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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout projekt implementace konceptu Balanced Sco-
recard do fizeni vybrané spoleCnosti. Prvnim krokem bylo zpracovani literarni reSerse,
zabyvajici se problematikou vykonnosti podniku a systémem BSC. V praktické ¢asti byly
provedeny potiebné analyzy, které slouzily jako vychodisko pro navrzeni konceptu BSC.
Posledni casti byl navrh implementace BSC do fizeni podniku. Soucésti ndvrhu bylo také
vymezeni nakladu, rizik a harmonogramu feseni. Hlavnim pfinosem pro podnik je moznost

fizeni a zvySovani vykonnosti a hodnoty podniku.

Kli¢ova slova: vykonnost, analyza, strategie, strategické cile, Balanced Scorecard, perspek-

tivy, cilové hodnoty

ABSTRACT

The aim of this master thesis was to propose a project of implementation of the Balanced
Scorecard in to the management of the chosen company. The first step was to draw up a
literature review dealing with business performance and BSC. In the practical part were
carried out necesery analyzes, which served as a basis for proposing the BSC concept. Last
part was a proposal of implementation BSC in to the company management. Part of the
proposal was also a definition of the costs, risks and timing of the solution. The main bene-
fit for the company is ability to manage and increase the performance and value of the

business.

Keywords: Performance, Analysis, Strategy, Strategic Goals, Balanced Scorecard, Per-

spektives, Target Values
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UvVOD

Spravné nastavit systém meéfeni a Tfizeni vykonnosti je v dneSni dobé jednim
mu tlaku konkurence a rostouci naroc¢nosti zakazniki. Vhodné nastaveni systému zajisti
ptedpoklady pro dlouhodoby rast hodnoty podniku a konkurenceschopnost. Existuje
spousta klasickych 1 modernich zpiisobi k méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Metoda
Balanced Scorecard, které je tématem této diplomové prace, spociva ve sledovani vykon-
nosti podniku prostfednictvim ¢ty perspektiv. Stanovené strategické cile jsou

v jednotlivych perspektivaich méfeny pomoci finan¢nich i nefinanénich ukazatelt.

V teoretické ¢asti diplomové prace jsou popsany zdkladni (klasické a moderni) piistupy
k méfeni vykonnosti podniku a néstroje k analyzovani vnéjs$iho a vnitiniho prostiedi. Kon-
krétn€ se jedna o PEST analyzu vnégjsiho prostfedi. Vnitini prostfedi je analyzovano pro-

sttednictvim SWOT a finan¢ni analyzy.

V dalsich kapitolach teoretické ¢asti je charakterizovana metoda Balanced Scorecard. Jsou
zde podrobné popsany jednotlivé perspektivy, strategie, strategickd mapa a proces imple-
mentace konceptu, ktery se sklada z péti krokli — vytvoteni organizac¢nich piedpokladi,
vyjasnéni strategie, tvorba BSC, proces roz$ifeni a zajiSténi neptetrzitého pouzivani. Na

konci teoretické ¢asti jsou definovany vyhody a nevyhody BSC.

V praktické ¢asti diplomové prace je charakterizovana spolecnost XY, a.s. V nasledujicich
kapitolach je provedena analyza vnéjSiho a vnitiniho prostfedi pomoci analyz charakteri-
zovanych v teoretické ¢asti. Soucasti analyzy vnéjSiho prostiedi je charakteristika odvétvi,

ve kterém spolecnost piisobi.

Na zékladé provedenych analyz a informaci ziskanych od vedoucich pracovniki je stano-
vena strategie podniku. Od strategie podniku jsou stanoveny strategické cile v perspektive
uceni se a ristu, internich procest, zakaznické a finan¢ni. Vztah mezi stanovenymi cili a
pfiCiny jsou vyjadifeny prostfednictvim strategické mapy. Ke kazdému cili jsou stanovena
vhodna meéftitka, cilové hodnoty a odpovédné osoby. V zavéru praktické ¢asti diplomové
prace jsou stanoveny rizikové faktory, ptedpokladané ndklady na implementaci konceptu a

¢asovy harmonogram.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

V soucasné¢ dobé se stdle hodnoti vykonnost podniku na zakladé dat ziskanych
z finan¢niho Ucetnictvi, jako ptiklad lze uvést vysledek hospodateni, vyse trzeb a naklada
ptfipadné plnéné planu. Kvili vysokému tlaku konkurence a boji o nové zdkazniky neni

hodnoceni vykonnosti na bazi tradi¢nich finan¢nich ukazatelt dostatecné.

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrh konceptu Balanced Scorecard, ktery je pro-
sttedkem pro objasnéni strategie a prevedeni do strategickych aktivit, a jeho implementace

do fizeni vybrané spolecnosti.

K naplnéni hlavniho cile jsou nezbytné vedlejsi cile. K nim patii literarni reSerse, jejiz na-
plni je teoretické vymezeni vykonnosti podniku a zplisobti méteni, analyz prostiedi podni-

ku a konceptu BSC.

Ke zpracovani praktické ¢asti jsou vyuzity empirické metody. Konkrétné jde o nestandar-
dizované rozhovory s vedoucimi pracovniky podniku a analyzu dokumenti — zejména
ucetni zavérky. K analyzovani vnéjsiho prostiedi je pouzita PEST analyza, kterd se fadi
mezi rozhodovaci metody. Prostfednictvim finan¢ni analyzy je zhodnoceno finanéni zdravi
podniku. Pomoci SWOT analyzy, fadici se mezi analytické metody, jsou definovany silné

a slabé stranky podniky, moZzné pfileZitosti a hrozby.

V ramci projektu je vypracovan navrh na implementace BSC. V této ¢asti je vymezena
strategie podniku, stanoveny jednotlivé cile, jejich méfitka a cilové hodnoty. Strategicka
mapa je vyuzita k ilustraci fetézce ptic¢in a nésledkii. Posledni ¢ast projektu je tvotfena Ca-

sovych harmonogramem, vyty¢enim rizik a ndklad implementace konceptu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOSTI PODNIKUA JEJi MERENI

Vykonnost podniku a méfeni vykonnosti jsou dnes velmi frekventované pojmy v odborné i
laické vetejnosti, piestoze si tyto pojmy kazdy vyklada trochu jinak. Obecné je vykonnost
podniku spojena s existenci, uspésnosti a schopnosti prezit v trznim prostfedi. Pozornost je
také vénovana vypovidacim schopnostem hodnotovych kritérii vychdzejicich z Gcetnich

informaci, naturalnich a kombinovanych kritérii. (Fibirova, Soljakova, 2005)

Pojem vykonnost se pouziva v odlisnych oborech od sportu po svétovou ekonomiku, proto
je mozné na vyznam tohoto slova najit celou fadu odpovédi. Wagner (2009, s. 17) tika:
»Vykonnost znamend charakteristiku, ktera popisuje zpusob, respektive priibéh, jakym
zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zdakladé podobnosti s referencnim zpiiso-
bem vykondni (prubéhu) této cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada

schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni Ska-

I3

Iy.
Autofi Sulak a Vacik (2004) ve své knize uvadi, Ze pojem vykonnost byva v souéasné dobé
¢asto vymezen jako schopnost podniku zhodnocovat investice vloZzené do svych podnika-
telskych aktivit. Tato definice znaci, ze je podnik vykonny, pokud vykazuje dobré vysled-
ky hospodafeni. AvSak jednotlivy ucastnici trhu hodnoti vykonnost podniku z odlisnych
hledisek — zékaznik hodnoti schopnost podniku vyhovét jeho pozadavkiim na vyrobek,
manazer pozaduje dlouhodobou prosperitu podniku a vlastnici maji z4jem na zhodnoceni

vloZeného kapitalu.

Podle Pavelkové a Knapkové (2012) zavisi vykonnost podnikovych ¢innosti na mife vyu-
ziti konkurenc¢nich vyhod. Vzhledem ke stdle ménicimu se prostfedi je pro podniky velmi
obtizné dlouhodobé udrzet konkurenéni vyhody. Podobné jako Sulak a Vacik autorky
uvadi, ze kazdy subjekt hodnoti vykonnost jinak. Vlastnik hodnoti splnéni o¢ekavané na-
vratnosti prostiedkl vlozenych do podnikani, zdkaznik dle uspokojeni pozadavki na pro-
dukt, cenu a dalSich podminek, zaméstnanci podle vySe svych mezd a pracovnich podmi-
nek, dodavatelé a banky podle schopnosti podniku platit své zadvazky. Urcit nejvhodné;si

méfitko vykonnosti podniku je proto obtizné.

1.1 Pristupy k méfeni vykonnosti

Systémy fizeni podniku prosly zménami zejména v disledku zadsadnich zmén v trznim pro-

vvvvvv
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celosvétova hospodaiska krize ukézala, Ze tizeni na zéklad¢ financniho ucetnictvi neni
dostacujici. Na zdklad¢ tohoto zjisténi doslo k rozvoji dalSich systémi fizeni, které vyuzi-
vaji finan¢ni Gcetnictvi pouze jako zdroj informaci. (Kocmanova, 2013)

Historicky pohled na méfeni vykonnosti ukazuje vyvoj od méieni ziskovych marzi a rastu
zisku k méfeni rentability investovaného kapitdlu az k modernim konceptim, které jsou

zalozené na tvorbé hodnotu pro vlastniky a hodnotovém fizeni. (Pavelkova, Knépkova,

2012)

Tab. 1. Vyvoj ukazateli finan¢ni vykonnosti podniku (Pavelkova, Knapkova,

2012, s. 14)
1. GENERACE | 2. GENERACE | 3. GENERACE 4. GENERACE
"Ziskova marze" "Rust zisku" Vynosno's't kapita- Tvorba hoslncz:ty
lu pro vlastniky
. . Maximalizace Zisk EVA, CFROL, FCF,
Zisk / Trzby . , o
zisku Investovany kapital

1.2 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku

Mezi klasické ukazatele finanéni vykonnosti podniku se zahrnuji ptedevs§im ukazatele zis-

ku (vysledku hospodateni), hotovostnich toki (cash flow) a ukazatele rentability.

1.2.1 UKkazatele zisku

vvvvvv

ze slouzit k budoucimu rozvoji podniku a zvysit miru uspokojeni vlastnik.

Zisk pred zdanénim je vhodny pro srovnani vykonnosti mezi jednotlivymi obdobimi a

také mezi zemémi s riznou mirou zdanéni.

Zisk pred droky a zdanénim méfi pouze provozni vykonnost, protoze neni ovlivnén zpi-
sobem financovani a danémi. Tento ukazatel je velmi oblibeny na urovni divizi, soustied’u-

je se na rust trzeb a fizeni nakladu.

Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy umoziuje srovnani vykonnosti podniki nezavisle
na politice odpisovani. Pomoci EBITDA Ize méfit vykonnost nezavisle na vysi investic a
souvisejicich odpisech, ¢ehoz se vyuziva pii tvorbé systému odmeénovani navazaném na

tento ukazatel. (Pavelkova, Knapkova, 2012)
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1.2.2 Ukazatele cash flow

V prubéhu ¢asu se ve finan¢nim fizeni a rozhodovani stalo potfebné sledovat kromé infor-
maci o zisku také informace o penéznich tocich (pfijmech a vydajich). V podniku Casto
dochazi k casovym nesouladiim mezi vynosy, naklady, ziskem a pfijmy, vydaji a stavem

penéznich prostiedkt. (Rynes, 2009)
Cash flow je mozné vyuzit:

e Ve finan¢ni analyze

e Pii kratkodobém, stfednédobém i dlouhodobém planovani

e Pro hodnoceni investic

e Pfi zjisténi, zda je podnik schopen financovat investice z vnitinich zdroji

e Pfi ocenovani podniku (Ruckova, 2015)
Celkové cash flow dostaneme pfi secteni penéznich tokli z provozni, investi¢ni i1 finan¢ni
¢innosti.
Provozni cash flow sleduje pouze penize spotiebované a produkované provozni ¢innosti.

Volné cash flow — FCF (Free Cash Flow) je tvofeno provozni a investi¢ni ¢innosti podni-
ku. Pfedstavuje hotovost, ktera je k dispozici vlastniklim vloZeného kapitalu — vlastniklim a
vétitelim. Volné cash flow je mozné vyuzit pfi financnich analyzéach a oceflovani podniku.
Jeho hodnotu ziskdme odectenim investic na pofizeni dlouhodobého majetku od provozni-

ho cash flow. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

1.2.3 Kritika tradi¢nich ukazateli vykonnosti

Tradi¢ni ukazatele vykonnost jsou kritizovany zejména proto, Ze je vétSina z nich zaloZena
na ucetnich udajich a ucetnim vysledku hospodateni. Vysledek hospodatfeni nebyva porov-
navany s ndklady ob&tované pftilezitosti, ukazatele neberou v ivahu riziko, vliv inflace ani
¢asovou hodnotu penéz. Hospodaisky vysledek mize byt dale ovlivnén odlisnostmi pftijaté
ucetni politiky. Pfi vymezeni kapitalu spolec¢nosti dochazi k neptesnostem, kdy hmotna
aktiva slouzi k podnikani, ale nejsou ve vlastnictvi firmy nebo naopak jsou v ukazatelich
zahrnuta aktiva, aniz by byla vyuzivana k hlavni ¢innosti. Hodnoty ukazateli rentability
v sob¢ nezrcadli riziko podnikani ani riziko platebni neschopnosti souvisejici s pouzivanim
ciziho kapitalu a likviditou. Dal§im diivodem kritiky tradi¢énim ukazatelll je to, Ze se neo-
bejdou bez dodatecnych informaci o vyvoji likvidity, zadluzenosti, vyuziti aktiv a vztahu

finan¢ni a majetkové struktury. (Pavelkova, Knapkova, 2012)
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1.3 Moderni ukazatele vykonnosti

Kwvuli nedostatkiim klasickych ukazatelt vznikaji nové a modernéjsi pristupy k méteni a
fizeni vykonnosti podniku. Tyto pfistupy se snazi propojit vSechny ¢innosti a lidi v podni-
ku jednim zastfeSujicim kritériem — zvySeni hodnoty vlozenych prosttedk. Kromé béz-
nych nékladii berou v tvahu i1 néklady obé&tované prilezitosti. (Kndpkova, Pavelkova,

Chodir, 2011)

Diskontované cash flow zohlediiuje na rozdil od bézného cash flow cas, kdy jsou penézni
toky vytvateny a riziko, pfi némz jsou penézni toky produkovany. Tyto faktory se do cash
flow promitnou diskontovanim pomoci nakladt na kapital. DCF je vhodné métitko vykon-
nosti podniku, dale se pouziva pfi ocefiovani podniku a hodnoceni vyhodnosti investic.

(Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013)

Trzni pridana hodnota — MVA (Market Value Added) vyjadiuje rozdil mezi trzni pfi-
danou hodnotou a kapitalem investovanym do spolec¢nosti. Cilem je dosdhnout co nejvyssi
hodnoty. Ke zvyseni trzni pfidané hodnoty dojde, pokud investovany kapital vyd¢la vice,
nez predstavuji naklady na tento kapital. Dal§i moznosti zvySeni ukazatele je snizeni hod-
noty investovaného kapitalu pfi zachovani trzni hodnoty spolecnosti nebo zvySeni trzni
hodnoty spole¢nosti pro zachovani vyse investovan¢ho kapitalu. Nevyhodu ukazatele pred-
stavuje fakt, Ze nebere v ivahu néklady obétované ptileZitosti. MV A nelze vyuzit pro vni-

tropodnikové fizeni, protoze meti pouze celopodnikovou vykonnost. (Svobodova, 2015)

Total Shareholder Return piimo méii zmény v bohatstvi akcionaii v daném obdobi.
TSR je funkci zmény ceny akcie na konci obdobi oproti zacatku obdobi a vySe vyplace-
nych dividend. Vysledek ukazatele umoznuje jednoznacné posoudit, zda podnik doséhl

ocekavané vykonnosti. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

1.3.1 Ekonomicka pridana hodnota

Wagner (2009) uvadi, Ze pii tvorbé EVA vychazeli tvirci ze zisku, které je vykazovan
v ucetnich vykazech sestavovanych podle americkych VsSeobecné uznavanych ucetnich
zasad. EVA je tedy primarné zamyslena k méfeni vykonnosti podniku jako ekonomického
celku z pozice jeho investorti. Dale uvadi, ze zakladni vypocet vychdzi z obecné podoby
vypoctu ekonomického zisku. Jeji hodnota je vyjadiena rozdilem mezi Cistym ziskem

z hlavni vydélecné €innosti po zdanéni (NOPAT) a néklady na kapital. Naklady na kapital



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

jsou vyjadieny jako soucin Cistych aktiv slouzicich k hlavni vyd€lecné Cinnosti (NOA) a

vazenych primérnych nakladt na kapital (WACC).
EVA = NOPAT - NOA x WACC

Dalsi variantu vyjadfeni vypoctu EVA znazoriiuje vzorec zalozeny na tzv. hodnotovém
rozpéti.

NOPAT

EVA = (—oa

— WACC) x NOA

Hodnotovym rozpétim je vyjadien rozdil mezi rentabilitou aktiv a primérnymi naklady na
kapital. Ukazuje, jestli ziskové rozpéti nabyva kladnou hodnotu (mira zhodnoceni aktiv

ptevysila poZadovanou miru zhodnoceni kapitalu) nebo naopak.

Uprava vstupnich dat

Pro vypocet EVA je nezbytnym krokem tprava vstupnich ucetnich dat tak, aby co nejvice
odrazela ekonomickou realitu podniku. Pti tpravé ucetnich hodnot je nutné se zaméfit na
vymezeni ¢istych operativnich aktiv a operativniho zisku, ktery se vztahuje pouze k hlavni

¢innosti podniku.
Upravy rozvahy — vymezeni &istych operativnich aktiv (NOA)

Pii vymezeni NOA jde zejména o doplnéni hodnoty aktiv, kterd nejsou uvedena v rozvaze,
ale slouzi k hlavni ¢innosti podniku a k produkci operativniho zisku (leasing), a o sniZeni

hodnoty aktiv o majetek, ktery je v rozvaze uveden, ale nepodili se na hlavni ¢innosti.
V ramci upravy aktiv je tedy vhodné:

e Aktivovat néklady a dalsi polozky, které ptinaSeji dlouhodoby uZitek v budoucnu
(reklama, logistika, vzd€lavani pracovniki, restrukturalizace, vyzkum a vyvoj)

e Aktivovat pronajaty majetek a majetek ziskany formou leasingu

e Upravit vysi aktiv tak, aby se zohlednila tvorba tichych rezerv na zaklad€ zvolené
metody odepisovani nebo tvorbou opravnych polozek

e Vyloucit dlouhodoby finan¢ni majetek, pokud se neni propojeny s hlavni ¢innosti,
vylouc¢it nedokoncené investice a penézni prostiedky z kratkodobého finan¢niho
majetku, které nejsou nutné k zajisténi likvidity

e Vyloucit majetek, ktery nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku (neprovozni aktiva), a

majetek, ktery je provozné malo vyuzitelny
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Upravena aktiva se dale musi snizit o pasiva, které nenesou naklad:

e Kratkodobé zavazky
e Pasivni polozky ¢asového rozliseni
e Nezpoplatnéné dlouhodobé zavazky

e Rezervy majici charakter skute¢nych zavazka
Uprava vykazu zisku a ztraty — vymezeni ¢istého operativniho zisku (NOPAT)
Pti upravé vysledku hospodaieni z bézné Cinnosti na NOPAT je potiebné:

e Vyloudit placené uroky z finan¢nich naklada tim, Ze jsou pficteny zpét k vysledku
hospodareni

e Vyloudit polozky, které se svou vysi nebudou opakovat (odstupné zaméstnanctim,
prodej dlouhodobého majetku)

e Vyloucit vynosy z nepotitebnych aktiv

e Zapocitat odhadnuté odpisy aktivovanych naklada a vyloucit ndklady na vyzkum a
vyvoj, reklamu a vzdelavani

e Zvazit tvorbu a Cerpani tichych rezerv

e Vylou¢it finan¢ni néklady a vynosy souvisejici s dlouhodobym finan¢nim majet-

kem.

Poslednim krokem pii vypoétu NOPAT je oprava vyse dané. (Knapkova, Pavelkova, Ste-
ker, 2013)

Stanoveni naklada kapitalu

Néklady na kapital pfedstavuji pro podnik minimalni poZadovanou miru vynosnosti (vniti-
ni vynosové procento) kapitalu. Spravné urceni této hodnoty je jednim z klicovych pro-
blémi, nebot’ vyrazné ovlivituje vyslednou hodnotu EVA. Pii kalkulaci EVA vychazi
z vazenych primérnych nékladl na kapital WACC, které urc¢ime jako vaZeny primér na-
kladt vlastniho a ciziho Uplatného kapitalu:

WACC = NCZx (1—1t) €2 nvi e 2K
= x XK X CK

kde:
WACC = vaZena primérna hodnota nakladi kapitalu

CZ = trzni hodnota Groceného ciziho kapitalu
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VK = trzni hodnota vlastniho kapitalu
CK = trzni hodnota celkového kapitalu
NCZ = naklady na cizi kapital

NVK = naklady na vlastni kapital

t = danova sazba
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2 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI PODNIKU

Na kazdy podnik piisobi sily z vnéjsiho a vnitiniho okoli. Dobré znalost podnikového pro-
sttedi je dulezita pro pochopeni vztahii s okolim, schopnost adaptovat se na n¢j a vyuziti
moznosti k ovlivnéni okoli. Vné&jsi prostiedi mize pro podnik znamenat piilezitost nebo
ohrozeni. Pti hodnoceni dopadu moznych faktorid je dilezity individudlni ptistup. Vnitini
analyza navazuje na vnéjsi. Vnitini prostiedi piedstavuji zejména zdroje firmy a schopnosti

s nimi disponovat a vyuzivat je. (Jakubikova, 2013, Dvotacek a Sluncik, 2012)

2.1 PEST

Sedlackova a Buchta (2006) oznacuji PEST jako analyzu délici vlivy makrookoli do ¢tyf
zakladnich skupin (politické a legislativni, ekonomicke, socidlni a demografické, technolo-
gické. Kazda se zminénych skupin v sobé zahrnuje fadu faktort, které riiznou merou
ovliviiuji podnik. Vyznamnost jednotlivych faktorti je odli$na pro odvétvi, jednotlivé pod-

niky i dobu.

Politické a legislativni faktory jako naptiklad stabilita politické situace doba 1 v zahranici
znamenaji pro podniky vyznamné piilezitosti i ohrozeni. Kazdého podniku se politicka
omezeni dotykaji prostfednictvim daniovych zadkoni, regulace dovozu a vyvozu, protimo-
nopolnich zédkont, cenové politiky, ochrany Zivotniho prostiedi, ochrany spotiebitele atd.
existence jednotlivych zakonli mizZe 1 vyznamné ovlivnit rozhodovani o budoucnosti pod-

niku.

Ekonomické faktory jsou charakterizovany stavem ekonomiky, vychazi z ekonomické
podstaty a zakladnich smérli rozvoje ekonomiky. Mezi zékladni indikatory stavu makroe-
konomické prostredi, které ovliviiuji podnik, patii mira ekonomického riistu, trokova mira,
mira inflace, dafiova politika a sménny kurz. Pii ekonomickém ristu se zvysuje spotieba a
piilezitosti na trhu. Uroveii urokové miry na vliv na celkovou vynosnost podniku, uréuje
cenu a kapitalu a ovliviluje finan¢ni strukturu. Konkurenceschopnost podnikt na zahranic-
nich trzich byva ovlivnéna ptredevsim devizovym kurzem. Zachyceni souvislosti a promit-

nuti jejich vlivu na podnik je dilezité pro tvorbu strategie.

Socialni a demografické faktory jsou spojené se zménou struktury obyvatelstva, jejich
postoji a zplisobem Zzivota. S rostoucim zajmem o Zivotni prostiedi jsou podniky nuceny

ménit své vyrobky, technologické postupy nebo napt. zajistit likvidaci pouzitych vyrobk.
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Rozvoj v oblasti ekologie piindsi zdkazy pouzivani ur€itych latek, nutnost ziskani tzv. po-
volenek na emise apod.

Technologické faktory obsahuji technické a technologické zmény, které¢ v okoli podniku
probihaji. Aby se podnik vyhnul zaostalosti a prokazoval aktivni inovacni ¢innost, musi

byt o téchto zménéch informovan. Klicem k tispéchu mtze byt predvidavost technického

rozvoje. (Sedlackova a Buchta, 2006)

Tab. 2. Ptehled vlivii makrookoli (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 19)

Politické a legislativni faktory Ekonomické faktory
- Antimonopolni zdkony - Hospodatske cykly
- Ochrana zivotniho prostiedi - Trendy HDP
- Ochrana spotiebitele - Devizove trhy
- Danova politika - Urokové miry
- Regulace v oblasti zahrani¢ni- - Inflace
ho obchodu, protekcionizmus - Nezaméstnanost
- Pracovni pravo - Primérna mzda
- Politicka stabilita - Vyvoj cen energi
Socidlni s demografické faktory Technologické faktory
- Demograficky vyvoj populace - Vladni podpora vyzkumu a
- Zmény Zivotniho stylu vyvoje
- Mobilita - Zmény technologie
- Uroveii vzdélani - Rychlost zastaravani
- Pfistup k préci a volnému casu - Celkovy stav technologie

2.2 SWOT

Zaklad pfi strategické analyze vnitiniho prostfedi predstavuje SWOT analyza. Podstatou
SWOT je hodnoceni faktorti a skute¢nosti, které pro objekt analyzy predstavuji silni a sla-
bé stranky, piilezitosti a hrozby okoli. Kromé strategického fizeni 1ze SWOT vyuZit i pii
analyzach zamétfenych na problémy taktického a operativniho fizeni, pfipadné€ i na hodno-

ceni jednotlivce.
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Pti tvorbé SWOT je doporucovani dodrzovat n¢kolik zasad:

e SWOT by méla byt zpracovana s ohledem na konkrétni tcel, zavéry analyzy by
mély byt relevantni

e Me¢la by byt zaméfena na podstatna fakta a jevy

e Pokud je SWOT soucasti strategické analyzy, méla by byt identifikovana pouze
strategickd fakta

e SWOT by neméla odrazet jenom subjektivni nazor zpracovatele analyzy, méla by
byt objektivni

e Vyznamnost jednotlivych faktorti by méla byt v analyze odliSena, napt. zvyrazné-

nim nejvyznamnéjsich (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017)

Vvznam zkratky SWOT

Strenghts (silné stranky) — pozitivni vnitini podminky umoznujici ziskat vyhodu nad kon-

kurenty.

Weaknesses (slabé stranky) — negativni vnitini podminky vedouci k niz$i organizacni vy-
konnosti, napt. absence nezbytnych zdroji a schopnosti, chyba v rozvoji nezbytnych zdro-
ju.

Opportunities (pfilezitosti) — soucasné a budouci podminky vné&jsiho prosttedi, které jsou

pfiznivé vystuplim organizace.

Threats (hrozby) — soucasné a budouci podminky vnéjsiho prostiedi, které jsou neptiznivé

vystupiim organizace. (Cimbalnikovéa, 2012)

2.3 Financ¢ni analyza

vvvvvv

nanéni analyza pfedstavuje systematicky rozbor dat ziskanych pfedev§im z Gcetnich vyka-
zl. Financ¢ni analyza obsahuje zhodnoceni firemni minulosti, sou¢asného stavu a ptedpo-

klad budoucich finan¢nich podminek.

Jako nedilnou soucast finan¢niho fizeni podniku povazuji finan¢ni analyzu autorky Pavel-
kova a Knapkova (2012). Finan¢ni analyza poskytuje zpétn¢ informace o tom, kde se pod-

niku podafilo splnit o¢ekavani a kde naopak. Jeji ukazatele 1ze vyuzit pti identifikaci kli-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

covych faktort ovliviujici vykonnost podniku. Vysledky analyzy slouzi jako cenné infor-

mace nejen pro vlastni potfeby podniku, ale i pro hospodaisky a finanéné spjaté subjekty.

2.3.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele jsou pfimo dostupné z vykazh ucetni zaveérky, umoznuji vidét souvis-
losti a zmény jednotlivych polozek ucetnich vykazi. Mezi absolutni ukazatele zahrnujeme
vertikalni analyzu, kterd ukazuje, kolik procent €ini analyzovany ukazatel na zvoleném
absolutnim ukazateli a je-li tento pomér optimalni, a horizontdlni analyzu, kterd ukazuje

absolutni i relativni zmény jednotlivych polozek v Case. (Biezinova, 2014)

2.3.2 Rozdilové ukazatele

Hrdy a Krechovska (2013) uvadi Cisty pracovni kapital jako nejcastéji pouzivany rozdilovy
ukazatel. Pfedstavuje ¢ast obézného majetku, kterd je financovéna dlouhodobymi zdroji.
CPK je vyznamny ukazatel platebni schopnosti podniku. Vypoéitd se jako rozdil mezi

obéznymi aktivy a kratkodobymi zavazky.

2.3.3 Pomérové ukazatele

Rentabilita je métitkem miry zisku (vynosnosti) vlozeného kapitalu. Pfi vypoctu rentabili-
ty poméfujeme zisk a vlozeny kapital. Jako vlozZeny kapitdl lze vyuzit celkova aktiva,
vlastni kapital, trzby, atd. Zisk mize mit rizné formy — EBITBA zisk pted troky, zdanéni,
odpisy a amortizaci, EBIT zisk pfed zdanénim a uroky, EBT zisk ptfed zdanéni nebo EAT
Cisty zisk. Hodnota rentability by méla v Case rust. V praxi se nejCastéji vyuZziva rentabilita
vlastniho kapitalu, rentabilita trzeb nebo napiiklad rentabilita investovaného kapitalu.

(Dluho$ova a kol., 2010)

Aktivita se pouZiva pro fizeni aktiv a pasiv podniku. Ukazatele aktivity méfi, jak je podnik
schopny vyuzivat vloZené prostiedky. Lze je rozdélit do dvou forem — prvni forma méfi,
kolikrat se dana polozka pouzije v podnikéani, a druhd firma mé&fi, za kolik dni se polozka
obrati. Doporucené doby obratu se v literatufe lisi. Hrdy a Krechovska (2013) doporuci pro
obrat aktiv 1,6 — 1,9 obratek. Pti analyze obratovosti autofi také uvadi dalezitosti srovnani

doby obratu pohledavek s dobou obratu zavazka.

ZadluZenost piedstavuje riziko, které podnik musi nést pii ur€itém poméru vlastniho a
ciziho kapitélu. Cizi kapital je levnéjsi forma financovani, proto je urcitd mira zadluZenosti

uzite¢na. Celkova zadluzenost ptredstavuje podil ciziho kapitalu k celkovym aktiviim. Do-
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poru¢ena zadluZenost se pohybuje mezi 30 — 60 % dle druhu &innosti podniku. Urokové
kryti vyjadiuje, kolikrat ptevySuje zisk troky, které musi podnik zaplatit. Hodnota uroko-
vého kryti by neméla klesnout pod 5. Mezi dalsi ukazatele zadluzenosti fadime kryti dlou-
hodobého majetku vlastnim kapitalem, dobu splaceni dluhti nebo kryti dlouhodobého ma-

jetku dlouhodobymi zdroji. (Sedlacek, 2011)

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku okamzité uhradit splatné zavazky. Likvidita tie-
tiho stupné (béznd) ukazuje, kolikrat jsou kratkodobé zévazky kryty celkovymi obéznymi
aktivy, hodnota by se méla pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5. Kolikrat je mozné kratkodobé
zavazky uhradit z obéznych aktiv, aniz by doslo k prodeji zasob, vyjadiuje likvidita druhé-
ho stupné (pohotovad). Jeji hodnoty by mély byt 1 — 1,5. Do vypoctu likvidity prvniho stup-
né (okamzité, hotovosti) jsou zahrnuty pouze penize v hotovosti a na uctech a volné ob-
chodovatelné cenné papiry. Okamzita likvidita by méla byt v rozmezi 0,9 — 1,1. (Rickova,

2015)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

3 BALANCED SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard (BSC) vznikla v roce 1990 na zéklad¢ kritiky méfeni vykon-
nosti pfevazn¢ pomoci financnich ukazatel z ucetnich udaji. Tvlrci metody jsou Robert
S. Kaplan a David P. Norton. BSC Ize oznacit jako manazersky systém, ktery dokaze po-
moci finan¢nich i nefinanénich méfitek konkretizovat a sledovat strategii podniku. (Kaplan

a Norton, 2007)

BSC vychazi ze zakladniho principu pfifazeni strategickych cilti, méfitek a strategickych
akci jednotlivym perspektivam. Tviirci metody doporucuji Ctyti zékladni perspektivy —
finan¢ni, zédkaznicka, vnitifnich procest, uceni se a ristu. Krome téchto perspektiv 1ze vyu-

zit 1 dalsi na zaklad¢ specifickych podminek a potteb podniku. (Horvath, 2002)

Metoda BSC je zaméfena na spravnost formulace strategickych cilii, pfi¢emz je kladen
daraz na méfitelnost a ovéritelnost. Z vize a dlouhodobé strategie jsou odvozeny strategic-
ké cile, které se stavaji klicovymi faktory celkového uspéchu podniku. Pfifazenim financ-
nich a nefinan¢nich méfitek umoznime pldnovani a sledovani jejich dosaZeni. BSC zacho-
vava tradi¢ni finan¢ni méftitka a doplituje je o novéa métitka hybnych sil budouci vykonnos-
ti, ktera jsou vhodna pro stanoveni strategie. K jednotlivym métitkiim musi byt definovany
cilové hodnoty, kterych ma byt dosazeno. Kazdy cil obsahuje podmnozinu dalSich cili a

aktivit, které maji dany termin, rozpocet a odpovédnou osobu. (Kaplan, 2002)

Ucen (2008) uvadi, Ze pii definici konceptu Balanced scorecard je moZzné vychéazet piimo
z nazvu Balanced — vyvazeny, Score — ukazatel, Card — list. Jde o metodu jak vyrovnané
prevést misi a vizi do cill, které budou dle principu pfic¢ina — ndsledek postihovat jednotli-

vé oblasti podniku.

Zména, kterou pfinesl BSC, ve vniméani méfeni a fizeni podniku se stala revoluci, v praxi
pfinesla zeyména zménu ve zpisobu vyjadieni vykonnosti v zavislosti na strategii podniku.
Nejvyraznéjs$i zménou je zapojeni 1 nefinancnich méfitek, coz vyjadiuje komplexnost a
ucelenost konceptu. BSC se stal pro moderni organizace vhodnych nastrojem pro plnéni

mnohych ukoll. (Niven, 2008)

BSC umoziuje nahliZet do rizik, pfileZitosti a moznosti finanéniho hospodateni podniku,
do moznosti trhu a ocekavani zakaznikl. Dale ma vliv na schopnost podniku pochopit pt-

sobeni vstupt, vystupt a likvidnich prostfedkli na kone¢ny vysledek. Na kone¢ny vysledek
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ma také vliv to, jakym lidskym kapitalem podnik disponuje a jak je schopen ho vyuzit.
(Niven, 2010)

Dle Kaplana a Nortona (2007) Ize metody vyuzit k realizaci n¢kolika manazerskych proce-

st, napf. k:

e Vyjasnéni strategie a vize a jejich pfevedeni do konkrétnich cila
e Komunikaci a propojeni strategickych planii a métitek
e Planovani a stanoveni cilt a sladéni strategickych iniciativ

e Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

3.1 Perspektivy BSC

Podle Fibirové a Soljakové (2005) znamenaji perspektivy pohled na ¢innost podniku, jeho

fizeni a strategii z riznych uhla.

Horvath (2002) povazuje za kol perspektiv definici modelu, ktery zaru¢i dokonalé a vy-

vazené promysleni vSech dilezitych aspektl aktivit podniku.

Ctyfi zékladni perspektivy konceptu BSC umoziuji nalézt rovnovahu mezi kratkodobymi
cily podniku, planovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupt a mezi tvrdymi, meék-
¢imi a subjektivnimi méftitky. BSC bere ohled na zajmy shareholdert i stakeholderti na
urovni podniku jako celku stejné jako na trovni jednotlivych manaZerti. Pfi rozhodovani
zda budou zlcastnéné subjekty zastoupeny vlastni perspektivou, je nutné zvazit jejich pii-
nos ve form¢ konkurencni vyhody. Aby byl koncept piehledny a pochopitelny, uvadi auto-

f1, Ze je vhodné nastavit maximalné Sest perspektiv. (Kaplan, Norton, 2008)

3.1.1 Financ¢ni perspektiva

Autofi zminuji, Ze finanni méfitka jsou stale dualezitd, 1 pfes to, Ze jsou podniky nuceny
stale vice se orientovat na zvySovani spokojenosti zakazniki, jakost apod. Dale uvadi, ze
se BSC musi siln¢ orientovat na finan¢ni vystupy. Finan¢ni perspektiva ma v konceptu
stéZejni pozici, zejména protoze zlepSeni v jinych perspektivach zpravidla vede ke zlepSeni
finan¢nich cilt. Hybné sily této perspektivy je nutné pfizplisobit danému prostiedi, odvétvi
a podnikové strategii. Finan¢ni cile podniku se méni také v zavislosti na fazi Zivotniho
cyklu podniku. Autofi uvadi nékolik typi strategii, které¢ lze pouzit. (Kaplan, Norton,
2007)
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Ve finan¢ni perspektivé se dle Pavelkové a Knapkové (2012) sleduje spokojenost vlastniki
— jejich uspokojeni v podobé zhodnoceni vlozeného kapitalu. Zakladnim kritérium pro
hodnoceni podnikani je v tomto piipadé Cista soucasna hodnota. Cile a generatory dalSich
perspektiv by mély byt propojené k dosahovani cilti finan¢ni perspektivy. Toto propojeni

vyjadiuje, Zze dlouhodobym cilem podniku je vytvafeni hodnoty pro vlastnika.

3.1.2 Zakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé podnik identifikuje zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych chce
podnikat. Tato perspektiva umoziuje stanovit klicovd méfitka pro jednotlivé zakazniky a
trzni segmenty. Vyjadfuje zejména loajalitu a spokojenost zakaznikd, jejich ziskovost,
ptedpoklady pro ziskani novych a jejich udrzeni. Podniky musi ze svych existujicich i bu-
doucich zdkazniki spravné zvolit trzni segmenty, ve kterych chtéji byt konkurenceschopni.
Pozadavky a preference jednotlivych zdkazniki nejsou stejné, proto je nutné v rameci for-
movani strategie provést pruzkum trhu, ktery odhali rizné trzni a zakaznické segmenty a
jejich preference (cena, jakost, image vyrobku, servis apod.). Vedeni podniku by mélo vo-

lit hodnotovou vyhodu podle toho, jak se zakaznici rozhoduji. (Kaplan, Norton, 2007)
Mezi zakladni métitka Kaplan a Norton (2007) zahrnuyji:

e Podil na trhu
e UdrZeni zadkazniku
e Ziskavani novych zékazniki

e Ziskovost zdkazniku

ﬁ Podil na trhu ﬁ

Ziskavani . . .
Ziskovost Udrzeni

ch
noweh | | Js1aoniko zékaznikil

zakaznik(
Spokojenost J
zakaznikd

Obr. 1. Zakladni méftitka zdkaznické perspektivy
(Kaplan, Norton, 2007, s. 65)
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» Podil na trhu — pfedstavuje podil obchodu na daném teritoriu

» Ziskavani novych zakaznikli — méfi miru, jakou podnik ziskava nové zakazniky ne-
bo zakazky

» Udrzeni zakaznikt — sleduje miru, s jakou si podnikatelska jednotka udrzuje mimo-
radné vztahy se zdkazniky a stard se o n¢

» Spokojenost zakaznikll — definuje Groven spokojenosti podle konkrétnich kritérii
vykonnosti pomoci hodnotové vyhody

» Ziskovost zakaznikd — hodnoti Cisty zisk, ktery je generovan zakaznikem, trznim
segmentem, teritoriem po odecteni zvlastnich vydaji na podporu zékaznika (Kap-

lan, Norton, 2007)

Uvedena méfitka maji nedostatky, mezi které patii hlavné ¢asova prodleva. V dobé, kdy se
zaméstnanci dovédi o spokojenosti zdkaznika, je na reakci vétSinou pfiili§ pozd€. V jednot-
livych segmentech se také lisi zdkaznické priority, manazeti proto musi zvolit takové cile,
které pfinesou zachovani a rozsifeni trzniho podilu, napf. vlastnosti vyrobku a sluzeb —
funk¢nost, kvalita, cena; vztahy se zdkaznikem — zkuSenosti s ndkupem a osobni vztah;

image a povést. (Kaplan a Norton, 2007)

Niven (2010) dodava, ze zakaznici nevyhledavaji spole¢nost, ktera se zamétuje na jedno-
razovou komunikaci se zadkazniky, ale maji z4jem o vybudovani vz4jemnych vztah pro-

sttednictvim znalosti jejich potieb.

3.1.3 Perspektiva internich procest

Perspektiva internich procest charakterizuje procesy, které jsou stéZejni pro dosazeni cil
v zadkaznické a finan¢ni perspektive. Podniky analyzuji kritické procesy, které jsou nutné
k dosazeni pozadovanych vysledkti a uspokojeni zakazniki i vlastnikd. (Kaplan, Norton,

2007)

Podle Horvatha (2002) tato perspektiva definuje vystupy a vysledné vykony procest ve-
doucich k dosazeni finan¢nich a zédkaznickych cilt. Jde tedy o zaméfeni se na ty procesy,
které maji pii realizaci strategie nejvétsi vyznam. Manazefi by se dle autora méli zaméfit
na interni hodnotovy fetézec, ktery se sklada z inovacniho procesu, provozniho procesu a

poprodejniho procesu.
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Neumaierova a Neumaier (2002) definuji jednotlivé procesy nasledovné:

e Inovacni proces spoCiva v hledani moznosti na zlepsSeni uziteCnosti vyrobku jak
z hlediska zakazniki tak i vlastnik® firmy. Béhem procesu se sleduji a vyhodnocuji
informace o prichozich prilezitostech a pozadavcich. Pro inovaéni proces jsou sme-
rodatné pozadavky zakaznikl. Pravé na jejich zaklad¢ jsou vyrobky navrhovany a
vyvijeny.

e Provozni proces piedstavuje kolobéh od objednavky az po doruceni daného vy-
robku zakaznikovi. M¢étitky v provoznim procesu jsou délka trvani, spolehlivost,
kvalita a ndkladnost. Vyhodnoceni jednotlivych métitek zavisi na thlu pohledu —
zakaznik hodnoti dobu zpracovani objednavky, vlastnik naopak vyzaduje co nejniz-
$1 naklady celého procesu.

e Poprodejni proces zahrnuje vyporadani inkasa za prodané vyrobky, zajisténi rych-

1€ho, dostupného a spolehlivého servisu.

Podle Pavelkové a Knapkové (2012) lze v této perspektive najit zdroje konkuren¢nich vy-
hod, které prinaseji ekonomicky zisk. Mezi tyto vyhody lze zahrnout kvalitu vyrobkt, nové
vlastnosti, zvySenou produktivitu nebo snizeni nakladl. Pfi fizeni internich procest je
vhodné opustit tradicni zplisoby méfeni vykonnosti podle stfedisek a center zodpovédnosti
a priklonit se k méfeni vykonnosti procesi, které prostupuji vice oddélenimi. Cimz lze

docilit zefektivnéni provadéni jednotlivych procest.

3.1.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tato perspektiva by méla tvofit kvalifikacni a kapacitni zéklad pro ostatni perspektivy.
Neustalé zdokonalovani pracovnikil a rozvoj jejich znalosti vede k naplnéni cilti predcho-
zich perspektiv. Mezi tfi hlavni sméry perspektivy uceni se a riistu jsou zahrnuty motivace,

kvalifikace a kvalita a funk¢nost systému fizeni. (Uceni, 2008)

Cile v této perspektivé vytvari zaklad pro dosaZeni cili v ostatnich tfech perspektivach.
Protoze jsou prostfedky na tuto perspektivu z kratkodobého hlediska povazovany za nakla-
dy, zdé se byt jednoduché zde Skrtat pii snaze o zvyseni vykonnosti. Dusledky téchto roz-
hodnuti se projevuji az po delsi dobé. BSC upozoriiuje na to, jak dalezité jsou investice do
zamé&stnancl, procesit a systémil pii snaze o naplnéni dlouhodobych finan¢nich plant.

(Tomek, Vavrova, 2014)
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Zejména zameéstnanci maji velky vliv na vykonnost podniku, a proto by méla spole¢nost
zajistit jejich spokojenost, kterd povede k plnému pracovnimu nasazeni a loajalité. Dle

manzelll Neumaierovych (2002) je schopnost podniku zlepSovat svou vykonnost déna:

e Schopnosti zaméstnanct — zaméstnanci musi svou praci vykondvat dobfe na zakla-
dé své kvalifikace, Girovné znalosti a dovednosti

e Urovni organizaéni struktury — organiza¢ni struktura s vhodné delegovanymi pra-
vomocemi umoziuje, aby zaméstnanci piesné znali okruh svych pravomoci a mohli
Cinit patficnd rozhodnuti. Velky vyznam je kladen také na kvalitni komunika¢ni
kanal.

e Urovni technologické infrastruktury — zaméstnanci je nutné poskytnou informace
v podobé zajisténi kvalitniho informacniho systému, technologii, kvalitni databaze
a softwaru, vlastnickych patentti a autorskych prav.

e Urovni systému odmé&novani — motivace je podstatna pro spravné pracovni nasaze-
ni zaméstnance. Vhodné nastaveny systém odménovani mizZe byt tim spravnym

hnacim motorem.

Predchozi perspektivy mohou odhalit rozdily mezi aktualnimi schopnostmi zaméstnanct,
procedur a systému a témi pozadovanymi k ristu vykonnosti. Aby doslo k eliminaci téchto
rozdilt, uvadi autofi, Ze by mél podnik investovat do vzdélani zaméstnanci, zlepSeni in-
formacnich technologii a zdokonalovani firemnich procesti. Mezi zaméstnanecké cile auto-

f1 fadi spokojenost zaméstnanct, jejich produktivitu a fluktuaci. (Kaplan, Norton, 2007)

3.2 Strategie

Piestoze je fizeni provozni ¢asti podniku a fizeni strategie naprosto odliSné, jsou ob¢ tyto
¢innosti nezbytné a musi byt provdzany. Mit dokonale zpracovanou strategii bez procesni

¢asti nebo naopak nic nefeseni. (Kaplan a Norton, 1996)

Strategii chape moderni definice jako pfipravenost podniku na budoucnost. Strategii jsou
stanoveny dlouhodobé cile podniku, jednotlivé strategické operace a rozmisténi zdroju
nezbytnych pro splnéni danych cili tak, aby strategie vychazela z podnikovych potieb,
piihlizela ke zméndm jeho zdrojii a schopnosti a soucasné reagovala na zmény v okoli
podniku. Zpracovani strategie zacina strategickou analyzou, do které patii externi a interni
analyza. Na zédklad¢ téchto analyz je definovdno poslani a stanoveny cile podniku, podle

kterych se urci vybér vhodné varianty strategie na jednotlivych trovnich fizeni. Pii imple-
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mentaci strategie dochazi k vyvolavani konfliktti, které je nutné fesSit. V danych ¢asovych
intervalech se strategie zpétn¢ hodnoti, zkoumaji se zmény uvnitf i vné podniku. Na zakla-

d¢ kontroly se strategie zpiesnuje nebo voli jina varianta. (Deduchova, 2001)
Deduchova (2001) uvadi nasledujici postup pii realizaci strategie:

e Vypracovani strategie

e Planovani strategie

e Vyladéni organiza¢nich jednotek a zaméstnancii se strategii

e Planovani provoznich ¢innosti na zaklad€ rcéeni priorit fizeni procesi a alokovani
zdroji k zajisténi provedeni strategie

e Sledovani provoznich ¢innosti a uceni se z nich

e Ovéfovani a uprava strategie

3.3 Strategické mapy

Ucelem strategickych map je popsat moznosti dosaZeni cilii a zvyseni hodnoty podniku.
Stejné jako pavodni systém BSC vyuzivaji 4 perspektivy. Udavaji také vztahy mezi jednot-
livymi perspektivami podle vztahu pricina — dusledek. Strategickd mapa predstavuje tak

vznik hodnoty pro akcionafe pfi vyuziti majetku. (Niven, 2005)
Strategické mapy umoziuji:

e Upfesnéni strategického planu rozvoje podniku a pfinaset jednodussi zpisob jeho
projedndni se zaméstnanci

e Urceni klicovych internich procest, které podnik dovedou k uspéchu

e Zefektivnéni investic do zaméstnanci, technologii a zefektivnéni organizace Cin-
nosti, které jsou nebytné k zajiSténi planovanych cili podniku (Fotr, Vacik, Soucek,

Spagek a Hajek, 2012)

Nasledujici obrazek znazornuje Cast strategické mapy tykajici se sluzeb zékaznikiim. Spo-
lecnost chce dosahnout zvySeni trzeb na jednoho zdkaznika o 20 % a tim zvysit ¢isté vyno-
sy (vrcholovy cil). Pfi¢inné vazby jsou: snizit miru odchodi klic¢ovych zaméstnancti — sni-
Zeni ¢asu pottebného k uspokojeni zédkaznik, coZ by mélo vyvolat sniZeni odchodl zakaz-

nikd, které zplisobi zvySeni trZzeb na zakaznika. (Kaplan a Norton, 2010)
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Obr. 2. Strategicka mapa (Kaplan a Norton, 2010)

Jak znaci obrazek 2, sestavovani strategické mapy casto zacind perspektivou uceni se a

rustu a kon¢i finanéni perspektivou.

3.4 Implementace BSC

Finalni efekt konceptu BSC je podle Horvatha (2002, s. 56) zavisly na kvalité implementa-
ce. K uspésné a presné realizaci je nutnd promysSlena struktura. Kaplan a Norton (2000)
dodavaji, Ze sestavovani BSC musi byt na zakladé systematického procesu, pfi kterém se
uréi zplsob pievedeni poslani a strategie do konkrétnich cili a méfitek. Pti implementaci

je také nezbytn¢ nutné ziskat podporu vrcholového vedeni podniku.

Vysusil (2004) oznacuje BSC jako vrcholovy koncept, ktery tvoti vrchol pyramidy ptistu-
pu, kterymi ma podnik pod kontrolou interni procesy, finan¢ni management a piedstavy o
zakaznické a zaméstnanecké oblasti. Za nezbytné predpoklady pro implementaci BSC po-

vazuje finan¢ni analyzu, fungujici manazerské ucetnictvi, controlling a rizné¢ metody kal-

kulaci.
Implementace konceptu je rozdélena do péti ¢asti:
e 1. Faze - Vytvofeni organizacnich predpokladi
e 2. Féze - Vyjasnéni strategie
e 3.Faze - Tvorba BSC
e 4. Faze - Rizeni procesu rozifovani — roll — out

e 5. Faze - Zajisténi neptetrzitého pouzivani (Horvath, 2002)
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3.4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladu

Prvni faze implementace BSC je tvofena dvéma predpoklady. Zakladem prvniho je stano-
veni perspektiv a definice urovni podnikového fizeni a jednotek, pro které bude BSC vy-
tvoten. Pfi urCeni perspektiv podniky vychdzi zejména ze segmentu trhu, na kterém plisobi
a z vlastnich potieb. Cim vice podnikovych jednotek a nizsich stupiii fizeni bude podléhat
BSC, tim 1épe. BSC mutize byt zavedeno na podnik jako celek, na jednotlivé obchodni sku-
piny, vyrobni stiediska nebo skupiny pracovnikd. (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek a Hajek,
2012)

Podstatou druhého ptredpokladu je definovani pravidel pro zajisténi a fizeni projektu zava-
déni. Rizeni implementace konceptu zahrnuje zékladni organizaci, ¢Gasovy harmonogram,
pribéh projektu, komunikaci, sjednoceni pouzivanych metod, stanoveni klicovych a kritic-

kych faktorti uspéchu.

Od zac¢atku implementace konceptu je nutné stanoveni konkrétnich odpovédnosti. U kazdé

osoby se musi urcit jeho role, pravomoci a povinnosti.

Dal$im krokem je stanoveni harmonogramu jednotlivych krokti. Délka projektu je lisi pod-

le velikosti podniku, sloZitosti zavedeni, poctu zapojenych urovni apod. mliZe trvat nékolik

Fotr a kol. (2012) uvadi, ze zajisténi informaci je nezbytné pro tispéSnou implementaci. Za
informace je povazovano propojeni projektu se stavajicimi procesy, vysvétleni, zavedeni a
implementace metodologie do prace zaméstnancti, vzbuzeni jejich zajmu, skoleni a zpétna
vazba. Zminéné metody a postupy se musi standardizovat. Dale se musi stanovit kritické

faktory uspéchu.

3.4.2 Vyjasnéni strategie

Néplni druhé faze je kontrola strategickych predpokladd, kterd probihd prostfednictvim
osobnich rozhovorl se zodpovédnymi pracovniky. Soucasné probiha analyza potifebnych
dokumentt, SWOT analyzou atd. Na zaklad¢ toho by mélo byt stanoveno strategické za-
meéfeni, které by mélo jednoznaéné odsouhlasit vrcholové vedeni podniku. K integraci
konceptu do tvorby strategie mtize dojit az po odsouhlaseni jednotné podnikové strategie

vedoucimi pracovniky. (Horvath, 2002)
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Tvorba BSC

Tvorba BSC musi probihat postupné, strukturované a logicky na sebe navazovat. Podstata

implementace spociva v nasledujicich krocich:

3.4.4

Odvozeni strategickych cili — jadro konceptu je tvofeno strategickymi cili.
Z mnozstvi stanovenych cilii je nutné vybrat né¢kolik opravdu dilezitych pro pod-
nik. Tim dochézi ke konkretizaci strategie a cile jsou pfifazeny do jednotlivych per-
spektiv. Doporucuje se maximalné dvacet strategickych cilti v jedné perspektive.
Odvozeni cili ma tfi faze — navrh nékolika cilt, vybér téch klicovych a dulezitych,
posledni fazi je dokumentace cilt. Cile by mély byt strategicky vyznamné a co nej-
vice konkrétni.

Propojeni strategickych cilii — propojenim cili dochazi ke vzniku vztahl pficin a
duasledki mezi cili v perspektivach i mezi jednotlivymi perspektivami, nésledné do-
chazi k tvorbé strategické mapy. Mapy ukazuji vliv nékterych oblasti na jiné, ob-
jasiuji vzajemné Gcinky pii dosahovani cild. (Rickova, Roubickova, 2012)

Vybér méfitek — méfitka slouzi k vyjadieni a sledovani vytyCenych cilt. Kazdy je-
den cil by mé&l byt rozpracovan maximalné do tii méftitek. U métitka by mél byt
stanoven vystup a odpovédna osoba.

Stanoveni cilovych hodnot — pfi stanoveni cilové hodnoty pro jednotliva méfitka
muzeme vychazet z informaci minulych let, odhadu kvalifikovaného odbornika,
dotazovani zakaznikd a zaméstnanct. Kromé hodnoty je nutné stanovit i termin, je-
hoz obvykla délka se pohybuje mezi 1 — 5 lety. V ptipadé, kdy je plnéné delsi nez 1
rok, je nutné definovat dil¢i cile. (Marinic, 2008)

Odsouhlaseni strategickych akci — pro splnéni stanovenych cilii je nutné vybrat
vhodné akce, taktiky a projekty. Realizace danych cilti vychazi z jednotlivych ¢in-
nosti zamé&stnanct. Strategické taktiky jsou ¢innosti rozsifujici béZnou denni praci
zamestnanct, byvaji ndrocné na podstatné zdroje — finance, kapacita managementu,
know-how). Ke kazdému cili je pfifazena taktika vedouci k naplnéni zékladniho

poslani BSC a osoba odpovédna za realizaci. (Horvath, 2002)

Rizeni procesu rozsifovani — roll — out

Pti procesu rozsifovani dochazi k aplikaci konceptu na vice organizacnich jednotek podni-

ku nebo na cely podnik. Rozsifeni mlze probihat ve dvou smérech. Horizontalné - dochazi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

k propojeni podnikovych jednotek na stejné Grovni, nebo vertikalné — propojeni do dalSich
urovni fizeni.

Roll — out zavisi na tom, jaka struktura projektu implementace byla schvalena. Nejdiive se
implementuji pilotni oblasti a po Uspésné pilotni fazi dochazi k rozsiteni do celého podni-

ku. (Horvéth, 2002)

3.4.5 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Cilem tvorby a implementace konceptu BSC je podle autori Kaplana a Nortona (2006)
vytvofit trvaly systém fizeni vykonnosti podniku, ktery bude mozné dlouhodob¢ vyuZzivat.
Z tohoto divodu je nutné zajistit propojeni BSC s dosavadnim systémem fizeni hlavné
v oblasti controllingu, strategického a operativniho planovani, systému reportingu a fizeni

lidskych zdrojt.

3.5 Vyhody a nevyhody BSC

Nejvyznamnéj$im ptinosem BSC je efekt zptsobu tvorby, pii kterém dochazi k promysleni
strategie a uvédomeni si zdkladnich zkuSenosti. Vysledkem je uchopeni podstatnych fakto-
i pro uspésnost podniku a vnimani strategie, coz vede k nasmérovani usili vSech zamést-

nanct shodnym smérem. (Neumaier, Neumaierova, 2002)

Cohen (2010) mezi nevyhody fadi to, Ze BSC nevytvofi uspéSnou strategii podniku. V pfi-
pad¢, kdy manazefi zvoli Spatnou strategii, podnik nedosédhne tspéchu. Dalsi nevyhodou je
zvySeni ndkladl naptiklad na Skoleni zaméstnancii, externi konzultace a software. Tvorba
konceptu znamend pro manazery mnoho stravené¢ho €asu, jehoz ucinky se projevi az po

delsi dobé.

Kaplan a Norton (2006) jako nedostatek konceptu uvadi to, Ze neni néstrojem k formulo-
vani strategie. BSC by se mél zavadét do podniku, ktery ma ptesné stanovy cil. Metoda
také nema slouzit jako ndhrada denné pouzivanych méticich systémi. Métitky by méla byt
stanovena tak, aby vedla ke zvySeni konkurenceschopnosti podniku. Z tohoto diivodu je

velmi dulezité zvolit spravnd méfitka a v€as reagovat na jejich vyvoj.
Zavedeni konceptu BSC podle autorit Kaplana a Nortona (2006) a Vysusila (2004) umoz-
nuje:

e Ujasnit spole¢ny pohled vedeni spole¢nosti, pievést cile do praxe a propojit je

s operativnimi ¢innostmi
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e Strategickou zpétnou vazbu, ktera bude informovat o uspéchu strategického pojeti
v celém podniku

e Sledovat parametry vykonnosti, které¢ maji lepsi vypovidaci schopnost nez klasické
ukazatele

e Propojit vSechny urovn¢ fizeni a zaméfit se na cile, které jsou pro vSechny srozumi-
telné

e Zlepsit ptehled o vykonnosti jednotlivych podnikovych procesti, coz manazeram
dovoli efektivnéjsi fizeni téchto procest

e Zefektivnit planovani, rozhodovani a alokaci zdrojt

e Provadét pribéznou kontrolu plnéni strategickych cilli pomoci stanovenych cili a
meéftitek

e Oteviené sdilet informace zajiSt'ujici vysSSi angaZovanost zaméstnanct

e Zkvalitnéni systému odménovani podle vykonnosti zaméstnanct
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY, a.s. je obchodni spole¢nost podnikajici v Ceské republice i zahraniéi.
Hlavni pfedmét podnikani je spojen zejména s automobilovym priimyslem. Spolecnost se
zabyva vyrobou a pokovovanim plastovych dilcti a jejich kompletaci. Pro spolecnost je
také vyznamna &innost zprostiedkovani zaméstnani na uzemi Ceské Republiky ob&aniim

CR a jejich rodinnym piislusnikiim a ob&antim stati EU/EHP.

V soudasné dobé& spoleénost lisuje dilce pro automobily svétovych znatek Skoda,
Volkswagen, Audi, BMW, Mercedes Benz a Jaguar, SAAB, Volvo, Ford, Oper, Renault a
Mitsubishi.

Vizi spole¢nosti je vybudovat stabilni, dynamicky se rozvijejici podnik vyrabégjici dily a

vyrobky pro automobilovy primysl splilujici pozadavky zdkaznikd.

Spolecnost byla zalozena v roce 2012 zakladatelskou smlouvou. Pii zaloZeni byl zakladni
kapital rozlozen do 100 ks akcii o jmenovité hodnoté 20 000 K¢&. V roce 2017 doslo k na-
vyseni zdkladniho kapitalu vydanim 29 ks prioritnich akcii. V soucasné dobé je splaceno

100 % zékladniho kapitalu.
Historie:

e Kvéten 2012 — vznik spole¢nosti

e Cervenec 2012 — montaz prvnich vyrobki v zavodé A

e Zafi 2012 — vznik personélni agentury, navazani spoluprace s vyznamnym odbeéra-
telem

e 2013 —rozsifeni objemu vyroby v zavodé A

e Srpen 2014 — certifikace dle ISO 9001

e Unor 2015 — za&atek lisovani a pokovovani v nové vzniklém zavodé B

e Rijen 2015 — certifikace dle ISO 9001 a zavodé B a nové certifikace ISO 14001 ce-
1€ spole¢nosti

e Cerven 2016 — personalni agentura rozsifuje portfolio klientdi o spoleénosti Ot-
sukaBrano, s.r.o. a Siemens, s.r.0.

e Listopad 2016 — certifikace dle ISO/TS 16494 v zavodé B

e Kvéten 2017 — certifikace ,,Bezpecny podnik*

e Cerven 2017 — certifikace dle ISO/TS 16949 v zavodé A
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Do budoucna spole¢nost planuje:

e Investovat do novych technologii

e Investovat do rozvoje zaméstnancu

e Dobudovat infrastrukturu spolecnosti

e Budovat nova partnerstvi

e Rozsifovat vyrobni portfolia dle pozadavka zakazniki

e Zabezpecit vyrobu nastroji
Zaméstnanci

Narlst poctu zaméstnanct je jednim z diikazl o tom, ze se spolecnost dynamicky rozriista.

V roce 2017 planuje spole¢nost nartist kmenovych zaméstnancti o dalSich 6 %.

Vyvoj poctu zaméstnancli
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B Kmenovi zaméstnanci B Agenturni zaméstnanci Celkem

Obr. 3. Vyvoj poctu zaméstnanci (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)
Vzdélavani

Pro spolecnost je samoziejmosti vstupni Skoleni, pfi kterém jsou novi zaméstnanci sezna-
meni se samotnou spolecnosti, bezpecnosti prace, pracovnim fadem, vyrobou, kvalitou a
podobné. U zaméstnanct je pozadovana viceprofesnost a multifunkénost. Pti sestavovani
ro¢nich financ¢nich plani zpracovavaji odpovédni pracovnici pozadavky na vzdélavani a
rozvoj zaméstnancl na dal$i rok. Tyto pozadavky se zpravidla tykaji zdkonnych a perio-
dickych skoleni, rozvoje odbornych, technickych i manazerskych schopnosti. Dalsi poza-

davky mohou jit od vedoucich zaméstnanct a vedeni spolecnosti. Spole¢nost ziskava zpét-
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nou vazbu od proskolenych zaméstnanct ihned po absolvovani vyplnénim dotazniku, pii-

my nadfizeni hodnoti ptinos Skoleni po uplynuti daného obdobi.
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

V této kapitole analytické ¢asti prace bude predstaveno a zhodnoceno vnéjsi a vnitini pro-
sttedi podniku. Vnéjsi prostiedni bude zhodnoceno prostiednictvim charakteristiky odvétvi
a PEST analyzy. Ke zhodnoceni vnitiniho prostfedi bude pouzita SWOT a finan¢ni analy-

za. Tyto analyzy jsou diilezité pro tvorbu strategickych cili v konceptu BSC.

5.1 Automobilovy primysl

Oborova asociace — Sdruzeni automobilového primyslu (AutoSAP) je nejvyznamnéjsi
asociaci automobilového priimyslu v CR. V souéasné dobé asociace sdruzuje vyrobee (13),
dodavatele (103) a ucelové organizace (32), které tvoii zhruba 85 % trzeb dané¢ho sektoru.

(Automobilovy primysl: Trendy budoucnosti, 2018)

Automobilovy prumysl u nas (v roce 2016) tvoii ¢tvrtinu trzeb celého tuzemského pramys-
lu. Dle prezidenta AutoSAPu Martina Jahna firmy, které jsou ¢leny sdruZeni, zvysili své
trzby v roce 2015 o sedm procent oproti pfedchozimu roku. V roce 2015 zvySily firmy
pusobici v automobilovém pramyslu pocty zaméstnancti o 4,2 procenta, jejich praimérny
mzda se navysila o 3,6 procenta a dosahuje tak témet 33 000 korun. Vzrostla také ptidana
hodnota, které se blizi k hranici péti procent. Automobilky vyrobily o Etyfi procenta vice
osobnich aut nez v pfedchozim roce. Rychlé tempo riistu pokracuje i v roce 2016, za prvni
Styii mésice vzrostla vyroba o 10,6 procent. (Cesky automobilovy primysl jde od rekordu

k rekordu. Obrat ptekonal bilion korun, 2016)

V posledni dob¢ prochdzi automobilovy primysl fadou velkych zmén, které vyrazné méni
cely sektor. Jednim z hlavnich trendil je pokracujici tlak automobilek na sniZovani nakladt
a zvySovani efektivity vyroby jak ve vlastnich tovarnach, tak i u dodavatelii. Cesta k uspé-
chu tak pravdépodobné v budoucnu povede pies diverzifikované portfolio produkti, glo-
balnich trhli a investic do vyvoje a inovaci.(Automobilovy primysl: Trendy budoucnosti,

2018)

Automobilovy primysl je nejvyznamnéjsi odvétvi ve zpracovatelském primyslu. Pfi po-
rovnani produktivity prace je nad urovni zpracovatelského primyslu pravé automobilovy,
plastikarsky a gumarensky. Pouze v oblasti vyroby aut jsou primérné mzdy nad trovni
zpracovatelského primyslu. Automobilovy a gumarensky a plastikarsky priimysl jsou jedi-
né z vybranych odvétvi, které tvoii kladnou ekonomickou ptidanou hodnotu. (Ministerstvo

pramyslu a obchodu, 2017)
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W22 Guma a plasty 19,57 19,13 17,29 15,72 18,82 20,62 18,91 17,45
W24 Hutd 4,04 455 1,66 -6,29 0,26 3,90 2,31 -7.47
W26 Elektronika 0,64 0,37 2,03 0,03 4,73 -2,51 -3,12 -1,21

28 Stroje 4,04 1,75 -2.46 211 0,33 1,26 1,10 236
29 Auta 72,00 54,42 44,49 38,10 37,69 47,54 45,31 40,97
mOstatni odvétvi 21,23 34,49 30,16 19,11 -10,14 30,55 28,72 26,22

Obr. 4. EVA zpracovatelského primyslu v mld. K¢. (Ministerstvo primyslu a ob-
chodu, 2017)

Dle tiskové zprava z Vyro¢ni tiskové konference AutoSAP piekrocily trzby c¢lentt Au-
toSAP v roce 2016 hranici 1 bilionu korun pfi nartstu o 12 %. Podil trzeb sdruzenych fi-
rem na celkové pramyslové vyrobd v CR tvoiil 24,4 %. Zvysil se také podil exportu o
témer o 11 %. Podil exportu firem AutoSAP na celkovém exportu republiky ¢inil 21,7 %,
od roku 2009 se podil exportu na trzbach navysil o 6 procentnich bodil na soucasnych 85

%.

Rok 2016 byl uspésny zi pohledu dodavatelii a subdodavateli. Pozitivni vyvoj tohoto
segmentu reprezentuje zejména dynamicky nardst trzeb meziro¢né o 14,6 ,% a exportu o
12,8 %. Dodavatelské firmy patii mezi nejvétsi exportéry AutoSAP, vyznamny podil maji
také na celkové zaméstnanosti v autoprimyslu — 65 % zaméstnancti firem AutoSAP pracu-

je u dodavatelii. (AutoSAP, 2017)
5.2 PEST ANALYZA

5.2.1 Ekonomické faktory

Vyroba v automobilovém primyslu, kterd ptfimo ovlivituje vyroby spole¢nosti XY, a.s., je
spojena s vyvojem ekonomickych ukazateli. Zejména s vyvojem HDP, inflace, ménového

kurzu a podobné.

Dle Makroekonomické predikce MF CR z ledna 2018 piekonal riist svétové ekonomiky
predchozi ocekavani. Ekonomika eurozony i Evropské unie jako celku dosahla v roce 2017

pravdépodobné nejvyssiho tempa ekonomického rustu za dekadu. Pro rok 2018 je ve vétsi-
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n¢ ptipadii ocekdvano mirné zpomaleni dynamiky, i pfesto zistavaji rastové vyhlidky vel-
mi nad&jné. Podminky pro dal$i Gsp&sné pokradovani ekonomické konjunktury v CR tvoii
pfiznivy vyvoj hlavnich obchodnich partner a stabilni situace uvniti ¢eské ekonomiky,
ktera je charakterizovana naristem diveéry. Dynamicky rust probihd v podminkéch ptebyt-
kového salda sektoru vladnich instituci i bézné uctu platebni bilance. Hlavni bariéru vyssi-
ho ristu ceské ekonomiky predstavuje situace na trhu prace vykazujici symptomy piehii-
vani.

Hruby domaci produkt se ve tfetim ctvrtleti roku 2017 meziro¢né zvysil o 4,7 %, coz je

nejvice od ¢tvrtého Etvrtleti 2015. Nejvyznamnéjsi slozkou byla spotieba domacnosti, ktera
se mezirocné zvysila o 4,1 % diky vysoké dynamice mezd a platd, klesajici mife uspor,
nizké trokové sazbé a divéie spotiebitelti v dal§i vyvoj. Rist ekonomiky byl podpoten

také nartistem spotieby sektoru vladnich instituci o 1,2 %.

I v roce 2018 by méla pokracovat pozitivni ekonomicka situace. Rist by m¢l byt dale tazen
spotfebou domdacnosti podporovanou mzdovou dynamikou, snizenim danové zatéze rodin
s détmi, naristem vydajii na socidlni zabezpec€eni. Velmi dobry stav ceské ekonomiky i
vné&jsiho prostfedi vede ke zvySeni odhadu ristu redlného HDP za rok 2017 ze 4,1 % na 4,3
% a predikce na rok 2018 z 3,3 % na 3,4 %. V roce 2019 by se m¢l ekonomicky rist zpo-
malit na 2,6 % kvuli pfedpokladanému mirnému zpomaleni riistu v eurozon€, zpiisnéni

ménovych podminek a napjaté situaci na trhu préce.

Mira inflace v roce 2017 primérné& doséhla 2,5 %. Pro rok 2018 se predikce zvysila z 2,4

% na 2,6 %, v roce 2019 se pak pocita s primérnym nartistem o 2,1 %.

Od konce roku 2014 piesahuje rist zaméstnanosti hranici 1 %, coz vyCerpava nevyuzité

zdroje na trhu prace. Sezonné€ ociSténa harmonizovand mira nezaméstnanosti v listopadu
2017 dale klesla na 2,5 %, nedostatek zaméstnanct piedstavuje bariéru pro extenzivni rist
produkce. To je pro firmy motivaci k investicim zvySujicim produktivitu prace. Na zaklade¢
odhadu dosazené urovné nezaméstnanosti v roce 2017 se snizuje predikce na miry neza-

méstnanosti pro rok 2018 z 2,8 % na 2,4 % a pro rok 2019 na 2,3 %.

Ménovy kurz koruny vii¢i euru pokracoval v posilovani i ve 4. Ctvrtleti 2017 a doséhl
v priméru 25,6 CZK/EUR. Pro budouci vyvoj ménového kurzu je predpoklad redlného

posilovani o 2,1 %.
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Z charakteristiky automobilového primyslu (viz vyse) je patrné, ze rust ekonomiky mé na

automotive pozitivni vliv. V daném pramyslu rostou trzby, vyroba, pocet zaméstnanct u

jejich mzdy.
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Altudini predikce
Hruby domaci produkt mid KE{ 4098 4314 4596 4773 5042 5304 5530
Hruby domaci produlkt riist v % 5.c. 0,5 2,7 5,3 2,6 4,3 3,4 2,6
Spotfeba domacnosti riist v % 5.c. 0,5 1,8 3,7 3,6 4,0 3,7 2,7
Spotrebavlady rist v ¥ 5.c. 2,5 1,1 1,9 2,0 1,9 1,8 1,5
Twvorba hrubého fixniho kapitdlu rist v % 5.c. 2,5 3,9 10,2 2,3 5,6 41 3,4
Prispéve k zmhraniéniho obchodu k ristu HDP p-b, 5. 0,1 -0,5 0,2 1,2 1,0 0,2 0,1
Pfispévek zmény zisob k ristu HDP pb,sci -0,7 1,1 0,8 00 -0,3 0,0 0,0
Defidtor HDP riisty % 1,4 2,5 1,2 1,2 1,3 1,8 1,7
Primérnd mira inflace 8 1.4 0,4 0,3 0,7 2,5 2,6 2,1
Zaméstnanost (V5P5) rilst v % 1,0 0,8 1,4 1,9 1,6 0,6 0,2
Mira nezaméstnanosti (V5P5) primérv % 7.0 6,1 51 4,0 2,9 24 2,3
Objem mezd aplatd (dom. koncept) rist v %, b.c. 0,5 3,6 4,8 5,8 7.9 7.7 4,9
Saldo béiného uétu 6 HOP -0,5 0,2 0,2 1,1 0,5 0,1 0,1
Saldo sektoru vladnich instituci 8 HOP -1,2 -1,9 0,6 0,7 1,1 1,3
Predpoklady:

Mé&novy kurz CZK/EUR 26,0 27,5 27,3 270 263 254 250
Dlouhodobé Grokové sazby %p.a. 21 1,6 0,6 0,4 1,0 1,7 2,0
RopaBrent UsD/barel 109 99 52 44 54 68 64
HDP eurozdny rist v ¥ 5. -0,2 1.3 2.1 1.8 2,4 2.3 1.9

Obr. 5. Hlavni makroekonomické indikatory (Ministerstvo financi CR, 2018)

5.2.2 Politicko — legislativni faktory

Ceska republika Je povazovana za zemi se stabilni politickou situaci. Od roku 2004 je CR
¢lenem Evropské Unie a Shengenského prostoru, coz znaéné zjednodusuje export a import
zboZi a sluzeb. V soucasné dobé¢ je také kladen velky dlraz na ochranu Zivotniho prostteni,

podpofeny zékony.

XY, a. s. je drzitelem certifikace dle norem ISO 9001, ISO 14001 a ISO/TS 16949. ISO
9001 upravuje nastaveni zakladnich fidicich procest, vedoucich k zlepSovani kvality po-
skytovanych vyrobki a sluzeb, spokojenosti zdkaznika, strategického fizeni a fizeni rizik.
ISO 14001 je svétove nejpouzivanéjsi a nejuznavangjs$i norma pouzivana pro systém fizeni
zivotniho prostfedi. Norma vyzaduje identifikace environmentalnich dopadi podnikani,
definuje cile v oblasti Zivotniho prostfedi. Norma ISO/TS 16949 je nova oborova norma
pro automobilovy primysl. Sjednocuje svétové pozadavky na systém managementu jakosti
v odvétvi. Obsahuje pozadavky na zavadéni novych vyrobki, schvalovani vyrobki zakaz-

nikem, pozadavky na neustalé zlepSovani apod.
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Déle je ¢innost podnikii obecné ovlivnéna témito pravnimi predpisy:

e Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich
e Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z pfijmi

e Zakon . 563/1991 Sb., o ucetnictvi

e Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace

e Danové zakony

5.2.3 Socialné — demografické faktory

V Ceské Republice je v sou¢asné dobé problém starnuti obyvatel. Hlavnim déivodem toho-
to problému je stale kvalitngjs$i zdravotni péce a snizovani poc¢tu narozenych déti. Starnuti
uroven zptisobena praveé starnutim populace mé za nasledek snizeni spottebnich vydaju. Pti
sniZovani vydaji se obyvatelé obecné uchyluji k omezeni vydaji na statky, které nutné

pottebuji — tedy 1 nakupu novych automobili.

Starnuti obyvatel s sebou piinasi i problémy se ziskavanim novych zaméstnanct. Velké
mnozstvi stavajici personalu odejde do diichodu a na trhu bude nedostatek absolventt. Pro
spole¢nost XY, a.s. je vyhodou, Ze plisobi v oblasti se znaénym riistem mezd, coZ miize byt

pro mnoho uchazec¢i rozhodujicim faktorem.

Mezi socialni faktory, které maji vliv na chovani obyvatel, se fadi tradi¢ni rodinné hodno-

ty, vzdélani, kultura, ndbozenstvi apod.

5.2.4 Technologické faktory

Vyzkum a vyvoj novych technologii patii k vyznamnym faktorim, které ovliviiuji ekono-
micky rast, produktivitu a tim 1 budouci uspéch podniku. Do vyzkumu a vyvoje nejvice
investuji podniky ve zpracovatelském pramyslu, kterému nekolik poslednich let vévodi
praveé automobilovy primysl. Podle tiskové zpravy z Vyroéni tiskové konference AutoSAP
(2017) se podil investic do vyzkumu a vyvoje, které¢ vyvolava zejména dynamicky tech-
nicky rozvoj reagujici na technologické zmény v celém automobilovém primyslu, zvysil

v roce 2016 na 65,4 % (11,1 mld. K¢ z celkovych 16,9 mld. K¢).

53 SWOT ANALYZA

SWOT analyza slouZzi jako néstroj zaméfeny k charakterizovani klicovych faktort, které

ovliviiuji strategické postaveni podniku. Cilem této analyza je potlacit slabé stranky, rozvi-
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jet silné stranky a byt  pfipraven na  piilezitosti a  hrozby.

Vybudovana infrastruktura

Rychlost rozhodovani (od napadu k
realizaci)

Flexibilita organizace

Majetkova struktura

Ucast majitelt na fizeni spole¢nosti
Znalost automotive

Vybudovany vztah se zdkaznikem

Lokalita podniku — blizko
majoritnimu zadkaznikovi

Dobra bonita u bank

Moderni technologie (stafi, kvalita)
Orientace na zakaznika

Vyrobni proces v lisovné
Certifikace pro automotive

Tt1 nezavisle SBU

Schopnost rychle najit zaméstnance
(VD)

Slabé stranky

* Vazba na jednoho kli¢ového
zékaznika a jen v automotive

* Nevybudované jméno v non-
automotive

* Vysoka zadluzenost

* Vysoka finan¢ni zavislost na bankach

* Roztiisténost vyrobniho aredlu

» Sklady ve stanech

* Fluktuace vyrobnich délnika

* Limity ERP systému Helios

* Pouze jeden Key-account

* Neexistuje obchodni oddé€leni

* Nizka uroven sttedniho
managementu i THP referentd

* Nizka troven spoluprace a sdileni
znalosti a informaci mezi utvary

* Nizka aroven externiho know-how
zaméstnancu

* Nestabilni a nevykonné procesy a
jejich dokumentace

* Bujici byrokracie
* Rostouci spravni aparat
» Stav smluv s hlavnim odbératelem

» Nemoznost splnéni legislativnich
pozadavkl v OES vyrobé

Obr. 6. - SWOT — Silné a slabé stranky (vlastni zpracovani, interni zdroje XY,

a.s.)
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* Novi zakaznici, kteti hledaji * Nejednoznacna strategie a struktura
montéze, lisovani (HSS) majoritniho zakaznika
* Vyvoj a vyroba nastroju k lisovani * Vytizeni HAN v obdobi 2019 —
+ Vyvoj piipravki pro montaze a pro 2020
pokovovani * Vyrobni kapacity konkurentii
* Vyvoj montdznich linek spole¢né * Neznalost zdméri konkurence
se zakaznikem » Pokles vyroby v automotive
» Komplexni feseni pro zékaznika « Tlak na ceny
(montaz + lisovani dili) * Nedostatek kvalifikované pracovni
* Novy druh vyrobni nebo montazni sily — VD, TH
¢innosti

. ‘ * Vystavba nového zavodu
* Vyroba pro non-automotive konkurence v blizkém okoli

* Krize v bankovnim sektoru
* Rust cen vstupt (energii)
* Inflace
Obr. 7. SWOT - Prilezitosti a hrozby (vlastni zpracovani, interni zdroje XY,

a.s.)

5.4 Financni analyza

Ke zpracovani finan¢ni analyzy byly vyuzity vykazy Gcetni zavérky 2014 — 2016 a pied-
béZné vykazy za rok 2017. Hodnoty odvétvi jsou piejaty ze stranek ministerstva primyslu

a obchodu.

5.4.1 Analyza absolutnich ukazatela

Analyza absolutnich ukazatelti obsahuje zejména horizontalni a vertikalni analyzu financ-
nich vykazi, které jsou vychozim bodem pro finan¢ni analyzu. Horizontalni analyza uka-
zuje meziroéni zménu jednotlivych polozek a vertikalni analyza zndzorfiuje procentudlni

zastoupeni jednotlivych poloZek vzhledem k celkovym hodnotam.

5.4.1.1 Majetkova a financni struktura

Tab. 3. Majetkova struktura spolecnosti v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdro-

je XY, a.s.)

2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem 227163 | 470775 | 628 317 | 667 383
Dlouhodoby majetek 168 088 | 376 570 | 505218 | 518 125
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Dlouhodoby nehmotny majetek 767 1 028 1 455 1267
Dlouhodoby hmotny majetek 167 321 | 375542 | 503 763 | 516 858
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0
ObéZna aktiva 50389 93786| 122136 | 148 354
Zéasoby 106 2115 27933 46631
Dlouhodobé pohledavky 0 557 575| 14013
Kratkodobé pohledavky 44622 67194 76410| 67780
Pohledavky z obchodnich vztaht 41587 60617 34404| 43566
Kratkodoby finan¢ni majetek 5661 23920 17218| 19930
Casové rozlieni 8686 419 963 904

V prubéhu sledovanych let 1ze vypozorovat neustaly nartst aktiv spolecnosti. Od svého

zalozeni v roce 2012 se spoleCnost stale rozrista. Nejvetsi ¢ast aktiv spole¢nosti tvori

dlouhodoby hmotny majetek. Béhem sledovaného obdobi vzrostl hmotny majetek o 350

tis. K¢. Dle vyvoje pozemkd, staveb i samostatnych movitych véci, do kterych zahrnujeme

zejména vyrobni stroje, lze fict, ze spole¢nost vyuziva k vyrob¢ vlastni budovy a stroje.

Spolecnost vlastni software, ktery je jedinou slozkou dlouhodobého nehmotného majetku.

Dlouhodoby finan¢ni majetek spolecnost neeviduje.

V disledku rozvoje spolecnosti velmi vzrostla i hodnota zésob, které jsou z podstatné casti

tvofeny materidlem. Pfevaha materialu v zasobéch je charakteristicka pro vyrobni podnik.

Tab. 4. Finan¢ni struktura v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)

2014 2015 2016 2017
Pasiva celkem 227163| 470 775| 628 317| 667 383
Vlastni kapital 46337 89695| 191580| 286 368
Zéakladni kapital 2 000 2 000 2 000 2 580
Kapitalové fondy 0 0 0 1421
Rezervni fond 200 200 200 200
Vysledek hospodateni minulych let 14 238 | 44137 87496 | 187 682
Nerozdéleny zisk minulych let 14238 | 44137 87496 | 184 300
Vysledek hospodateni za bézné obdobi 29899| 43359| 101884| 91 687
Cizi zdroje 177 362 | 375451 436 737| 381 015
Rezervy 0 2175 0 2104
Dlouhodobé zavazky 946| 176492 198394| 200 116
Kratkodobé zavazky 65964 | 196 784| 238298 178 795
Bankovni uvéry a vypomoci 110 452 | 207 155| 242 633 | 249 524
Bankovni uvéry dlouhodobé 80079 | 165084| 183386 179 560
Bankovni uvéry kratkodobé 30373 42071 59247| 69 964
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Pro zachovéni rovnovéahy v rozvaze je samoziejmé, ze pasiva maji stejné rostouci tendenci
jako aktiva spole¢nosti. Zakladni kapital spolecnosti v roce 2017 zaznamenal narQst zapfi-
¢inény vydanim 29 ks novych akcii. Spolecnost vykazuje za celou dobu své existence (od
roku 2012) kladny vysledek hospodateni, ktery v navaznosti na rozsifovani spolecnosti
roste. Z vyvoje nerozdéleného zisku minulych let 1ze usoudit, Ze si jej spole¢nost uchovava

napf. pro dalsi rozvoj nebo potiebné investice.

Z cizich zdroji vyuziva spole¢nost nejvice bankovni uvéry a kratkodobé zavazky z ob-
chodnich vztahii. Z Gvérta spolecnost financuje zejména nové stroje (lisy, automaticka pra-
covisté), nemovitosti (skladové haly) a jejich rekonstrukce. Také u téchto polozek je patrny
meziro¢ni rast. Vyjimku piedstavuje rok 2017, ze kterého jsou k dispozici pouze piedbéz-

né udaje.
5.4.1.2 Struktura ndkladii a vynosu

Tab. 5. Struktura nakladi a vynosu v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje

XY, a.s.)

2014 2015 2016 2017
Obchodni marze 0 0 0 0
Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb | 251 539 | 627 617| 942 668 | 973 553
Vykonova spotieba 50242| 142 040| 280 064 | 403 910
Spotfeba materidlu a energie 40403 | 109033 | 223 456| 330 855
Sluzby 9839| 33007, 56506| 68194
Piidana hodnota 201297 | 485577| 662 604| 569 643
Osobni naklady 158 177 | 403 505| 519929| 420697
Mzdové naklady 117 215] 296 512| 379257 | 310 631
Odpisy 3321 28751| 44832| 62133
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 593 9 21 181
Trzby z prodeje materialu 0 1456 4766 1117
Provozni vysledek hospodareni 40343 | 58373| 131947 102 055
Financ¢ni vysledek hospodaieni -3020] -4428| -5710 -5 816
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 29899 43359| 101884 91687

Nulova hodnota obchodni marze znaci, Ze spole¢nost neobchoduje se zbozim. Také u od-
vétvi jsou hodnoty obchodni marze v porovnani s trzbami za vlastni vyrobky a sluzby za-
nedbatelné (viz ptiloha). Trzby za vlastni produkci rostou mezirocné piiblizné o 300 tis.
K¢, v roce 2017 jiz dochazi k mirné stabilizaci. Trzby odvétvi v téchto letech také rostou,
nikoli tak prudce. Spole¢né s trzbami roste 1 vykonova spotieba, jejiz nejveétsi ¢ast tvoii

spotfeba materidlu a energie. Velka spotfeba materidlu a energie je typickd pro vyrobni
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podnik. Mzdové naklady se zvysuji spolu s ristem poctu zaméstnanci. Kromé absolutnich

mzdovych nakladl rostou i primérné naklady ptfepoctené na jednoho zaméstnance.

Tab. 6. Vyvoj zisku v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)

2014 2015 2016 2017
Provozni vysledek hospodateni 40343 | 58373| 131947| 102055
Finan¢ni vysledek hospodareni -3020| -4428| -5710 -5 816
EAT 29899 43359 101 884 91 687
Dan 7424| 10586 24353 4 552
EBT 37323 53945]| 126 237 96 239
Nékladové uroky 588 3897 4593 4215
EBIT 37911| 57842 130830, 100 454
Odpisy 3321 28751| 44832 62 133
EBITDA 41232 86593| 175662| 162 587

Na vysledku hospodateni spolecnosti se v kazdém ze sledovanych let nejvic podili provoz-

ni vysledek hospodateni, ktery mezi jednotlivymi obdobimi vyrazné roste. Zaporny fi-

nanéni vysledek hospodateni je ovlivnén nejvice nakladovymi uroky a ostatnimi finan¢ni-

mi naklady, do kterych se bézn¢ zachycuji napt. poplatky bance. Nartst odpisti a naklado-

vych urokt je samoziejmy vzhledem k rtistu majetku a bankovnich uvért spole¢nosti.

Jak znazornuje obrazek 3 vyvoj zisku spolecnosti je podobny jako u celkového odvétvi,

kde hodnoty mezi obdobimi také rostou. Zisk spolecnosti mezi roky 2015 a 2016 ovSem

vzrostl mnohem vice nez u odvétvi.

Vyvoj zisku
140 000 - 90000 000
- 70000 000
1

00000 - 60000 000
o / - 50000 000
60 000 - 40000 000
- 30000 000

40 000
- - 20000 000
20000 - 10000 000

0 0
2014 2015 2016
e EAT spolecnosti EBIT spole¢nosti s EAT odvétvi EBIT odvétvi

Obr. 8. Vyvoj zisku spolecnosti a odvétvi (vlastni zpracovani)
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Vyvoj zisku velkou mirou zavisi na vyvoji produkce spolecnosti, ktery je zndzornény

v nasledujicim grafu.

Mezirocni narlist expedovanych
2000000 produktt
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Obr 9. Meziro¢ni nartst expedovanych produktt (vlastni zpracovani)

5.4.2 Rozdilové ukazatele
Rozdilové ukazatele se vyuZzivaji k analyze a fizeni finan¢ni situace podniku. Nejvyznam-
néjsi z nich je Cisty pracovni kapital, ktery ma spolecnost ve vSech sledovanych obdobich
kladny a rostouci. CPK je relativné volny kapital, ktery lze vyuzit k zajisténi hospodaiské
¢innosti podniku. Obecné plati, Ze ¢im je tato hodnota vyssi, tim je lepSi finan¢ni situace
podniku.

Tab. 7. Cisty pracovni kapital v tis. K&

(vlastni zpracovani, interni zdroje XY,

a.s.)

2014 2015 2016 2017
5767 26592| 45726 80574

5.4.3 Analyza pomérovych ukazatela

Na zékladé¢ analyzy pomérovych ukazateli mizeme sledovat finan¢ni situaci podniku

z mnoha hledisek., pomérové ukazatele se vétSinou vyuzivaji v ur¢itych skupinach vyja-
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diujici konkrétni aspekt financni situace podniku. Ziskdme je podilem alesponi dvou polo-

7ek z G&etnich vykazi. (Cernohorsky, Teply, 2011, s. 273)

Analvza rentability

Rentabilita je vyznamny ukazatel, ktery méti vykonnosti podniku. U rentability obecné
plati, Ze ¢im vyssich hodnot nabyva, tim 1épe. Pfestoze je spole¢nost ve vSech sledovanych
obdobich ziskova, rentabilita trzeb od roku 2014 klesla o 5 %. Vzhledem k tomu, Ze trzby
spolecnosti neustale stoupaji, méla by se spolecnost zaméfit na zvysSeni zisku, napiiklad
snizenim nékterych nakladi nebo zvySenim ceny vyrobki. OvSem pfi porovnani

s odvétvim ma spole¢nost mnohem vyssi vykonnost trzeb.

Rentabilita vlastniho kapitalu také v priitbéhu obdobi klesd. Diivodem je rychlejsi nartst
vlastniho kapitdlu oproti zisku. Nejvétsi propad je mezi lety 2016 a 2017, kdy vlastni kapi-
tal spole€nosti vzrostl o t¢émét 100 tis. K&, ale zisk spolecnosti klesl. Hodnoty pouzité pro
rok 2017 jsou predbézné, miize tedy dojit k tipravé vysledku hospodateni a tim i rlstu ren-
tability. I pfes vyznamny pokles jsou stale hodnoty spole¢nosti vyssi nez u odvétvi.

Hodnota rentability celkového kapitalu je pti porovnani let 2014 a 2017 stabilni, piestoze

mezi jednotlivymi roky doslo ke kolisani. Obdobné jako ptedchozich ukazateli 1 v tomto

piipadé¢ spolecnost prevysuje odvetvi.

Pfi pohledu na odvétvi jsou hodnoty stabilni, zatimco u spole¢nosti jsou znaéné rozkolisa-
né. Coz lze pfipsat skute¢nosti, ze jde o relativné mladou, neustdle se rozvijejici spolec-

nost.

Tab. 8. Analyza rentability (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)

XY, a.s. 2014 2015 2016 2017
Rentabilita trzeb 1507% | 9,22% | 13,88% | 10,32%
Rentabilita vlastniho kapitalu 64,53% | 48,34% | 53,18% | 32,02%
Rentabilita celkového kapitalu | 13,16% | 9,21%| 16,22% | 13,74%
Odvétvi 2014 2015 2016
Rentabilita trzeb 6,68%| 7,68%| 7,46%
Rentabilita vlastniho kapitalu 17,50% | 21,86%| 20,62%
Rentabilita celkového kapitalu | 11,95% | 12,28% | 13,12%

Analvyza aktivity

Pfi hodnoceni obratu zasob plati, ¢im vyssi hodnota, tim 1épe. V prvnich dvou sledovanych

letech spole¢nost vykazuje extrémné vysoky obrat aktiv. Obrat aktiv v ¢ase klesa z diivodu
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zvySovani mnozstvi zasob vykazanych v rozvaze. Vysoké hodnoty zna¢i dobrou schopnost
vyuzivat zasoby. Obrat zasob a doba obratu zasob maji protichiidnou tendenci, pti poklesu

jednoho ukazatele musi druhy rust.

Pti hodnoceni doby obratu zavazkt a pohledavek je nutné nejen porovnani s odvétvim ale 1
porovnani téchto polozek mezi sebou. V ptipadé, kdy doba obratu zavazkid presahuje po-
hledavky, vyuziva podnik beziro¢ny obchodni uvér od svych dodavateli, ktery je velmi
vyhodnych zdrojem financovani. Z nasledujici tabulky je zfejmé, Ze spolenost tuto moz-
nost pln€ vyuziva. V prvnim sledovaném roce jsou hodnotu u spolecnosti 1 odvétvi podob-
né. Zatimco odvétvi udrzuje i v nasledujicich letech hodnoty stabilni, spolecnost velmi
prodluzuje dobu splaceni svych zavazkl. Az trojnasobné doby obratu zavazkli spole¢nosti
dosahuje v roce 2015. Pfi uzivani obchodniho tvéru by si spole¢nost méla pohlidat, aby
doba thrady zavazkii nebyla pfili§ vysokd a podnik tak neziskal Spatnou povést u svych

dodavatelu.

Tab. 9. Analyza aktivity (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)

XY, a.s. 2014 2015 2016 2017
Obrat zasob 2373,01| 296,75 33,75 20,88
Doba obratu zasob 0,15 1,21 10,67 17,24
Doba obratu pohledavek 63,86 38,86 29,40 30,25
Doba obratu zavazki 95,76 | 214,11| 166,79| 140,11
Odvétvi 2014 2015 2016
Obrat zasob 17,44 16,87 16,26
Doba obratu zasob 20,64 21,34 22,14
Doba obratu pohledavek 52,58 51,91 54,46
Doba obratu zavazki 88,77 77,09 82,65

Analvza zadluZenosti

Jak uvadi Knapkova, Pavelkova a Steker (2013, s. 84) analyza zadluZenosti zobrazuje vysi
rizika, které podnik nese pii urcitém pomeéru vlastniho a ciziho kapitalu. Rust zadluzenosti
zvySuje 1 riziko, které podnik postupuje, protoZze musi splacet své zavazky, bez ohledu na jeho
finan¢ni prosperitu. Cizi kapital byva levnéjsi nez vlastni, proto je urCita mira zadluzenosti
uzitecna.

Pro celkovou zadluzenost se zpravidla doporucuje 30 — 60 % podle druhu ¢innosti. Zatimco se
zadluzenost odvétvi pohybuje okolo padesati procent, spole€nost vyuziva cizi zdroje o dvacet
az tficet procent vice. V pribéhu let hodnoty spolecnosti klesaji a ptiblizuji se k hodnotdim

shodnym s odvétvim, podnik tedy vyuZziva k financovani vice vlastnich zdroji. Hodnota kryti
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dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji se pohybuje kolem hrani¢niho ¢isla 1. Podnik se
nachdzi na rozhrani agresivni a konzervativni strategie. V tomto piipad¢ jde o strategii neutral-
ni, kdy je DM kryty dlouhodobymi zdroji (kromé prvniho roku) a podnik ma dostateCnou vysi
CPK pro okamzité fizeni ob&znych aktiv a kratkodobych zavazkel, coz vychazi z vyse zming-
ného vyvoje CPK. B&hem obdobi dochazi k riistu téchto hodnot, lze tedy usoudit, Ze se spolec-

24

spolecnosti. Vyssi hodnoty znaci vétsi stabilitu, bezpecnost zaroven vSak drazsi zpasob finan-

covani.
Tab. 10. Analyza zadluzenosti (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)
XY, a.s. 2014 2015 2016| 2017
Celkova zadluzenost 0,78 0,80 0,70 0,57
Mira zadluzenosti 3,83 4,19 2,28 1,33
Urokové kryti 64,47 14,84 28,48| 23,83
Kryti DM vlastnim kapitdlem 0,28 0,24 0,38 0,55
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 0,76 1,15 1,14 1,29
Odvétvi 2014 2015 2016
Celkova zadluzenost 0,54 0,51 0,50
Mira zadluZenosti 0,54 1,07 1,02
Kryti DM vlastnim kapitdlem 2,28 1,17 1,27
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 2,61 1,45 1,70
Analyza likvidity

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku hradit své okamzité splatné zavazky. Hodnoty
spole¢nosti jsou u vSech typi likvidity i ve vSech obdobi velmi nizké. V ptipadé potieby by
spolec¢nost nebyla schopna okamzZité uhradit splatné zavazky. Problémy s likviditou nazna-
cuje 1 predchozi vertikdlni analyza. V odvétvi tvofi obéznd aktiva zhruba polovinu aktiv,

ale u spolecnosti se obézna aktiva na celkovych podili pouze z dvaceti procent.

Tab. 11. Analyza likvidity (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.)

XY, a.s. 2014 2015 2016 2017
Bézna likvidita 0,76 0,48 0,52 0,83
Pohotova likvidita 0,76 0,47 0,40 0,57
Okamzita likvidita 0,09 0,12 0,07 0,11
Odvétvi 2014| 2015 2016
Bé&zna likvidita 1,87 1,96 2,20
Pohotova likvidita 1,54 1,61 1,80
Okamzita likvidita 0,71 0,75 0,33
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544 EVA

Tab. 12. Ekonomicka ptidand hodnota (vlastni zpracovani, interni

zdroje XY, a.s.)

2014 2015 2016 2017
NOA (tis. K¢) 228 102| 478 465 633 704 674 039
NOPAT (tis. K¢) 29 899 45121 100 122 93 391
WACC (%) 9,68 10,50 8,34 8,02
EVA (K¢) 7820677 |-5128 535147278 54139316011

Ekonomickd ptfidand hodnota je ve vSech sledovanych obdobich kromé& roku 2015

v kladnych hodnotéch. Pfi porovnani hodnot v letech 2014 a 2017 je vidét velky rast.
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6 NAVRH BSC A JEHO IMPLEMENTACE DO RIZENI PODNIKU

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrh implementace konceptu BSC do systému
fizeni spolecnosti XY, a.s. V pfedchozich kapitolach byly objasnény teoretické poznatky
dané problematiky, byla pfedstavena spole¢nost a analyzovédna finan¢ni situace podniku.
V dalsi ¢asti bude navrh implementace BSC. Proces implementace bude proveden podle
modelu, ktery ve své knize uvadi Horvath & Partners (viz teoreticka cast). Model se sklada
Z péti Casti.

Duvody pro implementaci

Spolecnost se rozhodla zapojit BSC do svého systému fizeni, aby ziskala nastroj pretvare-
jici vizi a strategii do celistvého souboru finanénich i nefinanc¢nich ukazatell. Ptijetim pro-
jektu si spole€nost slibuje dokonalejsi sledovani vykonnosti podniku a nasledné zvySeni.
Pro zvySeni vykonnosti a rtist hodnoty podniku je nezbytné sdileni pfesvédceni o strategii

mezi v§emi zaméstnanci, jejich motivace a integrace strategického fizeni.

6.1 Vytvoreni organizacnich predpokladii pro implementaci

Vedeni spolecnosti XY, a.s. chce zacit se zavadénim BSC na trovni podniku jako celku.
Model BSC bude zaveden ve svém plivodnim rozc¢lenéni na 4 perspektivy — finan¢ni, za-

kaznicka, procesni a perspektiva uceni se a rlstu.

Podstatnym krokem pied zavedeni konceptu je stanoveni projektového tymu. Clenové by
méli byt schopni zajistit uspéSnou realizaci projektu. V tomto piipad€ budou ¢leny projek-
tového tymu predstavitelé top managementu, jde o zaméstnance, ktefi dobife znaji chod

podniku i jeho strategii. Ti budou rozhodovat o strategickych akcich a cilovych hodnotéch.
Konkrétné budou tym tvofit:

e Clenové predstavenstva

e Financni feditel

e Reditelé zavodi

e Vedouci personalniho oddéleni
e Vedouci kvality

e Vedouci nakupu
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Poslednim ¢lenem tymu bude externi poradce, ktery tymu poskytne odborné poradenstvi,
dopomtize ke spravnému pochopeni systému a bude mit dohled nad celym procesem im-
plementace konceptu. Poradce bude spolecné s ostatnimi ¢leny tymu konzultovat vysledky
na pravidelnych spole¢nych poradach. Hlavni néplni pravidelnych porad by mélo byt
zhodnoceni dosavadnich uspéchti a neuspéchil, projednani pfipadnych namétd, problému a

zadany ukoly do dalsiho obdobi.

Pted zahajenim projektu zajisti spolecnost Skoleni o BSC pro ¢leny projektového tymu,
kde budou podrobné seznameni s fungovanim celého konceptu. Mén¢ podrobné sSkoleni

absolvuji také dalsi vedouci pracovnici.

6.2 Vyjasnéni strategie

Vize je zékladnim vychodiskem pro tvorbu strategickych cili. Spole¢nosti XY, a.s. ma vizi
definovanou nasledovné: ,,Vybudovat stabilni, dynamicky se rozvijejici podnik vyrabéjici
dily a vyrobky pro automobilovy primysl spliujici pozadavky zakaznikt.

Strategie spole¢nosti do budoucnosti spociva v:

e Zvyseni hodnoty podniku

e Ziskani a udrzeni novych zékaznikt

e Upevnéni trzni pozice, zvySeni trZzniho podilu

e Zvyseni kvalifikace a motivace zaméstnancti, sniZeni fluktuace
e Zvyseni finan¢ni stability

e ZlepSeni komunikace a sdileni informaci

e Rozsifeni portfolia

6.3 Tvorba BSC

V nasledujici kapitole jsou predstaveny strategické cile pro jednotlivé perspektivy. Cile
jsou stanoveny na zaklad¢ vysledki pfedchozich analyz a rozhovort s jednotlivymi ¢leny

managementu spole¢nosti.
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Tab. 13. Perspektiva uceni se a rlstu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil

Oduvodnéni cile

Zvyseni kvalifi-
kace zaméstnan-

Vedeni spolecnosti neni spokojeno s urovni
znalosti, schopnosti a dovednosti nékterych
zaméstnancli (zejména managementu). Za-
meéstnanci nemaji dostateCné schopnosti pro
nalezeni feSeni aktualniho problému, organiza-

jenosti a motiva-
ce

ct . “ . 10
ci prace a dalsi. Velké nedostatky vidi top ma-
nagement také v urovni znalosti cizich jazyk.
Spole¢nost se potykd s vysokou fluktuaci ze
strany zamé&stnancu. Pracovnici nejsou spoko-
Zvyseni spoko- |jeni s chodem podniku a dnes$ni situace na trhu

prace jim umoznuje bez obtizi ziskat praci
jinde. Jednim z nejvétSich nedostatkll (divodi
k odchodu) je nevhodné nastaveny motivacni
systém.

Snizeni absence

U pracovnikii na délnickych pozicich eviduje
spole¢nost vysokou miru absence. Vysoka
absence znemoznuje plnit fond pracovni doby.
To tusti ke sniZovani objemu mozné produkce,
trzeb a nésledné€ 1 zisku. Snahou podniku je
rozkli¢ovani diivodii absence a jeji snizeni.

Zajisténi  komu-
nikace a sdileni
informaci mezi
utvary

Nedostatecnd komunikace a sdileni informaci
patii mezi slabé stranky podniku. Spatny ko-
munikace mezi jednotlivymi utvary negativné
ovliviiuje plynuly chod spolecnosti.

Tab. 14. Perspektiva internich procesi (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil | Definice cile
e ..., | Aby mohla spole¢nost zvySovat svilj obrat a
ZvySeni  vyuziti . . s ., el
. hodnotu podniku, musi dbat na spravné vyuziti
aktiv , i
svych aktiv.
Z divodu nekvalitni vyroby vznikaji spole¢nosti
.. |ndklady a dochazi k neefektivnimu vyuzivani
Zvyseni kvality o y . yu‘ .
, . zdroju. XY, a.s. chce eliminovat zmetkovitost i
vyrobkil

zakaznické reklamace a na zakladé vysoké kva-
lity svych vyrobkil ziskdvat nové zékazniky a
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budovat s nimi dlouhotrvajici obchodni vztah.

Rozsiteni portfo-
lia

Spolecnost za svou slabou stranku povazuje to,
Ze je zaméfena na vyrobky pouze pro automobi-
lovy primysl. Rozsiteni portfolia povede k zis-
kani novych zakaznikd, trznich segmentl a sta-
biln€j$i pozici v piipadé nepiiznivé situace v
odvétvi.

Efektivita inter-
nich procest

Ve spolecnosti dochazi k vysokym casovym
ztratdm z nejasnych divodu. Pravé kvuli caso-
vym ztratdm neni plné vyuzita vyrobni kapacita
a klesa efektivity internich procest.

Tab. 15. Zékaznicka perspektiva (vlastni zpracovani)

Ziakaznicka perspektiva

Strategicky cil

Definice cile

Upevnéni  pozice
na trhu

Cilem spole¢nosti je ziskat vétsi trzni podil
v automobilovém primyslu a rozsifit svou pi-
sobnost na dalsi odvétvi a segmenty trhu. Dosta-
te¢n¢ velky trzni podil v riznych odvétvich
pfedstavuje pro podnik jistotu dlouhotrvajici
existence a odolnost vi¢i Spatnému vyvoji
v né¢kterém odvétvi.

Budovani  vztahu
se zakazniky

Pro spole¢nost je dilezit¢ vybudovat si dobré
obchodni vztahy s dalS§imi zakazniky, aby se
snizila soucasnad zavislost na hlavnim zakazni-
kovi.

Ziskani novych
zékazniki

Vedeni spolecnosti vnima, ze pii ziskavani no-
vych zékazniki, hraje v dnesni dobé velkou roli
navazovani osobnich kontaktl a vztaht. Osobni
kvalita vyrobkil. Pravé ziskani novych zékazni-
kt je zékladni pfedpoklad pro naplnéni dalSich
strategickych cili — upevnéni trzni pozice, rist
obratu a hodnoty podniku.
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Tab. 16. Finan¢ni perspektiva (vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

Strategicky cil

Definice cile

Rust hodnoty
podniku

Vlastnici podniku chtéji mit jistotu, ze se jim
vrati investice, které do n& vlozili. Zajisténi
dlouhodobého ristu hodnoty podniku je pro
vlastniky dtlezité jako méfitko tispéSnosti jejich
spole¢nosti.

Zajisténi financni
stability

V minulych obdobich vykazuje XY, a.s. pod-
primérnou uroven likvidity a ¢istého pracovniho
kapitalu. Z hlediska zajisténi financni stability je
nutné 1épe fidit Groven Cistého pracovniho kapi-
talu, se zaméfenim na pohledavky, kratkodobé
zavazky a vysi penéznich prostredk.

Rast obratu

XY, a.s. je dynamicky se rozvijejici podnik
s vyraznym ristem meziro¢niho obratu. Zajistit
dostate¢né velky rust obratu do dalSich obdobi je
nutné pro zvySovani vysledku hospodateni a
naplnéni cile ristu hodnoty spolecnosti.

Efektivita nakladu

Aby spolecnost zajistila budouci rst hodnoty
podniku, musi kromé& dosaZeni dostate¢nych
trzeb se vénovat fizeni nakladl tak, aby byly
efektivné vynakladany.

Optimalizace ka-
pitalové struktury

Pfi svém rozvoji musela spolecnost provést vel-
ké investice do hmotného majetku, ptficemz vy-
uzila hlavné cizi kapital. S vysokou mirou za-
dluzenosti piisly 1 vysoké ndklady na kapital. K
jejich sniZeni je zapotiebi optimalizovat kapita-
lovou strukturu.
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6.3.1 Vztah pricin a nasledki

Samotné stanoveni strategickych cilti neni dostate¢né, dilezité je také vyjadrit vztah a vza-
jemné pusobeni mezi cili v jednotlivych perspektivach i napfi¢ nimi. Vztah pfi¢in a na-
sledkli se zobrazuje prostfednictvim strategické mapy. Aby doslo ke splnéni zakladniho
cile podniku a naplnéni podnikové strategie, musi se cile vhodné podporovat a dopliovat.

Na propojeni cili je dilezité myslet uz pti jejich odvozovéani.

- Rist hodnoty
podmlmn
Efeldnnost Optimalzace
)l
Budovin vztzhu Zizlom novich
| ze=ikaenilem zilaznils

Obr. 10. Strategickd mapa (vlastni zpracovani)

Zameéstnanci predstavuji pro spole¢nost zakladni stavebni kdmen, bez kterého by fungova-
ni nebylo mozné. Proto je dulezité zacit praveé s perspektivou uceni se a ristu pro dosazeni
hlavniho cile. Pfi pravidelnych poradach vedoucich pracovnikii mohou byt odhaleny nedo-
statky manazerskych schopnosti nékterych zaméstnanct. Tyto nedostatky budou ve spo-
le¢nosti feSeny prostiednictvim odbornych Skoleni. Po zvySeni kvalifikace budou zamést-
nanci schopni 1épe plnit své tkoly, organizovat praci a planovat. Pfesnéjsi planovani vyro-

by umozni lepSiho vyuZiti aktiv spole€nosti.
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Zvyseni spokojenosti a motivace zaméestnancti a mira jejich absence se ovliviiuji navzajem.
Pokud budou dbat na snizovani své absence, mohou lépe plnit fond pracovni doby. Procen-
to plnéni fondu je jednim z ukazateld pro vypocet prémiové slozky mzdy. Leps$i financni
ohodnoceni zvySuje spokojenost zaméstnancli a motivuje je k vyS§imu pracovnimu vyko-

nu.

Spolecnost si uvédomuje, ze pravé zaméstnanci na jednotlivych tsecich vi nejlépe, v cem
tkvi problém, co lze délat rychleji, kvalitnéji nebo bezpecnéji. XY, a.s. proto dava zamest-
nancim bez rozdilu na jejich pracovnim zafazeni moznost zapojit se do zlepSovani firem-
nich procest. Jde o moznost dat Sanci vSem zaméstnancim dovést firmu svymi napady
k moderniza¢nim, kvalitativnim, technologickym nebo organiza¢nim zménam. Pokud bude
napad zaméstnance vylepSovat, zkvalitiiovat ¢i urychlovat proces, spofit ndklady, zvySovat
piidanou hodnotu nebo dopomiize k odstranéni ohrozeni pracovnikl a zivotniho prostiedi,
bude zaméstnanci vyplacena odpovidajici finanéni odména. Timto krokem zapojuje spo-
le¢nost zaméstnance do zvySovani kvality vyrobkl, rozsifovani portfolia a zefektivnéni

internich procesii.

Pokud budou vedouci pracovnici dostate¢né informovani o budoucim pribéhu vyroby,
nadchazejicich projektech a podobn¢ (zkratka o tom co, jak a kdy bude ve firmé probihat),
mohou zajistit lep$i organizaci prace. Tim dojde k odhaleni ptfi¢iny vzniku ¢asovych ztrat a
jejich eliminaci. V ptipadé€, Ze budou interni procesy probihat efektivnéji bez ¢asovych
prodlev, bude 1 vynaloZeni nakladi efektivnéj$i. Na efektivnost nakladli ma vliv také zvy-

Seni kvality produkce.

Budovani vztahu se zdkazniky je zavislé na vysoké kvalité¢ vyrobki. Pti navazani dobrého
obchodniho vztahu roste mnoZstvi zakazek a dochazi tak k navySovani obratu spolec¢nosti.
Riist obratu je dale zavisly na pevné trzni pozici a velikosti nabizeného portfolia. Sir$i na-

bidka vyrobkl je pfedpokladem k ziskani novych zakaznikli a navySeni trzniho podilu.

Financni stabilita ptsobici na hodnotu podniku je ovlivnéna trznim podilem (podil ve vice
segmentech trhu snizuje dopady Spatného vyvoje v nékterém z nich) a irovni vyuziti aktiv
(vyssi obratovost aktiv zvySuje mnozstvi volnych finan¢nich prostiedkli a okamzitou likvi-
ditu). Uvolnéni vlastnich finan¢nich prostfedkli umozni optimalizovat kapitalovou struktu-
ru, snizit naklady na kapital a zvysit ekonomickou pifidanou hodnotu. ZvySenim obratovos-
ti aktiv roste rentabilita uplatného kapitalu a ndsledné EVA. Hodnota podniku se odviji 1

od rastu obratu a efektivnosti naklada.
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6.3.2 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

V této kapitole budou k jednotlivym strategickym cilim v kazdé perspektivé ptifazeny

méfitka a jejich cilové hodnoty pro rok 2019.

Perspektiva uceni se a rustu

Tab. 17. Perspektiva uceni se a rlstu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Soucasna | Cilova hodno- | Odpovédna
Strategicky cil | Méritko " rov poy
hodnota |ta osoba
, ) dle k -
Uroven jazykovych - % ’ompe ,
, neméii se | tencniho mo- | Vedouci
L i znalosti o
Zvyseni kvalifi- delu personalniho
kace zameéstnan- | Pocet kurzii pro - oddéleni
. o , nemeri se 5
ct tidici pracovniky
Spokoj tsk
POXOJENOSES XUV | emeti se >7
(body)
Spokojenost za- - Vedouci
3 \ neméii se >7 o
Y meéstnanct (body) personalniho
Zvyseni spoko- "
. . . Fluktuace (%) 5 3,5 oddé¢leni
jenosti a motiva-
ce Plnéni fi -
l’lel”ll ondu pra 20 95
covni doby (%)
Vedouci
ersonalniho
SniZeni absence | Absence (%) 8 4 P o,
oddéleni
Zajisténi komu- | Priméma doba po- 60 30 Vedouci
nikace a sdileni |rady (min) persondlniho
informaci mezi | U¢ast pracovnika 75 95 oddéleni
utvary na poradach (%)

ZvySeni kvalifikace zaméstnancii

Kromé povinnych a béznych Skoleni pro vSechny zaméstnance (kvalita, bezpe¢nost prace
apod.) bude spolecnost poskytovat kurzy pro fidici pracovniky. Tyto kurzy budou rozvijet

manazerské schopnosti a dovednosti (vedeni a motivovani, vyjednavani, fizeni ¢asu, orga-
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nizace prace, prezentacni dovednosti, komunikace, vedeni porad, projektové fizeni a dalsi).

Na kazdého z vedoucich pracovnikii bude kladen pozadavek dvou kurzi ro¢né.

V kompetencnim modelu bude pro jednotlivé pracovni pozice vedoucich pracovnika sta-
novena pozadovana uroven ciziho jazyka (Al, A2, B1, ...). Pokud pracovnik nedosdhne

dané urovné, bude mu stanovena doba, do které musi znalost ciziho jazyka prohloubit.

Ur¢itou dobu po absolvovani kurzu probéhne jeho hodnoceni na zakladé dotaznik. Skole-
ny pracovnik i jeho nadfizeny zhodnoti pfinosy kurzu, ptipadné nedostatky. Pracovnik dale
zhodnoti odbornost a pfistup lektora, organizacni stranku kurzu a podobé¢. Pozadavkem je,

aby byl kurz celkové hodnocen minimalné 7 z 10 moznych bodt.
ZvySeni spokojenosti a motivace zaméstnancu

K hodnoceni spokojenosti zaméstnancli bude slouzit dotaznik, ve kterém budou zamést-
nanci pravidelné hodnotit jednotlivé aspekty prace (pracovni prostiedi, finanéni ohodnoce-
ni, pracovni kolektiv a nadfizeného, benefity, ...). Podobn¢ jako u dotazniku ke kurzim
bude i zde pozadavek na minimalné 7 boda z 10 moznych. Dotaznikové Setfeni bude pro-
bihat dvakrat ro¢né. Kromé dotazniki mohou zaméstnanci vyjadfit svilj nazor na pravidel-
nych poradach s pfimym nadiizenym, které probihaji pted zacatkem kazdé smény. Pravi-
deln¢ schiizky probihaji také s vedenim spolecnosti, kde jsou zaméstnanclim objasnény
plany do budoucna, ptichozi projekty, tspéchy ale i mozné problémy a neuspéchy. Byla
zfizena také schranka na prispévky, kam mohou zaméstnanci anonymné davat své pfipo-

minky a pozadavky.

Spolecnost se potyka s problémem fluktuace zaméstnanct. V roce 2017 byla primérna
fluktuace 5 %. Cile pro rok 2019 je sniZeni fluktuace na 3,5 %. XY, a.s. bojuje proti fluk-
tuaci prostiednictvim benefitl. Po kazdém odpracovaném pilroce dostane zaméstnanec
odménu ve vysi 5 000,-. Spolecnost zjist'uje u kazdého zaméstnance divod jeho odchodu.
Na zaklad¢€ rozhovort s odchéazejicimi zaméstnanci mtize spolec¢nost odhalit dany problém

a nasledné¢ hledat jeho feseni.

Jednim ze dvou nejcastéjSich diivodu fluktuace zaméstnancti jejich nespokojenost s financ-
nim ohodnocenim. V soucasné dobé jsou prostfednictvim internich pfedpisi nastaveny
kritéria pro ur€eni prémiové slozky mzdy. Protoze je vyroba v zdvodech odlisna, musi byt

kritéria stanovena pro kazdy zavod zvlast'.
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V zavodé¢ A mohou byt vykonnosti prémie vypldceny v jedné az trech slozkach
s rozdé€lenim na tietiny z celkového naroku. Celkovy nérok ¢ini 30 % ze zakladni mzdy.
Prvni slozku tvoii osobni ohodnoceni, které vyméiuje motivaci zaméstnance na dlouhodo-
bé vzdélavani a kariérni rast. Druhou slozku, kterd mtze tvoftit 2/3 nebo 3/3, je ohodnoceni
za produktivitu a vykonnost skupiny. Tato slozka je podrobné popséana pro kazdou pracov-

ni pozici ve vnitini smérnici spolecnosti.

Vykonnosti prémie pro délniky v zavodu B jsou rozdé€leny do tii slozek, celkové mohou
dosahovat dvaceti procent ze zdkladni mzdy. Osobni ohodnoceni miiZe tvofit 5 % a patii
do n¢j stupen viceprofesnosti, feSeni pracovnich problémii a celkovy pfistup k vykonu pra-
ce. Druhou slozkou hodnoceni je OEE (celkova efektivita zatizeni), jde o klicovy vyrobni
ukazatel a miize tvofit az osm procent. Posledni slozka je prémie za externi (zakaznickou)

kvalitu a maze tvofit 7 %.

V aktualnim systému hodnoceni jsou nékteré KPI stanoveny neefektivné. Jako piiklad lze
uvést hodnoceni délniktl v zadvodeé B podle OEE. OEE se vypocita jako soucin dostupnosti
zafizeni, vykonu zafizeni a kvality vyrobki. OvSem délnik mlze ovlivnit pouze kvalitu
vyrobkl, tim Ze kazdy vyrobeny kus zkontroluje. Ostatni dva parametry mohou ovlivnit
jiny pracovniky (sefizovac). Bylo by vhodnéjsi tedy OEE rozdélit na jednotlivé ukazatele a

ty ptifadit odpovédného pracovnikovi.

Jako vhodné méfitko je navrhnuto procento plnéni fondu pracovni doby. V soucasné dobé
je fond plnén v priméru z 80 %, cilem je plnéni na 95 %. Pro vedeni spole¢nosti je pod-
statné zjistit divodu nehlasenych ¢asovych ztrat a jejich eliminace. PInéni fondu (mnoZstvi

Casovych ztrat) 1ze méfit na kazdého pracovnika oddélené.

Také hodnoceni THP pracovnikli neni dostacujici. Spole¢nost musi nastavit pro vSechny
pracovni pozice presné KPI a poZzadované hodnoty. Dllezitym krokem je také sjednoceni

maximalni mozné vysky vykonnostnich prémii.

Pro zvysSeni spokojenosti poskytuje spole¢nost svym kmenovym zaméstnancim také bene-
fity ve formé pfispévku na stravovani, pruzné pracovni doby, jazykového vzdélavani, pou-
kazek na volno€asové aktivity, vyhodnych programi u telefonniho operatory, banky, pojis-

tovny a umoziiuje poradani soukromych akci na podnikové chaté.

Sniieni absence
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Mira absence ve spolecnosti roste. V roce 2017 byla primérnad mésicni absence bez fadné
dovolené pres 8 %. Podnik ma zajem na snizeni absence na nejnutnéj$i minimum, aby ne-
dochazelo k prodluzovani pracovni neschopnosti, k navs§tévam lékafe béhem pracovni do-
by apod. Zaméstnanci maji moznost si volny den nadpracovat. Pro rok 2019 je cilova hod-
nota 4 %. Absenci samoziejmé nelze uplné eliminovat. Pfi jejim sledovani je podstatné
rozkli¢ovat diivody absence (chfipkova epidemie, pracovni uraz), zajistit aby zaméstnanci
nechodili na neschopenku naptiklad kvili Casovému presu nebo vysokému tlaku, ktery je

na n¢ vyvijen.
Zajisténi komunikace a sdileni informaci mezi utvary

Komunikace a sdileni informaci je ve spolecnosti velky problém. Nepravidelné a dlouhé
porady nemaji pozadovany vysledek. Vedeni spolec¢nosti proto nastavi pravidelné porady,
u kterych bude jasné stanoveno, kdy budou probihat, kdo se bude castnit, jaky bude pro-
gram a délka trvani. V soucasné dob¢ je primérna délka porady jedna hodina. Kvalitni
naplanovani porady by mélo umoznit zkratit porady na maximalné tficet minut. Velmi ne-
rovnomé&rna je také tcast jednotlivych pracovniki, kterd v priméru tvoii 75 %. Cilem je,

aby se ucast jednotlivcl zvysila na 95 %.

Perspektiva internich procesu

Tab. 18. Perspektiva internich procest (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu
Soucasna | Cilova |Odpovédna
Strategicky cil MEéritk
R CHItRo hodnota |hodnota |osoba
D bratu obéznéh jetk
o N oba obratu obézného majetku 54 50 Vedouci né.
Zvyseni vyuziti | (dny) kuow. finanén
aktiv Doba obratu dlouhodobého ma- <Pt
. 190 150 |feditel
jetku (dny)
Zvigen kvalit Interni PPM 3993 2500
V,stbel?é VA 'Naklady na interni zmetky (K&) | 532 536 | 330 000 | Vedouci kvali-
y Néklady na reklamace (K<) 556 124 | 400 000 |ty
Pocet novych projektt od za- 4 )
Rozsifeni portfo- |kaznika ABC 5
) - - — Piedstavenstvo
lia Pocet novych projektl od ostat-
A o 1 2
nich zakaznikt
Efektivita inter- | . Reditel zavo-
, cxtvii H} °r Casova ztrata (%) 30 15 catiel zavo
nich procest du
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ZvySeni vyuZiti aktiv
Pti zvySovani vyuziti aktiv se bude XY, a.s. zaméfovat na mefeni doby obratu obézného i
dlouhodobého majetku. Ob& hodnoty jsou pfi porovnani s odvétvim velmi rozdilné. Nizka

hodnota doby obratu obézného majetku je ovlivnéna vztahem se stéZejnim zakaznikem

(blize specifikovano ve financni perspektive).

Protoze spole¢nost drzi své zasoby na minimu, neni zde velky prostor pro snizovani doby
obratu, pfi pohledu na hodnoty v odvétvi se razantni snizovani ani jako nutnost nejevi. Do

roku 2019 je tedy cilem snizit dobu obratu OM jen o Ctyii dny.

Naopak doba obratu dlouhodobého majetku je u spolecnosti dvojnasobna nez u odvétvi.
Vysokéd doba obratu je ovlivnéna tim, Ze bylo v minulych obdobich nakoupeno velké
mnozstvi hmotného majetku. V nasledujicich letech nejsou planovany dalsi investice do
DM. Pii planovani doby obratu DM lze pouzit predpokladanou zlstatkovou hodnotu DM a

planované trzby. Po dosazeni do vzorce vychazi cilova hodnota 150.
ZvySeni kvality vyrobkii

Zmetkovitost se v podniku XY, a.s. hodnoti z pohledu zékaznika a z interniho hlediska.
Interni zmetkovitost (PPM) je vyjadiena jako pomér zmetkl a celkové spotfebovanych
komponentti nasobeny milionem. V roce 2017 byla primérnd mésicni hodnota interniho

PPM necelé Ctyfi tisice. Do roku 2019 je cilem interni zmetkovitost snizit na 2500.

Protoze se cena jednotlivych komponentti pohybuje od né¢kolika halifi po tisice korun, je
dilezité sledovat 1 naklady s tim spojené. V roce 2017 byly primérmé mési¢ni ndklady na
interni zmetkovitost 530 tisic korun. PfestoZe je cena komponenti odli$nd, je pro vypocet
cilové hodnoty pouzita primérna vyska nakladii na jeden nekvalitni komponent. Cilem

bude snizit ndklady na interni zmetkovitost na 330 tisic korun.

DalSim meéfitkem, které bude podnik sledovat, jsou ndklady na zdkaznické reklamace
(mnozstvi reklamaci bude sledovano v zdkaznické perspektiveé). Primérnd mési¢ni vyska
téchto nakladl se v minulém roce pohybovala okolo 550 tisic korun. Cilem pro je rok 2019

je snizit ndklady na 400 tisic K¢&. Zptsob stanoventi je stejny jako u predchoziho méfitka.
RozSifeni portfolia

V ramci tohoto cile bude spole¢nost sledovat mnozstvi novych projekt od stézejniho za-
kaznika. V loniském roce ziskala XY, a.s. Ctyii projekty. Vyroba nihradnich automobilo-

vych dili mé sva specifika — pti ziskdni projektu se nejedna o jednordzovou vyrobu. Dany
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projekt se vyrabi n¢kolik let s klesajici tendenci. Aby spolecnost vyrovnala pokles trzeb
z diive ziskanych projektl a zaroven zajistila dany rast trzeb, je nutné, aby v roce 2019

ziskala minimaln¢ 2 projekty.

XY, a.s. chce snizit zavislost na svém hlavnim zakaznikovi. Proto se zaméfi na ziskavani
novych projektd od dalsich zakaznikti. V roce 2019 by méla spolec¢nost ziskavat 2 novych

projektu.
Efektivita internich procesii

Jako méfitko pro zajisténi efektivity internich procesti bude pouzito procento ¢asovych
ztrat. V predchozim roce tvotily ¢asové ztraty tficet procent z celkového ¢asového fondu.
Pro letosni rok je ve spole¢nosti stanoven cil 25 %, ktery se prozatim dafi plnit. Dosahova-
na hodnota ¢asovych ztrat umoziluje pozitivni vyhlidky do budoucich obdobi. Pro rok
2019 je stanoven cil 15 %. Casové ztraty budou eliminovany na zakladé zlepseni komuni-
kace v podniku a zapojenim vyuziti fondu pracovni doby do systému hodnoceni zamést-

nancu.

Zakaznicka perspektiva

Tab. 19. Zakaznicka perspektiva (vlastni zpracovani)

Ziakaznicka perspektiva
Soucasna | Cilova Odpovédna
Strategicky cil | Méritko
BleRy hodnota |hodnota osoba
Trzni podil v automotive (%) 0,21 0,3
Trzni podil v non - automotive 0 0.1
er . [ (%) ’ y
Upevnéni pozi- - - - Predstavenstvo
Podil obratu na 1 zakaznika v - L,
ce na trhu ) nemefi se | rovnomérny
automotive
Podil obratu na 1 zakaznika v e, L
. neméii se | rovnomérny
non-automotive
Spokojenost zakaznikl (procen- Vedouci kvali-
Budovani vzta- | - v 80 90
b deazniky L2 ty
u se zakazni —
¥ [Zakaznické PPM 206 150
Pocet novych zékazniki v auto- 1 )
Ziskani novych |motive Predstavenstvo
zakaznikl Pocet novych zakaznikd v non- 0 |
automotive

Upevnéni pozice na trhu
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Pro upevnéni trzni pozice se XY, a.s. zaméfi na rast trzniho podilu v automobilovém pri-
myslu i mimo néj. Spolecnost ptisobi na 0,21 procentech automobilového trhu. Pro vyjad-
feni trzniho podilu spolecnosti jsou zohlednény trzby pouze dodavateli a subdodavatelt
(nikoli finalnich vyrobcti) pisobicich v automobilovém pramyslu. Cilem je, aby se podil

do roku 2019 zvysil na 0,3 %. Rust trzni podilu je pozadovany i dalSich letech.

Cilem spolecnosti je rozsifit svou pusobnost i na dalsi odvétvi, aby v ptipadé Spatného vy-
voje v nékterém z odvétvi, nebyla ohrozena existence firmy. Kromé¢ automobilového prii-
myslu se spole¢nost snazi prosadit na trh doméacich spottebicti. Cilovou hodnotou pro rok

2019 je 0,1 %.

V soucasné dobé€ je spolecnost znacn¢ zavisld na jednom zakaznikovi (ABC) pisobicim v
automobilovém primyslu. Proto bude dal$im métitkem podil obratu na jednoho zdkaznika
v automotive 1 mimo n¢j. Zakazky pro ABC tvofily v roce 2017 95 % z celkového obratu
spolecnosti XY, a.s. Cilem je rovhomérné rozdeleni celkového trzniho podilu na segmenty

(automotive, non — automotive) a rovnomérny podil obratu na jednoho zékaznika.
Budovani vztahu se zdakazniky

Aby podnik mohl budovat vztah se svymi zakazniky, potifebuje védét, s ¢im jsou zdkaznici
spokojeni a v ¢em naopak vidi ptekdzku pro dal$i spolupraci. Pro tento Ucel bude XY, a.s.
pouzivat dotaznik, ve kterém budou zadkaznici hodnotit jednotlivé aspekty vzajemného
vztahu (kvalitu vyrobkt, cena, rychlost dodani, obchodni podminky, komunikaci a dalsi).
Je nutné zajistit, aby se pracovalo na odstranéni ptfipadnych problémi a nedostatkl. Ziska-
ni novych zdkaznikli a jejich udrZzeni je pro spolenost v soucasné dobé jednim
z nejdilezitéjSich krokl k ziskéni nezavislosti na zdkaznikovi ABC. V tomto dotazniku
budou zédkaznici hodnotit spokojenost s jednotlivymi aspekty pomoci procent. Cilem je,
aby spokojenost u kazdého aspektu neklesla pod 80 %, celkové by méla byt spokojenost
minimalné 90 %.

Ke zvySeni spokojenosti zdkaznikli velkou mirou pfispiva kvalita vyrobkl. Pravé kvalita
ovlivituje mnozstvi reklamaci, které bude pouzito jako méfitko pro budovani vztahu se

zakazniky. V minulém roce bylo primérné mési¢ni mnozstvi reklamaci 206. V roce 2019

bude spolec¢nost cilit na maximalni mési¢ni pocet reklamaci 150.

Ziskani novych zakazniki
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Pro zvySeni trzniho podilu a rozsifeni pisobnosti na dalsi segmenty je nezbytné ziskat no-
vé zakazniky. V roce 2019 by spolecnost méla ziskat dva nové zdkazniky v automotive a

alespon jednoho v non — automotive.

Pro ziskani novych zakaznikii je v dnesni dobé nutné navazat osobni kontakt. Vhodnym
mistem k navazani kontaktii jsou vystavy a veletrhy. XY, a.s. se bude béhem roku ucastnit
minimalné dvou veletrhli a vystav. Cilem ucasti na kazdém eventu bude ziskani alespon

deseti kontakttli, z nichz by mél vzejit minimalné jeden obchodni ptipad.

Finanéni perspektiva

Tab. 20. Finan¢ni perspektiva (vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

Soucasna |Cilova Odpovédna
trategicky cil Meéritk
Strategicky ci CHIERo hodnota hodnota osoba
. Financni
Riist hodnoty podniku |EVA (K&) 39000 000 | 41 000 000 f;ﬁ;m
Z.21J.1sten1 finan¢ni sta- Likvidita 1 0.11 0.2 Fm.ancm
bility reditel
Trz lastni vyrobk Reditel za-
Riist obratu rzby za viastni vyrobky a | o3 553 | 1 100 000 | Reditel 24
sluzby (tis. K<) vodu
, ‘b g )
S o Vykon. s;v)otreba OSO’bIl’l na Reditel z4-
Efektivita ndklada klady / trzby za vlastni vyrob- 0,85 0,84
y vodu
ky a sluzby (%)
O})tlmahzace kapitalo- Celkova zadluZenost 0,57 0,5 Fln.ancm
vé struktury teditel

Riuist hodnoty podniku

Hlavnim cilem ve finan¢ni perspektivé je rst hodnoty podniku, ktery bude méfen pro-
stiednictvim ukazatele ekonomické pfidané hodnoty. Stanovena cilova hodnota 41 mil. K¢
pfedstavuje petiprocentni nartst oproti roku 2017. Rst EVA podporuji vSechny nastavené

strategické cile.

Zajisténi financni stability
Spolecnost pocituje vysokou zavislost na bankéach, coz se znaci i nizka hodnota likvidity

prvniho stupnég. Proto je kladen pozadavek na zvySeni hodnoty finan¢nich prostfedkd. Na-
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vyseni finan¢nich prostfedki by v roce 2019 mélo byt takové, aby okamzita likvidita do-
sahla na hranici 0,2. O dal$im navySovani finan¢nich prostiedkl se bude rozhodovat podle

aktualni potieby.

Nizka troven zasob a nasledné likvidity vyplyva ze vztahu XY, a.s. s hlavnim zékaznikem
(ABC). Diky tomu, Ze ABC nakupuje velké mnozstvi daného materidlu, dostane od doda-
vatell mnohem vyhodnéjsi cenu nez by dostala XY, a.s. Material pro vyrobu v zavodé B
nakupuje XY, a.s. pouze od svého zédkaznika. Proto se muze dovolit drzet minimalni zaso-
bu. V zavodé¢ A se provadi kompletace vyrobkii. ABC poskytne jednotlivé komponenty,
XY je zkompletuje a posle zpét do spolecnosti ABC (jedna se rezim kooperace).Rezim
vlastniho nakupu, pfi kterém vznikaji zasoby, tvoii pouze 12 % z celkového objemu zaka-
zek pro ABC. Spolecnost XY, a.s. tedy nema zajem o zvySovani likvidity prostfednictvim

vétsich zasob. Jednalo by se o zbyte¢né ukladani kapitalu, ktery mize byt 1épe vyuzity.
Riist obratu

Rustu obratu lze docilit naptiklad zvySeni marze, coz je pro podnik problematické. V od-
vétvi je velka konkurence, kterd nedovoluje vyraznéj$i navySeni cen. Snaha o sniZeni na-
kladl je velmi ovlivnéna ze strany hlavniho zakaznika. ABC klade pozadavky na material,
dodavatele, stroje a dal$i. Vzhledem k situaci na trhu prace a vysoké fluktuaci neni ani

snizeni osobnich néklada cestou k uspéchu.

Dalsi moznosti jak zvysit obrat je rust vyroby. Dle slov vedeni je spolecnost na svém vr-
cholu, ovSem s pfihlédnutim na nckteré faktory (zejména pln€ nevyuZitou vyrobni kapacitu

jednoho ze zavodi) si davaji za cil meziro¢ni rist obratu o 5 %.
Efektivnost nakladi

Jak je jiz zminéno vySe, diky vztahu se stéZejnim zdkaznikem neni pro XY, a.s. mozné
vyrazné ovlivnit nédklady. Proto je velmi dlleZité sledovat vynaloZeni nakladd a snaZit se
v tomto sméru o co nejvyssi efektivnost. Jako métitko bude u tohoto cile slouzit pomér
vynalozenych nakladl a trzeb. Do vynaloZenych nékladl jsou zahrnuty osobni naklady a

vykonova spotieba.

V porovnani s odvétvim (kde se hodnota v nékolika poslednich letech pohybuje mezi 90 —
95 %) se spolecnost pohybuje na uspokojivé trovni efektivnosti nakladii. Na rok 2019 je

naplanovana cilova hodnota pouze o jednu desetinu nizs§i nez soucasna hodnota. Snaha o
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rapidni snizeni hodnoty (zejména prostiednictvim ovlivnitelnych naklady — v tomto ptipa-

dé osobnich) by mohla mit na podnik velmi neptiznivy dopad.
Optimalizace kapitalové struktury

Optimalni kapitalova struktura je dilezitd pro udrzeni nizkych nékladl na kapital a co nej-
niz§iho podstupovaného rizika. Jako métitko pro optimalizaci kapitadlové struktury bude
pouzita celkova zadluzenost. Pii rozjezdu spolecnosti byly vynalozeny velké investice,
které byly financovany pomoci ciziho kapitalu. Nasledkem toho se zadluzenost spolecnosti
vySplhala na 70 — 80 %. Objem investic byl ovlivnén technickou naro¢nosti vyroby a po-
zadavky zékaznika na vyrobce stroji. Dany vyrobce je $pickou ve svém oboru, vzhledem
ke kvalité strojui a ndslednych vyrobk, je vysoky ptedpoklad navratnosti investic. Od své-
ho vzniku dosahuje spolecnost kladného vysledku hospodateni. Zisk spolecnosti XY, a.s.
se vraci zpét do podniku a v nasledujicich obdobich bude slouzit hlavné ke sniZovani za-
dluzenosti. Na zaklad¢ planovaného snizeni uvért je cilova hodnota zadluzenosti pro rok

2019 padesat procent.

6.4 Proces rozsireni

Ctvrtym krokem pii implementaci konceptu BSC je proces rozsifeni. Tento proces je velmi
dalezity, umoznuje realizovat strategii podniku. Rozsifeni bude postupovat od jednateld a

vrcholového managementu k niz§im vedoucim pracovnikiim a dal§im zaméstnanctm.

ProtoZe jsou ¢innosti v jednotlivych zdvodech rozdilné, nelze stanovit vSechny cile a meé-

tfitka hromadné. Koncept BSC bude vytvoten pro kazdy zavod zvlast.

6.5 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

ny, musi byt za podpory vrcholového vedeni zakomponovéan do stavajiciho manazerského

systému fizeni. BSC musi byt zac¢lenén do planovani, reportingu a fizeni lidskych zdrojt.

6.6 Casova, nakladovi a rizikova analyza projektu

Casova analvza

Doba implementace konceptu do spolecnosti XY, a.s. je stanovena na 23 tydnii. ProtoZe by

v pribé¢hu implementace mohly nastat neCekané udélosti, jedna se pouze o piredbézny od-
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had. Béhem 21 by se méli zaméstnanci podniku sezndmit s podstatou konceptu a jeho pfi-
nosy. Posledni dva tydny harmonogramu ptedstavuji casovou rezervu pro ptipad zpozdéni

nekteré z predchozich akci.

Tab. 21. Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Tyden

Faze

6

7

10

11

12

Stanoveni projektového tymu

Skoleni tymu

Vyjasnéni strategie

Vymezeni strategickych cila

Vybér métitek

Stanoveni cilovych hodnot

Faze

13

14

15

16

20

21

22

23

Stanoventi strategickych akci

Celopodnikové predstaveni

Proces rozsireni

Zajisténi neptetrzitého pouzivani

Casova rezerva

Casovy harmonogram lze rozdélit do ti Gasti. Piipravna ¢ast obsahuje stanoveni projekto-
vého tymu a jeho proskoleni externi firmou. Podstatou Skoleni bude ptfedstaveni konceptu,

pozadavkll na zaméstnance a moznych ptinost a hrozeb implementace.

V druhé fazi jde o samotnou implementaci. Ta za¢ina stanovenim strategickych cilt a vy-
jadfenim vzajemnych vztahl a pficin. K jednotlivym cilim jsou nésledné vybrany vhodna
méfitka a stanoveny cilové hodnoty. Poslednim krokem implementace je stanoveni strate-
gickych akei, pomoci kterych dojde k naplnéni cil.

V posledni fazi harmonogramu je koncept pfedstaven vSem zaméstnanctim v podniku. Na-
sleduje rozsiteni konceptu na dalsi stupné fizeni a na jednotlivé zavody. Zavére€nym kro-
kem je zajiSténi neptetrzitého pouzivani, pfi ¢emz je koncept BSC zaclenén do systému
fizeni.

Naklady projektu
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Vyjadfeni nakladu, které zavedeni konceptu pfinese, je nedilnou soucasti projektu. Stano-
vené naklady slouzi pouze jako orientacni, aby mélo vedeni podniku ptedstavu, v jakém
cenovém rozmezi se bude projekt pohybovat. Castka se bude béhem realizace ménit, pro-
toze neni mozné doptedu piesné urcit, poCet hodin stravenych pfi plnéni jednotlivych tko-

14 nebo naptiklad néklady na rozsiteni softwaru.

Pravdépodobné nejvyssi budou na projektu mzdové naklady. Na zaklad¢é o¢ekavaného po-
¢tu odpracovanych hodin a vyse mzdy pracovnikii jsou odmény pro projektovy tym stano-
veny na 500 tis. K¢. Odhad nakladii na skoleni projektového tymu a nasledné vsech vedou-
cich pracovnikt je 200 tis. K¢&. Protoze bude spolecnost pii implementaci BSC spolupraco-
vat s extérnim odbornikem, musi se pocitat i s odménou pro néj. Naklady na extérni pora-
denstvi se odhaduji na 100 tis. K¢. Posledni pifedpokladanou nédkladovou polozkou je rozsi-

feni softwaru, které je stanoveno na piiblizné 150 tis. K¢&.
Celkové ptedpokladané naklady zavedeni konceptu BSC jsou 900 tisic korun.
Rizika

Mezi rizikové faktory, které maji vliv na Gspé$né zavedeni BSC do systému fizeni podni-

ku, Ize zahrnout:

e Zajem a podpora ze strany vedeni podniku

e Nepochopeni podstaty konceptu BSC

e Vybér ¢lenti projektového tymu

e Nastaveni firemni strategie, strategickych cilti a méfitek
e Zapojeni do ostatnich manazerskych systému fizeni

e Zvoleni nevhodného externiho poradce
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo vypracovani projektu navrhu konceptu BSC a jeho implemen-
tace do fizeni spoleCnosti XY, a.s. V teoretické ¢asti prace byla provedena literarni reserse

zaméfena na vykonnost podniku, analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostfedi a na koncept BSC

— jeho charakteristiku, perspektivy a postup pfi implementaci.

V analytické ¢asti bylo charakterizovano odvétvi a provedena PEST analyza vnéjsiho pro-

vvvvvv

prostfedi byla provedena i analyza vnitiniho prostfedi pomoci SWOT a finanéni analyzy.

V ramci SWOT analyzy byly stanoveny silné stranky, mezi které¢ patii infrastruktura, mo-
derni technologie, znalost odvétvi. Mezi slabé stranky podniku byla zahrnuta naptiklad
vysoka zadluZenost, fluktuace délnikli, zavislost na hlavnim zakaznikovi. PtileZitosti se
podniku nabizi v podobé rozsifeni na dalsi odvétvi, ziskdni novych zakaznikd a vyvoji no-
vych technologii. Naopak jako hrozby se spolecnosti jevi vyrobni kapacita konkurentd,

nedostatek kvalitni pracovni sily a rlist cen vstupti.

Na zéklad€ finan¢ni analyzy se jako hlavni nedostatky podniku jevi vysoka zadluzenost,
nizka hodnota likvidity a ¢istého pracovniho kapitalu. Vysledky téchto analyz byly pouzity

pro stanoveni nékterych strategickych cila.

Projektova ¢ast se zabyvala zpracovanim implementace BSC. Po stanoveni ¢lent projekto-
vého tymu byla vyjasnéna strategie. V jednotlivych perspektivach byly stanoveny strate-
gické cile, prostfednictvim strategické mapy byly vyznafeny vztahy mezi nimi a pficiny.
Dalsim krokem byl vybér vhodnych méftitek, stanoveni cilovych hodnot a uréeni odpovéd-

nych osob.

Na zéklad¢ casového harmonogramu byla stanovena pfedpokladand délka implementace
konceptu do systému ftizeni podniku. Dulezitym krokem bylo také piredbézné vymezeni
nakladii na projekt a moznych rizikovych faktort, mezi které Ize zaradit nepochopeni kon-

ceptu, nedostate¢nou podporu ze strany vedeni
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BSC Balanced Scorecard.
CF Cash flow.

Ccz Cizi zdroje.

CPK Cisty pracovni kapital.
DM Dlouhodoby majetek.
EAT Cisty zisk.

EBT Zisk pted zdanénim.

EBIT Zisk pted zdanénim a troky.
EBITDA Zisk pted zdanénim, uroky a odpisy.
EVA Ekonomicka ptidana hodnota.

FCF Volné cash flow.

HDP Hruby domaci produkt.

MF CR  Ministerstvo financi Ceské republiky.
MVA Trzni ptidana hodnota.

NOA Cista provozni aktiva.

NOPAT  Cisty provozni zisk po zdanéni.
NCZ Néklady na cizi zdroje.

NVK Néklady na vlastni kapital.

OA Obézna aktiva.

THP Technickohospodaisky pracovnik.

WACC  Primérné vazené naklady na kapital.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 80

SEZNAM OBRAZKU

Obr. 1. Zakladni méftitka zdkaznické perspektivy (Kaplan, Norton, 2007, s. 65) ............... 26
Obr. 2. Strategickd mapa (Kaplan a Norton, 2010) ........cccoeeevieeciieeieeeiie e 31
Obr. 3. Vyvoj poctu zaméstnanct (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.8.) ..ccceevueneene. 38

Obr. 4. EVA zpracovatelského primyslu v mld. K¢. (Ministerstvo primyslu a

o] oTo] 1 e LV IR0 B R 41
Obr. 5. Hlavni makroekonomické indikatory (Ministerstvo financi CR, 2018).................. 43
Obr. 6. - SWOT — Silné a slabé stranky (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.) ........ 45
Obr. 7. SWOT — Prilezitosti a hrozby (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.) ........... 46
Obr. 8. Vyvoj zisku spole¢nosti a odveétvi (vlastni zpracovani) .........cccecceeveeeevieeieenieeienn. 49
Obr 9. Meziro¢ni narast expedovanych produktl (vlastni zpracovani)..........cccceeueeveennnenne 50

Obr. 10. Strategickd mapa (VIastni Zpracovani)..........cccueevviereeriiieniieeieenieeieenieeereeseeeneens 60


file:///G:/DP_Psotova_Vendula.docx%23_Toc511635886
file:///G:/DP_Psotova_Vendula.docx%23_Toc511635892
file:///G:/DP_Psotova_Vendula.docx%23_Toc511635893

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

SEZNAM TABULEK

Tab. 1. Vyvoj ukazatelti financni vykonnosti podniku (Pavelkova, Knapkova, 2012,

ST SRS SRP 13
Tab. 2. Piehled vlivii makrookoli (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 19).......cccceevereenreennenn. 20
Tab. 3. Majetkova struktura spolecnosti v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje

D A 1T T USRS 46
Tab. 4. Finan¢ni struktura v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.s.) ....c.cc....... 47

Tab. 5. Struktura nakladii a vynosu v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje XY,

B8] teutteeette et te et ee et ee e e tee et ee e ateeetateataee e atee et teeanhteeanbaeeanbeeeanaeeennbeeenteeenteeenneeennes 48
Tab. 6. Vyvoj zisku v tis. K¢ (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.8.) .cccevveeieenierncne 49
Tab. 7. Cisty pracovni Kapital v tis. K& .......oovevieiveeeieeeeeeeeeeeeeeeees e 50
Tab. 8. Analyza rentability (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.5.) cccccverreerriervennnnns 51
Tab. 9. Analyza aktivity (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.5.) ccccccevvererveeneenuennne 52
Tab. 10. Analyza zadluZzenosti (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.5.) .cccccevueervernnne 53
Tab. 11. Analyza likvidity (vlastni zpracovani, interni zdroje XY, a.8.) .cccccceevveevieenienncnne 53
Tab. 12. Ekonomicka pfidana hodnota (vlastni zpracovani, interni ............ccceeeeeeeveereveennnns 54
Tab. 13. Perspektiva uceni se a ristu (vlastni Zzpracovani)........cccoecveevreerieeciienieeneenieeieens 57
Tab. 14. Perspektiva internich procesti (vlastni zpracovani) ..........ccceeerveeneenenicneencnnene 57
Tab. 15. Zakaznicka perspektiva (vlastni ZpraCovVani) ........cccceeceevereeneniiininneeieneeieneene 58
Tab. 16. Finan¢ni perspektiva (vlastni zpracovani).........cccecveeveieeniiieeniiieeniie e 59
Tab. 17. Perspektiva uceni se a ristu (vlastni zpracovani).........cccceeeveeeciieenceeencieeenieeenen. 62
Tab. 18. Perspektiva internich procesti (vlastni zpracovani) ..........ccceeerviereeneeiicneencnnne 65
Tab. 19. Zakaznicka perspektiva (vlastni Zpracovani) ..........cccceeveireenerieneinenieneeieneene 67
Tab. 20. Finan¢ni perspektiva (vlastni zpracovani).........cccceccveeveieenciieeniiienniie e 69

Tab. 21. Casovy harmonogram projektu (v1astni Zpracovani)............cocoveeeeeveeeeeeereennnns 72



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

82

SEZNAM PRILOH

P 1: Vybrané rozvahové polozky XY, a. s.

P 2: Vybrané polozky vykazu zisku a ztraty spolecnosti XY, a. s.
P 3: Vybrané rozvahové polozky odvétvi

P 4: Vybrané polozky vykazu zisku a ztraty odvétvi

P 5: Horizontalni analyza rozvahy XY, a. s.

P 6: Vertikalni analyza rozvahy XY, a. s.



PRILOHA PI: VYBRANE ROZVAHOVE POLOZKY XY, A. S. (V TIS.

KC)

2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem 227 163 470 775 628 317 667 383
Dlouhodoby majetek 168 088 376 570 505 218 518 125
Dlouhodoby nehmotny majetek 767 1028 1455 1267
Software 1028 1455 1267
Nedokoncéeni DNM 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 167 321 375542 503 763 516 858
Pozemky 12732 18 884 20766 20 882
Stavby 9525 163 695 290 440 318 089
Samostatné movité véci 35614 157 625 176 310 170 668
Nedokoncéeni DHM 96 155 19229 16 247 7219
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0
Obézna aktiva 50389 93786 122 136 148 354
Z4soby 106 2115 27933 46 631
Material 106 1320 22596 39416
Dlouhodobé pohledavky 0 557 575 14 013
Kratkodobé pohleddavky 44 622 67 194 76 410 67 780
Pohledavky z obchodnich vztahl 41587 60 617 34404 43 566
Kratkodoby finan¢ni majetek 5661 23920 17 218 19930
Penize 50 6 67 152
l.'J(v:ty v bankach 5611 23914 17 151 19778
Pasiva celkem 227 163 470 775 628 317 667 383
Vlastni kapital 46 337 89 695 191 580 286 368
Zakladni kapital 2000 2000 2000 2 580
Kapitalové fondy 0 0 0 1421
Fondy ze zisku 200 200 200 2998
Rezervni fond 200 200 200 200
Vysledek hospodareni minulych let 14 238 44 137 87 496 187 682
Nerozdéleny zisk minulych let 14 238 44 137 87 496 184 300
Vysledek hospodareni za bézné ob-
dobi 29 899 43 359 101 884 91 687
Cizi zdroje 177 362 375451 436 737 381015
Rezervy 0 2175 0 2104
Dlouhodobé zavazky 946 176 492 198 394 200 116
Kratkodobé zavazky 65 964 196 784 238 298 178 795
Zavazky z obchodnich vztahl 34 852 57 954 71891 63 465
Zavazky - ovladana a ovladajici osoba 0 5533 5261 0
Zavazky k zaméstnancim 11 062 21804 21881 16 826
Zavazky ze SP a ZP 6 341 12718 13 263 9732
Stat 6215 8 459 15548 5311
Bankovni Uvéry a vypomoci 110 452 207 155 242 633 249 524




Bankovni uvéry dlouhodobé

80079

165 084

183 386

179 560

Bankovni uvéry kratkodobé

30373

42 071

59247

69 964




PRILOHA P 2: VYBRANE POLOZKY VYKAZU ZISKU A ZTRATY
SPOLECNOSTI XY, A. S. (V TIS. KC)

2014 2015 2016 2017
Obchodni marze 0 0 0 0
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 251539 627 617 942 668 973 553
Vykonova spotreba 50242 142 040 280 064 403 910
Spotifeba materialu a energie 40 403 109 033 223 456 330 855
Sluzby 9839 33 007 56 506 68 194
Pridana hodnota 201 297 485 577 662 604 569 643
Osobni naklady 158 177 403 505 519 929 420697
Mzdové naklady 117 215 296 512 379 257 310631
Odpisy 3321 28 751 44 832 62 133
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 593 9 21 181
Trzby z prodeje materidlu 0 1456 4766 1117
Provozni vysledek hospodareni 40 343 58 373 131947 102 055
Financni vysledek hospodareni -3020 -4 428 -5710 -5816
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 29 899 43 359 101 884 91 687




PRILOHA P 3: VYBRANE ROZVAHOVE POLOZKY ODVETVI

V TIS. KC

2014 2015 2016
Aktiva celkem 513 996 459 545 707 500 593 776 327
Dlouhodoby majetek 225 113 891 223 923 752 228 839 439
Dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek 201 219 989 202 899 455 208 975 781
Dlouhodoby finanéni majetek 23 893 902 21024 298 19 863 658
Obézna aktiva 282 160 236 313 765 379 357 352 352
Zasoby 49 459 453 56 316 191 64 250 197
Material 26 239 911 29 996 262 33 807 386
Dlouhodobé a kratkodobé pohledavky 125 988 189 137 014 721 158 032 043
Kratkodoby finan¢ni majetek 106 712 594 120 434 467 54 108 401
Pasiva celkem 513 996 459 545 707 500 593 776 327
Vlastni kapital 513 996 459 261 436 626 289 531 160
Zakladni kapital 70 498 625 70 050 070 74 847 488
Nerozdéleny zisk minulych let + fondy 119 119 627 134 233 833 154 986 389
Vysledek hospodareni za bézné ucetni ob-
dobi 40 229 939 57 152 723 59 697 283
Cizi zdroje 278 538 057 278 990 586 296 487 584
Rezervy 39 138 126 46 363 360 56 658 337
Dlouhodobé zavazky 61 589 766 43798 032 77 348 324
Kratkodobé zavazky 151 132 250 159 677 223 162 480 923
Bankovni Gvéry a vypomoci 26 677 915 29 151 971 33492243
Bankovni Uvéry dlouhodobé 12 522 737 18 701 107 21735139
Bankovni uvéry kratkodobé 14 155 178 10 450 864 11757 104




PRILOHA P 4: VYBRANE POLOZKY VYKAZU ZISKU A ZTRATY

ODVETVI V TIS. KC
2014 2015 2016
Obchodni marze 12 063 272 13139813 13066572
Vykony 871335156 957 579 845 1053 332 097
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 862 671 132 950 168 953 1044 603 398
Vykonova spotieba 726 364 428 800 450 439 908 498 745
Pridana hodnota 157 034 000 170269 219 197 907 985
Osobni naklady 62 208 615 67 588 443 76 337 631
Mzdové naklady 44 030 335 48 066 082 53 773 835
Provozni vysledek hospodareni 55421 003 60 873 553 76 173 980
Financni vysledek hospodareni -5299 356 9533473 -2 339762
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 4229939 57152 723 59 697 283




PRILOHA P 5 : HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY XY, A. S.

V TIS. KC
2014 2015 2016 2017

Aktiva celkem 100% 100% 100% 100%
Dlouhodoby majetek 73,99% 79,99% 80,41% 77,64%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,34% 0,22% 0,23% 0,19%
Software 0,00% 0,22% 0,23% 0,19%
Nedokonéeni DNM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 73,66% 79,77% 80,18% 77,45%
Pozemky 5,60% 4,01% 3,31% 3,13%
Stavby 4,19% 34,77% 46,23% 47,66%
Samostatné movité véci 15,68% 33,48% 28,06% 25,57%
Nedokonéeni DHM 42,33% 4,08% 2,59% 1,08%
Dlouhodoby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Obézna aktiva 22,18% 19,92% 19,44% 22,23%
Zasoby 0,05% 0,45% 4,45% 6,99%
Material 0,05% 0,28% 3,60% 5,91%
Dlouhodobé pohledavky 0,00% 0,12% 0,09% 2,10%
Kratkodobé pohleddavky 19,64% 14,27% 12,16% 10,16%
Pohledavky z obchodnich vztaht 18,31% 12,88% 5,48% 6,53%
Kratkodoby finan¢ni majetek 2,49% 5,08% 2,74% 2,99%
Penize 0,02% 0,00% 0,01% 0,02%
Uéty v bankach 2,47% 5,08% 2,73% 2,96%
Pasiva celkem 20,40% 19,05% 30,49% 42,91%
Vlastni kapital 0,88% 0,42% 0,32% 0,39%
Zakladni kapital 0,00% 0,00% 0,00% 0,21%
Kapitalové fondy 0,09% 0,04% 0,03% 0,45%
Fondy ze zisku 0,09% 0,04% 0,03% 0,03%
Rezervni fond 6,27% 9,38% 13,93% 28,12%
Vysledek hospodareni minulych let 6,27% 9,38% 13,93% 27,62%
Nerozdéleny zisk minulych let 13,16% 9,21% 16,22% 13,74%
Vysledek hospodareni za béZzné ucetni obdobi | 78,08% 79,75% 69,51% 57,09%
Cizi zdroje 0,00% 0,46% 0,00% 0,32%
Rezervy 0,42% 37,49% 31,58% 29,99%
Dlouhodobé zavazky 29,04% 41,80% 37,93% 26,79%
Kratkodobé zavazky 15,34% 12,31% 11,44% 9,51%
Zavazky z obchodnich vztah( 0,00% 1,18% 0,84% 0,00%
Zavazky - ovladana a ovladajici osoba 4,87% 4,63% 3,48% 2,52%
Zavazky k zaméstnancim 2,79% 2,70% 2,11% 1,46%
Zavazky ze SP a ZP 2,74% 1,80% 2,47% 0,80%
Stat 48,62% 44,00% 38,62% 37,39%
Bankovni Uvéry a vypomoci 35,25% 35,07% 29,19% 26,91%
Bankovni uvéry dlouhodobé 13,37% 8,94% 9,43% 10,48%




Bankovni uveéry kratkodobé 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%




PRILOHA P 6 : VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY XY, A. S. V TIS.
KC

2014/2015 | 2015/2016 | 2016/2017
Aktiva celkem 107% 33% 6%
Dlouhodoby majetek 124% 34% 3%
Dlouhodoby nehmotny majetek 34% 42% -13%
Software 42% -13%
Dlouhodoby hmotny majetek 124% 34% 3%
Pozemky 48% 10% 1%
Stavby 1619% 77% 10%
Samostatné movité véci 343% 12% -3%
Nedokoncéeni DHM -80% -16% -56%
Obézna aktiva 86% 30% 21%
Zasoby 1895% 1221% 67%
Material 1145% 1612% 74%
Dlouhodobé pohledavky 3% 2337%
Kratkodobé pohledavky 51% 14% -11%
Pohledavky z obchodnich vztaht 46% -43% 27%
Kratkodoby finanéni majetek 323% -28% 16%
Penize -88% 1017% 127%
Uty v bankach 326% -28% 15%
Pasiva celkem 107% 33% 6%
Vlastni kapital 94% 114% 49%
Zakladni kapital 0% 0% 29%
Fondy ze zisku 0% 0% 1399%
Rezervni fond 0% 0% 0%
Vysledek hospodareni minulych let 210% 98% 115%
Nerozdéleny zisk minulych let 210% 98% 111%
Vysledek hospodareni za bézné tcetni obdobi 45% 135% -10%
Cizi zdroje 112% 16% -13%
Rezervy -100%
Dlouhodobé zavazky 18557% 12% 1%
Kratkodobé zavazky 198% 21% -25%
Zavazky z obchodnich vztah( 66% 24% -12%
Zavazky - ovladana a ovladajici osoba -5% -100%
Zavazky k zaméstnancim 97% 0% -23%
Zavazky ze SP a ZP 101% 4% -27%
Stat 36% 84% -66%
Bankovni Uvéry a vypomoci 88% 17% 3%
Bankovni Uvéry dlouhodobé 106% 11% -2%
Bankovni Uvéry kratkodobé 39% 41% 18%










