeni vynos. Naopak kladny vliv na ukazatel EVA &b sniZeni aktiv, fedevSim

pohledavek a pe&tni hotovosti.

Kladné hodnoty dosahuje EV#roce 2004 V tomto roce byl spread kladny, coz bylo
dosazeno ffevySenim ROE nad hodnotyua tim i zvySeni viastniho kapitalugobi klad®

na tvorbu hodnoty pro vlastniky podniku. Hodnota hyla snizena diky snizeni
podnikatelského rizika a rizika finaémi struktury. Rstu ROE bylo dosazenaqaevsim
zvySenim ukazatele ROA a nizSi mirou zttdmezZ v roce 2003. Negatimpak pisobilo
nizsi vyuziti finagni paky, zvyseni gimeérné arokové sazby z 4,3 % na 4,99 % a zvySeni
podilu ar@enych cizich zdrd@j. ZvySeni ROA bylo z&ikinéno ristem ziskové marze a
obratu aktiv. Rst obratu aktiv byl zfisoben poklesem aktiv @stem vyno8s. Pozitivre
pusobilo na tvorbu hodnoty i zvySeni trzeb za viasgrbbky. Na zvySeni ziskové marze
(a tedy i hodnoty podniku) &hvliv vysSi podil gidané hodnoty na vynosech a nizsi podil
mezd a socialnich ndkladna vynosech. Negati¢npak pisobil rist podilu odpi8 na



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 42

vynosech. Pozitivni vliv na EVA &b také snizeni dlouhodobého majetku, zasob a

pohledavek. Naopak negativpisobilo zvySeni stavu kratkodobého fidarho majetku.

3.8  Zawr k finan éni analyze

Z analyzy pomndrovych ukazatél je zZejmé, Ze podnik ABC, s.r.o. ma problémy
s udrZzenim permanentnihastu rentability. Nap ukazatel ROE dosahoval v roce 2003
hodnoty 0,34 %, coZipdstavuje velmi nizkou miru rentability, ktera jg&h nez drok

z dlouhodobych bankovnich vkldTento negativni vyvoj dopokuji feSit gedevsSim
zlepSenim provozniho vysledku hospisdd, tzn. fistem trzeb a poklesem nakiad jejich
meziranim srovnani. ,Navod" kirstu trzeb budu popisovat v nasledujiasti diplomové
prace. Klesajici trend vykazuje i vyvoj ukazatel©R Celkow na nedobrou situaci
podniku upozatuje vztah ROE a ROA, &a by platit nerovhost ROE>ROA. Tento vztah
ovSem v podniku ABC, s.r.0. neplati. Negativie také nutné hodnotit neustaly pokles
rentability trzeb. Ke zlepSeni ukazdtelentability dochdzi aZz v roce 2004 — rentabilita
vlastniho kapitalu byla 8,17 %, ale stale imsySuje ukazatel ROA (9,44 %). Pozitévn
musim hodnotit i rentabilitu trzeb. Zda je tentstouci trend dlouhod@hudrzitelny, nebo

zda se jedna jen o vyjirey rok potvrdi az pibéZné vysledky hospodeani roku 2005.

Mnou sledovany podnik vlastni hatidlouhodobého majetku, jeho stav je ovSem nizSi nez
vySe vlastniho kapitalu, coZ dokazuje, Ze podnik v@ finarfni rovnovaze. Sy
dlouhodoby majetek totiz kryje z dlouhodobych zdrajvSemcéast €chto zdroji pouziva
takeé k financovani kratkodobych aktiv. Vztah vldsinkapitalu a aktiv doklada, ze podnik
klade diraz na vysokou stabilitu, ovSem ta je dosaZenaera @ouzivani nejdrazsiho

kapitalu. Je také nutné dodat, Ze vysoka hodnotaagativni vliv na rentabilitu.

Bézna likvidita doklada vysoky stav &mych aktiv v drzeni podniku. To dokazuje i
vysoka doba obratu jednotlivych poloZzek majetkeelkovych aktiv. Hotovostni likvidita
ukazuje nizkou Urovehotovosti v roce 2003. K dosazeni optimalniho sthylo nutné
v roce 2003 dodate¢ ziskat 4.039 tis. K V roce 2004 nastavd zma (dosSlo k prodeji
zasob a neptgbného majetku), podnik dnvice kratkodobého finamiho majetku nez

bylo poteba. Podnik mohl sy financni majetek ve vysi 2,9 mil. Ksnizit o 1,4 mil. K.
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Pozitivne je mozno hodnotit stav zadluZzenosti. Ta se tothypuje v doporéenych
hodnotach, je také nizSi nez v ¢thi. Diky tomuto nizkému zadluzeni dosahuje podnik

vysokého urokoveého kryti.

Negativré je ovSem nutné hodnotit vyvoj produktivity na zetmance a osobnich nakiad
na zandstnance. Je totiz p@ba, aby produktivita rostla rychleji nez osobrklady, coz

ovSem v mnou sledovaném podniku neplati.

Na zéklad vysledki této finagni analyzy povazuji za nejlepSi z mnou analyzovhrigt
rok 2001.

Podniku doportuji co nejdive prodat maximalni mnozstvi zasob (coz s#&sjv
pravdpodobnosti vyvola péebu znény prodejniho procesu) a optimalizovat nakupni
proces materialu. (zde dopdéuiji provést zninu procesu hodnoceni dodavajel piipad
casténeého neusgchu vyuzit bankovniho @w (jehoZz dostupnost &uje vysoké Urokove
kryti a nizké vyuZziti finaéni paky). Vyvoj trzeb doklada Ze orientace prodsjebki jen
nacesko-slovensky trhipdstavuje maximalni trzby ve vysi cca 115 mit. IRroto je dle
mého nazoru nevyhnutelné orientovat prodej nabytkae do zahragni. Tato zn¢na dle

mého nazoru zajisti mezihoi rist trzeb a tim i hospotkkého vysledku.

Nyni jsem provedl finaini analyzu podniku ABC, s.r.o. a zjistil jsem, Zergkolikaletém
Gtlumu dochazi oft k ,0Ziveni“ podniku. Hrarinimi body této faze jsou roky 2001 a
2004. Resto vypdet EVA ukazal, Ze podnik stale nevytivAodnotu pro viastniky. Oviem
musim upozornit, Ze hodnoceni podniku jen na z&klgdledki finanini analyzy nerize
byt dost#&ujici. Nelze totiz s jistotourici, zda ma podnik spokojené zakazniky a
zantstnance, zda dochazi ke zlepseni internich piipzes bude podnik schopen vyitet
hodnotu v budoucnu. Problémem je také dosavadespektovani souhrnnych finarich
ukazatel (EVA). Proto pl podporuji rozhodnuti vedeni podniku implementoB&C a

zajistit tak vyvazenéizeni vykonnosti.

V dalSich ¢astech diplomové prace popiSi implementaci metodyaied Scorecard.
Nejdrive se za¥im na popis metody a postup implementace, kteryhéézt v literatie.

Z téchto poznatik budu vychazetip vlastnimieSeni implementace Balanced Scorecard
v podniku ABC, s.r.0. Zarecnym krokem bude vyjaéni efektivnosti tohoto opani,

tzn. vypracovani finamiho planu podniku.
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4  METODA BALANCED SCORECARD

Vykonnost Ize chapat ve finani i nefinagni rovirg. V pripad finantni vykonnosti je tato
méfena pomoci metod finani analyzy. OvSem trathi finartni analyza vychazi
Z &etnich vyka#, které podavaji informace ,pouze” z minulosti. Kaps Nortonem ve
své knize (2002) vystizntikaji, Ze ,lidé se zawtuji na budoucnost, zatimco dnesni
podnikové vykaznictvi je za¥eno na minulost’. Orientace fin&mho n&feni jen na
vysledky finagni analyzy podléha staletéi kritice, divodem je pedevsSim zagteni na
dosazeni kratkodobych @jl coz ma za nasledek na&imé investice do kratkodobych
zdroji. Zde je viditelné opomijeni dlouhodobého horizofrtani investovano do inovace
vyrobki, rozvoje lidskych zdrdj a informa&nich systém, zkvalitiovani proces, je
zanedbavana i pé o zakaznika), coz snizuje potencial budoucifistur Nap.
vynikajicich kratkodobych finamich vysledk Ize dosahnout stanovenim vysokych cen
nebo niZsi kvality vyr&mé produkce. To se sanfepr¢ odrazi na spokojenosti a loajalit

zakaznik, ovSem tento vliv tradni finartni analyza nevyjadije.

Proto je nutné vykonnost podniku sledovat i v rexfimi oblasti. Samdejn¢, Ze data,
ktera jsou ziskana z finami analyzy jsou dlezita a je mozné je povaZovat z&ityr
naznak vykonnosti podniku v nasledujicim roce, ovSedneSni dob je nutné mit
k dispozici také Udaje poskytujici alegpdast&ény pohled do budoucnosti. V praxi to
znamena zohlednit krafrhmotnych aktiv také aktiva nehmotna, intelektual@mi jsou
predevSim spokojeni zasstnanci, loajalni zdkaznici, vysoka jakost produkicigexibilita
vyroby. Problémem trathiho finafniho nefeni vyuzivajici jen finatni analyzy je, ze
tato ,neviditelnd" aktiva jsou zd@tnich vyka#a témei nezjistitelna. Je tedy nutné vyuzit
takovych néstrai, které dokazi poskytnout komplexni pohled na vylast. Mezi tyto
nastroje pdf také metoda Balanced Scorecard (dale jen BS€jpktse budu zabyvat ve

své diplomové préci.

Pii analyze a syntéze teoretickych poziiatk metod BSC jsem doSel k zéwu, Ze na
c¢eském je nedostatek literaturgnujici se této problematice. Z tohotévddu byl zdroj
teoretickych poznatk omezeny. Vychazel jsemigevsim z knihy autérBSC a také
Z publikace spolmosti Horvath & Partners, které se této problensatimuji dostateénce

komplexré. Osobr ani nedgekavam, Ze nabidka dostupnych kniznich ditidude
rozSfena, protoZe vystihnout vice, nez je napsanéchtd dvou knihdch je velmi
nesnadné. Uvital bych ovS8em moZnost lépe se seznamiaktickymi ukazkami
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implementace BSC, coZ je zatim mozné jen diky kusyiormacim v fiznych ¢lancich

v odbornychtasopisech a na internetovych serverech.

Pavodni koncept BSC byl vyvinut na atku 90. let 20. stoleti Robertem S. Kaplanem a
Davidem P. Nortonem na Harvard Business Schoab. gdnové jiz ped vice nez 10 lety
prisli na to, Ze tradni hodnoceni (zaloZené&quevSim na z&kladnicléétnich vykazech)

je nevhodné zvla8t pro podniky orientované do budoucnosti, protoZzedeve

k nedostattnému investovani do nematerialnich oblasti typudpktové a procesni
inovace, schopnosti pracoviila spokojenosti zakaznik Cilem jejich vyzkumu bylo
dokéazat, Ze adekvatni hodnoceni celkové tvorby biydmodniku je mozné vifpadt, kdy

je jednostranna finani orientace relativizovana a ro&ia o ,vyvazeny“ soubor
finan¢nich a nefinatnich nefitek. [Horvath 2003, s. 8; Kaplan 2002, s. 9]

Pristupy jako je manaZersk&ainictvi, controlling, procesriizenici reengineering-esi
vztah podniku s jeho okolim (pomoci firtarm analyzy) a také interni podnikové procesy.
Ale tyto pristupy maji pes své neoddiskutovatelnéinpsy jednu obrovskou nevyhodu;
nezohleduiji totiz podnikovou vizi a strategie definovan® pblast tykajici se zakaziiila
zanestnand. Uvédomme si, Ze o své zakazniky musi kazdy podniloye, protoze jsou
to praw oni, kdo ginasSeji podniku paebné prosedky. Aby mohl podnik pdeby svych
zékaznik uspokojit, potebuje k tomu motivované a kvalifikované zsmtmance. BSC
umoziuje zjistit, jak je vytvéena hodnota pro zakazniky, jak se musimmkvalita

lidskych zdrofi ¢i zpasohi prace atd.

V BSC se pedpoklada rovnovaha z hlediska c&éy aspekt finantnich a nefinagnich
metitek, kratkodob a dlouhodob ovlivnitelnych netitek, vstupnich a vystupnicheitek,
metitek tykajicich se minulosti i budoucnosti. Pokytbtaspekty budou udrZzovany ve
vzajemré vyvazeném vztahu, vyhneme se tim jednostrannéméieai se na finami
ukazatele tykajici se minulosti (fapbratu nebo nakla@jl nebo jednostrannému zéreni

~ 7

na kratkodobé vykonnostni ukazatelees?o je finatini perspektiva ,rov&si* mezi
rovnymi, protoZe jednoziaé plati: Bez zohledni finartni stranky podniku, bez

dlouhodobych zisk nemiZe podnik existovat.

Nevyhodou konceptu BSC je, Zze mnoha gt zhorSuji kratkodoby fingni vysledek
podniku. Jedna se napo investice do novych téh novych produkt, novych technik a

postui ¢i investice do lidského kapitalu.
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BSC je nastrojeniizeni, ktery umoiuje nefit vysledky dosahovanéiprealizaci strategie,
neni nastrojem slouzicim ke zlepSendticiho systému podnikové vykonnosti. OvSem

Balanced Scorecard je moZné povaZzovat za viceenelfici systém, jeho hlavnim cilem

je orientace podniku do budoucna, tznégem ke strategickémitizeni podniku.

Pro tvorbu novych strategii nelze pouzit BSC, pfetdéen je povaZzovan za koncepci
(nastroj) pro realizaci &zeni jiz existujici strategie. BSC tak je metodkigra umo#uje
pieveést vizi a strategii organizace do komplexnihabsou nefitek vykonnosti. Poskytuje
ramec pro strategicky systéntieni atizeni. Také Izéici, Ze BSC je nastroj ha podporu
komunikace a spoluprace mezi Utvary. [Friedel 2002]

PrestoZe spotsost Horvath & Partners ve své knize (2003) uvadinevyhodou BSC je
neuvazovani o externich faktorech, tvrdim, Ze BaddnScorecard zohladje i vrgjsi
okoli. Pokud se totiz zémi podminky ve v&Sim okoli podniku, potom je nutné Znit
strategii podniku¢imz se naslednzmeni i BSC.

4.1 Prat zavadét BSC?

Spole&nost Horvath & Partners identifikovala&kolik problému, které vyvolavaji pdgebu

zavedeni BSC:

» nutnost prosazeni strategie — tznpbé transformovat strategii do praxe podniku.

> kritika klasického systému ukazatet jejich nevyhody byly impulsem pro vytteni
modelu BSC.

» nutnost zpehledrni reportingu — vedeni podniku pozZaduje (pro spedanefektivni
rozhodnuti) informace ve spravras, na spravném méstv poZzadované kvaditi
kvantitt. OvSem informace, které poskytuje operativni alitig ttmto pozadavikm
nevyhovuji — jsou objemné, nighledné, bez vypovidajici hodnoty. Tyto informace
tak na otadzku ,Jak dalece jsme palliov realizaci strategie?“ davaji Zzadnou nebo
nejasnou odpad’.

» nutnost zjednoduSeni procesu planovani — ve stie podnicich je stale vice
naléhavjSi poteba zjednodusit a urychlit tento proces.

» nutnost zlepSeni externiho reportingu — reportinginiaké mj. poskytovat nefinémi
métitka, ktera jsou pak vyuzivana jako indikatory fitxai vykonnosti.

» dominantni postaveni finanich veltin pro tizeni — zesStihleni vnitropodnikového

Gcetnictvi mize byt dosazeno pouzitim nefikamnch nefitek.
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» organiz&ni oddtleni Utvaru strategie a controllingu # prganiz&nim oddleni obou
Gtvari vznikaji komunik&ni problémy,c¢asto jsou vyuzivany odliSné informace

nejednotné planovaci a kontrolni procesy.

Prizkumy spolénosti Arthur Andersen, PricewaterhouseCoopers, iel@Touch a
Accenture & Crenfield University School of Managarmhekazaly dalStasté nedostatky

sowasného podnikovéhidzeni, které nuti ke zéné:

» neznalost prioritnich ukazatepro realizaci strategie,

malo informaci prdizeni,

chykgjici Udaje o uspokojovani zadkazfii/nebo kvali inovainich proces,

na nizSich arovnich chybi motivujici ukazatele gmané s podnikovou strategii,
Spatna a chyjici komunikace,

plany a rozpéty jsou Zidkakdy strategicky zaghené,

YV V.V V V V

plany a rozpdty jsou zaloZeny na nepotvrzenydieg@pokladech a odhadech.

Na otdzkweho Ize vlasttimplementaci BSC dosahnout, I1ze odxi#t, Ze BSC ma:

» zajistit primat hodnotové orientace tim, Zze Z&@imefinargni cile na cile zvySovani
hodnoty a na zakaznika,

» posilit utidicich pracovnik podnikové mysleni a zvySit motivaci zéstnand,

» zanmgfit roz&kleni internich zdrdj a chovani zagstnand intenzivrgji na strategické
cile,

> lépe sladit strategie organtzdch jednotek,

» vytvorit predpoklady pro integrované strategické a operatizeni.

[Horvéath 2003, s. 2, 5, 219]

Metoda BSC je usgre zavedena a vyuzivanaiadk znamych spolaosti jako je
nagiklad Elektrolux, British Airways, British Telecomale i rekteré nemocnice.
Prikopnikem BSC u nas je Barum Continental. Eizg Ze metoda Balanced Scorecard se
v CR uchytila, nebt v fact firem se jiz gijimaji kroky k jejimu zavedeni. [Friedel 2002]
Z vysledki praizkumu, ktery provedly firmy Controller-institut ao@trast Consulting
Praha spol. s r.o., vyplyva, Ze t@&npolovina dotazanycteskych firem pouzivéi planuje
zavést BSC. Na otazku grabyla polovina BSC nepouZiva nebo @mneuvazuje uvedla
vétSina respondefitodpowd’: ,z divodu spokojenosti se stavajicim systémem ukaratel

Ja se domnivam, Ze je to dano spiSe neznaldstigh BSC pro jednotlivé podniky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

Dle ing. Véaclava Houseraieditele spolénosti INECON SYSTEMS, s.r.o., sfiga
aktualnost BSC zejména v tom, Zze manaZery ngtiitnzpasob uvazovani i manazerské
postupy. Uspdna implementace BSCiife podle # pomoci odstranitadu chronickych
nedutii, jimiz trpi manazerska praxe mnoha firem. JsowpitdevSim chybn&i piilis
formalni strategie, ,zahlédost* manazer do minulostici mnoho podrobnych informaci.

4.2  Vyhody a nevyhody BSC

Vyhody:

» BSC je zaloZen na jednoduseiitelnych veltinach, které srozumitelnym é@pobem
vypovidaji o vSem podstatném.

> Dusledré sleduje strategii — koncentruje se na strategigk&gnkurenci rozhodujici

cile podniku. Realizace firemni strategie se peastictvim BSC stava &ttelnou.

Y

Resi konkrétni a zasadni problémy podnikoviheni.

Y

Jedna se o jednotici a srozumitelny nastroj konaggkmezi iznymi vrstvami
managementu a zastnanci.

ZvySuje informovanost o celkové vykonnosti podniku.

Je silnym nastrojem konca&mho mysleni.

Méni mysleni lidi na vSech arovnich.

YV V V VY

Umoziuje zpihlednit @inos jednotlivych organizaich jednotekéi zamgstnané

k celopodnikovému vysledku, coZ méa za nasledekmjivatni efekt.

» Zavedenim BSC je mozné dosahnout vyrazného zkrjgémovaciho procesu a
zarovei vyrazreé zvysit konzistenci planovani.

» Nasazeni BSC umagje odkryt potencialyirstu hodnoty v celém podniku.

» Systémiizeni podporovany BSC se stara o strategickyégamou a efektivni alokaci
zdroja.

» Trvalé a systematické pouzivani BSC vede k zasadmiavoji systém tizeni.

» P¥inasi transparentnost podnikovy@hnosti vyuZitim souvislostiffEin a nasledi.
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Nevyhody:

» BSC nenahrazuje proces nalezeni spravné strategieanalytickym nastrojem.

» Existuje jen méalo standaigii hledani strategickych dil

» Komparace obsa@hBSC s jinymi podniky je tégit nemozna, je totiz davanihz na
individualni cile a ne na srovnatelné sthove cile.

» Nema peva stanoveny formalizovany proces pro pouZiti.

» Neexistuji smirnice pro kvalitu vystavby, implementaci a trval@sazeni BSC
v podniku.

» V pripact nekterych perspektiv je problém nalézt vhodnéitka.

[Kaplan 2002; Horvath 2003; S®/2003]

4.3 Schéma BSC

FINANCNI PERSPEKTIVA

ZAKAZNICKA <,I: VZe CROCESN
PERSPEKTIVA _ >
strategie PERSPEKTIVA

PERSPEKTIVA
UCENI SE A RUSTU

Obr. 2. Zakladni schéma metody BSC [Kaplan 20020.
Schématu BSC (viz obr. 2.) jeeba porozunt takto:

> Vize a strategie (tzn. idea, co chce podnilatia jak toho dosahnout) se musi promitat
do vSech oblasti podniku, resp. douck netritek zaazenych do jednotlivych
perspektiv. Zmni-li se vize¢i strategie, musi se to promitnout do vSech petspek

> Sipky propojujicictyii perspektivy naznaiji, ze viechny z#my, transformované do

perspektiv, se musi promitnout vzdy do sousednialasd. Redevsim jde ale o
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neustaly kolobh ,vyvazovani“ danychityi oblasti. Zajem je nutnoémovat kazdé

Z tchto oblasti a nepreferovat jen jednu. [VysusSil200 17; Kaplan 2002, s. 32]

VySe uvedené perspektivy ovSem nestoji izolévaredjemré vytvaieji uceleny systém
fizeni podniku a jeho organigzich jednotek. Je sami@mé, Ze Usfrh podniku je tér¥
vzdy vyjadovan pomoci finagnich nefitek. JelikoZz hovtime o vyvazeném (balanced)
systémurizeni, musime se takeé ptat, jak jsme danych &mi@h vysledk dosahly. Vynosy
jsou pedstavovany platbami od zakazhikkteré ovSem musi podnilkéjak oslovit, tzn.
upoutat jejich pozornost. To seje prostednictvim uspokojovani jejich peb diky
nakupu vyrobk a sluzeb. Tato skuteost ma zase vliv na interni podnikové procesygkte
zaji’uji, aby se k zakaznikovi dostal spravny vyrobekspravnou dobu, na poZzadované

misto, za sjednanou cenu. A to efekjymeZz to dokaze konkurence.

VySe uvedené schéma metody BSC je dale nutné dophkiadnimi otazkami pro

jednotlivé perspektivy:

» Finanéni perspektiva = Abychom ngli finan¢ni Usgch, jak bychom i
vystupovat ped akcion#? Tzn., jaké cile vyplyvaji z fin&gnich a:ekavani investdr?

» Zé&kaznické perspektiva= Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom & vystupovat
pied zakazniky? Tzn., jaké cile tykajici se struktarpoZzadavk naSich zakazntk
bychom ngli stanovit, abychom dosahli naSich figainch cifi?

» Perspektiva internich podnikovych proces = V jakych podnikovych procesech
musime byt nejlepsi? Tzn., jaké cile tykajici s&iataproces bychom ndli stanovit,
abychom mohli splnit cile finani a zakaznické perspektivy?

» Perspektiva Weni se a fistu = Abychom naplnili naSi vizi, jak si udrzime schopho
menit se a zlepSovat? Tzn., jaké cile tykajici seidmagotenciak bychom ngli
stanovit, abychom doké&zali reagovat natssné a budouci vyzvy?

[Kaplan 2002, s. 20; Horvéath 2003, s. 24]

V modelu uveden&tyii perspektivy ¥nuji pozornost vSem podstatnym poZadamk
OvSem se stale rychlejSim razsianim BSC, je&asty i vykEr dalSich perspektiv. Kaplan
s Nortonem upozduji, Ze maximalni p&et perspektiv by neséh piesahnou hodnotu 6.

Pokud by byl totiz p&et perspektiv vyssi, je mnohem obtifn strategii pochopit.
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4.3.1 Finaréni perspektiva

Finartni perspektiva ®ti (ne)asgch strategie podniku. Zobrazuje, zda mohl byt
realizovan konény cil, tzn. dosazeni dlouhodobého ekonomickéhkuzisato perspektiva
je dilezita i zobrazeni ekonomickychidledli jiz realizovanych akci. Fin&ni cile se
mohou tykat provozniho zisku, vynosnosti, ekonomigkidané hodnoty, rentability
(ROE, ROA), zadluzenostii tvorby cash flow. Finaini cile a ndtitka musi hrat dvoji
roli: jednak definuji finadni vykonnost 6ekavanou od strategie, jednak slouzi ke
zhodnoceni cil a nmefitek vSech ostatnich perspektiv BSC. [Kaplan 208249] Cile
finanéni perspektivy jsou totiz vrcholem, ke kterémuétmi cile ostatnich perspektiv.
Finartni perspektivacerpa informace z trag¢hiho podnikového planovani — vyzaduje

Gdaje o aktualnim obratu, o vynosnasto struktde naklad.

4.3.2 Z&kaznicka perspektiva

Mnoho manaZér se domniva, Zze kazdy zakaznik je péoten pravy a je nutné uspokojit
kazdy jeho pozadavek. Ve své strategii maji defamay Ze chji vyrabst cokoli pro
kohokoli. OvSem je zde riziko, Ze podnik v takovgiipact podnik nedla nic pro nikoho.
Proto musi strategie &it co célat a prostednictvim zakaznické perspektivy definovat pro

koho to dlat a jaky uzitekdmto zakaznikm nabidnout.

Pfi stanoveni ceny neni vhodné&il se orientovat na dosazeni statusu dodavatele

s

e

s

z praxe totiz dokazuji, Ze pratato skupina zékaznikprindsi podniku vySSi procento
zisku a tvai vétsi skupinu zadkaznikve vztahu ke vSem zakaziik. Také zakaznik, ktery

Z&kaznici totizéasto srovnavaji nejen naklady nafigeni, ale také naklady na provoz
daného vyrobku.

Strategické cile se v zakaznické perspektxientuji na podil na trhu, udrzeni zakaznik
ziskavani novych zakazrik spokojenost zakaznikéi ziskovost zakaznik Zde se jiz
objevuji prvni naznaky nedostatkradicni finantni analyzy, ktera se touto problematikou
zabyvé jen okrajoy.
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4.3.3 Perspektiva internich proces

Procesni perspektiva definuje nigkitéjSi procesy, které umozni dosahnout zakaznickych
a finartnich cifi. Pokud se management zZ&ihma jiZz existujici procesy, coz se stava p
pouzivani klasickéhorfstupu k ndteni vykonnosti podniku, nedojde k zdsadnimu zlejpSen
ekonomické vykonnosti. Proto je nutné identifikozatla nové procesy, ve kterych musi
podnik dosahovat takovych vyslaglkaby splnil cile ve finami a zakaznické perspektiv
Predpoklada se tedy, Ze podnik se Z&dnen na ty procesy, které majtiprealizaci
strategie mimgadny vyznam, a v nich musi dosahovat vynikajicigkladki. Kritické
interni procesy umdidiji poskytovat hodnotové vyhody, které zakaznikyjmeu a
pomohou si je udrzet (vliv na spokojenost zakainik také naplnit finaimi atekavani

akcion&u (vliv na dosazeni finamich cili). [Kaplan 2002, s. 34]

Pri definovani cili zakaznické a procesni perspektivy jdedité zhodnotit, do jaké miry
ma podnik schopnost realizovat tyto cile. Pokudbtabni schopen, pak plati, Ze ziskani

téchto schopnosti se musi stat &msti perspektivy ¢eni se airstu.

4.3.4 Perspektiva deni se a tistu

Tato perspektiva se za&huje na cile, které slouzi k rozvoji infrastruktupptiebné pro
realizaci strategie, tzn., Ze podporujfistr podniku. [iraz je kladen na roz®ivani
schopnosti zasstnandé a st schopnosti vyuzit informiai systém podniku¢imz je
zajisen kvalitativni ist podnikovych procés DalSimi zdroji rozvoje této perspektivy jsou
inovace, inovani schopnosti, kreativita, technologie, informatgto potencialy neslouzi
jen pro realizaci aktualni strategie, ale vygjapredpoklady pro schopnostémit se i

v budoucnosti.

BSC zdiraziuje dilezitost investovani do budoucnosti, a to nejerndweého z#&zeni a
vyzkumu a vyvoje novych produkt Podnik také musi investovat do své infrastruktury

(lidi, systénii a proces) pokud chce dosahnout svych dlouhodobych finérh cili.
[Kaplan 2002, s. 112; VysusSil 2004, s. 64]

Prvni ¥ perspektivy ukazuji na rozdily mezi s@asnymi a poZzadovanymi schopnostmi
lidi, systénii a proces. Aby byly tyto rozdily odstraimy (resp. aby bylo dosazenotcil
v piedchazejicich féch perspektivach), musi pgbimout rekvalifikace zagstnand,

efektivrgjSi vyuzivani informaniho systému a/nebo zdokonaleny podnikové prodagy.
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cile jsou definovany pr&vv perspekti¢ uéeni se a istu. Jsou také hybnymi silami,

pomoci kterych je dosahovanotcil ostatnich perspektivach.

Z vySe uvedeného by bylo moztiéi, Ze finagni métitka by mohla byt zcela odstrara.
OvSem ne vzdy plati, Zetast spokojenosti zékazriika zvySeni kvality produkce
automaticky znamend zlep3eni figaith vysledk. MuZe totiz dojit k situaci, kdy zvySeni
kvality povede kiistu produktivity a tedy i k vyrabvétSiho mnozstvi, ale uz s menSimi
poZadavky na zdroje. Pokud nedojde k sniZeni. maptu pracovnik (pokud neni Zadouci

menit ,vitézny tym"“), nemusi vést provozni zlepSeni k vySSiskim.

4.4 Bariéry metody BSC
Prekazky, které brani uggnému zavedeni metody BSC jsou nasledujici:

» Neuskuteinitelnost vize a strategie= F¥i¢inou stavu, kdy nelzeipvést vizi a
strategii do realizovatelnych akci, je mig@mnost mechanismu pro sdileni strategie.
Bez ztotozeni vSech zamstnand s podnikovou strategii je pak jakakoli strategie
prakticky zbytena.

» Nepropojeni strategie s ditimi cily = Kazdy zamistnanec, Gtvagi jina organizéni
jednotka sleduje své individualni cile. Tato skotest klade pekdzky implementaci
BSC, které pedpoklada pravpropojeni strategickych a dith cil.

» Nepropojenost strategie s alokaci zdré§ = Obecr lze zdroje pouZzivané iip
¢innosti podniku rozdit na vazané a volné. Vazané zdroje jstzeny centréld,
volné jsoutizeny decentralizovanV pripact BSC je uvaZzovano o jednotné strategii,
proto je nutné i volné zdrojédit centralg. OvSem nelze vS&dit centralg a tak
nereSeni strategické alokace volnych zdiej bariérou BSC.

> Chyby ve struktuie a vyl¥ru méritek = Castou mylkou je domimka, Zze BSC Ize
snadno vytveit doplrénim finarénich nefitek o nefitka nefinagni. OvSemiada
nefinarénich nefitek ma podobné negativni vlastnosti jakeéritka finartni — jsou
zZpozdna, obecna, nedostate predvidaji budoucnost atd. Vyvazeny soubaiitek
bude obsahovat jediBBSC odvozené od konkrétnich strategii.

» Chyby v procesu vyvoje a pouziti BSC= Bariérou je také neast cleni

managementu na procesu vyvoje. BSC totiz musi vgjed vizi top manaZzéra
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pokud se procesu vyvoje BSC w®aétni, nemohou takto implementovany model
vyuZzivat. Odpowdnost za implementaci néie byt delegovana na niZSi management.
> P¥iliS obecny obsah BSC.
» Tvorbé a implementacheni v ramci EZnych pracovnickinnostivénovan dostatek
¢asu a vytrvalosti
[Vysusil 2004, s.73; Horvath 2003, s. 82]

Podle vyzkumu rozitnosti BSC eském prosedi gedstavuje nejtSi problém pro
implementaci BSC komunikace v ramci organizace zirjeznotlivymi Grovémi. Velkou

bariérou je i nezajem top managementu. [Contrass@iting 2004]

4.5 Kritické faktory Uspéchu zavedeni BSC

> Clenové projektového tymu musi znat a ro2tikoncepci BSC. Vedle metodiky méa
rozhodujici vyznam pochopeni filozofizeni, ktera je v pozadi BSC.

> SloZeni projektového tymu by se ndmbéhem projektu rnit. Uspgsch implementace
zavisi na neustalé a aktivni spolupraci. Managemsemiusi pro BSC vyhraditas
nejen @i implementaci, ale iibjejim vyuzivani.

» Strategie je zalezitosti managementu podniku, pnatisi iniciativa tykajici se BSC
vychéazet pra¥ od vrcholového vedeni. BSC jéigtupem top-down, ktery neni mozné
jej realizovat bez spoléasti vedoucich pracovnik

» Pokud se procesucastni i externi poradci, musi byt kompléxmformovani o
klicovych informacich, procesech a produktech.

» Od paatku projektu musi byt jasné, gree ma BSC zavétl

» Musi byt jasné, kdo projekidi.

» BSC je nutné chapat jako systéimeni, ktery je podporovan controllingem, ne jako
systém controllingu, ktery je podporovan systénieani.

[Horvéath 2003, s. 83]

Celkovy ginos BSC zavisi na kvalitni implementaci. Jéledité uvdomit si, Ze
implementace BSC jefedevSim zrénou dosavadniho systérfiaeni.
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4.6 Implementace Balanced Scorecard

Uspich implementace metody BSC je podamirkvalitni finaréni analyzou a reportingem.
Pokud ma byt implementace povazovana za&3mspl, je nutné ieswdcéeni a nadSeni u
vSech zainteresovanych subjektzangstnand i managementu podniku. Je protdetité,

aby byly vSichni v piibéhu vSech fazi implementace Gupla sprava informovani.

Zavedeni BSC by vzhledem ke svému Sirokémuérzéla dopadu do mnoha oblasti
podniku vzdy mdlo byt uskuténovano formou projektu. Ten bydnbyt planovan aizen
na stejné udrovni podrobnosti jako kazdy jiny projetrategického vyznamu v dané

organizaci s aplikovanim standardnich proceduretoyéharizeni.

ProtoZe je kazdy podnik jeditrey, mize realizovat BSC takovym épobem, ktery uzna
za vhodny. Samdejmg, Ze existuje standardni popis implementace. Ve diglomové

praci pouziji koncept vytvi@ny spolénosti Horvath & Partners.
Jednotlivé faze realizace BSC jsou dle modelu $poki Horvath & Partners nasledujici:

» Vytvoreni organizéniho rdmce.
» \yjasreni strategie.
» Tvorba BSC —tzn.:
o konkretizace strategickych gjl
o0 propojeni strategickych dilna zaklad fetzch pricin a nasledi (tzn.
vypracovani strategické mapy),
0 vybér mefitek,
o stanoveni cilovych hodnot,
0 odsouhlaseni strategickych akci.
» Proces rozseni (roll-out).

» ZajiSeni neretrzitého pouzivani.

Implementace modelu BSC tak neni tedy nic jinéled, yjpouze” gifazeni cili, metitek a

strategickych akci jednotlivym perspektivam.

Balanced Scorecard se ovSem stava konc#peni teprve roz&nim BSC do celé
organizace, rozloZzenim @ilna nésledujici Urowntizeni, vytvdenim odpovidajiciho

systému planovani a reportinguigzptsobenim systémitizeni lidskych zdrd.
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4.6.1 Vytvareni organiza&niho ramce

Nejdrive je nutné stanovit perspektivy (vé&t$iné podniki to bude jiz zmiovanactvetice
perspektiv) a rozhodnout, pro které orgatidajednotky ma byt BSC vyt¥eno. Co
nejdive musi byt také zaji&ba organizéni stranka projektu, tzn. rozhodnout, ikte
zamgstnanci se procesu implementacecadini, zda je pétéba najmout externiho
dodavatelereSeni atd. # zavadni BSC musi byt organizai struktura stabilni. Pokud
tomu tak neni (ndp z divodu probihajici reorganizace), pak je vh&én realizovat
implementaci BSC aZ po vytieni nové organizai struktury. Je také nutné odstranit
komunika&ni bariéry, protoZze ug$pnost implementace je determinovana spolupraci
manazek raizného odborného zaieni. V idealnim fipad probiha vystavba BSC od
vrcholu podniku sirem doti (viz. bod 4. Proces rozgni). Vyhodou tohoto postupu je
skut&nost, Ze zasadni strategicka rozhodnuti jggim@na na nejvyssi mozné urovni, tim
proces implementace Balanced Scorecard ziska vipodpsokou prioritu, coZz ma vliv na

bezproblémové zavedeni metody.

Je vhodné vyuzit ipdlEZznych studii, které mohou zhodnotit projektoviedpokiady,
zohlednit poZadavky na realizaci, ohodnotit prajekt naklady, rizika i Plezitosti
realizace. Diky této studii m& pak management padpieswdcivé argumenty prdBSC

zavadt a na co seifpravit.

ProtoZe je vyvoj a tvorba BSC dynamickym procesemusi probihat v rdmci tymu.
Jestlize veSkeré skuteosti dokazuji, Ze zavedeni BSC je pro systé&reni inosem,
management podniku tirprojektovy tym. V tomto tymu jetdezité gedevsim utit ¢leny

a piradit jim role a funkce. Sadsti kazdého projektoveho tymu musi byt architekt,
nositel znény a hlasatelArchitekt odpovida za vyti@ni BSC, tzn., Ze vede proces,
dohlizi na terminy porad, zajife, aby mil projektovy tym Kk dispozici spravnou
dokumentaci a informace, dohlizi na dodrzovani moavprocesu tvorby BSQNositel
zmén zavadi BSC do manaZzerskych prdcédlasatel musi ziskat dvéru v model BSC u
v8ech zaréstnané podniku ¥etrg® managementu. iPvytvareni projektového tymu je
nutné vyvarovat se tendenci k fumk specializaci. Logicky se totiz nabiziiglit
odpowdnost za riritka a cile finatni perspektivy finatnimu fediteli, za ndtitka a cile
zakaznickeé perspektiviediteli marketingu a prodeje atd. OvSem odfumost za dosazeni
metitek ma sdilet celé podnikové vedeni, proto jsouvaigny tzv. Kizové tymy.

Piikladem n@ize byt tym odposdny za perspektivu zakaziik ktery se sklada
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Z pracovnik odctleni provozu, reengineeringu a jakosti. Kazdy hrtatiz vidi poteby
zakaznik ze svého uhlu. [Kaplan 2002, s. 223, 244]

Nemért dulezitym krokem je stanovekasového harmonogramu, ktery podréipopisuje
jednotlivé faze. Jeho sloZitost zavisi na velikaskiomplexnosti implementace. Obése

¢as nutny pro realizaci implementace pohybuje valéikolika tydni az nesiai. Pokud
budeme uvaZovat o implementaci BSC ve velké &ifmezinarodni korporac#élenici se

do rékolika strategickych jednotek), e byt doba nutna k zavedeni Balanced Scorecard
az 26 ngsiai. To je ovSem mezni hodnota. Kaplan a Norton veksvge (2002) uvadi, Zze
typicky projekt implementace BSC trv&ilgizné 16 tydni. Vysledky pfizkumu, ktery
provedly firmy Controller-Institut a Contrast Cotsug Praha spol. s r.o., ukazuji, Ze doba

implementace se §eskych podnicich pohybuje od 3 do 12sia.

Nasledné Skoleni napdire plodnémuifjeti projektu. Skoleni rii¥e mit podobu akce, kde
se vsichni hlavni ¢astnici a zajemci o projekt seznami s metodikou BS& Skoleni je
nutné obeck vyswtlit pojem BSC, prezentovatdemu model slouZi a n&ipadové studii
ukazat proces realizace BSC. Jdedité klast draz na konkrétni ffiklady a zkuSenosti
z jinych podniki, Castnici tak poznaji, Ze tento model funguje i .@hdPred, gip.
v prabéhu Skoleni je vhodné poskytnoutastnikim tzv. ndvody nebotfrucky pro BSC.

4.6.2 Vyjasréni strategie

Prvnim krokem fi vyjasreni strategie je zaji8hi strategicky vyznamnych mySlenek a
informaci, které jsou v podniku naiznych mistech k dispozici. Musi byt pgdeny
vSechny existujici strategické podklady (hagnalyza vjSiho konkuretniho prostedi,
analyzy trend, hlavni oblasti tvorby hodnoty podniku) a obchogtény (obsahuji popis
podniku a konkureni situace).

V praxi, predevsim ve &Siné malych a sedre velkych podnik, se v této fazi zanaji
objevovat prvni pekazky implementaceCasto se totiz stava, Ze strategie a vize bu
neexistuji nebo existuji, ale jen v hlavaténi managementu {fp. jenieditele podniku) a
také tam #stavaji. Nejenze takustava ukryta zagstnaném, ale icasto samotny top
management rozumi podni samymi cili zcela jiné konkrétni¢ei. V téchto gipadech
hovaime o individualnim chapani strategie. Proto BS@znmuje strategie tak, aby byla
zvysSena prawgpodobnost realizace poZzadovanycli.cBez spravného pochopeni toho, co
ma byt realizovano, si vytveni BSC totiz Ize jen velméZko predstavit.
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Podstata BSC vychazi tquipokladu, Ze #ied zahajenim samotné implementace jiz byly
provedeny pdebné strategické analyzy a byl vyten obraz o budoucim stavu (to je tedy
podstata tzv. vyjasmi strategie). Ne vSechny strategické otazky muysivigpracovany

jese pred z&atkem implementace, ovSem z&sadni polozky byéatiesw byt nely.
Vyjasreéni strategie zanéa d¥mi zasadnimi otazkami:

» O co skutén¢ usiluieme?
» Jak velka by fisluSna zrana n€la byt?

Odpowd’ na prvni otazku hleda podnik, ktery se chysta @sovozsahlé, skokové 2ny,
nap. vstup na novy trh. V praxi se ovSamstji setkame se situaci, kdy vyvoj strategie
probih& nefetrzit. Tyto zneny vyZaduji pravidelné zabyvani se strategii a odjEni na
otazky: Je naSe s&asné strategické sfiovani vhodné? Co musime jednoama

podporovat? Jaké vzory strategie bychom j&i wpustit?

Pfi vyjasiovani strategie fize byt ponickou tzv. strategicky koncept. Tyto koncepty
popisuji zakladni vzory strategie, které bylynptispét k zajis€ni dlouhodobé existence
podniku. NejtiznéjSi koncepty vychazeji zipdstav renomovanych myslitestrategického
fizeni (nap., Petera Drucker& Michaela E. Portera). [Horvath 2003, s. 88 — 89]

Strategie musi vytuit konsensus, iiXemz je nutné zohlednit odhad trzniho vyvoje, vizi

podniku, vychozi podnikovou situaci a strategick@seni a zandreni.

Pokud podnik dosahne vSechucil perspekti¥ zakazniki, internich procasi uceni se a
rastu, ovSem cile ve fin&ni perspekti¥ zistanou nespkmy, je jasné, Ze strategie byla
chybna. Tato skutmost miZe byt dana tim, Ze stanovené cilové hodnoty byélom

motivujici a/nebo byly definovany nevhodné stratk§icile.

Ne vzdy se podanavrzenou strategii realizovat. Neschopnost zeudit strategii j&asta

v pripadech, kdyz:

> stredni management nema jasnotedstavu o tomgim musi pispst k realizaci
strategie a jaké hlavni ukoly mé v ramci své odpowsti nést,

» zamestnanci newdi, jakym zgisobem se podnik @ie stat lepSim nez konkurence a
jaké jsou hlavni faktory agphu v podnikani,

> strategie neni srozumitelnént, ktei ji maji realizovat a neni tak jasgtého ma byt

dosazeno.
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4.6.3 Tvorba BSC
Samotna tvorba BSC zahrnujé proka:

» Odvozeni strategickych éil

Vybudovani vztah pricin a nasledi.

Vybér meritek.

Stanoveni cilovych hodnot.

Urceni strategickych akci. [Horvath 2003, s. 129]

Y V VYV V

Odvozeni strategickych dl

Tento prvni krok tvorby BSC je zatifen na vybr takovych strategickych dil které jsou
pro podnik strategicky vyznamné. Tim se jaarkomplex® formuluje a realizuje strategie
podniku. Jednotlivé cile je nutné stanovit zcelesg a jas®, musi byt také specifické a
nezamgnitelné. Je nutné si @domit, Ze hlavnim kritériem Ugphu implementace je préav

kvalita strategickych qil protoZe strategické cile jsou jAdrem modelu BSC.

V podstat kazdy ze zagstnan@ ma svou pedstavu o strategii podniku. Toto individualni
chapani strategie je ovligno zkusSenosti zatatnané s chodem jimi sledované podnikové
¢innosti, osobni vizi, ip. jiz provedenymi analyzami. Proto jdi prvnim navrhu
definovano mnoho potenciélnich strategickycti ¢thsto i vice nez 100). Toto mnoZstvi
cila musi byt pratidsno, aby byl BSC fehledny (pravidlo ,Twenty is plent) a také, aby
byla zajiSéna vyvazenost jednotlivych perspektiveKktefi odbornici na problematiku BSC
dokonce tvrdi, Ze i kotay poset 20 citi je vysoky, za optimum povazuji 5-7 ici[Susta
2001] Ri prottidéni vSech navrin se doportuje, aby vSichni z odp@dnych pracovnik
definovali pro kazdou z perspektiv ,své“ strate@ckile, které jsou dle jeho nazoru
nejvyznamgjsi. V nasledné diskusi pak probiha nelehky&ybprednesenych dil Tento
krok, kdy musi byt vybrany jen ty strategicky négFitéjSi cile, je jednim

z nejnéranéjSich ukot pri tvorbé BSC.

Ackoliv je stanoveni strategie v kompeterideni managementu podniku, nesmi byt

piehlizena iniciativa nizSich¥idicich pracovnik i ostatnich zawstnané@ podniku.

Konené rozhodnuti ovSem musi provést vedeni podnikindgament také musi zajistit

2 Pravidlo , Twenty is plentytika, Ze jednozrmé znazoreéni strategie nesmi obsahovat vice nez 20 cil
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ztotozréni vSech zawstnand@ se strategii, v idealnin¥ipad® by mgl kazdy zanistnanec

pochopit strategii a také @pob, jakym osobnprispiva k dosazeni strategie.
Spole&nost Horvath & Partners ve své knize (2003) deéimupvidla pro strategickeé cile:

» Cile musi byt maximakkonkrétni.

> Kazdy z cit by mel byt kratce slova popsan.

» Je nutné klastidaz na ty cile, které maji népéi strategicky vyznam pro podnik.

» Pri vybéru strategickych cil se nesmi brat ohled na jejich (nefitelnost. VzZdy totiz
existuje ®jaka metoda, jak dany cildht.

Z dlouhodobého hlediska mohou byt &asti podnikové strategie pouze ty aktivity, které

maji pozitivni vliv na vysledky celého podniku. Jeely o to, formulovat takové strategie,

které jsou zdrojem dlouhodobych hodnot a tyto stiat disledré realizovat.

K rozliSeni zakladnich a strategickychtcfle v praxi uplatnil filtr spokosti Horvath &

Partners. Tento filtr poklada &wtazky:

1. Je zapaebi nadpimérné Usili, aby byly dosazeny vyznamné cile resp.uoyZen
jejich stavajici stav? Jedna se o tzv. vyznam diske poteby jednat (vyjatlije, kolik

asili je nutno vynaloZzit na udrZeni stavajicihovg)a

2. Byla by realizace cile skut® podstatou odliSeni se od konkurence a ziskani
konkurergni vyhody? Tato otdzka zné&zoje vliv cile na Gsgch na trhu. Jedna se o

vyznam z hlediska konkurence.

Pokud je vyznam obou hledisek vysoky (tzn. n& otdizky bylo zodposzeno kladw), Ize
dany cil oznait za strategicky tlezity. Cile, které ,vyhovuji* filtru pak vytvid BSC.

Jak jsem jiz uvedl vySe fipvybéru strategickych cil neni nutné uvazovat o (ne)existenci
metitek. Kazdy cil Ize totiz witym zpisobem zndit. Také je piliS brzy na diskusi o
cilovych hodnotach. Rtitka a cilové hodnoty tak v této fazi ustupuji dzadi.

Pt definovani strategickych dilje vhodné nejtive definovat finadini a zakaznické cile,
poté stanovit cile internich prodea nakonec stanovit cile perspektivieni se atrstu.
Pokud je jiz proveden konmy vykér cca 20 strategickych @il je jeSt nutné kazdy cil
struiné popsat (viz tab. 19.). Tato 3-#hdkova legenda objasgje a sdluje vyznam

jednotlivych citi, fika, pra je dany cil pro podnik strategicky vyznamny.
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PERSPEKTIVA ...
Strategicky cil:

Definice cile: @ ma byt dosazeno?

Odavodreni cile: Koment#

Patron:Osoba zodpaidnéa za proces
Tab. 19. Vzor dokumentace strategickych florvath 2003, s. 151]

Vytvaeni strategické mapy

Zpracovani strategické mapy je dalSi z Kraknplementace BSC. Znaz@mé vztahy
odrazeji picinnost a loginost strategickych uvah. Strategické cile nejsalbiané, ale
vzajemr propojené a navzajem se owijici. OvS8em nema vyznam zobrazovat vSechny
existujici vazby mezi prvky systému a posuzovathejntenzitu. Strategicka mapa musi
piehledr zobrazit pré ma byt jednotlivych cil dosazeno. Otazka nezni: ,Na jaké cile

pusobi sledovany cil X?“, ale: ,P¢chceme cile X dosahnout?“.
[Horvath 2003, s. 37]

Strategicka mapa je nastrojem komunikace strat&tpey podporuje spol@é porozurdni
celé strategie. Graficky vyjagie vSechny souvislosti a zavislosti mezi jedngtiv
strategickymi cily jak v ramci jedné perspektivgktmezi jednotlivymi perspektivami.
Tzn., Ze ukazuje, jak musizné oblasti spolujsobit, aby bylo mozné realizovat strategii
[Knap 2001]. OvSem spravné zobraze&ihto souvislosti a zavislosti je podio
spravnym pochopenim definované strategie vSemggtmanci a manazery podniku, ¥te
se na realizaci strategické mapy podileji. Zavisloezi jednotlivymi cily poukazuji na
existenci korelace, ovSem strategické cile nejsezimebou provazany algoritmickymi
vztahy. Nelze tedy pomoci koréfd analyzy o¥fit, zda je strategie spravna. Cile ¢iiitka
jsou totiz propojeny na zakladogickych a ne p&etnich souvislosti. Coz znamena, Ze
pokud zmg¢nime jednu cilovou hodnotu, nelze naskednistotou uéit, jak tato zmdna
ovlivni jinou hodnotu. Proto jsou vztahy mezi sbgitkymi cily a jejich hodnotami

zaloZeny na vizi, intuici a zkuSenostaténi managementu podniku.

Vypracovani spravné strategické mapy vyZzaduje iitem komunikaci mezicleny
projektoveho tymu. # téchto diskusich se stavd neocenitelnou pckou vypa@etni
technika, protoze nez je podoba strategické mafigitileni, je nutné vyzkouset celaadu

raznych variant.
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Pii vytvareni strategické mapy lze vyuzitkolik postup, piicemZ spolénost Horvath &
Partners dopotiwje odvodit strategickou mapu na zaKlatv. induktivniho zpsobu.
V tomto gipact se postupuje tak, Ze je zkouman vztah cile Y Kamahému cili X. Ptame
se: Je ve strategickém zajmu cile Y podporovatX@ilFi tomto postupu je asfovan
vyznam kaZzdého strategického cile. Pokud tedy n@dmoznané fici, Ze dany cil
podporuje alespojeden dalSi cil, je nutné analyzovat, zda danypafi do modelu BSC,

tzn. zda-li je skuténé strategickym cilem.

Aby byla strategicka mapa v praxi pouZzitelna, jendugi jejim vytv&eni zachovat jeji
piehlednost, tzn., Ze nesmi ztratit svou vypovidadinbtu. To se fize stat, pokud budou
analyzovany vSechny vztahy mezi cili, coziggbi vznik velmi komplexnich a hlagn
negehlednych matic. Také je nutné davat pozor na pozivedlejSi efekty, ty se totiz ve

strategické mapneznazatuji.

Poslednim krokem (ktery bydhbyt ovSem dinén jiz v pribéhu tvorby strategické mapy)

je zpracovani dokumentace ke strategickédan@pto dokumentace bydta obsahovat:

» popis a vysvtleni vztatii,
> vyswtleni, jak gispiva zngna ovliviwujiciho cile k dosazeni oviiwvaného cile,

» externi vlivy pisobici na jednotlivé vztahy mezi strategickymi.cili

Timto popisem ziskAme obhajobu navrzené stratagie, Story of the Strategy, kde

MDA

spravre sestaveny BSC ,vypravi‘ifbéh o strategii podnikatelské jednotky.

Vztahy mezi cili zobrazené ve strategické engomozné fenést i na r¥itka a opateni.

Vybér méritek

,CO nelze mdfit, nelze aniridit*. Tento citat dokazuje, Ze spravné a efektivizieni
podniku je nemoZzné bezédiitek. Méfitka slouzi k formulaci podnikové strategie, k jeji
komunikaci a k vzajemnému fippasobeni individualnich a podnikovych iniciativ
k dosazeni spot@ého cile. [Kaplan 2002, s. 33]

Balanced Scorecard gasto interpretuje jen jako systéngiitek. OvSem finos koncepce
BSC by ngl spativat vtom, Ze finaéni a nefinadni métitka jsou sdruzeny do jednoho
systémugimz dochazi k posileni nefinarich veltin a girazenim nititek k perspektivam

se vytvdi prehledna a konzistentni struktura.
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Pii posuzovani miry dosazeni strategického cile nmysizajiS€na jednoznénost. To
piedpoklada vyskyt dvou (vyjinte¢ tii) métitek pro jeden strategicky cil. Pokud je nutné,
aby pro dany strategicky cil bylofifazeno vice ®@titek, je vhodné cil rozdit. DalSi
moznosti je vyuziti index Podstatou indexu je vypet piaméru nekolika nmetitek a tento
pramér je poté pouzit jako jediné &fitko pro dany strategicky cil. Tento postupigesto
vyuzivan u strategického cile ,Spokojenost zakarni®dpowdi v provedeném vyzkumu
jsou bodo¥ ohodnoceny a vahéwpraveny. Poté se zjisti celkovygad bodi a z tohoto

sowtu pramér — index.

K podstatnym otadzkamipvybéru metitek pati ta, zda msiitko ridi jednani pislusnym
osob ve strategicky Zadoucim &on DalSim poZzadavkem je, aby z nich Sl&isy mira

dosazeni formulovanych il

Z&sadni odliSnosti mezi metodou BSC a ,klasickyptistupy néieni vykonnosti podniku
je pozadavek, aby vykonnost bylaéimna co nejfesréji, a to ve vSechétyrech
perspektivach. Zde v praxi nastava problém tzikkych metitek. Aby byl podnik pi své
¢innosti Uspsny, nelze pouzivat jen ,tvrd4“ dfitka (stav pohledavek, trzni podil, stipe
vytiZzeni, ptibéZné doby atd.), z&gaou vdhu maji i ®¥itka ,mekkd". Mezi tyto neritka
pati nag. image, spokojenost za&stnand, stupé vyuziti vypaietni techniky, kvalita
systémurizeni atd. V sotasnosti je patrny trend ,tvrdnuti“ i #kkych* metitek, ktera se

tak stavaji stale vice &ujicimi faktory usgchuci netusgchu podniku..

Navrh a realizace #itek musi byt v kompetenaith zangstnand, ktefi dokazi dokonale
pochopit obsah jednotlivych strategickychicVe wtSin¢ piipadi to jsou ti zamistnanci,

ktefi se procesu implementace BS&sini od samého patku.

MuzZe nastat situace, kdy existuji strategické cite,které jedt nejsou k dispozici Zadna
standardni r¥itka. Proto neni mozné prakieré cile stanovit smysluplné cilové hodnoty
(v predpokladanéntasovém horizontu 3-5 let). OvSem BSC je pouZitélagiipadt, Ze
chybi nefitka. Je ale nutné mit identifikovany spravné sgake cile. Samdejme se
piedpoklada, Ze ditka chyl@ji u nekolika malo citi (nag. u 2 cihi z celkovych 15).
Pravdivost tvrzeni, Ze &t Ize kazdy cil, doklada zkuSenost spolesti Horvath &

Partners. Ttikaji, Ze cil je stav, kterého chceme v budoucrsétloout, coZz znamena, Ze

musi existovat &aky ukazatel dosazeni cile a odchylek od tohd® ci
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Problém je nalézt gititka u €ch cilia, které jsou definovanyiflis obecr (to by pozdiji
komplikovalo proces roz&ni). JedinynteSenim je offovné definovani strategickych il

tak, aby jiz nebyly tolik obecné a byly vice kortkie

Pfi odvozovani nititek se lze obeenptat: ,Jak nizeme dany cil ®&fit?“. OvSem
vhodrgjSim zpisobem odvozovani je otazka: ,Jak bychom zjistéi,jgme cile dosahli?".
M¢iitka se také vybiraji na zakkagejich vhodnosti a vypovidajici hodnoty s ohledean

piislusny cil. KIEova otazka zni: ,Naje treba dbat, aby se dosahlo zamysleného cile?*
Pri vybéru metitek je vhodné poloZit si nasledujici otazky:

MuZeme z nititka vygist miru dosaZeni pozadovaného cile?
Ovlivnime n¥titkem chovani zagstnand v poZzadovaném siru?

Je jednozn&na interpretace #titka?

Je zaji&kn princip zji¥ovani netitka?

MuzZe osoba zodp@dnéa za dosazeni cile &t§i ¢asti n¥fitko ovlivnit?
Je ngtitko ovlivnitelné kratkodob nebo dlouhodady?

Jak vysoké jsou naklady nasiani?

Existuje moznost gfitko formalizovat?

YV V.V V V V V V V

Jakc¢asto ma byt rritko zji&'ovano?

Meftitka, ktera budou pro konkrétni implementaci BSChrapa musi byt na stejné
kvalitativni arovni a také by dy byt provazané — jen tak ihe vzniknout vyvazeny
systém ukazatél vykonnosti podniku. Pokud jsou stanoveny dostateprovazané a
kvalitni metitka, je mozné kazdou zmu rychle promitnout do vSech perspektiv. Tento

piistup je schopen rychle a kvalitaviadnou jakoukoli zegmu v okoli podniku.

Zejména podniky, které poprvé za¥AdBSC, maji snahu vyuzit ,standardni“cfitka.
Vedeni se totiZasto obava, Ze Spatrevolena nifitka by vedla podnik nespravnym
smérem. OvSem univerzainplatna ndtitka neexistuji. Definovani ,standardnich€titek

je nemozné a také nezadouci. Kazda implementace jBS@iz pro konkrétni podnik
individualni, protoZze na zakladzcela jedingnych vychozich podminek zobrazuje jeho
specifickou strategii a zafieni. Je tak nepra¥dodobné, Ze by #fitka vybrana jednim
podnikem fungovala i pro subjekt v jiném konkuneim prostedi, s jinymi zakazniky,
technologiemi a schopnostmiieBto existuje vyjimka —ifpad, kdy se &kolik podniki ¢i

organiz&nich jednotekidi stejnou strategii.

[Horvath 2003, s. 47, 62, 180, 302; Kaplan 200248]
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Stanoveni cilovych hodnot

Kazdy strategicky cil je Upfhpopsan az kdyz je stanovena jeho cilova hodnaa.té&to
hodnoty ztraci jakékoli gfitko své opodstatmi. Cilova hodnota musi bytigdevsim
vérohodna a dosazitelnd. Neni mozné stanovit hodhkttyé nelze realizovat, protoZe pro
n¢ jednoduSe podnik neméa dostaté zdroje. Proto musi bytgsré urceny, gidéleny a
naplanovany disponibilni zdroje. Na arovni openaiino planovani je nutné stanovit
rozpaity, milniky a priority jednotlivych opaeni a projeki. DuleZita je také kontrola
vzajemnych zavislosti. Jestlize howoe o ,vyvaZzeném“ konceptu, je nutné vyvazenost

dodrzovat nejen vifpad strategickych cil, ale je nutna i vyvazenost cilovych hodnot.

Cilové hodnoty Ize @it pomoci trznich analyz, bechmarkingidaji z minulych obdobi a
dalSich podkladl, které ma podnik k dispozici. Lze vyuzit i odadilovych hodnot,
v takovém pipact musi byt ovSentastji kontrolovany. DosaZitelnost cilovych hodnot
musi byt diskutovana nejen mea#éeny projektového tymu, ale musi byt konzultovana i

S ostatnimi za®stnanci podniku.

Vedeni podniku musi byt schopno prognézovat cilbeénoty. Pokud ndp skut&né
dosazené hodnoty nedosahujékavané vyse, tize to vést k neplanovanym &nim, coz
zvySuje riziko podnikéni. Ale neni vhodné imysstanovit niz8i cilové hodnoty, které pak
budou snaze dosazitelné. Cilové hodnoty totiZ masiejvice motivovat a vést &stu a

rozvoji podniku.

Stanovené hodnoty musi akceptovat vSichniggananci podniku. # hledani optimalniho
feSeni tohoto probléméasto vznikaji konflikty (nap mezi dobou reakce na pozadavky
zakaznikk a minimalnim mnozstvim zasob na skiad Nane&isti kazdy zdchto
konfliktnich cili ma swij strategicky vyznam. ProtoZze hd¥tme o vyvazeném modelu, Ize
piedpokladat, Ze vyvazeny vztahtibe byt nakonec nalezen i mezi konfliktnimi cily ni@
optimalni stav bude dosaZen nastavenim vhodnyokych hodnot. Je také nutné zajistit,
aby zamistnanci byli schopni poZzadavek spinit, musi tediypofrebné znalosti, nastroje a

prostedky k dosazeni dil

ZkuSenosti spolmosti Horvath & Partners potvrzuji, Ze cilové hogndteré se dsledrg
orientuji na strategii formulovanou v BSC, vyvolgvayssi miru motivace nez cilové
hodnoty, které se odvozuji na zaladezné podnikové praxe z Gdajziskanych

v minulosti.
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Cilové hodnoty musi mit také E§wasovy horizont. Ten se pohybuje v intervalu Bdlo
péti let. Hodnoty jsou stanovovany od budoucnosti mhinulosti, tzn. Ze nejive

stanovime cilovou hodnotu pro konec obdobi a poséupujeme siitem k sodasnosti.

Uréeni strategickych akci

Aby bylo mozné dosdhnout stanovenychi,cje nutné realizovat odpovidajici strategické
akce. Strategické akce jsou parknym pojmem pro vSechna deafi, projekty, programy
a iniciativy, které vedou krealizaci strategickyatili. Cinnosti, které vyplyvaji

z kazdodenni prace, zpravidla néstl dosazeni stanovenych strategickychi.cRroto
realizace jednotlivych strategickych tcilmusi byt oSéenatradou dalSich op#ni, které

nejsou sotasti operativnickinnosti. [Horvath 2003, s. 200]

Systém cit stanoveny vramci BSC umiadie pesnou definici strategickych akci
s ohledem na jejichimos pro realizaci strategie. Strategické akce is@zuji gimo

k jednotlivym strategickym aim. Samogejm¢é Ze jedna akce @ke byt ffitazena vice

cilaim a naopak. Strategické akce je nutné jednognprifadit, protoZe velké mnoZstvi
neadresé uréenych akci by mo nejen finakni disledky, ale také by dochéazelo
k neefektivnimu plyvani lidskych zdfoj Pokud jsou é&které z akci svym obsahem
podobné, shrnuji se do tzv. strategického progrédteuy plni Gkol jedné strategické akce.

Zamezuje se tim vzniku duplicitni¢innosti.

Uréeni strategickych akci nuti ke srovnanii @lzdroii, které jsou k dispozici. Tak dochazi
k owéteni, zda jsou navrzené strategické cile dosazit®lokud vyjde najevo, Zeskiery

z cili nelze realéd dosahnout, je nutné vratit se¢z@m znovu definovat strategickeé cile,
které jsou jiz s disponibilnimi zdroji dosazitelné.

Pri uréovani strategickych akci se postupuje tak, Zzeihajdshrneme pré&vprobihajici
projekty (réekteré z nich mohou byt prohlaSeny za strategickéepkpoté musi byt

navrzeny dalSi nutné projekty. Tim bude za&jiatkomplexni realizace strategickychicil

Je samozjmé, Ze maloktery podnik si tbe dovolit uskuténit vSechny navrzené
strategické akce. Je nutné stanovit priority —jpgeh stanoveni se e stat, Ze v jednom
okamziku zane vice strategickych akci, nez kolik je mozno drpkovych zdroj zajistit.
Stanoveni priorit vyZadujeiedlEzny odhad naklad na strategickou akci (ten musi byt

pozdji upresren) a definovani vSechiimosi dané akce. Tyto dvskut&nosti se poté
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porovnavaji a logicky nevyssi prioritu ma ta stgatka akce, ktera ma nejvicémosi a je
nejmeért finantné nara@na. Vysokou prioritu maji i akce, které vyZadujesamé zdroje a
zaroveh maji zn&ny vyznam pro realizaci strategickychuciPrioritu dané akce ovliwje i

naléhavost jeji realizace.

Koneinym krokem je planovani, které musi byt v souladidroky projektového
managementu. Je takéeno co, ktera osoba (tym), kdy, za kolik bude pdeve a co ma
byt kongénym efektem danéinnosti. Definitivni schvaleni strategickych akea jejich

rozpata) dava konénou podobu rozpiu celé implementace BSC.

Celkovéa pracnost a ndkladova nérost projektu zavisi zejména na urovni obeznameni
podniku s metodou BSC, slozitosti atpiwimplementaci apod. Celkové naklady typického

projektu obvykle zahrnuiji:

» prostedky potebné pro zapojeni internich zdrdgca 50 % celkovych naklay
» prostedky nutné k zajighi externich konzultafit(cca 35 % celkovych naklajia
» naklady na ptizeni softwarovych licenci (cca 15 % celkovych aék).
[Hanke 2003]

4.6.4 Proces roz§eni BSC (roll-out)

Roll-out znamena roz&ni BSC do vSech organizdch jednotek. Roz&ni na dalsi
organiz&ni jednotky slouZzi k zaji8hi realizace vizi a strategii v celém podniku. fele

patrna nutnost jednotného chapani definované podéiktrategie. [Horvath 2003, s. 216]
Roll-out mize probihat ve dvou sfrech:

» Horizontalné — tzn. synchronizace strategickychtucd akci dalSich organigaich

jednotek na stejné drovni.

» Vertikaln é — tzn., Ze strategické cile a akce senpsou z nadzenych jednotek na
niZzSi organizani celky (tzv. postup top-down). Timto je zaji¥d, Ze budou dosazeny

strategické cile nejen podniku jako celku, alezéith organizmich jednotek.

Vybér konkrétni varianty zavisi na rozhodnuti managemepodniku. Ve ¥tSich
podnicich setasto nejdive provede implementace v tzv. pilotni oblasti. Es@ESném
dokorteni dochazi k roz&ni BSC do celého podniku. Razsii BSC na dalSi organiaa
jednotky podniku by @lo byt provedeno na zakladonkrétni filosofie, stylurizeni a

podnikovych pateb.
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4.6.5 Zajis€ni nepretrzitého pouzivani

Pokud by se implementace BSC ukien definovanim strategickych @il vypracovanim
strategické mapy, tenim n@fitek, cilovych hodnot a strategickych akci pro jedn
organiz&ni jednotku, pineslo by to pouze jednorazové sgjBi zangfeni na strategii.
Rozhodovani adiné zmisoby jednani maji byt ale na aktualni strategii &amy trvale.
Proto je nutné BSC propojit s manazerskymi systéimgni. [Kaplan 2002, s. 201] To je
¢asto nesnadnym ukolem, protoZze struktura BSC nidy kompatibilni se strukturou

stavajiciho systémitizeni. KieSeni tohoto problému je zapedi:

» controlling — sleduje dslednou realizaci strategickych akci stanovenyBISC,

» integrace BSC do strategického a operativniho planv@ni za &elem kontinualniho
prizpisobovani nové strategie &pného fevedeni operativnich éila strategickych
akci do r@nich plari a rozpd@tu,

» integrace do systému reportingyu aby bylo mozné [ibézr¢ sledovat dosahovani
cila,

» integrace do systéemuwizeni lidskych zdroji, které slouzi k zakotveni operativnich
cilu a strategickych akci do sjednanych osobnich cil

[Horvath 2003, s. 64]

BSC je hybnou silou manazerského procesu, jehdiefiékispdadani je mozné jen tehdy,
je-li koncepce BSC integrovana do tradch systém managementu &zeni. Balanced
Scorecard neni staticky model, jedna se o modedrdyecky. Proto musi byt BSC neustéle
hodnocen a aktualizovan tak, aby odradZzel nové kamkni, trzni a technologické

podminky.
V piipac planovani je kazda implementace BSC spojena &malefekty:

» Pokud v podniku jiz existuje dod fungujici strategické planovani, integrace BSC
Znamena precizysi ueni strategii a vede k posileni realizace strategiinizSich
hierarchickych drovnich.

» Podniky, které nevyuZzivaji strategického planovamiohou pomoci BSC vice
zamgrovat svou pozornost nariptupy strategického planovéani a tyto plany také

realizovat.

Podniky pouzivaji &olik navzajem propojenych mechanigiprevedeni strategie a BSC
do mistnich cil a nefitek, kterd ovlivni priority tymu a jednotlivic Obecr se pouZivaji

tfi mechanismy:
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» Komunikaéni a vzdélavaci programy. Predpokladem zavé#&di strategie je, Ze
vSichni zangstnanci rozuréni strategii a mechanismu dosazeni strategickybh ci
Zakladem angaZovanosti vSech na dosaZeni strajsegie komplexni vz&éavaci
programy na téma strategie a posilovadéni se pomoci né vazby o aktualni
vykonnosti.

» Programy stanoveni cili. Jakmile je strategie pochopena, museji jednataviymy
v podnikatelské jednotceagveést strategické cile do osobnich a tymovyah cil

» Propojeni systéemu odniiiovani. Angazovanost musi byt bezpodmin&motivovana
systémem odgiovani. Jeieba v tomto propojovani jisté opatrnosti a je nuagnat
az v okamziku, kdy &i vyukové a komunikai programy, mnoha podnik jiz
takovy systém odstovani ginasi uzitek.

[Kaplan 2002, s. 173]
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5 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD V PODNIKU ABC,
S.R.O.
Na zéklad teoretickych poznatka po provedeni fingni, SWOT a Porterovy analyzy

nyni vypracuji projekt implementace Balanced Scargo podniku ABC, s.r.o. Nejive
ovSem zrekapituluji vychodiska pro tvorbu Balan&edrecard:

Y

Podil vyrobki prodanych v zahratiije nizky (10 %).

Vyroba probiha ve vlastnim arealu.

Podnik ma problémy gistem produktivity, ta kazdoéoé klesa.
Vstupem do Evropské unie vznikaji velké obchodiiepitosti.
Jazykova vybavenost z&stnan@ obchodniho oddeni je nizka.
Nabytk&ské od¥tvi prozivd boom.

Ekonomicka pidana hodnota (EVA) je zaporna.

Stagnujest trzeb.

Osobni naklady rostou rychleji nez produktivitaqea

Rentabilita vlastniho kapitalu@stavaist.

vV V V V V V V V V V

Néaklady rostou rychleji nez vynosy.

Nyni jiz mohu z&it s realizaci vlastni implementace BSC v podnikBCA s.r.0. Postup

feSeni implementace popiSi postéprjednotlivych podkapitolach.

5.1  Vytvoreni organizaniho ramce

Navrh implementovat Balanced Scorecard do systéimeni podniku ABC, s.r.o. je od
sameého p&étku projektu pld podporovarreditelem podniku. Ten byl totiz o této metod
seznamen v ramci workshopuifpdaném spotmosti ANIMA Praha spol. sr. 0. a jiz
v pribéhu prednasky tusil, Zze zavedeni BSC do jeho podniku bhlenznamenat obrat
k lepSimu. Problémem bylo ,pouze” zajistit pro¥éd prvek. Proto se na rérvedeni

podniku obratilo s Zadosti o realizaci tohoto 2am

Jsem si wdom, Ze podnik ABC, s.r.0. spada do kategorie nalystednich podnik, ve
kterych je obeckhiproblém uspdre realizovat jakékoli zrny, predevsim z ivodu ¢asoveé
zaneprazadenosti vedoucich zagstnané (otazkou je, zda se nejedna spiSe o problém time
managementu, oviem hledani jeji odfabweni gedmétem mé diplomové prace)idsto
budu vyzadovat, aby mipmplementaci BSC byli k dispozici:
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> Reditel podniku (zodpovida za ekonomiku, financatkkiace),

» Vyrobniteditel (zodpovida za technologickotigravu vyroby, logistiku a vyrobu),
» Obchodniteditel (zodpovida za marketing a prodej vynok

Tato skupina spolu se mnou budeiivtym odpowdny za implementaci BSC.

V ramci prvni faze by & byt vytvoren takétasovy harmonogram. Protoze jikedem je
jasné, Ze fesnycasovy plan nelze dodrzeté@st na tkolika veletrzich, zahajeni vyroby
noveho vyrobku), bude vytven harmonogram, ve kterém budéamo relativni zahajeni
implementace ¥ase 0. Neni stanoveno, Ze projekt musi byt &omap. 31.12.2005,

ovSem je pedem ukeno, kolik tydrii budou jednotlivé faze implementace trvat.

Pro vytvaeni harmonogramu jsem pouzil metodu CPM (CriticathPMethod, metoda
kritické cesty) a vyuzil softwarovehi@Seni — program WinQSB. Tento program viyitva
uzlow ohodnocené grafy, tzn., Zze kazdému uzlu l#gagit ucitou charakteristiku —

ohodnoceni. V mémifpact se jedna o dobu trvani jednotlivyéimnosti v tydnech.

Nazvy&innosti:

A — Vytvoreni organizéniho ramce E — Vyly metitek
B — Vyjasréni strategie F — Stanoveni cilovych hodnot
C — Odvozeni strategickych il G — Ugeni strategickych akci
D — Vytvoreni strategické mapy H — Proces resi
04-14-2005 | Activity | On Cntical | Activity | Earliest | Earliest | Latest | Latest | Slack
10:31:30 Hame Path Time Start | Fimish | Start | Fimsh | [L5-ES]

1 A Yes 1 0 1 0 1 0

2 B Yes 1 1 2 1 2 0

3 C Yes 3 2 5 2 5 0

4 D no 1 5 6 6 7 1

5 E Yes 2 5 7 5 7 0

6 F Yes 2 7 9 7 9 0

7 G Yes 4 9 13 9 13 0

8 H Yes 4 13 17 13 17 0

Project Completion| Time = 17 weeks
Humber of  Cnhical Pathlz] = 1
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Obr. 3. Sfovy graf projektu
ZM; | KM;

>

ZP; | KP;

ZM;; — z&atek nejdiive mozny KM — konec nejtive mozny
A — nazewinnosti
ZP; — zaatek nejpozdi ptipustny KR — konec nejpoziji piipustny

Na tzv. kritické cest (critical path; v glovém grafu vyzné&enacervenou barvou) lezi ty
¢innosti, které nemaji Zadn@asovou rezervu. Znamena to tedy, Ze tergghto ¢innosti

musi byt dodrZzen, pokud se tak nestane, nebudéms@mmin projektu.

Z vysledki je patrné, Ze doba trvani celého projektu je Idhity na kritické cest lezi

vSechnyinnosti s vyjimkowinnosti ,Vytvoreni strategické mapy* (D).

Po ukeni odpo¥dného tymu a sestaveni harmonogramuzenbyt zah4jen dalSi krok,
kterym bude vyjasi strategie podniku.

5.2  Vyjasreni strategie

Diive nez je jakakolivimplementace BSC zahajenauj@é, aby dany subjektampiesré
definovanou strategii. Podnik ABC, s.r.o&Injiz pfed zahajenim Gvah o implementaci

definovano své poslani a strategii.

V ptipadt podniku ABC, s.r.oposlanivystihuje nasledujici slogan: ,Poctivou praci atsk
duvéru zakaznik“. Znamena to tedy, Ze smyslem a poslanim podngygrmanentni
tvorba inovaci s ohledem na zvySovani kvality vyrohiplné uspokojeni piwsby

zékaznik a neustélé vytiéni pozitivniho obrazu podniku gnem k jeho okoli.
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Strategii podniku je posileni postaveni na domacim i zatirdmi trhu nabytku zadglem
dosazeni poebného zisku, ktery vytv& podminky pro dalSi rozvoj spdleosti a

umoziuje zlepSovani socialnich jistot zéstnanda.

53 Tvorba BSC

V teoretické ¢asti mé prace jsem uvedl, Ze faze tvorby BSC sédsaklz gti na sebe

navazujicich krok. Ty nyni postupé popisi.

5.3.1 Odvozeni strategickych ail

Pti definovani jednotlivych cil budu jednozn@né podporovat fistup tzv. brainstormingu,
kdy kazdy zlend tymu pednese &kolik strategickych cil. Timto postupem bude
zajisSeno, Ze kazdylen navrhne takové cile, které povazuje ze svéhdisikta za nejvice
potiebné pro dosaZeni strategie podniku.

Samozejm¢ predpokladam, Ze v prvnim kole bude navrhnutekolik desitek
strategickych cfil, tento pdet bude nejtive snizen odstr&nim duplicit. Panové Kaplan
a Norton ve své knize (2002) uvadi, Ze celkovyepdy nendl piesahnout hodnotu dvaceti
cili. ProtoZe zastavam nazor, Ze i tent@gbge vysoky (mj. i vzhledem k velikosti
podniku), povazuji za optimum maximdli5 ciii. Timto krokem bude dosazeno vysSi

transparentnosti a srozumitelnosti implementovarzhG.

Pfi snizovani celkového gtu navrzenych cil na optimalni hodnotu cca 15 il
predpokladam vyuZziti filtru spodmosti Horvath & Partners (viz kapitola 4.6.3), ktelava
jednozn&nou odpo¥d, zda je dany cil skute¢ strategickym cilem, ktery ma byt s@sti

navrhovaného BSC.

Po konzultaci sé€leny tymu navrhuji nasledujici strategické cileerktjsou rozidény dle

piislusnosti do jednotlivych perspektiv:
»  FINANCNI PERSPEKTIVA

- Ruast finargni vykonnosti podniku
- Vytvoreni konkurenceschopné struktury naklad
- Rast obratu na zahrafiich trzich

- Optimalni vySe hotovostni likvidity
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»  ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

- Zkraceni reakce na poZzadavky zaka#nik
- Raust podilu stalych zékaznik
- Ruast spokojenosti zakaznik

- DosaZeni zakazniky poZzadované kvality

> PERSPEKTIVA INTERNICH PROCES

- Rust produktivity prace
- Zlepsittizeni vyrobniho procesu

> PERSPEKTIVA WENIi SE A RISTU

- Dostaténa kvalifikace vSech zafatnand podniku
- Rust spokojenosti zagstnané

- VySsi frekvence zavédi novych vyrobk na trh

Jednotlivé strategické cile nyni postagopisi:

FINANCNI PERSPEKTIVA

Strategicky cil: | Rist finanéni vykonnosti podniku

Rostouci finatni vykonnosti podniku se rozumi mezind rist EVA (ekonomicke

Definice cile: pfidané hodnoty).

=

Vlastnikim podniku nestd znat jen vySiistého zisku, pdebuji znat i zhodnocen
vloZzeného kapitalugistym ziskem. Vynosnost vlastniho kapitalu se poéwa
s vynosnosti, kterou mohli vlastnici ziskat, kdyibyestovali do stejh rizikovych
Odivodreni cile: | alternativ. Znamena to, Zze ukazatel ROE musi byBivggz vynosnost alternativin
(stejre rizikové) investice @. Vynasobenim spredu (tzn. ROg-a viastniho kapitél
(kapital vliozeny vlastniky do podniku) je ziskarasalutnicastka zvySeni hodnoty
vlastnictvi, tzn. ekonomickéfalana hodnota.

—_
=N

Patron: Reditel podniku.

FINANCNI PERSPEKTIVA

Strategicky cil: | Vytvoreni konkurenceschopné struktury nakladi

<

Cilovym stavem je odpovidajici pémnékladi a vynos podniku. Za vyhovujici sta

Definice cile: . . o .
je povazovana klesaji¢asovarada ukazatele.

Zisk vyrobki (a tedy i podniku) je stanoven rozdilem vyrobnidklad: a prodejn

Odivodreni cile: | - “Rist zisku podniku rize byt zajidin predevim i poklesu naklad,

Patron: Reditel podniku, vyrobnieditel.
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FINANCNi PERSPEKTIVA

Strategicky cil:

Riist obratu na zahraninich trzich

Definice cile:

Produkce podniku musi byt maximdlrzangfena na vyvoz do zemi s rosto
poptavkou po nabytku z masivnihteda (FedevSim USA)

Oduavodreni cile:

Poptavka na domacim trhu je stale vice uspokojolén#jSi produkci ze zahratii
Pri zangieni prodeje jen na domaci adatele hrozi snizeni odbytu.

Patron:

Reditel podniku, obchodréditel.

FINANCNi PERSPEKTIVA

Strategicky cil:

Optimalni vySe hotovostni likvidity

Definice cile:

Optimalni vysi hotovostni likvidity se rozumi madxaimé dvojnasobné igvyseni
kratkodobych zavazknad stavem finamiho majetku.

Oduavodreni cile:

Pokud maji byt kratkodobé zavazky podniku (faktunyzdy, splatky Ugru) bez
problémi uhrazeny, je nutné mit k dispozici dostate mnozstvi hotovosti. Naop
nadbytek finatiniho majetku znamena nevyuzitilpZitosti, které se podniku nabiz

VVVVVV

(nap. vyuziti skonta fi diivejSim splaceni zavas

Patron:

Reditel podniku, obchodréditel.

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Strategicky cil:

Zkratit reakci na pozadavky zakazniki

Definice cile:

Jakykoli realny pozadavek zakaznika musi byt &plv terminu pozadované
zakaznikem, {ip. v co nejkrat§im mozném terminu.

Oduavodreni cile:

V sowasném podnikatelském priedi je nutné stat se rychlym dodavatelem vys
kvalitnich produki. ZkuSenosti dokazuji, Ze jen spokojeny zakaznikmiée stat
stalym zakaznikem, ktery navic dobré jméno podnikdiuje déale.

Patron:

Vyrobniteditel.

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

LCi

Ak
eji

m

50CE

Strategicky cil: | Rist podilu stalych zakaznik
Vyrobky podniku musi byt kvalitni a gimérenou cenou. Takécasnost dodavky
Definice cile: vysoka funkni spolehlivost podmiuje vznik dlouhodobého vztahu podniku

zakaznikem.

[

se

Oduavodreni cile:

Pro zajis¢ni rastu finaréni vykonnosti podniku jetdezité byt v neustalém kontaktu
zékazniky, ktd spadaji do kategorie stalych zaka#nik

Patron:

Vyrobniteditel, obchodnieditel.

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Strategicky cil:

Riist spokojenosti zakaznik

Definice cile:

Spokojenosti se rozumiasné a kvalitni uspokojeni peb zakaznika zafimnérenou
cenu.

Oduavodreni cile:

Jednim ze zakladnichiqupoklad ristu podilu stalych zakazrikje rnist jejich
spokojenosti. Ta iedpoklada nejen kvalitni vyrobky zd&impéienou cenu, ale tak
jejich funkéni spolehlivost, ekologickou nezavadnéistodrzovani etiky fi vyrobe.

Patron:

Vyrobnifeditel, Reditel podniku.
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ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
Strategicky cil: | Udrzeni zakazniky pozadované kvality
Definice cile: PoZadovana kvalita produkce jéipo zavisla na maximalni cgnkterou je zakaznik

ochoten zaplatit.

Oduavodreni cile:

Zakaznici vybiraji vyrobky mj. dle cenyasto jsou tak ochotni zakoupit lessi
vyrobek s niz§i kvalitou. Proto je vhodné vy#tiprodukci v takové kval, kterou je
zékaznik ochoten zaplatit.

Patron:

Vyrobnifeditel, Reditel podniku.

PERSPEKTIVA I

NTERNICH PROCES

Strategicky cil:

Rist produktivity prace

Definice cile:

Produktivita prace vyjdgna @etni gidanou hodnotou na zastnance musi vasové
fac® dlouhodol rast. Opa&ny vyvoj je vniman jako negativni.

Oduavodreni cile:

Produktivita vyjaduje pongr vystupy / vstupy. Vstupy jsou za&stnanci, kt& svou
¢innosti realizuji vystupy podniku, tj.fidanou hodnotu. Bkaz, Zze podnik funguj
efektivrg (se stavajicimi za#éstnanci dokaze vyrobit vice), vyplyva p&x rostouc
hodnoty ukazatele.

Patron:

Vyrobniteditel, Reditel podniku.

PERSPEKTIVA I

NTERNICH PROCES

Strategicky cil:

ZlepSenitizeni vyrobniho procesu

Definice cile:

ZlepSenimtizeni vyrobniho procesu se rozuniégevsSim snizeni prostoye vyrol,
rast vyrobni kapacity a optimalizace logistickélettzce.

Oduavodreni cile:

Béhem pracovni doby nesmi dojit k situaci, kadkteii ze zamistnané podniku nev
piesré, co maji v danou chviligiat. Je nutné, aby kazdy ze zsmmand byl pred
zahajenim pracovni dobygsrén seznamen s jeho pracovni napini v danotnsm

Maximalni vyuziti vybudované vyrobni kapacityeduguje schopnost rychlé reak
na pozadavky zakazriikristu vykori a také zajigni trvalé Grove kvality produkce

Vyrobni kapacita musi byt vyuzita na maximaffipustnou Grovie Tou se rozumi

vyuziti kapacity na 80 %.

Pii ptepravé materidlu a polotovér mezi jednotlivymi provozy dochéazi K
znanému plytvani zdrdj. Cil dosazeni konkurenceschopné struktury nédk
vyZzaduje mj. optimalizaci logistickéhetzce.

Patron:

Vyrobnireditel.

PERSPEKTIVA WENI SE A RUSTU

[¢]

ce

e
lad

Strategicky cil:

Dostatatna kvalifikace vSech zamistnanai podniku

Definice cile:

Kvalifikovanost zanistnance znamena schopnost plnit vSechny povinmgsiyvajici
Z popisu pracovniho mista.

Oduavodreni cile:

Pozadavky na dostamou kvalifikaci zamistnané se stéle zvySuji, dostéte
kvalifikovani zangstnanci jsou v dneSnim podnikatelském pedit faktorem
konkurenceschopnosti.

Patron:

Reditel podniku.
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PERSPEKTIVA WENi SE A RUSTU

Strategicky cil: | Rist spokojenosti zanistnanai

Spokojenym zawstnancem je za#stnanec, ktery iigsré zna svou Ulohu v podniku
Definice cile: k vykonnosti podniku fispivd maximald moznou mdrou a chce byt saasti
uspEsSného celku

Jen spokojeni za¥kstnanci mohou vykonavat svou funkci na 10089mz pispivaji
Odavodreni cile: |k rastu produktivity, zaji&ni kvality a zisku podniku. Navic, v stasnosti je

nejdilezitéjSim ¢initelem v UspSnych podnicich spokojeny zastnanec.

Patron: Reditel podniku.

PERSPEKTIVA WENi SE A RUSTU

Strategicky cil: | VySsi frekvence zava#éni novych vyrobki na trh

Nové vyrobky je nutné zavétna trh v takovych intervalech, aby vyrobky kordwuece

Definice cile: | 1y zakazniky oznzovany za zastaralé.

Castjsi zavedeni nového vyrobku dava jasny signal ovafin &innosti podniku
Odavodreni cile: | Kazdé zavedeni nového vyrobku také vyZaduje prapamainiku a jeho vyrobku, cq
zvySuje moznost osloveni dalSi potencialnich zakazn

Patron: Vyrobniteditel, Obchodnieditel, Reditel podniku.

N¢

5.3.2 Vypracovani strategické mapy

Mezi jednotlivymi strategickymi cili jsem ve strgieké mag znazornil vazby fi¢in a
nasledk (viz Friloha VIII.). Tyto vazby zaji€uji provazanost jednotlivych perspektiv a

smerovani strategickych dilk naphovani strategie podniku.

Na zaklad téchto vazeb jsem odvodil tzv. ,Story of Strategylathim bodem strategie
podniku ABC, s.r.o. je dosazeniistu finaréni vykonnosti. K dosazeni tohoto cile je
potreba pedevSim zvySit prodej vyrolikv zahrandi a vytvdit konkurenceschopnou
strukturu naklad. K rastu finargni vykonnosti povede i zvySeni podilu stalych zakia,

ti také zajisti dlouhodobyifjem finartni hotovosti, coZ bude mit pozitivni vliv na likid
podniku. Na likviditu podniku bude mit vliv také y&eni obratu na zahra&nich trzich.
Rist prodeje vyrobk v zahranii ovSem neni mozny bez dostaté kvalifikace technicko-
hospodéskych zamistnand, predevsSim pracovnik obchodniho oddeni. Rist podilu
stalych zakaznik je nutné podpiat rustem spokojenosti zdkaziika zkracenim doby
reakce na jejich pozadavky. Aby byli zékaznici sgeki, je nutné ¥as a kvalitg
uspokojit jejich pateby, a také jim nabizet stale nové zbozi. Pokud tmgj zdkaznici
obslouZeni v poZzadované kvalita as, je nutné zajistit ipdevsim zlepSentizeni
vyrobniho procesu. Toredpoklada, Ze v podniku pracuji jen motivovani,likkavani a

spokojeni zamstnanci. Tyto poZadavky také owuiji rast produktivity prace, ktera
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nasledg ovliviuje strukturu naklail Kromg kvalifikovanych vyrobnich za#stnand,
ktefi plni své pracovni povinnosti v maximalni mozné&eanje nutné vlastnit dosta&ie
kvalifikované technicko-hospotiké zamstnance. Ti musi byt schopni vyrobené zboZzi

prodat za spravnou cenu spravhému zakaznikovi.

5.3.3 VybEr méritek

V tomto kroku definuji pro kazdy strategicky cikfitko, pomoci kterého bude zj@vano,
zda jednotlivé strategické cily byly sphy. U jednotlivych strategickych éiljisem util
po jednom niritku, pouze v fipad zlepSenitizeni vyrobniho procesu jsem definoval 2

metitka. Definovanim vice #itek by se totiz BSC stal slozitym a ndguiehlednym.

Strategicky cil Méritko
< Rast finaréni vykonnosti podniku EVA
> . .
‘= £ | Vytvoreni konkurenceschopné . .
ZFE
e 15 | struktury naklad naklady/vynosy
< . ks
%) . .
Z 2 | Rust obratu na zahraniich trzich | POl ,zahrangnich™trzeb na
L L celkovych trzbach
Optimalni vySe hotovostni likvidity | hotovostni liklita
Zkratit reakci na poZzadavky pocet dni, které jsou pdeba
< S zakaznik k vyrobeni 1000,- Ktrzeb
X E
‘2) % | Rist podilu stalych zakaznik analyza faktur
o
g @ | Rast spokojenosti zakazrik mira spokojenosti zkazriik
< W
N O

UdrZeni zdkazniky poZadované

kvality procento reklamaci

Gcetni gidana hodnota na

Rast produktivity prace ZanEstnance

vyuziti vyrobni kapacity =
(skuteneé vyrobeno /
planované mnozstvi)*100

ZlepSenitizeni vyrobniho procesu | hozet dri, které jsou paeba
k vyrobeni 1000,- K vykoni
meérenych ve
vnitropodnikovych cenach

PERSPEKTIVA
INTERNICH PROCES®

Dostat&éna kvalifikace vSech

N . index vzalanosti zamstnand
zamestnand podniku

PERSPEKTIVA
UCENI SE A RUSTU

Rust spokojenosti zagstnand mira spokojenosti za¥atnané
VyS§Si frekvence zavé&di novych pocet now uvedenych vyrobk
> vyrobki na trh na trh

Tab. 20. Stanoveni strategickyclitek
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534 Stanoveni cilovych hodnot

Nyni nasleduje krok, ve kterém stanovim pro jedwétlstrategické cile jejich cilové
hodnoty. V pipadech, kdy jsou znamy aktuélni hodnoty, navrbdjiodit cilové hodnoty
dle jejich dosavadniho vyvoje silplédnutim k éekdvanému istu prodeje vyrobk
OvSem v gkterych gipadech nelze v soasnosti Wit aktualni hodnotu. Zde navrhuji
vytvorit nastroj pro ziskavani hodnot — dotazniky (vildha X. a XIl.). Cilové hodnoty
uvedené v tabulce 21. jsem stanovil pro rok 200ak& pro rok 2008 (4 lety horizont
pocitany od roku 2005).

Hodnoty ve finatni perspekti¢ budou zjiovany z detnich vykaa a také analyzou
vydanych faktur. ProtoZze ukazatel EVA je v &asnosti zaporny, je nutné aby jeho vySe
mezira:né rostla. Z vysledk finanéniho planu (viz Hloha XIl.) je Zejmé, Ze cilovym
stavem v roce 2008 ivie byt hodnota 10.000 tis.cKK tomu je ovSem nutné zajistit
pokles pondru naklady/vynosy a zvysSit obrat na zahtainth trzich (coZz bylo dosud
vedenim podniku ignorovano). \tipact podniku ABC, s.r.0. povazuji zaikkZzity cil také
fizeni likvidity, ktera neni optiméatntizena. Jeji vySéasto vysoce igvysSovala optimalni
hodnotu (0,5) nebo se naopak pohybovala v nizkgcmbtach.

K zajis€ni rastu podilu spokojenych zakaziije nutné zkratit reakci na jejich pozadavky.
Doba nutna k vyrobeni 1000,-¢Ktrzeb se v satasnosti pohybuje v délce 0,6 dne.
V horizontu 5let Ize uvaZovat o snizeni na poloyiten. 0,3 dne. i vypoc¢tu tohoto
ukazatele doporiwji postupovat nasledo¥nObchodni odéleni obdrzi zakdzku na vyrobu
postele napza 25.000,- K. Tato zakazka byla obdrzena hap.3. a zakaznikovi mohla
byt predana 15.3. (jedna se o datum, kdy je vyrobek eabal pipraven k expedici;
nejedna se o fyzickérgdani vyrobku zakaznikovi). Bet hodin nutny k vyrobeni 1.000,-
K¢ trzeb tak je: 15 dih/ 25 = 0,6 dneTento vztah musi byt zji&t u kazdé zakazky —

Z jednotlivych hodnot bude vyptena ptmérna hodnota. Analyzou faktur bylo zjgb,

Ze vroce 2004inil podil stalych zakaznik50 %, za optimalni stav je povaZzovan 80%
podil, coz je také cilova hodnota v roce 2008. #iStovani spokojenosti zakazriik
navrhuji vytvdit novy néstroj zjiSovani této informace (vizifoha X.). ProtoZe zékaznici
budou oslovovani formou pisemného dotazniku, ktgry bude pedan pi dodavce
objednanych vyrohk nepovaZuji finaéni nar@nost tohoto op#tni za dostatmé
relevantni. Spokojenost zakazaikvliviiuje také kvalita nabizenych prodiktNakolik
jsou zakaznici spokojeni s kvalitou vyrdbke jednodusSe zjistit z gtu reklamaci na 500

prodanych vyrobk.
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V piipack rastu produktivity prace je prioritou dosazeni meanito tistu az na optimalni
hodnotu. Za tu je vedenim podniku povaZzovana ha@dnmbduktivity za rok 2001.
K dosazeni kratSi doby reakce na poZzadavky zakazaikj. nutné zvysit vyuZziti vyrobni
kapacity. Jeji vyuZiti se v séasné dob pohybuje jen kolem 40 %, do roku 2008
predpokladam st vyuziti, mj. i diky zvySeni prodeje zahramim odiErateiim. OvSem
vyuziti vyrobni kapacity samo o sbmevyjaduje dostatéené presré do jaké miry bylo
fizeni procesu zlepSeno. itk totiz nastat situace, kdy ve vyéolSe probiha bez
problémi, ovSem pracovnici obchodniho étiEhi nejsou schopni zajistit dostétg odbyt.
Tim vyuziti kapacity automaticky klesa. Proto nayrtmeétitko, které navic ukazuje, kolik

dna je tteba k vyrobeni 1000,- Kvykoni meétenych vnitropodnikovymi cenami.

K zajis€ni splréni definované strategie je nutné vlastnit dostatévalifikovany persondl.
Proto vedeni podniku dopatfuji pouZit testy znalosti, schopnosti a dovedndsttio testy
budou mit podobu &kolika pisemnych otazek tykajicich se problém situaci, které
mohou na daném pracovisti nastat. Tzn., Ze kazdfaméstnané@ bude 2x roné (jeden
test bude fedem ohlasen, druhy bude proveden béz@iho upozorani) zkousen, zda je
schopen splnit poZzadavky, které vyplyvaji z popjsho pracovniho mista. Vysledky
jednotlivych zamstnan@ budou naslednseteny a poté bude zji&ta pamérna hodnota
(tzn. UspsSnost) za cely podnik ve fogmndexu vzdlanosti. Spokojenost zamstnané
neni v sodasnosti zjisovana, proto jsem vifoze Xl. navrhnul dotaznik, ktery vedeni
podniku ponizZe zjistit hodnotu tohoto ukazatele. Ke zvySenikspnosti zakaznik je
také nutné zvysit frekvenci zavid novych vyrobk. V roce 2004 byly na trh uvedeny 3
noveé vyrobky. Vzhledem k moZznostem pracovnikyvoje a s pihlédnutim k rostouci

poptavce po nabytku z masiviepgpokladadm zvySeni ptu novinek na 6 vyrobkro¢né.
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. Lo Stavajici | Cil prorok | Cilovy stav
Perspektiva Strategicky cil stav (2004) 2005 (2008)
Rast finargéni vykonnosti podniku -1601,31 650,00 10000,00
Vytvoieni k,onkurenceschopne 0,945 0,925 0.850
Finargni | Struktury naklad
Rast obratu na zahrafriich trzich 12% 30% 80%
Optimalni vySe hotovostni likvidity 0,54 0,5 0,5
ZI/«acer/n reakce na pozadavky 0.6 dne 0.5 dne 0.3 dne
zakaznik
i _ | Rast podilu stalych zakaznik 50% 60% 80%
Zakaznicka : :
Rust spokojenosti zakazriik * 70% 90%
Udr;enl zékazniky pozadované 504 3% 1%
kvality
Rast produktivity prace 365,02 450,00 600,00
Internich - , 50% 60% 80%
proces | zjep3eniizeni vyrobniho procesu
0,75 dne 0,65 dne 0,35 dne
Dos:[ateéna kvallflk_ace vSech * 85% 95%
zamestnand podniku
Uc%gltje 2| Rust spokojenosti zagstnand * 80% 90%
VyS§Si frekvence zavé&di novych 3 4 6
vyrobka na trh
Tab. 21. Stanoveni cilovych hodnot
5.3.5 Ureni strategickych akci

Nyni piichazi naradu faze, ve které bude nutné stanovit a ughitteeSkerécinnosti,

které povedou ke spini stanovenych hodnot jednotlivych strategickycthi.ciF¥i

implementaci v podniku ABC, s.r.o. pouziji postuplola nahoru, tzn., Ze néjde

stanovim strategické akce pro cile v perspéktieni se aistu a budu postupovat az

k perspekti¢ financni. Tento postup je podle mne nejvhedh protoze dosazeni

financ¢nich cili je mozné jen vipack, kdy budou dosazeny ,niZsi“ cile.

: Ukazatel neni dosud sledovan.
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Perspektiva &eni se atrstu

Zmeéna situace nefize nastat, pokud nedojde ke&mw predevsim lidského kapitalu, ktery
podnik doposud vlastnil. Proto je velmildzité dosahnoudostatatné kvalifikace vSech
zaméstnanai podniku. Zanrné neuvadim termin ,vynikajiciti ,vyjime ¢né" kvalifikace,
protoZe jakykoli vyrobni faktor ¢/ lidské prace), jehoZ vlastnosti jsou povazovaay z
,nadstandardni“, je také oc#m vysSSimi naklady na pzeni a provoz. Myslim si, Ze
v pripact podniku ABC, s.r.o. je iigdevsim dlezité, aby vSichni za#stnanci plnili své
povinnosti, picemZ pracovni ngpljednotlivych pracovnich mist neni natolik spediéic
aby bylo nutné najimat nejkvalisi lidsky kapitél, ktery je v danou chvili na tripuace

k dispozici. VySi dosahovanych vykénkrome vyrobnich zamsstnand také znané
ovliviiuje kvalita technicko-hospotkkych pracovnik (dale jen THP). V tomto ifpad
bude nutné personaposilit obchodni odteni. Vedeni podniku totiz musi klasirdz na
orientaci prodeje do zahr&hia to neni mozné bez jazykovybaveného personélu. Toto
opateni dle mého nazoru vyZzaduje dodate gijeti dalSiho zarstnance, kterych je
schopen dohowd se minimalg dvéma swtovymi jazyky (angktina a rmcina).
Predpokladam tedy, Ze nahrazeni budou ti &tmanci (vyrobni¢i THP), kt&i nejsou
schopni odvéagt presré pozadovany vykon. Tzn., Zeipestovani schopnosti a dovednosti
nedosahnou pozZadovaného minima. Za minimum pova&a$b uspsnost, ktera bude
zZjiSténa jako ptimérna hodnota 2 poslednich tieskteré dany zasstnanec podstoupil.
V piipact vymeény vyrobnich pracovnik ktei nejsou schopni dosahovat pozadovanych
vykona, je finartni nar@nost téndi nulova, protoZe dojde pouze k nahrazeni stavajicic
zantstnand novou pracovni silou ve stejném mnoZzstvi @& ghodnych mzdovych
nakladech. No¥ prijatému zamistnanci totiz nemusi byt nabidnuta vysSi mzdamprna
mzda v podniku ABC, s.r.o. je vy3Si nez v &V (viz vztah uvedeny ve fingni analyze

— kapitola 3.3.5 tykajici se fomérné ra@&ni mzdy na zagstnance v podniku a v o&wi).
Zamestnance tak nenifgba vice peplacet, trend by &h byt, vzhledem k vyvoji
produktivity prace, spiSe ofrmy. OvSem fjeti nového pracovnika do obchodniho
odctleni si jiz vyZzada st mzdovych naklad predpokldddm celkové naklady ve vysi
400.000,- K. Tato castka zahrnuje tmi mzdu zaréstnance, platbu socialniho

zabezpeéeni a zdravotni pojidhi, vybaveni kanceta a ndkup softwarovych licenci.

Zaméstnanci jsou v podniku spokojenipokud vykonavaji praci dle svycliqustav a ta je
také spravé ohodnocena. Spokojenost také znamend, Zéstaamec zné svou ulohu jako
¢ast celku, ktery vytid hodnotu pro vlastniky podniku. Spokojenost #simance
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samozejn také ovliviuje jeho pracovni prosdi, které musi byt uspdané af@devsim
bezpéné. Sodasnym problémem je nedo&tfici odsavani na provozech se zvySenou
prasnosti (fedevsSim pracovist kde se provadi brouSeniedta). Proto by rlo byt
neodklad® zakoupeno vyhovujici ¥eeni, které zlepsi pracovni podminky r&hto
pracovistich. Néklady na pi@eni tohoto zdzeni se pohybuji v rozmezi 150 — 200 tig. K
Vzhledem k velikosti dilen a mnozstvi produkovanémachu, odhaduji gzovaci cenu
na 190 tis. K. Zanestnanec je také spokojen, pokud povaZuje chovadmiko snérem
k jeho okoli za spravné a je tedy pySny na to, Z&empracovat prayv pro tohoto
zamestnavatele. VSechny tyto skatesti pak maji vliv na to, zda je zastnanec
v podniku spokojerci nikoliv. Podnik ABC, s.r.o. nema problém finawd motivovat
zantstnance k praci (viz vztah ve finarn analyze tykajici se fpimérné ra&ni mzdy na
zanestnance v podniku a v o&twvi). Je ale také idezité kazdému za#stnanci umoznit
kariérni fist, seberozvoj a delegovat ng jen ty povinnosti o kterych jefpswdcéen, Ze je
schopen plnit je v poZadované imi To je Ukolem fedevSimfieditele podniku, ktery
dohlizi, aby v podniku byli jen kvalifikovani, mativani a spokojeni zafstnanci. Znina
by také ndla nastat v ipadt chovani podniku ke svému okoli. Zde dopoijudavat okoli
¢astji najevo, Ze podnik stale existuje, vyviji se palojuje poteby zakaznik kvalitnimi
vyrobky. Tyto signaly lze uskut&ovat prostednictvim fiznych propagénich akci,
spoluttasti na financovani projekt sponzoringem sportovnich akci atd. VySémieh
nékladi odhaduji na 100.000,- K(reklamni billboard umighy u nejfrekventovatjsi
silnice pged néstem= 40.000,- K; dary do plesové tomboblg 7.000,- K; uspdadani
soutze pro ¢tende mistniho tydeniku= 20.000,- K; sponzorsky dar mistnimu
fotbalovému tymu= 20.000,- K; sponzorsky dar mistni nemocnic 10.000,- K;
vyroba propagéich pgednttt = 3.000,- K). Tato vySe mze byt ovSem zria¢

variabilni, mnoZstvidchto prostedki se bude odvijet od dosahované likvidity.

V praxi Ize narazit na problém nizké&kvence zava@ni novych vyrobkid na trh. Tento
problém jec¢asto pipisovan nizké kvalifikaci zaéstnand vyvojového oddleni. Dle mého
nazoru je v podniku ABC, s.r.o. dostaté kvalifikované vyvojové odéeni, které pi sve
¢innosti nardzi fedevsim na problém neochoty vyrobnich &stmand vyrabst cokoli
nového. Proto jeie¢ba frekvenci zava&ti novych vyrobk zvySit jinym zpgisobem.
PredevSim je nutné mit k dispozici kvalifikovanoualsini a spokojenou personélni
zakladnu. Pak nefiie byt problém vyvijet nové vyrobky a stékestji tak prichazet na trh

s inovovanymi produkty. Za#stnanci, kté totiz spolupracuji jako tym sleduji spohgy
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cil a kazdy tak vlastnim navrhenigpiva k jeho dosazeni. @pzde poukazuji na nutnost

sestaveni takového tymu zésiand, ktery gesre vi, co chce a jde pe¥rza svym cilem.

Perspektiva internich prodes

e

Za jeden z nejilezitéjSich cili BSC, ktery implementuji v podniku ABC, s.r.o., fjést
produktivity prace. Fi pohledu na vysledky fin&ni analyzy, je patrné, Ze produktivita
podniku od roku 2002 klesa, #stu dochazi az vroce 2004. Z podstaty Wpo
produktivity prace (tzn. detni gidanad hodnota / pet zangstnand) vyplyva, Ze dst
produktivity bude zaji$nh zvySenim Getni gidané hodnoty (tzn.istem trzeb a poklesem
vydaji na spatbovany materidl, energii a sluzby) #ipadré také sniZzenim stavu
zanestnand. ZvySeni pidané hodnoty snizenim stavu zZestmandé je zdanli¥ snadnym
krokem. Stav zagstnand ale nelze snizovat bez ohledu na funkci, kteroaditaze
zantstnand v podniku vykonava. Obeé&nje nutné upozornit na neuvazené rozvazani
pracovniho porru s pracovnikem, ktery mohl byt platnyshenem ,tymu“. Nicmég
podniku ABC, s.r.o. nedopotuiji sniZzovat stav zagstnand, protoZe p predpokladaném
rastu vykori (expanze na zahramii trhy) by Bhem rékolika nasledujicich gsici muselo
byt prijato nekolik pracovniki zpet. Produktivita tak musi byt zvySena jinymigpbem —
zvySenim pidané hodnoty, resp. trzeb (vyrigs Nejdiive je nutnéfici, Ze trzby jsou
nejvyznamgjSi poloZkou vynos a ty vznikaji pi kazdém vystaveni faktury odiateli.
Znamena to tedy, Ze z&stnanci obchodniho odéni musi byt schopni ziskat maximalni
pocet odigrateli (to predpoklada mj. jazykovou vybavenost — viz Perspektiteni se a
rastu) a tim zajistit mezikmi rast trzeb. OvSem je nutnd spoluprdce mezi prodejem a
vyrobou, obchodni odteni miZze totiz podnik smluwhzavézat jen k takovému mnozstvi
produkce, které je vyroba schopna realizovat. RPmtw sodasnosti je také jednim
z probléntt podniku nizké vyuziti vyrobni kapacityfqulpokladam, ze vifstich letech
budou vSechny poZzadavky obchodniho d&eldi vypdadany. Je ovSem nutné vzit v Gvahu
celkovou maximalni vyrobni kapacitu podniku, obahiodddleni nesmi své pozadavky
predimenzovat. Toto riziko bude ztm& minimalizovano i co nefasgjSim pouzivani

podnikového informéniho systému.

Za strategicky cil povazuji lepSenifizeni vyrobniho procesu vedouci pedevSim
k vy$Simu vyuziti vyrobni kapacity,dasgjSimu vyuzivani moznosti vypetni techniky a
také k optimalizaci logistickéhi@tzce.
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Zamestnanci podniku ABC, s.r.o. se totéasto @i své kEzné cinnosti ¢i operativnim
rozhodovani spoléhaji pouze na vlastni Usudek @rzdé informace. Tento negativni jev
Ize odstranitastjSim pouzivanim vypietni techniky, a to nejen wipad THP, ale vSech
zanestnand podniku. Nebude se tak stavat, zZktafi ze zanistnan@ nevi ani gkolik
hodin po zahajeni siny co maji vlasté dany den dokatit, pripadré co ma byt do konce
tydne zhotoveno. Chci poznamenat, Ze \Waewoosti je v podniku zaveden fungujici
informacni systém (dale jen 1S), ktery byl zhotoven podni&oei ,na miru“, gicemz
pochopeni zakladnich znalosti o fungovani tohotje I&leZitosti 2-3 hodinového Skoleni.
Naklady na toto op#&ni tak budou nulové, zasstnanédm musi byt jen dsledrg
vyswtleno, jaké vyhody {inasi prace s vygetni technikou.

Rast vyrobni kapacity je mozny jen ¥ipad personalniho posileni obchodniho éddi,
¢imz dojde ke zvySeni poZzaddvka vyrobu a tim sambgime také ke zvysSeni vyuziti
vyrobni kapacity. Musim dodat, Ze podnik vlastré diého nazoruifis dlouhodobého
majetku (vyrobni kapacity) coZz ma také mj. dopadikaditu. Proto doporduji prodat,
piipadré pronajmout majetek, ktery se jiz nyniibe oznéit za nadbytény — gredevsim
jednu z provozoven na ofi@m konci mista (viz dale). Aby mohl byt tento prodej
uskuté&nén, musi dojit k optimalizaci logistickéhietizce. Majitetim podniku ABC, s.r.o.
bylo v restituci navracenoc¢kolik budov a pozemk navic Ehem 14letého {msobeni
vedeni podniku zakoupilo dalSi nemovitosti. Tytomoeitosti byly seskupeny do 3
provozi. Jednotlivé provozy ovSem vyt&i trojuhelnik s vepsanou kruznici (hranice
mésta, ve kterém podnikiigobi). Situaci znazauji graficky:

Obr. 4. Rozmighi provozoven podniku ABC, s.r.o.

Tuto situaci nepovazuji za optimalniieplevsim z hlediskargpravnich naklad Vyroba

totiz neni usptadana tak, Ze surovéedo vstupuje do provozu A, poté jéepezeno do
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provozu B a nasledndo C, kde také dochazi k expedici. Tento postupgéno povazovat
za optimalni, skutaost je ovSem pakud jind. Suroveé fkvo je nejtive dovezeno do
provozovny B, kde je vybudovan sklad tohottewh. Pocast&ném vysusSeni je tato
kulatina revezena do provozovny C, kde dochazi ke kracenzi@zani na pile. Poté je
dievo Fevezeno do provozovny A, kde prochazi procesem3#osuPo ukafeni tohoto
procesu je tkvo dale opracovano argvezeno do provozovny B, kde je provedeno
lakovani a n&r. Predposlednim krokem je &vny pevoz do provozu A, kde jsou
jednotlivé dily smontovany a vyrobky baleny do kecalNakonec jsou vyrobkyipvezeny
do provozovny C, kde se nachazi jejich sklail.ténto toku musi byt najeto celkem 13
km. Tento postup je vysledkem postupného budovadila, kdy ,zakladnou“ byl provoz
A a ostatni provozovny byly izovany siistem pateb. Aby podnik dosahnul
konkurenceschopné struktury nakiage nutné tento materidlovy tok optimalizovat.
Nejdiive chci poznamenat, Ze materiadlovy tok>B—=C neni mozny, protoZe v nejvice
vybaveném provozu A je vybudovano Zné mnozstvi kapacit, které nelze Bést&ného
poSkozeni festhovat. Proto dopotiwji z provozovny C pesunout pily a dalSi #zaeni do
provozovny B, ¢imZ vznikne nasledujici tok: Surové&esto bude nadéle skladovano
v provozovig B, kde bude ovSem dochéazet i k jejimurazéni a po vyschnuti tzv. na
volném prostranstvi, buderalo gevezeno do sudiy, tzn. do provozovny A. Zde bude
dievo i opracovano. Po vyschnuti a opracovani budeodgevezeno z§t do provozu B,
kde dojde k lakovani a n#t dieva. Poté dojde kipvozu do provozovny A, kde bude
provedena montaZz a baleni. Tento materidlovy t@dstavuje 9km vzdalenostiigemz
neni péitano s pevozem do skladu hotovych vyrabkprovozovna C). Tento sklad totiz
doporwuji vybudovat v provozu A ve fortnmontované haly o velikosti 20 x 4 x 50 m
(naklady na vystavbu odhaduji ve vysi 2,5 milc)KNevyhodgjSi variantou by bylo
piesunuti lakovny do provozovny A, ovSem tento krekneuskuténitelny vzhledem
k nemoznosti dalSiho rozéhi provozu A. Provozovnu C dopdéuji pronajmout (prodej
nedoporduji, ocekdvam totiz st prodeje v souvislosti s expanzi na zaliminirhy).
Pokud se ovSem nepotvrdi nutnost existence 3 powerz ani za &kolik let, mize byt
provozovna C prodana. Nakladem tohoto #gr@tbude festhovani pily z provozu C do
provozu B. VysSi&chto prostedki odhaduji na 15.000,- K(presun z&izeni), 250.000,- K
(rekonstrukce provozu B) a 2,5 mil¢Kvystavba nového skladu). Vynosem dipat pak
budou r&ni piijmy z pronajmu provozu C. Dle mého nazoru lze tgimvozovnu

pronajmou za&astku 5.000,- K/més., tzn. celkem 60 tis. Krocng.
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ProtoZze bude vyroba probihat na mensim prostorigkge dilezité minimalizovat zasoby
polotovafi a materialu na jednotlivych pracovistich. Dogaijuproto zavést metodtizeni
uzkych mist (OPT — Optimized Production Technologiato metoda je totiz vhodna
piedevSim f malosériove vyrob, kdy vyrobu tvai tzv. funkéni skupiny, nikoli nap
vyrobni linky. Vyhody této metody #daziuje i ing. Holi§,teditel spolénosti Inventio
Consulting, kteryiika, Zze OPT vede ke zvySeni produktivity za pomdentifikace a
eliminace Uzkych mist v materidlovych tocich.[H&®&04] Metoda vychazi zedpokladu,
Ze ve vyrobnim systému dwje zdroj kapacity s neftSim vytizenim vystup celkového
fetézce, kront zasob proto také &mje, kolik mize byt nakonec prodanofiRealizaci
metody OPT se uphafje metoda drum-buffer-rope. Drum (buben) je néi&lanek,
ktery ucuje rychlost vyroby. Tent@lanek vyrobnihorettzce tak definuje hlavni plan
vyroby ¢i prodeje. Cilem je maximalizace vytizeni tohaldnku (pracovi&t). Pritok
celym vyrobnim systémem je zabegpean zdsobou ve forncasového vyrovnavaciho
zasobniku (buffer)ésns pred Gzkym mistem. Uzké misto ma tak zajist praci dopedu,
aby mohlo pracovat kdyby strofgr nim ndl poruchu. Zaatek prvni operace je pakéen
pojistnou zasobou ve vyrovnavacim zasobniku aepabu pibéZnou dobou mezi
pocateini operaci a Uzkym mistem. Vyraz ,rope“ (lano) dyjge, Ze cilem je uvdbvat
material v souladu s planem bubnu; material tak nealhovan ilis brzy, na pracovistich
nevznikaji nadbytné zasoby aipdchazejici stroj&i pracovisé pracuji na spravnych

zakazkach. Jedna se tedy o podobny princip jakdpag metody Kanban.

Zakaznicka perspektiva

Kazdy podnik funguijici v trzni ekonomice chce sgeké a stalé zakazniky. K tomu ma
napomoci snizeni doby reakce na jejich pozadawkké zajistni kvality vyrobki.

Zkraceni reakce na pozadavky zakaznik Ize dosahnout jednozér@ zlepSenintizeni

vyrobniho procesu a jiZz ztiovanym optimalizovanim logistickéhetézce.

LepSitizeni vyrobniho procesu, optimalizace logistickéidzce a tak&astjSi vyuzivani
podnikového informéniho systému zatiy Ze zékaznik ii¥e byt nejen ihned informovan
o dodaci liite, ale také, Ze mu ixe byt vyrobek dorten v kratSim terminu nez tomu bylo
diive. Nejedn& se sam@&je jen o prosté telefonické (elektronické, osobni objednani
zbozi, kdy je dany vyrobek vyzvednut ze skladu twptb vyrobki a poté pedan
zakaznikovi. Mnoho tzv. velkych oditateli poZzaduje sdéleni informace, kolik kus
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daného vyrobku je mozné do konkrétniho data ddadik je mozno pipadré doobjednat

a za jakou cenu.

K zajis€ni permanentnihaistu podniku je tllezité, aby podnik & zajiS€n trvaly odbyt,
tzn. stélé zakazniky Ti jsou v gipact podniku ABC, s.r.o. tvieeni predevsim obchody
prodavajici nabytek od vice vyrabcle tedy dlezité smluvi si zavazat neptSi subjekty
na trhu s nabytkem. Otazkou tak jefistAva, jak tyto zakazniky ziskat. Odpdvje
zdanliw jednoduché — cenou a kvalitou. Musim ovSentjp8pojit zajistni rychlé reakce
na pozadavky zakaznilka poskytovani servisu vyrobkUpoutani pozornosti v souvislosti
s cenou vyrobk piimo Uun&rné souvisi se strategickym cilem dosazeni konkurexmogsé
struktury naklad. Pokud tedy budou naklady minimalni, l1ze na zakladlkulatnich
pravidel stanovit cenu na optimalni arovni. tzne, Zakaznik nepovazuje vyrobek za
piedrazeny a podnik ziska dostai& vysokou marzi. Druhou moZznostiagto v podniku
vyuZzivanou), je stanoveni ceny na Urovni obvyki@ gany sortiment, ovSentiplosazeni
vysSi kvality produkce. To vyZaduje zlepSéideni vyrobniho procesu a také zajmt
optimalniho vyuziti vyrobni kapacity. Optimalni \&iti kapacity totiz znamena, Ze stroje
pracuji bez poruch, jsou pravidélsdizovany a obsluhovany kvalifikovanou obsluhou.
Zjisténi, jak velkacast zakaznik spada do kategorie stalych zakaanijke velmi snadné —
stai analyzovat odératelské faktury a jednoduSe zjistit, jaké procembeb gipada na

tyto zadkazniky. Diky vyuZiti IS je toto ofahi zatizeno nulovymi naklady.

S rostoucim podilem stalych zé&kaznikouvisi i f@ist jejich spokojenostiSpokojeny
zakaznik se totiz pi pristim ndkupu off zajima o produkty, které jiz zna, se kterymi ma
zkuSenosti. Proto je nutné, aby kazdy vyrobek lyyBlin tak, jakoby se s nim budouci
zdkaznik nal setkat poprvé (i kdyZz v mnohaipadech to bude naopak). Ve vyéotak
musi byt zaji&na dostatna Grové kvality. Ne vZzdy je vhodné poskytnou zakaznikovi
maximalni moznou kvalitu. Zakaznikovi musi byt pgskita takova kvalita, za kterou si

zaplati. DodrZzovani stanovené uréwvality je ot zalezitostitizeni vyrobniho procesu.

Finartni perspektiva

Pokud ma byt zaji8hafinanéni vykonnost na poZzadované arovnije teba, aby byla m;j.
dosazena konkurenceschopna struktura naklail To znamena, Ze pam nakladi a
tim je hodnocena poziti¢ji. Konkrétrg je treba, aby vynosy rostly (distu trzeb jsem se

jiz zminoval) a klesaly naklady. Zde podniku dopauji predevsim zmirnitist mezd,
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protozZe jejich vySe je ve srovnani s konkurenciokgsa neni podgena vysSimirstem
produktivity prace. Jednim ze igohi mize byt mnou navrhovana #Zma odn&novani
zamestnand, kdy zakladem odwiovani je pevna zakladni mzda (ve vySi minimalni ynzd
stanovené Ministerstvem prace a socialni¢hi,vtj. 7.185,- K) a k této slozce jsou
pripoc¢itavany prémie. Vipac vyrobnich diniki se jedna o procentudlni podil na
vykonech, které odvedly f{slusné vyrobni udtvary. Technicko-hosptsikym
zanestnand@m jsou vypgitavany prémie z trzeb (tzn. z ceny prodanych WiipbV obou
piipadech jsou prémie vypieny z vykor ¢i trzeb, které byly provedeny \gdchazejicim
mésici. Navic se kzakladni mgd pripocitaji prémie za minimélni absenci
v predchazejicingtvrtleti. Za minimalni absenci povazuji absenci mané¢ ve vysi 2 %

z celkového ¢tvrtletnino ¢asového fondu zagstnance. Naiiklad v 1. ctvrtleti 2005
celkovy ¢tvrtletni casovy fond jednoho zatstnancetinil 520 hodin (13 tydf * 40 hod.).
Maximalni ,povoleny” p&et neodpracovanych hodin te¢ini 520 * 0,02 = 10,4 hod.

Priklad vypa@tu mzdy vyrobniho énika ukazuje tabulka:

Jan Novék (sedisko 500) Duben 2005
Z&kladni mzda 7.185

+ prémie za odvedené vykony.s500 v lfeznu 2005 5.250

+ prémie za minimalni absenci ¥eplchazejicingtvrtleti 3.000

+ ostatni piplatky 2.365
Hrub&a mzda 17.800

Tab. 22. Vypéet hrubé mzdy vyrobnih@ldika

JelikoZ jsou v podniku ABC, s.r.o. vyplaceny mzdyy 10. dne v ®sici, je dostatekasu
na zjiséni kolik kazdy utvar v pedchazejicim ®sici vytvail vykond, prip. kolik zbozi
bylo vyfakturovano. Kazdy ze zastnand jednodusSe riize zjistit jak vysoka bude prémie
v jeho gipadt. Pracovnici tak vlastnimigginénim ovliviiuji vysledky svého Useku. Tento
postup také podporuje kontrolu mezi jednotlivymim#atnanci, kdy Ize snadno a rychle
najit ,slaby prvek® systému a ten diwkvalitnit (domluva, rekvalifikace,prazeni) nebo
v krajnim gipadt odstranit (tzn. rozvazani pracovni smlouvy se &dnancem). Snizeni
nékladi bude také dosazendiprySSim vyuZiti vyrobni kapacity. Stanoveni kortkié
procentualntasti na vykonech/trzbach ponecham na rozhodnutinigabdniku. Nicmés
vySe prémii musi byt stanovena tak, aby KodevySe osobnich nakkadepgevySovala

objem progtedki vynaloZzeny ped provedenim zémy.
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Podniky misobici vceském podnikatelském préstli dive ¢i pozcji pociti, Ze domaci trh
je velmi omezeny a musi se proto snazit o maxinmedpanzi do zahranti. Podnik ABC,
s.r.o. vyvazi své vyrobkyipdevSim do Slovenské republiky, ovSem SWOT analyza
ukazuje, Ze na evropském trhuiagevsim na americkém kontinent&ira silit poptavka
po kvalitnim nabytku z masivniha‘@la. Dle mého nazoru by bylo 2zmau chybou tyto
piilezitosti nevyuzit. Proto jsemaasti wnované perspektévuceni se atrstu zdirazioval
nutnost pateby gijeti nového zarstnance, ktery bude schopen zakazniky v zafirani
oslovit. Navic je nutna prezentace podniku gkterém z mezinarodnich veletrhnaf.
S.ILA. Guest v Rimini (Italie) nebo Internationalolel Messe v Kolit nad Rynem.
Naklady jsou v obou ifpadech zhruba na stejné Udrovni. Je tedy nutnéitgio
s vynaloZenymi progedky ve vySi cca 300 tis.K Tato vySe zahrnuje poplatek z&adt na
veletrhu (poplatek 170 € za *nvelikost stanku 40 fi ve vysi 200 tis. K a také ostatni
néklady (ceniky, propagai materialy, doprava, ubytovani atd.) ve vySiiS0OK¢.

Pokud chce mit podnik spokojené zgtmance i obchodni partnery je také nutné dbat na
optimalni vysilikvidity . Zanestnanédm musi byt placeny mzdy, dodavdi®l faktury a
bance uur. Ztohoto divodu je dileZité sledovat, zda ma& podnik k dispozici dostatek
hotovosti. Mnou navrZeny strategicky cil sledujevililitu podniku tak, aby kratkodobé
zavazky dosahovaly maximé&lrdvojnasobné vysSe fingniho majetku. To znamena, Ze
pracovnik obchodniho odkni, ktery odpovida za objednavky materialu a zboésmi
pripustit, aby stav kratkodobych zavazkprevysil optimum. Je také vhodné, aby
pohledavky odbrateli byly obdrzeny tive, nez je nutné splacet zavazky. Tento
pozadavek je podmén umEnim vyjednavat o vhodnych obchodnich podminkacBeov
nikdy by nemdlo dojit k negativnimu ovlivéni obchodnich vztah V praxi je ¢asté, Ze

vvvvvv

je opgt dilezita osobni angaZzovanost vedeni podniku.

5.3.6 Stanoveni priorit strategickych akci

ProtoZe se jednotlivé strategické akce tykaji ittategickych cil, je nutné také stanovit
priority téchto akci. Hrozi totiz nebezgie Ze se v jednu chvili Zae realizovat {ilis
mnoho akci, coZz neni mozné zvladnodagového a finamiho hlediska. Jednotlivé
strategické akce dopatuji roztiidit podle jejich vyznamu, néfoosti na zdroje a také
jejich logické navaznosti (viz tabulka 23.).
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Cinnost Naklady | Priorita
Nahrazeni nevyhovujicich z&stnand 0 l.
Zmena mzdového systému 0o I
Dotazniky — spokojenost za&stnané a zakaznik 0 l.
Prijeti nového zaréstnance do obchodniho adiehi | 400000 l.
Expanze do zahratii 260000 l.
Skoleni IS 0 1.
Nakup odsavaciho systému 190Q00 II.
Rekonstrukce provozovny B 250000 II.
Presthovani pily 15000 L.
Vystavba skladu 2500000 I
Pronajem provozu C 0 Il.
Sponzoring 100000| Il.

Tab. 23. Stanoveni priorit strategickych akci

Jednotlivé cinnosti doporduji realizovat ve 3 etapach. VM eta@ budu uskutéenény

N 1

¢innosti s nejvyssi prioritou. Tzn., Ze je nutnaémm personalni zakladnyodniku, tzn.

nahrazeni nevyhovujici za&stnané novymi, kté¢i dokazi dlouhodab odvadit

pozadovany vykon. S tim souvisi i &ma mzdového systémuTyto dw ¢innosti

doporuiuji vedeni podniku uskuteit co nejdive. Prioritu I. ma& také_ vypracovani

dotazniki pro zjiS&ni spokojenosti zakaznika zanéstnand a expanze do zahr&hi Ta

predpoklada krom béznych administrativnich ndkladnéklady na korespondenci, telefon
atd.), také tast na mezinarodnim veletrhu. Expanze ovSeminerhyt ispsSna bez fijeti

N 4

nového zamsstnance do obchodniho aiiehi. Cinnosti s nejvy3si prioritou povaZzuiji pro

podnik ABC, s.r.o. za ,Zivotf dulezité. Pokud si chce udrZet svou vybudovanou pozic
na nabytkéském trhu, je nutné co néjde ieSit personalni otazky.

Po ukoreni 1. etapy budou nasledovannosti Il. priority @. etapd, tzn. gedevsim

realizace _Skoleni zafstnan@ v souvislosti <asgjSim pouzivanim podnikového

informaéniho systému. V dalSim kroku je nutny nakup novétbeavaciho systémuoz

bude mit pozitivni vliv na spokojenost zéstand. Predpokladam, Ze nutnost zakoupeni
tohoto zaizeni bude potvrzena ve vysledcich dota&répokojenosti zagstnand@. Poté

viN s

piijde nafadu finagné nara@n¢jSi akce — optimalizace logistickélietzce Zde je nutné

nejdiive rekonstruovat provozovnu B a pot&egthovat zdizeni z provozu C. Dale je
nutné postavit novy sklad vyrobke forng& montované haly.
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v v

piimy vliv na vyrobni proces (jako napzangstnanci). Sponzorské aktivity budou

uskuté&nény az po doko¥eni vSech fedchozich akci.

54 Proces roz8eni Balanced Scorecard

JelikoZ podnik ABC, s.r.0. naleZi do kategorie nohlya stednich podnik nepovazuji fazi
rozSiteni za pilis slozitou. Implementace Balanced Scorecard hpifgminat spiSe roll-
out v jedné obchodni jednotce (strategic businegs-l.5BU) ve velkém podniku. Celého
procesu implementace se budé&asinit vedeni podniku <editel podniku, vyrobni a
obchodniteditel. VSichni tak budouipnaset koncept BSC na ostatni 2smance. Roll-

out v podniku ABC, s.r.o. tak bude probihat shaski ¢top-down).

5.5  Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Pokud méa Balanced Scorecard skno¥efungovat, nesmi sefigtoupit jen k uéeni toho, co
se ma v nejbliz8i budoucnostidlat. Je nutné zajistit, aby byly navrzené strategicile
dosahovany po celé sledované obdobiiigart podniku ABC, s.r.o. jsou timto obdobim
roky 2005 — 2008. #ehled o dodrzeni stanovenychucinusi poskytovat podnikovy
informani systém. Z & budou pravideld (navrhuji 3ngsicni intervaly) zamistnanci
odpowdni za realizaci BSC (tzn. vedeni podniku) ziskawdibrmace o dosazenii
nedosazeni definovanych strategickychi.clsem si #dom, Ze wgkteré Udaje nelze tak
casto ziskavat (spokojenost zakazinikyssi frekvence zavadi novych vyrobk...) proto

navrhuiji v €chto gipadech pololetni zji®vani.

Principy implementovaného BSC je nutné Wthvvkazdému nov prijatému zamistnanci,
ten tak bude ihned po nastupu sezndmen s cilyjickjedosazeni bude napoméahat svou

kazdodenné&innosti.
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5.6 Néaklady na implementaci BSC v podniku ABC, s.o.

Projekt implementace Balanced Scorecard v podnikBCA s.r.0. povazuji za
uskuté&nitelny a efektivni, ovSem pouze zgegpokladu, Ze k jeho U&né realizaci budou
napomahat vSichni zarstnanci podniku. K ziskani jejicitipné budou napomahatenove
projektového tymu. VySe jednotlivych poloZzek nakiada vynos plynoucich

z implementace jsou @dodreny v kapitolach zabyvajici se jednotlivymi perspedani.
Naklady implementace

» Nabor nového za#stnance do obchodniho adiehi — 400.000,- K/rok
Prezentace podniku — 100.000¢/i0k

Nakup odséavaciho systému — 190.00G;- K

Ucast na mezinarodnim veletrhu — 260.00&A ek

Optimalizace logistickéhtettzce — 265.000,- K

Y V. V V V

Postaveni montované haly — 2,5 mik K

Vynosy plynouci z Usggné implementace:

» Predpokladam 5% zvySeni trzeb za prodej vlastnicbbkir— cca 5 mil. K/rok

» Prijmy z pronajmu provozovny C — 60.000,¢/kKok

» Kromg¢ téchto dvou vynoé piinese implementace Balanced Scorecard v podniku
ABC, s.r.o. také vznik efektivniho nastrojesimni vykonnosti a systémiizeni
jednotlivych podnikovych procéssmérem k definované strategii. Vynosy plynouci
ze zjiSEni nag. procenta spokojenych zastnand c¢i zakaznik nelze pesré a
jednoznéné identifikovat. Z tohoto tivodu se ve Wtu vynosi zaneiuji jen na ty
~nejviditelngjSi“. Ty musi ovSem byt brany jen zast celkovych vynas které

implementace Balanced Scorecard do podniku AB@®,. iinese.

V prvnim roce implementace (rok 2005) budebt vynalozZit jednorazovy vydaj ve vysi
2.955 tis. K (presthovani zé&izeni z provozovny C do B, nakup odsavani, vystavba
skladu). Tato skutmost ovlivni ziskovost implementace vtomto rocenagledujicim

obdobi jiz bude ziskovost vysSi o cca 2.955 tis. K
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Ziskovost implementace v roce 2005 5000 + 60 - 400 - 100 - 190 - 260 - 265 - 2500 =
1.345 tis. K

Ziskovost implementace v roce 2006 5000 + 60 - 400 - 100 - 260 = 4.300 tig. K

Pro exakt®jSi vyjadreni efektivnosti projektu jsem vypracoval dlouhogdimancni plan
(viz Priloha XIl.). Ztohoto planu vyplyva, Ze fip dodrZzeni kazdormniho
nékolikaprocentnihotrstu trzeb a zaji8hi pomalejSiho tempdistu naklad, Ize dosahnout
cilové hodnoty strategického cile g& finartni vykonnosti podniku“. Hodnota ukazatele
EVA muze vroce 2008 dosadhnout hodnoty vice nez 12.866(Kt Jsem si #dom, Ze

realnost navrzenéhesSeni bude verifikovana praxi.

4 N
Vyvoj &istého zisku a EVA

tis. K&

g [CIHV za &Zné obdobi(Z) —e—EVA vtis. K&

J

Graf 12. Vyvoyistého zisku a EVA podniku ABC, s.r.o. v letech1202008



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 95

ZAVER

Souwasné podnikatelské prasti vytvdi mnohem vice faktdr, které ovliviuji vykonnost
podniku, nez tomu bylo v minulosti. Proto vznikétipba sledovat stale vice ukazatel
Bez odpovidani na otazky zda je nas zakaznik spokapa jetfizeni vyrobniho procesu
optimalni¢i zda jsou naSi za#stnanci ochotni ,bojovat za gytym* (tedy pracovat pra&v

v naSem podniku), neiie byt informace o dosazeném hosgeklém vysledku podniku
dostaténé relevantni. V praxi mnoha podriile ¢asté, Ze tyto ukazatele jsou posuzovany
izolovarg. OvSem jejich pouhé vyhodnoceni négtge nutné najit také zavislosti mezi
jednotlivymi ukazateli a tyto také oviievat natolik vyznam& aby smdrovali

k vyty¢enému cili — zvySeni vykonnosti podniku. Nastrojétery integruje #kolik, pro

Mriivrw s

Duvodi, prod jsem si vybral pro zvySeni vykonnosti podniku ABEr.0 prag tuto
metodu, je Bkolik. Hlavnim divodem je fakt, Ze vedeni podniku ma jiZkalik let
definovanu strategii, ovSem je sédomo, Ze stale nedochazi k jejimu mapiani. Pro
uspich strategie ulalo mnohé — podnik produkuje vysoce kvalitni né&fytpati k
.zavedenym® firmam na trhu, zakaznici oZop vyrobky podniku za vynikajici,
zanestnanci podniku jsou odéovani nadpimérnymi platy, které jim jsou vyplaceny

v pravidelnych terminech, z finamiho hlediska je kazdotn¢ dosahovano zisku.r€sto
nedochazi k gekavanému efektu. Rf® Odpo¥d’ je snadna. Jednotlivénnosti jsou sice
vykonavany bez &Sich problém, ovSem nefunguji ve vzijemné harmonizaci — vedeni

podniku nedodrzuje principy metody Balanced Scarkca

ProtoZze fungujici podnik by, dle mého nazoru, &esvymi rozhodnutimi ohroZovat
vlastni konkurenceschopnost, rozhodnul jsem se/e#leni tohoto podniku paiau a ve
své diplomové praci budu zpracovaval problematikySeni vykonnosti podniku prév

pomoci metody Balanced Scorecard.

Diplomovou praci jsem zpracoval ve &stech, které lze ozé#ib za analytickou,
teoretickou a projektovodast. V prvni¢asti diplomové prace jsem se zabyval analyzami
vnitiniho a vejSiho okoli podniku ABC, s.r.o. Tof@dpokladalo zpracovani finami
analyzy a provedeni SWOT a Porterovy analyzy. Newsfi tohoto kroku je skutmost,

Ze uspch implementace Balanced Scorecard zavisi mj. ispeavném pochopeni

podminek, ve kterych dany podnik funguije.
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Po zpracovani analyz jsem sénwoval teoretickému popisu metody Balanced Scorecard
Tzn., Ze jsem popsal zakladni vlastnosti této metadtaké postup implementace dle
navrhu konzult&ni spol€nosti Horvath & Partners. Musim podotknout, Zeérsb
teoretickych poznatk stale znesnaaije fakt, Ze na saasném kniZznim trhu neexistuje
dostatek literatury &nujici se problematice implementace BSC. Tentolprobze vyeSit

cerpanim poznatkz internetovych zdrdja také monitorovanim dostupnych periodik.

V projektovécasti prace jsem demonstroval implementaci Balarf@esatecard v podniku
ABC, s.r.o. Bi implementaci jsem pouzil model vySe uvedené spualsti, ktery dle mého
nazoru poskytuje, v ramci moznosti, jednoduchy azisnitelny postup zavédi BSC.
Implementaci tohoto modelu jsem zahajil sestavepiajektového tymu, ktery spolu se
mnou za implementaci pinodpovidal. Prvnim krokem pak bylo definovani stgie
podniku a néaslednnezbytné odvozenickolika strategickych cil z této strategie podniku.
Zde bylo nutné wit, které cile jsou kritické (tzn. strategické) lediska zvySeni
vykonnosti podniku a které gatdo kategorie operativnich gjlkteré vykonnost podniku
také zvySuji, ovSem nejsou povazovany 2zdedité pedevSim z hlediska dosazeni
konkurenceschopnosti. Kazdy ze stanovenyci wilisi byt pai¢né meéiren, proto bylo
jednotlivym cilim ureno ng&titko. Smysluplnost gtitka pak dopiuje stanoveni cilovych
hodnot, tedy stavu, ktereho méa byt v horizontu tddlesazeno. K zaji&hi tchto hodnot
jsem nésledh urcil nezbytné strategické akce, pomoci kterych budosazeny nejen
stanovené hodnoty, ale také definovana strategieiko. V za¥ru projektovécasti jsem
znazornil efektivnost navrzenéhéeSeni vyjatenim naklad a vynos prinasejici

jednotlivé strategické akce a zpracovanim dlouhétolinatniho planu.

PrestoZze mnou analyzovany podnikatelsky subjeki pagzi stedni podniky, mohoitiici,

Ze i zde je mozno metodu Balanced Scorecard zaXgtatbudou mnou navrzena oOifi
acinnd bude mozndici az za ®kolik mésiai az let. ZalezZi jen na postoji vedeni podniku
ABC, s.r.o., zda bude skut® metodu BSC ve svém systérfizeni uplatovat. Jelikoz
jsem jiz od peatku byl se¥dkem ,nadSeni pro é&“ vSemi vedoucimi zadstnanci
podniku, nepochybuiji, Ze Balanced Scorecard budeodoiku ABC, s.r.o. pkintegrovan

a bude sprawhplnit svou funkci.
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SUMMARY

In master thesis | had been engaged by increasiafficiency of the company ABC, Ltd.
After the identification with situation, | have déded for increasing of efficiency of this
company by means of implementation of Balanced &awd in to system of business
management ABC, Ltd. Reasons why | have chosernnfoweasing of efficiency of the
company ABC, Ltd. just this method is several. TN reason is a fact, that direction of
the company has just a few years a defined stratmgyits conscious, that its still doesn’t
reach to its topping. On the question why its ria this, it's a simply reply. The similar
activities are done without bigger difficulties,tiibey aren’t working in mutual harmony —

the direction of the company doesn’t keep to theggules of method Balanced Scorecard.

| have worked my master thesis into 3 parts, wisgbossible to mark to analytic, theoretic
and project part. In the first part of my mastezsik | was engaged in analyze of the inside
and outside environment of the company ABC, Ltdwls supposed a processing of

financial analyze and a construction of SWOT andd?e analyze.

After the analyses processing | was attend to #imai description of BSC. It means, that
| have described a basic characteristics of thishate and also a technique of the

implementation according to the proposal of a cttasan company Horvath & Partners.

In the project part | was demonstrating the Baldn8eorecard in the company ABC, Ltd.

By the implementation | used a model of the compahgve, which according to my

opinion provides simple and understandable proeedtifoading the Balanced Scorecard.
The implementation of this model | was startingftmymation of the project team, which is

together with me responsible for the implementatibime first step then was definition of

the companies strategy. Here was necessary tamdeeerwhich aims are strategical from

the point of view of increasing of the companieficefncy and which belongs to the

category of operations aims. Every of those appdirdgims have to be rightly measure,
that's why it has been to every aitems determirtezl 4cale. The sence of this scale
completive a determination of aims value, the pasitvhich should be reached in the
horizont of 4 years. To the assurance of thoseegalu have determined necessary
strategical actions by the help of which will back not only determine values, but also a
defined strategy of the company. In the end of fineject part | was represented

effectiveness of proposed solution by the expressibcharges and revenues bringing
simple strategic actions by processing of long ténancial plan.
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Priloha I. — Rozvaha podniku ABC, s.r.o.

str. 1/3

2000 2001 2002 2003 2004
AKTIVA CELKEM 86997 98686/ 120357 116198 109 800
Pohledavky za upsany vlastni kapital 0 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 50 010 48 795 67 050 70 962 67 671
Dlouhodoby nehmotny majetek 156 78 2 767 2 156 2563
Ztizovaci vydaje 0 0 0 0 0
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0
Software 156 78 112 2 156 1600
Ocenitelna prava 0 0 0 0 0
Goodwill 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
Nedokorteny dlouhodoby nehmotny majetek 0 2 655 0 964
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 49 854 48717| 64283 68806/ 65108
Pozemky 1432 1432 2690 2690 2 690
Stavby 35916 33 680 43 494 41 689 52 259
Samostat& movité \&ci a soubory movitychaci 12 305 8 522 8392 14585 10158
Pestitelské celky trvalych porost 0 0 0 0 0
Zé&kladni stado a tazna rafa 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Nedokorteny dlouhodoby hmotny majetek 1 633 7 107 9842 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 200 4 450 2 600 0 0
Ocaiovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0
Dlouhodoby finatini majetek 0 0 0 0 0
Podily v ovladanych sizenych osobéach 0 0 0 0 0
Podily v &etnich jed. pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
Pjcky a uvry ovladanym d&izenym osobam D 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finagni majetek @ 0 0 0 0
Parizovany dlouhodoby finami majetek a 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby fidgahmajetek a 0 0 0 0
ObgZna aktiva 36 716 49638 52907] 44787, 41425
Zasoby 15 594 25 886 27 467 36 976 31 517
Material 10 461 18 297 16 825 22 984 17 378
Nedokoréena vyroba a polotova 783 2298 4226 5299 5985
\Vyrobky 2 036 3438 3919 7 486 6 820
Zvirata 0 0 0 0 0
ZboZi 2314 1853 2497 1207 1334
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0
Pohledavky z obchodnich vziah 0 0 0 0 0
Pohledavky za ovladanymit&zenymi osobami D 0 0 0 0
Pohledavky zadetni jednotky pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0
Pohledavky za spateiky acleny sdruzeni D 0 0 0 0
Dohadné dty aktivni 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 0 0 0 0 0
OdloZena d&ova pohledavka 0 0 0 0 0




Priloha I. — Rozvaha podniku ABC, s.r.o.

str. 2/3

Kratkodobé pohledavky 15110 8660 12245 7 491 7 004
Pohledavky z obchodnich vztah 10 322 8 428 7514 5593 5 866
Pohledavky za ovladanymii&enymi osobami D 0 0 0 0
Pohledavky zadetni jednotky pod podstatnym vlivem 0 0 0 0
Pohledavky za spaleiky acleny sdruzeni D 0 0 0
Sociélni zabezgeni a zdravotni pojidni 0 0 0 0 0
Stat - daové pohledavky 4714 2 2119 389 0
Ostatni poskytnuté zalohy 0 0 2441 1495 1106
Dohadné Gty aktivni 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 74 230 171 14 31
Kratkodoby finakni majetek 6012 15092 13195 320 2904
Penize 365 679 721 320 173
Uty v bankach 5647 14 413 12 474 0 2730
Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
Parizovany kratkodoby finami majetek @ 0 0 0 0
Casové rozliseni 271 253 400 449 704
Naklady Fistich obdok 252 252 400 449 704
Komplexni ndklady fistich obdobi ( 0 0 0 0
Prijmy piiStich obdobi 19 1 0 0 0
2000 2001 2002 2003 2004
PASIVA CELKEM 86 997| 98686 120357 116198 109 800
Vlastni kapital 56 840 73061 79980, 80253 87392
Zakladni kapitél 20000, 20000, 20000, 20000 20000
Zakladni kapital 20000, 20000f 20000, 20000 20000
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0 0 0 0
Zmény zékladniho kapitalu 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 115 115 115 115 115
Emisni aZio 0 0 0 0 0
Ostatni kapitalové fondy 115 115 115 115 115
Ocaiovaci rozdily z fec. majetku a zava#k 0 0 0 0 0
Ocaiovaci rozdily z pecerni pii premgnach 0 0 0 0 0
Rezervni, netlitelny a ostatni fondy 11 750 750 2250 2 250
Zéakonny rezervni fond 11 750 750 2250 2250
Nedklitelny fond 0 0 0 0 0
Statutarni a ostatni fondy 0 0 0 0 0
Vysledek hospodani minulych let 29411 35973 52197, 57617, 57 888
Nerozdleny zisk minulych let 29411 35973 52197 57617 57888
Neuhrazend ztrata minulych let 0 0 0 0
Vysledek hospodani #zného detniho obdobi 7303 16 223 6 920 271 7139
Cizi zdroje 29922 25415 40110, 35666 22408
Rezervy 7618 5170 3606 3076 0
Rezervy podle zvl. pravnichedpigi 7618 5170 3 606 3076 0
Rezerva naiithody a podobné zavazky 0 0 0 0
Rezerva na daz prjmi 0 0 0 0 0
Ostatni rezervy 0 0 0 0 0




Priloha I. — Rozvaha podniku ABC, s.r.o.

str. 3/3

Dlouhodobé zavazky 0 0 0 613 613
Zavazky z obchodnich vztah 0 0 0 0 0
Zavazky k ovladanym #izenym osobam D 0 0 0 0
Zavazky k @etnim jednotkdm pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0
Zéavazky ke spol. agastnikim sdruzeni ( 0 0 0 0
Dlouhodobé fjaté zalohy 0 0 0 0 0
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Dlouhodobé srnky k uhrad 0 0 0 0 0
Dohadné @ty pasivni 0 0 0 0 0
Jiné zavazky 0 0 0 0 0
Odlozeny d#aovy zavazek 0 0 0 613 613
Kratkodobé zavazky 7304 9 445 5024 6 977 5352
Z&vazky z obchodnich vztah 5395 4611 2971 4 393 289
Zavazky k ovladanym dzenym osobam D 0 0 0 0
Zéavazky k @etnim jed. pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0
Zavazky ke spol. adgastnikim sdruzeni 29 7 45 13 24
Zéavazky k zarsstnaném 836 1055 1072 1348 1342
Zavazky ze socialniho zabezpei a zdravotniho pojisti 538 566 656 684 744
Stat - daoveé zavazky a dotace 482 2962 157 184 2 827
Kratkodobé pjaté zalohy 0 0 0 285 40
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Dohadné @ty pasivni 19 233 117 70 85
Jiné zavazky 5 11 6 0 0
Bankovni G¥¢ry a vypomaci 15 000 10800 31480, 25000 16444
Bankovni U¥ry dlouhodobé 15000 10800 6 480 23 260 16 444
Kratkodobé bankovni @vy 0 0 25000 1740 0
Kratkodobé finatni vypomoci 0 0 0 0 0
Casové rozliseni 235 210 267 279 0
Vydaje pistich obdobi 235 210 267 274 0
Vynosy gistich obdobi 0 0 0 5 0




Priloha Il. — Vykaz zisku a ztraty podniku ABC, s.ro. str. 1/2

2000 2001 2002 2003 2004
Trzby za prodej zbozi 18 789 15 310 11 211 11 017 10 648
Naklady vynalozené na prodané zbozi 1529910 656 9983 8 255 8 166
Obchodni marze 3490 4 654 1228 2762 2483
Vykony 103883 124162 127073 101929 106 481
TrZzby za prodej vlastnich vyrobla sluzeb 88990 109714 110641 100048 103647
Zmena stavu vnitropodnikovych zéasob vlastni vyroby 841 2370 3598 1633 2822
Aktivace 10709 12078 12834 248 13
Vykonova spatba 71 349 78 185 86 233 72 947 72 827
Spoteba materidlu a energie 56 994 68 213 70 907 62 384 61 564
Sluzby 14 355 9972 15 326 10 563 11 263
Pridana hodnota 36024 50631 42068 31744 36137
Osobni naklady 15767| 21393 23399 25377 26230
Mzdové naklady 11 293 15 428 16 752 18 131 18 649
Odmeny ¢lenam orgari spol. a druzstva 0 0 0 0 0
Naklady na socialni zabezfmni a zdravotni poji&hi 4103 5 486 5964 6 290 6 740
Socialni naklady 371 479 683 956 841
Darg a poplatky 136 129 914 215 232
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 0466 6 881 6 534 5798 6 766
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 203 1533 1657 2 463 2992
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku X 41 495 279
Trzby z prodeje materialu x 1616 1968 2713
Zustatkova cena prodaného dlouhod. majetku a material 1 103 1387 1636 2 267 2432
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku X 0 500 181
Prodany materiél X 1 636 1767 2 250
i?ﬁ%apféix‘lfc[]e;g‘c’)a oprav. polozek 4012|2701 933 572| -3076
Ostatni provozni vynosy 62 183 799 5163 6 896
Ostatni provozni naklady 527 975 1687 2038 5483
Prevod provoznich vynas 0 0 0 0 0
Prevod provoznich naklad 0 0 0 0 0
Provozni vysledek hospoiani 9 698 24 283 11 286 4247 7 959
Trzby z prodeje cennych papia podit 0 0 0 0 0
Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého fingniho majetku q 0 0 0 0
Vynosy z cennych pagirapod. v pod. ve skupin 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych pap. alpod 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého fingniho majetku @ 0 0 0 0
Néaklady z finadniho majetku @ 0 0 0 0
Vynosy z ffeceréni cennych papira derivat 0 0 0 0 0
Naklady z pecerini cennych papira derivah 0 0 0 0 0
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve fin. obl. 0 0 0 0 0
Vynosové uroky 415 101 179 28 0
Nakladové uroky 111 963 541 1075 821
Ostatni finagni vynosy 19 4 138 48 95
Ostatni finagini naklady 517 606 835 851 846
Prevod finagnich vynos 0 0 0 0 0

Prevod finaknich naklad 0 0 0 0 0




Priloha Il. — Vykaz zisku a ztraty podniku ABC, s.ro. str. 2/2

Finartni vysledek hospodani -194 -1 464 -1 090 -1 850 -1 572
Dan z pijmu za EZnoucinnost 2 753 7112 3276 2 569 2401
- splatna 2753 7112 3276 1 956 1788
- odlozena 0 0 0 613 613
Vysledek hospodani za BZnouginnost 6 751 15 707 6 952 -172 3986
Mimofadné vynosy 1373 735 0 1200 3792
Mimotadné néklady 824 217 32 757 639
Dan z pijmu z mimgadnécinnosti 0 0 0 0 0
- splatna 0 0 0 0 0
- odlozena 0 0 0 0 0
Mimotadny vysledek hospotini 549 518 -32 443 3153
Prevod podilu na vysledku hospddai spolénikim 0 0 0 0 0
Vysledek hospodani za detni obdobi 7 300 16 225 6 920 271 7 139




Priloha lll. — Vykaz Cash Flow podniku ABC, s.r.o. &. 1/1

2000 2001 2002 2003 2004

Stav penznich prostedk a pen. ekviv. na Zatku (Eet. obdobi| 19 436 6011 15091 13195 320

Ucetni zisk nebo ztrata 2Bnécinnosti red zdaginim 9505 23424 10196 2 840 9 540
Upravy o nepef¥ni operace 9547 6 047 5341 6278 4419
Odpisy dl. majetku s vyjimkouist. ceny prodaného dl. majetku 6 046 7543 6 535 5798 6 766
Odpis pohledavek 108 119

Umorovani opravné polozky k nabytému majetku

Zmeéna stavu opravnych polozek, rezerv 4013-2701 -1514 -572| -3076
Zména stavu fechodnych & aktiv a pasiv -348 207

Zisk, ztrata z prodeje dlouhodobého majetku 32 17 -41 5 3
Vynosy z dividend a podilna zisku

Vyuétované nakladové Uroky (s vyj. investich spol. a fondl) 111 963 541 1075 821
Vyuctované vynosové uroky -415 101 179 28 95

Cisty pergzni tok z provoznéinnosti gred zdagnim, znénami 19052 29471 15537 9118/ 13959
pracovniho kapitalu a mini@dnymi polozkami

Zména poteby pracovniho kapitalu -6 683 -7862 -6719 -2689 1314
Zména stavu pohledavek z provozirinosti -2621 1870] -1959 3508 487
Zména stavu kratkodobych zavazk provozniinnosti 1826 562 -3 000 3363 -4632
Zmeéna stavu zasob -5888| -10294] -1760] -9 560 5459
Cisty peréZni tok z provoznéinnosti fed zdasnim a 12369 21610 8818 6429 15273
mimoradnymi polozkami

Vydaje z plateb uraks vyjimkou kapitalizovanych trdk -111 963 541 1075 821
Prijaté Groky (s vyjimkou investhich spol. a foni) 415 101 179 28 95

Zaplacena daz @ijmi za EZnoucinnost a za dosky dar€ za | -10 238 1035 6 283 2 062 1956
minulé obdok

Ptijmy a vydaje spojené s mirf@nymi &etnimi gipady, které
tvofi mimaofadny hospodéky vysledek vetrg uhrazené splatné
darg z gijmi z mimaadnécinnosti

549 -88 2025

Cisty perszni tok z provoznéinnosti 2987 19625 2174 3320, 14616

Vydaje spojené s pizenim dlouhodobého majetku -31499 6353 24791 10210 3862

Ptijmy z prodeje dlouhodobého majetku 90 8 41 495 386

Pajeky a Uvry spriznénym osobam

Cisty perszni tok vztahujici se k investii ¢innosti -31 409 -6345| -24750 -9715 -3476

Zmeéna stavu dlouhodobych, pofkratkodobych zavazk 15000 -4200] 20680, -6480| -8556

Dopady zren vlastniho kapitalu na p&ni prostedky

Zvyseni pedZznich prosiedki a perZnich ekvivalent z titulu
zvySeni zakladniho kapitalu, event. rezervniho fowigbtre
slozenych zaloh na toto zvySeni

Vyplaceni podilu na vlastnim kapitalu spiéka

PeréZni dary a dotace do vlastniho kapitélu a dalsdkI
peréznich prostedki spole&niki a akcion&i

Uhrada ztraty spotaiky

Primé platby na vrub forid

Vyplaceni divid. nebo podily na ziské.\zapl. srazkové d&ra
finaréni vypaadani se spodaiky v.o.s. a komplemeniau k.s.

Prijaté dividendy a podily na zisku

Cisty pergzni tok vztahujici se k finani ginnosti 15000, -4200, 20680 -6480f -8556

Cisté zvy3eni, resp. snizeni pnich prosiedk -13 425 9080 -1896| -12 875 2584

Stav penznich prostedki a pen. ekv. na koncité@tniho obdobi 6011 15091 13195 320 2904




Priloha IV. — Vykazy odwtvi str. 1/1

(Gdaje v mil. K) 2000 2001 2002 2003 2004
AKTIVA 2249¢ 2625¢ 2808t 27361 3152¢
Dlouhodoby majetek 982¢ 1106( 1291¢ 1139: 1227(
Dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek 8064 10152 10190 10312 11900
Dlouhodoby finatini majetek 1764 908 2725 1082 370
ObZnéa aktiva 12677 1391¢ 14881 1570« 19091
Zasoby 5037 5866 5466 5669 6136
Pohledavky 6358 6747 7845 8034 8764
Finaréni majetek 1276 1305 1576 2000 4190
Ostatni aktiva X 127¢ 284 26¢ 167

(Gdaje v mil. K) 2000 2001 2002 2003 2004
PASIVA 2249¢ 2625¢ 2808¢ 2736 3152¢
Vlastni kapital 12217 11991 1307¢ 1280¢ 1229(
Z&kladni kapital 5680 5615
Cizi zdroje 976¢ 1302: 14121 1388 1827¢
Rezervy 534 744 1117 839 784
Dlouhodobé zavazky 455 699 578 922 1851
Dluhopisy a srnky 4 0 149 0 0
Kratkodobé zavazky 4616 6708 7941 7931 11056
Bankovni O¢ry, prijaté Gwry, vypomoci| 4158 4871 4486 4195 4586
Bé&zné bankovni Gdry 2397 2427 1820 3093 2835
Dlouhodobé bankovni éwy 1761 2444 2666 1102 1750
Ostatni pasiva 522 1241 887 67€ 962

(udaje v mil. K) 2000 2001 2002 2003 2004
Vynosy celkem 4090z 4433( 4493( 4512¢ 3838:
Vykony 35674 39051 3748% 38373 33046
Trzby za prodej vlastnich vyrobla sluZzeb 34341 3787R 36423 37271 32169
Zmeéna stavu vnitropodnikovych zasob vlastni vyroby 1333 1179 611 -43 2952
Aktivace 1178 1145 584
Obchodni marze 688 636 681 617 561
Trzby za prodej zbozi 2556 2720 3285 2765 1y81
Ostatni vynosy 2672 2559 4150 2988 3556
Pridana hodnota 10987 11164 10527 10717 8894
Naklady cekem 3781¢ 4153¢ 4243¢ 4271°F 3548:
Vykonové spateba 25374 28523 27639 28273 24713
Néklady vynaloZzené na prodej zboZi 1869 2084 2614 14842 1220
Néakladové uroky 491 526 358 305 286
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 160 L 1250 1338 1191 9ou
Mzdové naklady 4634 4816 48071 4864 3763
Socialni naklady 1660 1743 1759 1821 1369
Osobni naklady 6294 6558 6621 6752 5180
Ostatni naklady 2630 2593 3870 404y 3179
Hospodasky vysledek fed zdasnim 3084 2796 2491 2410 2902
Dai z prijmu 1030 1024 958 887 878
Hospodésky vysledek po zd&ni 2052 1771 153: 152¢ 202¢




Priloha V. — Altmaniv index (Z-Score) a index INO1 str. 1/2

Altmanuv index davéryhodnosti (Z - Score)

Z — Score= 0,717 * €isty pracovni kapitél / aktiva celkem) + 0,847 *oéipodésky
vysledek / celkova aktiva) + 3,107 * (EBIT / celldoaktiva) + 0,42 * (vlastni kapital / cizi
zdroje) + 0,998 * trzby / aktiva - (zavazky pdii# splatnosti / vynosy)

Rok Meziroeni zmena v %
2000 2001 2002 2003 2004 01/00 02/01 03/02 04/03
Aq 0,24240 0,29202 0,13632 0,2225) 0,42346 2047 258,%3,27 13,68
Ao 0,07107 0,13926 0,04870 0,00198 0,09103 95,93 365,895,94 | 2687,87
Az 0,36300 0,76505 0,27717 0,10468 0,31140 110,76 776B,-62,23| 180,07
A, 0,79783 1,20738 0,83749 0,94506 2,34002 51,33 430,682,84 73,33
Asg 1,23640 1,26435 1,01040Q 0,95391 1,04094 2,26 -20,09,59 8,91
Ag 0,00000 0,00923 0,00303 0,00898 0,00029 0,00 -67,195,75( -96,74
Z-Score 2,71071 3,65883 2,30704 2,21922 4,206p734,98 -36,95 -3,81 51,10

Altmanav model bankrotu (indextaéryhodnosti, Z — Score) vypovida o firem situaci
podniku. JelikoZz hodnota tohoto ukazatele se v koo letech 2001 a 2004 pohybovala
nad hodnotou 2,99, iu konstatovat, Ze v podniku byla échto letech uspokojiva
finareni situace. V ostatnich letech byla hodnota Z-Sgméniku nizsi, pesto neklesla
pod hranici 1,81. CoZ znamen4, Ze podnik se ddstétv. ,Sedé zony“, kdy nevime jestli
bude nésledujici rok podnik ziskovy nebo naopakztvée. Hlavni gicinou poklesu do
nizsi zény je pedevsim skutmost, Ze podnik neustale vytWaizsi zisk a také navysuje
celkova aktiva (A3). DalSim faktorem je také ni#sst trzeb ve srovnéni s vyvojem aktiv
(A5). Vysledek roku 2004 je ovlivam vySSim ziskem, niZSi zadluZenostiiatem trzeb ve

srovnani s rokem 2003 a také niz8im stavem z&vaakhité splatnosti.

Praxe ukéazala, Ze pouziti indexu Z — Scoraddpowdi zaniku podniku je spolehlivé
maximalré 2 roky red Upadkem. Z tohoto hlediska neni tato metodanwestory a banky
velkym piinosem, nehidtyto subjekty by rély o skut&nosti, Ze podnik sifuje k upadku,
védét jiz daleko dive. DalSim nedostatkem této metody je fakt, Zeisage jednoznéna
definice finagnich hodnot, které je nutno do vzorce dosadit. Kgai této metody na

ceské poriry se zabyvali Inka a lvan Neumaierovi — viz Indisix [Pollak 2003, s. 23]



Pfiloha V. — Z-Score a Index INO1 str. 2/2

Index INO1

Index INO1 = 0,13* (aktiva celkem/ cizi zdroje) + 0,04(EBIT / ndkladové aroky) + 3,92
* (EBIT / aktiva celkem) + 0,2% (trzby / aktiva celkem) + 0,09 (obézna aktiva / (kr.
zavazky + kr. bankovni @éwy)

Rok Mezir@ni zména v %

2000 2001 2002 2003 2004 | 01/00 02/01 03/02 04/03

hy 0,37797 | 0,50479| 0,39009 0,42333 0,63700 33,65 222,7 8,57 50,40
h, 3,66270 | 1,00935 0,79386  0,14567  0,504[73  -72/44 3521, -81,65 246,48
hs 0,45798 | 0,96524| 0,34970 0,13207 0,36991 110,76 7763, -62,23 180,07

hy 0,29385| 0,30798| 0,2477% 0,22124  0,25036 4,81 -19,5610,70 13,16

hs 0,45242 | 0,47299| 0,94778 0,46241  0,69660 4,85 100,3%1,21 50,65
INO1 5,245 3,260 2,729 1,385 2,459 -37,84 -16,29 -49,25 77,52

Jelikoz podnik dosahuje ve vSech sledovanych letechyjimkou roku 2003) hodnoty
vysSi nez 1,77, jefejmé, Ze il dobré finani zdravi a Ize tedjici, Ze v €chto letech byl
podnik finargné stabilni. Znamena to, Ze podnik s 67% pgpatiobnosti tvitl hodnotu
pro viastniky (vysledky vyptiu EVA ukazaly, Ze hodnota byla tema jen v roce 2001).
V roce 2003 byla hodnota tohoto indexu nizsi n@Z 1podnik se tedy nachazel v tzv. Sedé

zore. Z tabulky je patrné, Ze v roce 2000 byl na tordrpk nejlépe.

Altmaniv index diavéryhodnosti nejlépe hodnoti rok 200dhdex INO1 vyzdvihuje rok
2000. Tyto roky pedstavuji hranici mezidobi, kdy podnik ABC, s.rpyochazel krizi
likvidity. Ta byla zpisobena fedevSim neuvaZzenym planovanim (plany vychéazely
z rekordnich let 2000/1 ateupokladaly #kolikaprocentni mezifni rist trzeb). Na
zaklad téchto planu pak byl proveden nakup zasob materidlery zistal rekolik let

nevyuzit.



Priloha VI. — Rozklad pomérového ukazatele ROE str. 1/5

Rozklad pomérového ukazatele ROE v roce 2000

CZIVK
0,1284

v VIA AIVK
0,0600 1,3993 1,5306

—— T T

CZ/EBT EBTIV VIDHM DHWA CKIVK FMikr. zav.| [kr. zav./CK FM/A
0,7262 X 0,0826 2,4418 X 0,5731 05264 |X| 08231 [X| 02441 0,0691

p—

VNV NIV
1,000 0,9400
|
| | | | | |
N pr. zb./V VSV oN ONNV N droky/V| | ost. NV
01257 || osest || 00497 [T| 01205 [t| 0009 [* 01081

CZ —disty zisk, VK — vlastni kapital, V — vynosy, A tivak EBT — zisk fed zdagnim, DHM —
dlouhodoby hmotny majetek, CK — cizi kapital, FMinrancni majetek, kr. zav. — kratkodobé
zavazky, N — naklady, N pr. zb. — naklady na prédaozi, VS — vyrobni spelba, O — odpisy, ON
— osobni naklady, N aroky — nakladové uroky, ost.dstatni naklady

Ukazatel vyjadujici vztahgistého zisku a ziskuipd zdaanim (CZ/EBT) vyjadiuje, jaka
castcistého zisku éstava podniku po zdani. K prihlédnutim k déové sazb z roku 2000

(ti. 31 %), lzefici, Ze teoreticky by vysledkemdha byt hodnota 69 %. OvSem je také
nutné pihlédnou k fiznym odpgitatelnym a pipocitatelnym polozkam, které vyslednou
hodnotu koriguji. Negativnim vlivem tgobila obratovost aktiv. Je zde také patrné
minimalni vyuZziti finanéni paky (A/VK), coz znamena, Ze podnik nevyuZiva ciziho
kapitalu (nizky porr CK/VK), ktery miZze zvySovat vykonnost vlastniho kapitalu. Navic
mohlo byt vyuZito i tzv. d&ového Stitu, protoZe Uroky z ciziho kapitalu jsaucasti
nakladi a néklady snizuji zisk, ze kterého plati podnik.dé&ySsi zadluzenost by tedyeta

pozitivni vliv na ROE.



Priloha VI. — Rozklad pomérového ukazatele ROE str. 2/5

Rozklad poméroveho ukazatele ROE v roce 2001

CZIVK
02221
|
| | |

v VIA AIVK
0,1121 1,4666 1,3507

—— T T

CZ/EBT EBTIV VIDHM DHWA CKIVK FMikr. zav.| [kr. zav./CK FM/A
0,6952 X 0,1612 2,9708 X 0,4937 03479 |X| 15979 |X| 03716 0,1529

p—

N pr. zb./V VSV oN ONNV N droky/V| | ost. NV
00736 [T| 05402 |t| 0,0475 01478 |*| 00067 || 01841

-+

CZ —disty zisk, VK — vlastni kapital, V — vynosy, A tivak EBT — zisk fed zdagnim, DHM —
dlouhodoby hmotny majetek, CK — cizi kapital, FMinrancni majetek, kr. zav. — kratkodobé
zavazky, N — naklady, N pr. zb. — naklady na prédaozi, VS — vyrobni spelba, O — odpisy, ON
— osobni naklady, N aroky — nakladové uroky, ost.dstatni naklady

V roce 2001 doslo ke zvySeni ROE o 73 %. Niivvliv na rentabilitu vlastniho kapitalu
meélo zlepSenirentability vynosi, ktera se zvySila o 87 %. Tento vyvoj je pozhamena
nejvyssim vykadzanym hospagéaym vysledkem za sledované obdobi (16.225 ti§. K
Ukazatelobratovost aktiv se ve srovnani s rokem 2000 zvysil, coZ je pazitii blizSim
pohledu zjistime, Zebratovost DHM se zvySila a naopak se snizil podil dlouhodobého
hmotného majetku na celkovych aktivech. Tak&eme vidt stale nizsi vyuZzitfinanéni
péky, kterd se oft snizZila. Nizké vyuzivani ciziho kapitalu dokladakazatel miry

zadluzenosti.



Priloha VI. — Rozklad pomérového ukazatele ROE str. 3/5

Rozklad poméroveho ukazatele ROE v roce 2002

CZIVK
0,0865
|
| | |

v VIA AIVK
0,0487 1,1797 1,5048

—— T T

CZ/EBT EBTIV VIDHM DHWA CKIVK FMikr. zav.| [kr. zav./CK FM/A
0,6787 X 0,0718 2,2088 X 0,5341 05015 |X| 04395 |X| 07485 0,1096

p—

N pr. zb./V VSV oN ONNV N droky/V| | ost. NV
00703 [T| 06073 |t| 0,0460 01648 |T| 00038 || 01078

-+

CZ —disty zisk, VK — vlastni kapital, V — vynosy, A tivak EBT — zisk f&d zdagnim, DHM —
dlouhodoby hmotny majetek, CK — cizi kapital, FMinancni majetek, kr. zav. — kratkodobé
zavazky, N — naklady, N pr. zb. — naklady na prédarozi, VS — vyrobni speba, O — odpisy, ON
— osobni naklady, N Uroky — nékladové aroky, ost.dstatni naklady

Z obrazku je patrné sniZzenéntability vlastniho kapitdlu na 8,65 %. Tomuto vyvoji
napomohlo sniZzeni rentability vynogo 56,6 %) a sniZeni obratovosti aktiv. Snizeni
rentability vynosa zpasobilo vySSi procentudlni zvySeni celkovych néklagkZ cinil
procentni #@st vynosi. VysSi st celkovych naklaid byl zagicinén predevsim distem
vyrobni spaoteby a osobnich nakladPoklesobratovosti aktiv zpisobil pokles ukazatele
V/DHM, kde vynosy poklesly o 1,89 % a stav dlouhbéloo hmotného majetku se zvysil
témef o tretinu. Znamena to tedy, abychom dosalilstu obratovosti aktiv, musi vynosy
rast rychleji nez majetek, coz vroce 2002 neplatlhvSem je zde také vySSi vyuziti
finanéni paky diky pijatému bankovnimu @vu ve vysi 25 mil. K. Coz doklada itst
ukazatele CK/VK. Pozitivni vliv mé& optimalni hotastai likvidita. Znamena to, Ze podnik
mél optimalni mnoZzstvi peaiZnich prostedki v hotovosti.

V letech 2000 — 2002 byla rentabilita vlastnihoité&p vysSi nez gmeérna urokova mira,
kterou je nutno platit za cizi zdroje. ¥chto letech bylo vyhodné zvySovat podil cizich

zdroji, coz by n¢lo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu



Priloha VI. — Rozklad pomérového ukazatele ROE str. 4/5

Rozklad poméroveho ukazatele ROE v roce 2003

CZIVK
0,0034
|
| | |
v VIA ANVK
0,0022 1,0535 1,4479

— T T

CZIEBT EBTNV VIDHM DHWA CKVK | | PMikr. zav.| kr. zavick| | FwiA
00954 [X| 00232 17792 |X| 05921 04444 |X| 00367 [X| 02444 0,0028

—

VIV NIV
1,000 |7 09978

—

N pr. Zb.V VSV oNV ONN N roky/V | | ost. NV
00672 [T| 05959 |1 00474 || 02073 [*| 00088 |t| 00733

CZ —disty zisk, VK — vlastni kapital, V — vynosy, A tivak EBT — zisk fed zdagnim, DHM —
dlouhodoby hmotny majetek, CK — cizi kapital, FMinrancni majetek, kr. zav. — kratkodobé
zavazky, N — naklady, N pr. zb. — naklady na prédaozi, VS — vyrobni spelba, O — odpisy, ON
— osobni naklady, N aroky — nakladové uroky, ost.dstatni naklady

V roce 2003 doSlo ap k dalSimu snizerROE. Na rozdil od fedchozich let jiz rentabilita
vlastniho kapitalu népvySovala pimérnou urokovou miru. Negativni vliv na ROEINn
vSechny ze sledovanych ukazateRentabilita vynosi klesla az na 0,22 %. Negativn
samozejm¢ také misobilo sniZzeniobratovosti aktiv (opst je viditelny trend jako
v minulém roce — vynosy klesaji dlouhodoby hmotngjetek roste) a zvySeni podilu
DHM na celkovych aktivech na ukor finariho majetku. Tuto skuteost potvrzuje i
nizka arové hotovosti likvidity, gip. podil likvidnich prosedki na aktivech. Podil
¢istého zisku k zisku ke zda#ni jasre doklada, ze podniku po odvedeni darezbyva
témei Zadnécast vytvadeného zisku (jen 9,5 %lMRentabilita vynosi ve srovnani s rokem
2002 ot klesla, a to dikytirstu (o@t) osobnich naklad odpisim a nakladovym urakm
v poreru k vynosim. Tato skuténost ma vliv na nizkou efektivitu vynibsprotoze na

dosazeni 1 Kvynodi bylo poteba 0,998 K nakladi.
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Rozklad pomérového ukazatele ROE v roce 2004

CZIVK
0,1063
I
I I I
CZNv VIA AIVK
0,0545 1,1922 1,2564

e N s I s S E—

CZIEBT EBTV V/DHM DHMIA CKVK | | FMAr. zav| |kr.zavick| | FMIA
07483 [X| 0,0729 20106 [X| 06163 [X| 02564 [X| 05425 [X| 02388 |/| 0,0264

—

% NV
1,000 [7| 0,9455

I I I I I |
Npr. zb.V s VSNV onv ONN N OrokyV | | ost. NV
0,0624 0,5563 0,0517 0,2004 t 0,0063 || 0,0684

-+
-+

CZ - cisty zisk, VK — vlastni kapital, V — vynosy, A tivak EBT — zisk #ed zdagnim, DHM —
dlouhodoby hmotny majetek, CK — cizi kapital, FMinancni majetek, kr. zav. — kratkodobé
zavazky, N — naklady, N pr. zb. — naklady na prédayozi, VS — vyrobni spelba, O — odpisy, ON
— osobni naklady, N Uroky — nékladové aroky, ost.dstatni naklady

V roce 2004 dosSlo ke zvySeni rentability viastniapitalu na 10,6 %ROE tak ot
pievySovala pimérnou arokovou miru. Tento nist byl zagicinén zlepSenimrentability
vynosi (ta se zvySila z 0,22 % na 5,45 %)ustemobratovosti aktiv (rist vynos byl
vySSi nez grastek dlouhodobého majetku). Pozittvma rentabilitu vynaos pasobilo
snizeni naklail (vyrobni spateba, osobni naklady, nakladové uroky). Diky tomu se
zvysila efektivita vynos, na dosazeni 1&vynodi bylo poteba 0,9455 K néklad (tzn. o
5,2 % meén). Podnik v roce 2004 bankovnidnpouze splacekimz klesa vyuzitfinanéni
paky. Skut&nost, Ze podnik v roce 2004 nevyuZzil bankovnih@ravdoklada klesajici
hodnota miry zadluzeniCK/VK ). Na postupé se zlepSujici situaci poukazuje vySSi
hodnota hotovostnilikvidity ve srovnani srokem 2003. Zmu obchodni politiky
signalizujepomér kratkodobych zavazka a ciziho kapitalu, kdy se hodnota ukazatele

postupr snizuje — podnik ABC, s.r.o. sniZuje své zavazi§i ¢ obchodnim partném.
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EVA Ukazatel

885,01 7413 2000 2001 2000/2001
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Fispély k tvorb &€ EVA

-
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ROE -re x Wiastni kapital
156%]  10,15% 56 840 73 061
+ +
ROE - re
1284%]  72.01% 1440%]  12,06%
+ -
rpodnil : + rfinstr | rfinstab | rLa | rf
0,0000%]  0,0000% 280%]  0,76% 0,00%]  0,00% 500%]  500% 650%]  6,30%
+ + 0 0 +
EBIT / Aktiva EBIT / Uroky Likvidita celkova
01168] 02457 915676] 25,2335 50268 52555
+ + +
ROA Cisty zisk / Zisk Vlastni kapital / Aktiva U/ (BU + OBL) (BU+0BL) / (CZ+0ST.P.} Krat. bankovni dvéry Krat. zavazky
0,1168] 02462 07262 06952 06534 0740 00074 00892 04974] 04215 0 7 304] 3 445|
- B N N N B
EBIT / Vynosy * Vynosy / Aktiva
0,0835 0,1679) 13003 1,4688]
- N
Akdiva i Vynosy
85997] 98684 121732] 144729
- +
Triby za zhofi +|  Triby za viast. vyr. +| Zména stavu zas. +aktiv. | + Ostatni vynosy
18789 15310 8s9a0] 109714 14893] 14448 _9a0] 5 257]
- + - +
DHM + DNM DFM + ost.aktiva Zasoby Pohledavky Finanéni majetek
so010] 479 271 253 15594] 25884 15 110 5 660 smz] 15082
- + - + -
Ffid. Hodnota / Vynosy | - Mzdy / Vynosy _. Soc. nak. /Vynosy |- QOdpisy / Vynosy +| Ost.vyn. a nak. | Vynosy
07e58] 03488 01295] 01478 00030 0,0033] 00497 10,0475 -0,0302] 00167
+ - _ - + +
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EVA Ukazatel
741318) 382021 2001 2002 2001/2002
- viiv na EVA
ROE -re x Vlastni kapital
10,147%] -4,9010% 73 061 79 980
ROE - re
2221%]  865% 12,06%]  13,55%
- +
rpodnil = + rfinstr + rfinstab + rLa + rf
0,0000%]  0.0000% 076%]  3.49% 0,00%]  0,00% 5,00%] 496% 630%]  5.10%
- + - + +
EBIT / Aktiva EBT / Uroky Likvidita celkova
0z452] 00892 252336] 19,8465 s2555] 17622
_ - _
ROA Cisty zigk / Zisk “Vlastni kapital / Aktiva U/ (BU + OBL) (BU+0BL) / (CZ+0ST.P.) Krét. bankovni ivéry Krat. zavazky
02462] 00892 016952] 06787 0,7403] 08645 0,0892] 00172 14215] 07797 o[ 25000 g 445] 5024
- - + + -
EBIT / Vynosy * Vynosy | Aktiva
01679] 00756 14668] 11797
Aktiva ! Vinosy
93 688 120357 124 720] 141990
Triby za zboZi +|  Triby za vilast. vyr. +| Zména stavu zds. +aktiv. | +] Ostatni vynosy
1s310] 11211 109714] 110641 14448] 16437 5 257] 3 708
- s s -
DHM + DNK DFM + ost aktiva Zasoby Pohledavky Finanéni majetek
4379s] 67050 253] 400 25886] 27 467 ges0] 12245 15002] 13198
- - - - +
Pfid. Hodnota / Wynosy | - WMzdy / Wynosy - Soc. nak. ! Viynosy - Odpisy ! Viynosy +| Ostwyn. a ndk. { Vinosy
03438 02063 0,1478] 0,164 00033 0,004] 0,0475]  0,0460 0,0167]  -0,0051
- B B . B
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Rozklad vlivii analytickych ukazatel na pfirustek syntetického ukazatele EVA

EVA Ukazatel

3920 5830 2002 2003 2002/2003
- vliv na EVA
ROE - re x Vlastni kapital
_4,001%] -10,7540% 79 980 80 253

ROE - re

BE5%]  0,34% 13,55%]  11,09%
T i + rfinstr rfinstab ] LA ] rf
0,0000%]  0,1820% 349%]  193% 0.00%]  0,00% a08%]  498% 510%]  4,00%
- + 0 - +
EBIT / Aktiva EBT / lroky Likvidita celkova
00892 00337 19,8486 38419 17622 51400
B A -

ROA Cisty zisk / Zisk Viastni kapital / Aktiva U/ (BU + DBL) (BU+0BL) / (CZ+0ST.P.} Krat. bankovni véry Krit. zavazky

0,0892 0,0337 06787]  0,0954 06645] 06907 0,072] 00430 0,7797] 0955 0 1740 5 024] 6977
- - - - +
EBIT / Vynosy * ynosy | Aktiva
0,0756 0,0320 1,1797]  1,0835
Aktiva Vynosy
120357] 116 198 141990 122420
+ -
Triby za zboZi +|  Triby za viast. vyr. +| Zména stavu zds. +aktiv. | Ostatni vynosy
1211 11017 110641] 100 043 16 432] 1881 5 257] 9 474
B B B -
DHM + DNM DFM + ost.aktiva Zasoby Pohledavky Finanéni majgtek
67050] 70952 400] 449 27267] 38978 12 245] 7 491 13 195] 320
B N . v -
Ffid. Hodnota / Vynosy | - Mzdy | Vynosy Soc. nak. / Vynosy _ Odpisy | Vynosy +| Ostvin. a nak. / WVynosy

02e63] 072593 01648] 02073 0,0048] 0,007 0,0¢60] 00474 0,0051] 00352

+
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Priloha VII. — V

Rozklad vlivi analytickych ukazateld na priristek syntetického ukazatele EVA

EVA Ukazatel
5630 1801 2003 2004 2003/2004
+ vliv na EVA
ROE -re x Viastni kapital
10,754%]  -1,8310% 80253 87 392
- -
ROE - re
034%]  817% 11,00%]  10,00%
+ +
rpodnil rfinzstr rfinstab + L& + rf
0,1820%]  0,0000% 193%]  101% 0,00%]  0.00% 498%]  499% 400%]  400%
+ + 0 - 0
EBIT / Aktiva EBT / lroky Likvidita celkova
0,0337] 00944 3g419] 126180 51400 77400
- _ -
ROA Cisty zisk / Zisk Vlastni kapital / Aktiva U/ {BU + OBL) (BU+0BL) / (CZ+0ST.P.) Krat. bankovni ivéry Krat. zdvazky
0,0337 0,0944] 00954 07483 0907 07959 0,0430]  0,0499) 06955] 07338 1740 0 5977 5 352
+ + - - -
EBIT / Vynosy = Vynosy / Aktiva
0,0320 0,0791 1,0535 1,1922]
N N
Aktiva ! Vynosy
116198 109 800 122420] 130 904

+

+

Triby za zboZi

4

Triby za vlast. wyr.

4]

Zména stavu zas. +aktiv.

Ostatni virnosy

11017 1064 100 048] 103 647 1881] 7 834 ga7a] 13 77H
- + + +
DHM + DHM DFM + ost.aktiva Zasoby Pohledaviy Finanéni majetek
70962 67671 44g] 704 36976 31517] 7 491] 7 004] 3z0] 2 904
+ - + + -
Ffid. Hodnota / Vynosy | - Mzdy | Vynosy - Soc. nak. / Vynosy |- Odpisy / Vynosy +| Ost.wyn. a nak. | Vynosy
02s93] 02781 02073] 02004 0,0078]  0,0084 00674] 00817 0,0352] 00615

+

+

+

+
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Priloha VIII. — Strategicka mapa
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Vedeni firmy

Rizeni viroby

Obchodné ekonomicke fizend

PV

Viroba

Logistika

Ekonomilka

Obchod

Vieobecna TPV

= Provozovna A

Planovani vvroby

Mzdy a personalistika

Marketing - tuzemsko

Provorni TPV

= Provozovna B

Zasobovant

Kallulace audetnictvi

Marketing - zahraniéi

Priloha IX. — Organizaéni struktura podniku ABC, s.r.o.
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Prodejna L

Prodejna II.

Prodejna I1L




Priloha X. — Dotaznik — Péizkum spokojenosti zakaznil str. 1/2

Véazeni obchodni fatelé, vyphte prosim tento dotaznik, zodgaenim nasledujicich

otazek pispejete ke zlepSeni naseho obchodniho vztahu a vzéjspwkojenosti.
Vyplnény dotaznik zaSlete prosim co néye na nasi adresii fax.

Dékuji za spolupréci.

1. Jak dlouho spolupracujete s podnikem ABC, &.r.o.
O 1rok
0 2 roky
O 3 roky
1 4 roky
O 5leta vice

2. Jak velkym partnerem v oblasti prodeje nabytkuesivu je pro Vas podnik ABC,

S.r.0.?
0 76 — 100 %
O 51-75%
0 30-50 %

3. Jak hodnotite kvalitu sluzeb podniku ABC, s.v@srovnani s jinymi dodavateli?

Nesrovnatels Mnohem  Minimalni Zadné

lepsi lepsi piednosti  prednosti Spise horsi
Nabidka zbozi 0 0 ] O O
Sire kolekce O O O O O
Vyiizovani reklamaci O O 0 O O
Spolehlivost dodavek 0 O O O O
Platebni a cenové podminky O 0 = 0 O
Prijatelna cena zbozi 0 0 O O O

Jiné sluzby (konkréthvypiste pokud Vam tato nabidka nevyhovuje):
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4. Myslite si, Zz&innosti podniku ABC, s.r.o. vipchazejicim roce (2004) zkvalitnili?
O Ano
1 Ne
O Nevim
[0 Na stejné arovni

5. Ozné&te vS8echny moznosti z nize uvedenych, u kteryckehystali dalSi zkvaliténi:
Rozsfeni kolekce

Rozsteni barevného rozsahu kolekce

V¢étSi nabidka v oblasti exkluzivniho zbozi

VysSi kvalita

Vytizovani reklamaci

Zavedeni slev, ne jen mnoZstevnich

oooooood

6. Jaky typ objednavek vyuzivate nejvice?
[0 Objednavkovy vykaz
[0 Telefonicka objednavka
[0 Navstva dealera
I Internet

7. Jak hodnotite z pohledu prodejnos@drhazejici rok (2004)?
[1 Stejna arove jako v roce 2003
O VySSi arove jako v roce 2003

8. Domnivate se, Ze dvouletd zakonem stanovenérddhita vyrazi ovliviiuje
procento reklamovanych vyrobR
O Ano
1 Ne
O Nevim

Vedeni podniku ABC, s.r.0. Van€kluje za Vasi ochotu &s stravenyip vypliovani
tohoto dotaznik.
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Vazené kolegy®d a kolegove, odpazte prosim na otazky uvedené v tomto anonymnim

dotazniku. Po vypkmi jej prosim odevzdejte co néjde svému naidzenému.

Tento pfizkum Vasi spokojenosti probiha v ramci realizacejgitu zlepSeni VaSich

pracovnich podminek a spokojenosti v Zatani.

Dékuji za spolupraci.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Jak jste spokojen(a) s pracovnim
prostedim na svém pracovisti?

Jak jste spokojen(a) s vybavenim
VaSeho pracovniho mista?

Jak jste spokojen(a) se vzhledem a
vybavenim Saten?

Jak jste spokojen(a) s kvalitou jidla
v jidelns?

Jak jste spokojen(a)csstotou
jidelny?

Jak jste spokojen(a) se svyirirpym
nadizenym z hlediska odborné
zpasobilosti?

Jak jste spokojen(a) se svyifirpym
nadizenym z hlediska profesionality?

Jak jste spokojen(a) se svyifirpym
nadizenym z hlediska ochotgsit
problémy?

Jak jste spokojen(a) s Vasi gaanou
mzdou?

Jak jste spokojen(a) se
zamestnaneckymi vyhodami?

Jak jste spokojen(a) s komunikaci a
mezilidskymi vztahy mezi kolegy na
pracovisti?

Jak jste spokojen(a) se stylem vedeni
uplatiovanym Vasim fimym
nadizenym?

Jak jste spokojen(a) sigélovanim
ochrannych pracovnich pdirek?

Jak jste spokojen(a) s moznosti
profesniho #stu?

Jak jste spokojen(a) s moznosti
dalSiho vzdlavani?

Jak jste spokojen(a) s moznosti
seberealizace?

Jak jste celko¥ spokojen(a)
v podniku ABC, s.r.0.?

Spokojen(a)

O

Céastens

spokojen(a) nespokojen(a)

O

O

Céastens

O

O

Nespokojen(a)

O

Nevim
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Ano Caste&ns Ne Nevim
18.  Divétujete vedeni podniku? 0 O O 0
19.  Znate strategii podniku? 0 O O 0
Funguje podnik v souladu s touto
20. strategii? O O O O
21 Jednate vzdy Vy osobrv souladu
" stouto strategii? O O O O
29 Jste dostatsé motivovan(a) abyste
" jednali v souladu s touto strategii? O U U U
Extrémre Velmi Stredr® Malo Neni
dulezité dulezité dulezité dulezité dulezité
23. Dobra spoluprace s kolegy je prém 0 0 0 0 0
Rozvijeni novych schopnosti a
24. znalosti je pro @& O o o O O
25, Dobra mzda je pro tn 0 0 0 0 0
26. Byt uznavan ostatnimi je pro&m 0 0 0 0 0
27 Prilezitost k nezavislému mysleni a
" jednani je pro @ O o o O O
2g. Pravidelny platovy postup je proém 0 O O O O
MozZnost rozvijet fhtelské vztahy je
29 brome et vl O O O O O
30. Pocit vlastni dleZitosti je pro m 0 0 0 0 0
31. Program vedlejSich vyhod je preém 0 0 0 O 0
32 Moznost osobnihaistu je pro s 0 0 0 O 0
Otewenost a upmnost koleg je pro
3B P glep O O O O O
34. Pocit jistoty zansstnani je pro m 0 0 0 0 0
Témst Témst <
Dobrou dobrou Spatnou Spatnou
Jakou po¥st mé dle VaSeho nazoru
35. | | | |

podnik na véejnosti?

36. Uvital(a) byste uspadani spolénych (nap. sportovnich, kulturnich) akci?
O Ano

O Ne
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37. Jste:
O Muz

O Zena

38. Vas ¥k:
O do 30let
0O 31 — 40 let
0 41 - 50 let

O 50 a vic let

39. NejvysSi dosazené \&dni:
O zakladni
O u¢novske
O uc¢novské s maturitou
O stredoSkolské

O vysokoSkolskée

40. Jak dlouho pracujete v podniku:
O meére nez 1 rok
O 1 -3 roky
O04-6let

O vice nez 6 let

41. V gipad, Ze jste s &im nespokojeni, matesjaké gipominky ¢i ndvrhy na zlepSeni,
napiste je prosim zdefip. i na druhou stranu listu:

Dékuji, Ze jste si naSkas na vyplani dotazniku a &im, Ze Vami poskytnuté informace a
podréty pomohou v Usili zlepSit VaSe pracovni podminkgpmkojenost v zaéstnani.
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Dlouhodoby finatni plan podniku ABC, s.r.o. pro roky 2005 — 2008njs sestavil z

nasledujicich fedpoklad a zandra podniku:

>

vV VvV VY V

hodnota trzeb vzroste ve srovnani s rokemdphazejicim v roce 2005 o 6 %;
v roce 2006 o 7 %,; v roce 2007 o 8 %; v roce 2008%,

naklady (bez zapd@éni nakladovych Grak porostou o polovinu pomaleji nez
trzby,

vySe zasob se bude dlgedpokladu vedeni pohybovat ve vysi cca 30 mil. K
zavazky kazdorng vzrostou o 5 %,
pohledavky porostou stejnym tempem jako naklady,

vedeni podniku neuvazuje o ifmeni dlouhodobého nehmotného a fifr@iho
majetku, dlouhodoby hmotny majetek budefipen jen v pipact piebytku
finan¢nich prostedka,

» vyse finaniho majetku je odvozena z hotovostni likvidity ifgw 0,5),

A\

YV V V V VYV

dlouhodoby bankovni @ bude zcela splacen v roce 2008,

v r. 2003 dochazi k rozdilu mezéatnimi a daovymi odpisy, ktery je zakladem

pro vypaet odlozené dan(612.650,50 K), tento zavazek je splacen v roce 2005,
odpisy gredstavuji cca 9 % z hodnoty odpisovaného majetku,

vySe rezerv i rezervni fondigtanou na urovni roku 2004,

casove rozliSeni aktiv a pasiv bude stejné jakoce 2004,

dai z pijmu pravnickych osob je pro rok 2005 26 % a prsledujici roky 24 %,

pro zjednoduSeniipdpokladam, Ze Uroky z &w jsou placeny z kogaeého stavu

avéru, sazba Uroku z éwi je 8 %.
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Vykazy podniku ABC, s.r.o. budou nasleduijici:

VYKAZ ZISKU A ZTRATY 2004 | 2008 | 2006 | 2007 | 2008
Trzby (Vynosy) 130 904 138 759 148 471 160 349 174 780
Néaklady bez nékladovych Grbk | 120 543 124 159 128 505 133 645 139 659
VH pied Groky a zdarénim 10361 14599 19966 26704 35121
Nakladové aroky 821 543 358 236 0
VH pied zdarénim 95400 14056 19608 26468 35121
Dai 2401 3655 47060 6352 8429
VH za bézné obdobi 713¢| 1040:] 1490: 2011¢| 26 69:
ROZVAHA 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Dlouhodoby majetek 67 67| 72 02(] 83 12:| 100 65(| 122 42
DNM 2563 2563 2563 2563 2563
DHM 65 108 69 457 80559 98 087 119 857
DFM 0 0 0 0 0
ObéZné aktiva 41 42F| 4154:| 4193:] 4238(] 42 88:
Z&soby 31517 31517 31517 31517 31517
Pohledavky 7004 7214 7467] 7765 8115
Finartni majetek 2904 28100 2950 3097 3252
Casové rozlideni 704 704 704 704 704
AKTIVA CELKEM 109 80(| 114 26!| 125 75¢| 143 73| 166 00!

P Predikce
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2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Vlastni kapital 87 39| 97 79¢] 112 69¢| 132 81:| 159 50:«
Zakladni kapitél 20 000 20 000 20 000 20000 20000
Kapitalové fondy 115 115 115 115 115
Fondy ze zisku 2250 2250 2250 2250 2250
Nerozdleny zisk 57 888 65027 75429 90 331 110 447
HV za &etni obdobi 7130 10402 14902 20116 26 692
Cizi zdroje 22 40¢| 1647z 1306z 1092:| 6 50¢
Rezervy 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 613 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky 5351 5619 5899 6194 6504
Dlouhodobé bankovni @wy 16 444 10853 7163 4728 0
Kratkodobé bankovni @y 0 0 0 0 0
Casové rozliseni 0 0 0 0 0
PASIVA CELKEM 109 80(| 114 26!| 125 75¢| 143 73| 166 00
CASH FLOW 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Pocatecni stav peréznich prostredkia 32C| 290%| 281(| 295(| 3097
HV za (Eetni obdobi 7 13910 402 14 902 20 116 26 692
Odpisy 6 766 6482 7481 9059 11018
Tvorba rezerv -307p 0 0 0 0
Zmena kratkodobych zavaik -16261 268 385 295 310
Zmeéna pohledavek 487 -210( -252| -299| -349
Zmeéna zasob 5459 0 0 0 0
Investice -4 010-11444} -18685| -26589 -32788
Zmeéna bankovnich Gt -8 556 -5591| -3690 -2435| -4728
Zmeéna dlouhodobych zavaizk 613 0 0 0 0
Zvyseni ZK 0 0 0 0 0
Zména KF 0 0 0 0 0
Vyplata dividend ( 0 0 0 0
Cisté zvy3eni/snizeni patinich prostredka | 2 58¢ -93 141 147 15t
Koneény stav peréznich prostredki 290 281(| 295(| 309i| 3252
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EVA 2004 2008 2006 2007 2008

f 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
L 4,99% 4,97% 4,93% 4,87% 4,80%
I'pod 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Einstab 0,00  0,00%  0,00%  0,00%  0,00%
WACC 8,99% 8,97% 8,93% 8,87% 8,80%
le 10,00% 9,96% 9,50% 9,19% 8,80%
ROE 8,17% 10,64% 13,22% 15,15% 16,73%
ROE - ¢ -1,83% 0,67% 3,73% 5,96% 7,94%
VK 87 39: 97 79¢ 112 69t 132 81. 159 50:
EVA = (ROE - r¢) * VK -1 601,3: 659,8¢ 4199,5 7 915,7:| 12 660,8;




