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ABSTRAKT

Ciel'om diplomovej prace je navrhnut projekt implementacie konceptu Balanced Scorecard
do riadenia vybranej spolo¢nosti. Zakladom pre teoreticku ¢ast’ prace bolo spracovanie lite-
rarnej reSerSe venujucej sa problematike vykonnosti a jej merania pomocou klasickych
a modernych ukazovatel'ov a neposlednej rade konceptu Balanced Scorecard, jeho definicie,
perspektivam a postupu implementéacie do podniku. V praktickej Casti prace boli prvotne us-
kuto¢nené analyzy vonkajSieho a vnutorného prostredia spolo¢nosti. Na zaklade informécii
plynucich s vykonanych analyz bol spracovany navrh projektu. Navrhnuty projekt je dopl-
neny o ¢asovu a nakladovl analyzu a taktieZ mozné prinosy a rizika plyntice z implementa-

cie do strategického riadenia.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, vykonnost, strategické riadenie, analyza podniku, im-

plementacia

ABSTRACT

The aim of this master thesis is to submit a proposal of the Balanced Scorecard concept
implementation into the management of the selected company. The basis for the theoretical
part of the master thesis was processed by a literature review focused on performance issues
and its measurement with traditional and modern indicators and last but not least the concept
of Balanced Scorecard, its definition, perspectives and implementation process into the com-
pany. Practical part of the thesis, analyzes the external and internal environment of the com-
pany. Based on the information and results of the analyzes, a project proposal was prepared.
The proposed project is complemented by time and cost analysis as well as the potential

benefits and risks of implementation in strategic management.

Keywords: Balanced Scorecard, Perfromance, Strategic Management, Company Analysis,

Implementation
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UvVOD

Podnikatel'ské prostredie je v sucasnosti poznac¢ené pomerne velkou konkuren¢nou rivali-
tou, narokmi na stopercentni kvalitu a servis. Pre podniky je vel'mi naro¢né posiliiovat’ svoju
poziciu na trhu a stale napredovat’. Preto sa, nielen len v tedrii, z maximalizacie zisku do-

stava do popredia zvySovanie a tvorba hodnoty pre vlastnikov.

Pre posudzovanie a kontrolu vykonnosti uz v dneSnej dobe nestacia tradiné ukazovatele
a meradla, ktoré vychadzaju z ctovnych vykazov. Sucasné trendy finan¢ného riadenia sme-
ruju skor k analyze vykonnosti cez tvorbu hodnoty pre vlastnikov. Nutnost'ou st v dnesne;j
dobe aj nefinan¢né ukazovatele spokojnost’ zdkaznikov, motivovani zamestnanci atd’. Prave
koncept Balanced Scorecard je nastrojom pre strategické riadenie, ktory v sebe spdja ako

finan¢né tak aj nefinan¢né ukazovatele ako metédy hodnotenia vykonnosti.

Hlavnym cielom diplomovej prace je navrh projektu implementacie konceptu Balanced

Scorecard do riadenia vybranej spolo¢nosti.

Prvotnym krokom k vypracovaniu prace je literdrna reser§ zamerana na problematiku vy-
konnosti, jej merania pomocou tradi¢nych a modernych ukazovatelov. Dalsie kapitoly st
venované konceptu Balanced Scorecard, jeho charakteristike, jednotlivym perspektivam

a popisany proces implementacie do podniku.

V praktickej Casti sa Citatel’ najskor oboznami vybranou spolo¢nostou, jej predstavenim
a organizacnou Struktirou. Na predstavenie nadvédzuje vykonana analyza vonkajSieho a vnu-
torné¢ho prostredia spolo¢nosti. V ramci zhodnotenia vntitorného prostredia je kladeny doraz
na finan¢nu analyzu v sprievode nasledného vypoctu ekonomickej pridanej hodnoty. Zave-
recna Cast’ sa venuje projektu implementécie Balanced Scorecard, na zaklade uskuto¢nenych
analyz z predchadzajucich kapitol prace. Su stanovené jednotlivé strategické ciele, vzajomné
vézby pri¢in a nasledkov, definované meradla a urcené cielové hodnoty. Sucastou prace je
aj Casova a nakladova analyza vratane zhodnotenia prinosov a rizik zo zavedenia konceptu
do strategického riadenia pre spolocnost. Pre spolo¢nost’ st taktiez uvedené zhodnotenia

a odportcania pre prijatie projektu a jeho realizaciu do praxe.
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CIELE A METODIKA PRACE

Diplomova praca sa zaobera problematikou vypracovania projektu implementacie konceptu
Balanced Scorecard vo vybranej spolo¢nosti. Praca je primarne rozdelena na teoreticku

a prakticku cast’.

Pre splnenie hlavného ciel'a diplomovej prace bolo nutné stanovit’ a splnit’ Ciastkové ciele.
Teoreticka Cast’ bola spracovana na zaklade literarnej reSerSe, zameranej na problematiku
merania vykonnosti prostrednictvom klasickych a modernych ukazovatel'ov, d’alej tak cha-
rakteristiku, objasnenie a postup implementacie konceptu Balanced Scorecard a jeho vyhod

a nevyhod zo zavedenia v spolo¢nosti.

V praktickej Casti boli vyuzité empirické metody. V ramci vyskumu a jeho aplikacie pre
prakticku Cast’ prace boli vyuzité mitingy a rozhovory s vedenim spolo¢nosti a zaroven ana-
Iyza vybranych dokumentov. Medzi skimané dokumenty patri U¢tovna zavierka spoloc-
nosti, vyrocné spravy a interné data a predpisy. Pre potreby porovnania vysledkov jednotli-
vych ukazovatel'ov v rdmci analyzy, boli skimané aj i¢tovné zavierky konkuren¢nych spo-
lo¢nosti nakol’ko tdaje o odvetvi neboli dostupné. Okrem tychto dokumentov boli vyuzité
webové stranky a legislativne predpisy. Mimo finan¢nej analyzy bude uskutoc¢nend strate-
gickd analyza pozostavajuca z PEST analyzy, Porterovej analyzy piatich sil a finan¢nej ana-
lyzy. Finan¢na analyzy podéa pohl'ad na finan¢né zdravie spolo¢nosti. Uskuto¢nena bude aj
SWOT analyza, ktora definuje silné a slabé stranky spolo¢nosti a zaroven prilezitosti
a hrozby pre spolo¢nost’. Radi sa medzi analytické metody. V ramci projektu implementacie
Balanced Scorecard je vymedzena stratégia a vizia spolocCnosti, su stanovené strategické
ciele, meradla, cielové hodnoty a strategické akcie. Pre vyjadrenie vzt'ahu pricin a nasled-
kov bude vytvorena strategickd mapa a ¢asovy harmonogram pre zavadzanie konceptu do

spolo¢nosti. Mozno konStatovat’, Ze v praci boli vyuzité nasledujice metody:

e Porovnavacia analyza,
e Analyza sticasného stavu,
e Syntéza,

e Dedukcia.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Vykonnost’ podniku podl'a Suldka a Vacika (2005, s. 5) mozno chapat’ ako schopnost’ pod-
niku ¢o najlepSie zhodnocovat’ vlozené prostriedky. Formuldciu mozno mylne chapat’ ako
orientaciu podniku na ¢o najvyssi zisk, taky vyklad vSak nie je mozné povazovat’ za uplny
nakol’ko kazdy subjekt méze hodnotit’ vykonnost’ podla inych meradiel. Napriklad vlastnik
ju bude hodnotit’ podl'a ndvratnosti vlozenych prostriedkov, zakaznik na zaklade uspokojeni
svojich potrieb a poZiadaviek, ¢o moZe suvisiet’ s cenou, kvalitou, rychlostou ¢i podmien-
kami platenia, d’alSie subjekty ako dodavatelia ¢i banky podnik hodnoti podl’a schopnosti

splacat’ svoje zavizky.

Pojatie vykonnosti vymedzuje priestor pre financna vykonnost’ a jej meranie. Financna vy-
konnost’ spolo¢nosti zastdva vyznamnu a nezastupitel'ni poziciu. Finan¢na vykonnost’ zos-
tava aj nad’alej silnym kritériom pre konkuren¢nu poziciu firmy a jej atraktivnost’ pre inves-
torov, aspekt finan¢nej sily je délezity pri urovani silnych a slabych stranok spolo¢nosti vo
formulacii strategickych ciel'ov, finan¢na stabilita a vykonnost’ su dolezité pre rozhodovanie
ako v oblasti investi¢nych aktivit, tak v oblasti spdsobu financovania, dividendovej politiky,

spolo¢enskej zodpovednosti, atd’. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s.3)

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 13-14) hovoria, Ze je v sucasnej dobe stale aktudlnejSie me-

ranie vykonnosti cez tvorbu hodnoty.

Podl'a Wagnera (2009, s. 17) je vykonnost’ podniku schopnost’ zvySovat,, zhodnocovat’ svo-
jou ¢innost'ou vlozené zdroje, tvorit’ zisk a zabezpecit’ buduici rast’, rozvoj a stabilitu pod-

niku. Vykonnost’ vnima ako cestu k docieleniu prospechu.

Pojem vykonnost’ signalizuje schopnost’ i¢tovnej jednotky dosahovat’ urcitych vysledkov
porovnatel'nych na zdklade danych meradiel s vysledkami inych aétovnych jednotiek. Do-
siahnuté vysledky su chdpané ako vysledky v plusovych hodnotach a vykonnost’ je povazo-

vand za schopnost’ dosahovat’ tieto vysledky po urcitti dobu. (Kislingerova, 2010)

1.1 Pristupy k meraniu vykonnosti

Vplyvom poslednych rokov, a zmien trhového prostredia sa menia aj systémy riadenia pod-
niku. Najskor bol pri riadeni podniku kladeny doraz primarne na uctovnictvo, predovsetkym

na jeho podstatu a spravnost’ udajov. To vSak uz dnes nestaci aj u¢inkami celosvetovych
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hospodarskych kriz. Toto zistenie viedlo k rozvoju d’alSich systémov riadenia, ktoré fi-

nancné uctovnictvo vnimaju len ako jeden zo zdrojov dat. (Kocmanova, 2013, s. 6-7)

Finan¢na analyza ma dodrziavat’ tlohu nastroja, ktory pomoze posudit’ finanéni vykonnost’

podniku v nadvéznosti na vyvoj finan¢nych ukazovatel'ov (Knapkova et al, 2017, s. 185).

Podl'a Kaloudy (2016, s. 57) je financna analyza, ako zlozka finan¢ného riadenia podniku,
charakterizovana ako metodicky nastroj, ktory dovoli posudit’ tzv. financné zdravie analy-
zovaného podniku. Finan¢nll analyzu vnima ako ndstroj, ktory nam dovoli z beZzne dostup-

nych informécii podniku, ziskat’ d’alSiu, inak nedostupn.

Metédy finan¢nej analyzy

Rizikovost’
Prierezové metody Elementarne metody Vyssie metody podnikvého |Rating a Scoring
portfolia

Fin. analyza technicka a Analyza absolitnych

Pomerova analyza

fundamentalna ukazovatel'ov
Horizontalna a vertikdlna | ) .
, v Sustavy ukazovatel'ov Bankrotné modely
analyza

Bonitné modely

Matematicko-Statistické a
nestatistické modely

Obrazok 1 Metody financnej analyzy (vlastné spracovanie na zaklade Kalouda,

2016, s. 60)

1.1.1 Klasické ukazovatele merania vykonnosti

Klasickeé alebo tradi¢né ukazovatele st pri sledovani a merani vykonnosti podniku zalozené
najmi na uctovnych tdajoch a hlavne na uctovnom vysledku hospodarenia. Vyuzivaju za-
kladné aritmetické operacie pre Upravu a spracovanie absolitnych dat obsiahnutych vo fi-
nan¢nych vykazoch. V mnohych pripadoch st tieto ukazovatele postacujice a v praxi st
znacne roz$irené. Vyhodou je ich jednoduchost’, nenaro¢nost’ vypoctového spracovania, ne-
vyhodou je vSak ale to, Ze nepostihuju vsetky faktory ako riziko, vplyv inflacie, opurtunitné
naklady, ¢asovl hodnotu penazi a dalSie nefinan¢né faktory. Prave jednoduchost nemusi
viest’ k pravdivej vypovedi o financnej situdcii. (Kubi¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 68)

Finan¢nli vykonnost' moZno posudit’ pomocou finan¢nej analyzy, ktord moéze poskytnit
cenné informacie o minulom a si¢asnom hospodareni podniku, jeho silnych ¢i slabych stran-

kach v oblastiach finan¢nej vykonnosti a taktieZ podklady pre zhodnotenie budiceho vy-
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voja. Knapkova a d’al$i (2017, s. 149) uvadzaju: ,,Financna analyza je klasickym, v podni-
kovej praxi znamym a osvedcenym nastrojom k hodnoteniu financnej situdcie podniku a jeho

I3

financného zdravia. *
K zakladnym metédam vyuzivanymi pri finan¢nej analyze patri:

e Analyza absolutnych ukazovatel'ov pomocou horizontalnej a vertikdlnej analyzy,
e Analyza rozdielovych ukazovatel'ov

e Analyza pomerovych ukazovatelov

e Analyza sustav ukazovatel'ov,

e Stuhrnné ukazovatele hospodarenia. (Knapkova et al., 2017, s. 65)

1.1.2 Moderné pristupy k meraniu vykonnosti

Grafické zobrazenie niz$ie, zndzornuje, ze ukazovatele merania vykonnosti mozno rozdelit’
na uctovné, ktoré popisovali predchadzajice kapitoly, ekonomické (EVA a NPV) a trzné

(MVA a TSR). (Dluhosova, 2010, s. 17)

Vplyv pdsobenia finanénych trhov

A
Silny TSR

MVA

NPV

EVA

Stredny
ROCE

ROE
Ukazovatele

4
1985 1995 das

Slaby

Obrazok 2 Vyvoj ukazovatel'ov vykonnosti v podniku (DIuhoSova, 2010, s. 17)

Nevyhodou klasickych ukazovatel'ov je skutocnost’, Ze st zaloZené informaciach, ktoré uda-
vaju obraz o minulosti a neposkytuji objektivny pohl'ad na potencidlny rast vykonnosti pod-
niku v buducnosti. Vychodiskom je a bola maximalizacia zisku ako ciel'u podnikania. Preto
pri posudzovani buducej uspesnosti podniku sa vyuzivaji moderné ukazovatele a pristupy,

ktoré uprednostiiuji:

* meranie vykonnosti podniku z pohl'adu zvysenia jej hodnoty pre vlastnikov podniku -

hodnotové riadenie podniku,
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* nastroje zalozené na principe matematického modelovania - sustavy ukazovatelov fi-

nan¢nej vykonnosti. (Durkacova a Kalafusova, 2012, s. 6)
Ekonomicka pridana hodnota - EVA

EVA predstavuje rozdiel kedy sa od prevadzkového vysledku hospodarenia od¢itaju prie-
merné naklady na kapital vynasobené celkovym dlhodobym investovanym kapitalom. Patri
medzi moderni metddy pre meranie vykonnosti. Koncept EVA mozno vyuzit’ pre riadenie

podniku ako néstroj pre:

* Meranie vykonnosti podniku,
» Riadenie a motivovanie zamestnancov a manazérov,
*  Ocenovanie podniku,

* Hodnotenie investi¢nych projektov (Pavelkova a Knapkova, 2009, 84-85)

EVA = NOPAT — C X WACC

(D
NOPAT predstavuje zisk z operativnej ¢innosti podniku po odpocitani dane z prijmu. Tento
zisk nemozno identifikovat’ ako prevadzkovy vysledok hospodarenia, nakol’ko v sebe este

modze mat’ obsiahnutl aj ¢ast’ financného VH. Operativny zisk podniku je rozdiel medzi vy-

nosmi a nakladmi, ktoré stvisia s hlavnou ¢innost’ou podniku (Kagan, 2018)

C predstavuje kapital viazany v aktivach, ktory slizi k ¢innosti podniku, prevadzkovaniu
podniku. Zakladom pre vypocet polozky su aktiva, ktoré vSak musia byt nasledne upravené

o radu d’alSich poloziek. (Knapkova et. al., 2017, s. 156)

WACC oznacuju priemerné vaZzené naklady na kapital, ktorého hodnota je ovplyvnena ka-

pitalovou Struktirou a ndkladmi na jednotlivé druhy kapitalu. (Knapkova et. al, 2017, s. 157)
EVA >0 — firma vytvara hodnotu
EVA <0 — firma ni¢i hodnotu

Medzi hlavné faktory, ktoré ovplyvituju hodnotu EVA, radime ¢initele vid’. Obrazok 5.
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e

Naklady
kapitalu

]
Prevadzkovy 1-dan.
-, -

Obrazok 3 Rozklad EVA (vlastné spracovanie podl'a Knapkova et. al., 2017, s. 130)

TSR — Total Shareholder Return

Ukazovatel’ TSR meria priamo zmeny v bohatstve vlastnikov podniku v urc¢itom obdobi.
TSR je funkciou vyplatenych dividend a zvySeni €1 zniZenia ceny akcie pocas jej drzania

a zodpoveda vnutornému vynosovému percentu (IRR). (Kenton, 2018)
MVA - Hodnota pridana trhom

Ukazovatel MV A (Market Value Added) mozno charakterizovat’ ako rozdiel medzi sucas-
nou trhovou hodnotou podniku a hodnotou pridanou vlastnikmi Tato metdda berie do Givahy
aj finan¢ni Struktaru vratane ndkladov s fiou spojenych. MV A mozno predstavit’ ako metodu
merania bohatstva akcionarov, teda vlastnikov. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 311-

312)
DCF - Diskontované Cash Flow

Cash flow samotny predstavuje absolutnu veli¢inu, ktord nezohl'adiiuje Cas, kedy st peniazné
toky vytvarané, ani riziko pri ktorom su tieto toky produkované. Tieto okolnosti vSak berie
do uvahy az diskontovany cash flow pomocou nakladov na kapital. Tym sa stdva vyhodnym
meradlom vykonnosti podniku a je vyuZzivany pri oceflovani podniku a hodnoteni vyhod-
nosti investicii. Pre posudenie investicie je nutné posudit’ aj ¢istu sicasnii hodnotu (NPV),
ktorej vypocet vychadza prave z diskontovaného cash flow a kapitadlového vydaju na inves-

ticiu. (Knéapkové et al, 2017, s. 151)

CROGA - Cash Flow rentabilita hrubych aktiv
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Ukazovatel’ cash flow rentabilita hrubych aktiv je jeden z ukazovatelov, ktory nepouziva
zisk ale penazné toky. Vd’aka tomu je meradlo viac priblizené chapaniu vykonnosti podniku
z pohl'adu vlastnikov. Penazny tok pre vypocet ukazovatel'a zahiia len prevadzkovi stranku
chodu podniku, tj. jeho hlavnu podnikatel'ska ¢innost’. Aktiva predstavuju sumu dlhodobo
nutného prevadzkového majetku v aktudlnych obstaravacich cenach. (Mulacova et al., 2013,

s. 171)
CFROI - Cash Flow investovaného kapitalu

Ukazovatel’ vychadza z vnitorného vynosového percenta investicie. Ukazovatel CFROI
umoziuje porovnavanie vykonnosti spolo¢nosti bez ohl'adu na odvetvie alebo vel'kost’. Jeho
nevyhodou je nemoznost’ uvazit, ako vel’ky vplyv maji jednotlivé investicie v spolo¢nosti

na tvorbu jej hodnoty. (Fotr et al., 2012, s. 356)

Medzi sticasné, ¢asto pouzivané koncepty merania vykonnosti mozno zaradit’ model EFQM
Excellence, Balanced Scorecard, EVA a benchmarking. Modely mozno taktiez aj prepojo-

vat’.
EFQM

Model EFQM Excellence vznikol v spolupraci so zakladateI'mi Eurépskej nadacie pre kva-
litu v roku 1988. Hlavnym motivom bola snaha obnovit’ a posilnit’ konkurencieschopnost’
eurdpskych podnikov voci americkym a japonskym firmam na globalnom trhu. Tento model
je v sucasnosti vyuzivany najmé na interné samohodnotenie podniku, pri ktorom sa zist'uje
jeho vykonnost’ podla jednotlivych oblasti. Samotny model EFQM Excellence je rozdeleny
na dve Casti, na predpoklady a vysledky, pozostavajiace z 9 kritérii. Model je vyuZzivany v
celej Eurdpe ako univerzalny néstroj na zistenie vykonnosti podniku, a preto je vhodnou
metddou porovnania vyspelosti podnikov medzi sebou, bez ohl'adu na krajinu, v ktorej po-

sobia. (Mad’arova, 2007, s. 73)
Balanced Scorecard
Balanced Scorecard je systém strategického planovania a riadenia, ktory organizacie pouZzi-
vaju na:
e Komunikaciu,
e Zosuladenie kazdodennej prace, ktora kooperuje so stratégiou,

e Uprednostnenie projektov, produktov a sluzieb,

e Monitorovanie a meranie vysledkov.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

Balanced Scorecard navrhuje, aby sme na podnik pozerali zo Styroch perspektiv a rozvinuli

sme ciele (KPI), a iniciativy (akcie) vo vztahu ku kazdému z tychto hladisk:

e Financ¢na: tato perspektiva posudzuje finan¢ni vykonnost’ organizacie a vyuzivanie
finan¢nych zdrojov,

e Zakaznik / zainteresovany subjekt: tato perspektiva zobrazuje vykonnost’ organizacie
z hl'adiska zakaznika alebo inych zainteresovanych stran, ktorym ma podnik sluzit,

e Interny proces: zobrazuje vykonnost’ organizacie prostrednictvom kvality a efektiv-
nosti tykajucej sa produktu alebo sluzby,

e Organiza¢na kapacita (nazyvana aj vzdelavanie a rast): zobrazuje vykonnost’ organi-
zéacie prostrednictvom l'udského kapitalu, infraStruktary, technoldgie, kultiry a
d’alsich kapacit, ktoré su klI'a¢om k prelomovym vykonom. (Balanced Scorecard In-

stitute, ©1998-2017)

Konceptu Balanced Scorecard a jeho d’alSim charakteristikim bude eSte venovana samo-

statna kapitola v praci.

1.2 Zhodnotenie pristupov

Pri klasickych ukazovatel'och je nutné poukazat’ na ich 'ahky vypocet. Tieto ukazovatele
totiz vychadzaju z uctovnych vykazov, ktoré st dostupné verejnosti a inym externym uZziva-
telom. Konkrétne pomerové ukazovatele spoc¢itame ako pomer medzi polozkami z tctov-
nych vykazov. Tieto ukazovatele ndm davaju odpoved’ na rozne otdzky napriklad, ¢i podnik
dosahuje primerani marzu, aka je navratnost’ investicii pre vlastnikov, ¢i vyuziva svoje ak-

tiva efektivne, atd’. (Ruckova, 2015, s. 68)

Kedze su podkladom k vypoctu ukazovatelov tictovné vykazy, ktoré podavaji obraz o mi-
nulom hospodareni podniku. Ukazovatele sa preto zameriavaji na vykonnost’ v ohranice-
nom ¢ase, suvisiac s urcitou ¢innostou, ktord prebehla v danom obdobi. (Wagner, 2009, s.

150)

K problematickym otdzkam taktieZ patri aj vypovedacia schopnost’ uc¢tovnych vykazov,
z ktorych finan¢na analyza a tradicné ukazovatele Cerpaju. Medzi najvicsSie nedostatky
mozno zaradit' vyuZzivanie historickych cien a nezohl'adiiovanie vplyvu inflacie. Ceny vo
vykazoch, historické ceny, nezohl'adiiuju zmeny trhovych cien majetku a ignoruji zmenu
kapnej sily atym v konecnom dosledku skresl'uju vysledok hospodérenia. (Pavelkova

a Knapkova, 2009, s. 41-42)
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Co sa tyka hlavnych nedostatkov modernych ukazovatelov je nutné opomenut’ Market Va-
lue Added, ktoré je mozné pouzit’ len pre podniky, ktoré st obchodované na verejnych tr-

hoch. (Kubickova a Jindtichovska, 2015, s. 305)

Moderné ukazovatele financnej vykonnosti, ktoré zohl'adiiuju koncepciu riadenia hodnoty
a ekonomicky zisk podniku, postupom casu nachédzaju miesto aj v slovenskych malych
a strednych podnikoch, avSak nie je im eSte pripisovany taky vyznam ako v zahranici.

(Kisel'dkova a Soltés, 2017, s. 26)

Takmer vSetci vrcholovi manaZéri firiem s verejne obchodovatel'nymi akciami maji kom-
penzacéné baliky, ktoré s Ciastocne zavislé od vykonnosti ich spolo¢nosti. Pre manazérov
na niz$ej urovni zavisia baliky odmefiovania viac od uctovnych opatreni a menej od vynosov

z akcii. Sledovanie vykonnosti skrz pohlad G¢tovnictva a jeho vykazov ma dve vyhody:

e Su zalozené na absolutnej vykonnosti a nie na vykonnosti v porovnani s o¢akava-
niami investorov,
e Umoziuju merat’ vykonnost’ mladych manazérov, ktorych zodpovednost’ sa vzta-

huje len na jednu diviziu alebo zavod. (Brealey et al., 2011, s. 298)

Pri koncepte EVA, jej hlavnymi vyhodami st redlnejSie informacie o vykonnosti podniku
a tiez motivacia k uskutocneniu rozhodnutia k rastu trhovej hodnoty. Nevyhody spocivaji v

tom, ze ukazovatel nepracuje trznymi hodnotami aktiv. (Sedlacek, 2011, s. 116)

EVA vsak nie je upravend o inflaciu a problematicky je aj vypocet nakladov na vlastni ka-

pital. (Pavelkova a Knapkova, 2017, s. 174)

Moderné finanéné ukazovatele st spojené s kratkodobymi ciel'mi a nedotykaju sa strategic-
kych oblasti. Preto nie su vhodné pre predikcie budiceho vyvoja a vytvorenie stratégie.
Dal$ou ich nevyhodou je nespolahlivost’ a moznost’ manipulacie vedenim a manazmentom.
Tieto ukazovatele tiez neposkytuji pohl'ad na pri¢iny nepriaznivych javov. (Kislingerova,

2011, s. 184)
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza je kI'icovym bodom v procese tvorby stratégie. Ciel'om strategickej ana-
lyzy je poskytnat’ podniku informacie o aktudlnej situacii a suc¢asne identifikovat’, analyzo-
vat’ a ohodnotit’ vSetky relevantné faktory, u ktorych sa da predpokladat’, ze budi mat’ vplyv

na budtci vyvoj podniku (Sedlackova a Buchta, 2006, s.8).
Proces tvorby a realizacie stratégie mozno rozdelit’ na nasledujice etapy:

1. Analyza
2. Navrh

3. Zavedenie
4. Zhodnotenie

Analyzou, zistujeme podrobné informdacie z makro okolia aj mikro okolia, z analyzy vycha-
dza navrh a mal by akceptovat’ ur¢ené poziadavky. Zhodnotenie znamena, Ze po realizacii
konkrétneho navrhu je po predom stanovenej dobe nutné uskutoc¢nit’ kontrolu a vyhodnote-

nie realizovaného navrhu. (Sedlackova a Buchta, 2006, s 5)

Strategicka analyza by mala predchddzat’ strategickému rozhodovaniu a riadeniu, ktoré ma-
nazment vykondva a zahfiia v ilom aktivity zameran¢ na udrziavanie dlhodobého stuladu me-
dzi viziou podniku, jeho dlhodobymi ciel'mi a disponibilnymi zdrojmi a rovnako tak medzi

podnikom a jeho podnikatel'skym okolim. (Kefkovsky a Vykypél, 2002, s. 4)

Vnéjsi faktory

Politické, ekonomické, Atraktivita odvétyi, Konkurenéni sily.
sociokulturni, hybné sily, kli¢ove nikladové postaveni
technologicke a jine faktory Gspéchu, konkurentu
vlivy makrookoli, tlaky strategické a otekdvané reakce
na globalizace konkurenéni skupiny rivalii

Strategicka pozice podniku

Vnitini faktory

Specifické piednosti, dostupné zdroje,
relativni konkurenéni sila, silné a slabé
stranky, vyvaZenost portfolia

Obrazok 4 Strategické riadenie (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 10)
Zakladnymi fazami strategickej analyzy su:

e Analyza okolia podniku,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

¢ Analyza vnatornych zdrojov a schopnosti.

2.1 Analyza okolia podniku

Makrookolie predstavuje celkovy politicky, ekonomicky, socialny a technologicky ramec,
v ktorom sa podnik pohybuje. Takéto vplyvy ako je politicka stabilita, miera inflacie, do-
vozné obmedzenia tykajlce sa surovin, demograficky pohyb populdcie atd’. moézu vyznamne
posobit’ na efektivnost’ podniku a na jeho uspeSnost’. Makrookolie zahffia vplyvy a pod-
mienky, ktoré vznikaji mimo podnik a obvykle bez ohl'adu na jeho konkrétne chovanie.

(Sedlackova a Buchta, 2006, s. 16)

Strategicka analyza okolia je proces, pomocou ktorého sa monitoruje okolie a zistené sku-
toCnosti sa vyhodnocuju tak, aby v konecnej fdze bolo mozné urcit’ prilezitosti a hrozby,
ktoré jednotlivé faktory okolia pre podnik predstavuji. Analyza vonkajSieho prostredia by
mala byt zamerana predovSetkym na odhalenie vyvojovych trendov posobiacich vo vonkaj-
Som prostredi (spolocnosti, ekonomike), ktoré moézu firmu v budicnosti vyznamnejsie

ovplyviiovat. (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 41)

Analyza vonkajSieho prostredia vyhodnocuje makroekonomické prostredie ekonomického
rastu. Casto byva oznadovand ako PESTZEL, lebo odraza politické ekonomické, spolo¢en-
ské, technologické, environmentalne a legdlne prvky. Stcastou analyzy je taktiez presku-
manie ekonomiky odvetvia. Analyza odvetvia by mala zahfiiat’ prehl'ad vykonnosti podniku
z hl'adiska rady finan¢nych ukazovatel'ov a porovnani s vykonnost'ou ich odvetvovych kon-

kurentov. (Kaplan a Norton, 2010, s. 59)

Vyznam analyzy makrookolia stipa hlavne v suvislosti s velkostou podniku a jeho rozvo-

jovymi ambiciami. (Sedlackova a Buchta, s. 19)

Jednou z najpouZivanejSich analyz vonkajSieho okolia podniku, makrookolia je PEST ana-

1yza, ktor popiSem blizsie v nasledujucej podkapitole.

2.1.1 PEST analyza

PEST analyza je pouZivana pre posudenie vyvoja vonkajSieho prostredia. Podl'a pociato¢-
nych pismen st v rdmci analyzy skimané politicky — pravne faktory, ekonomické, social-

nokultirne a technologické faktory. (Jakubikova, 2013, s. 100).

Politicke a legislativne faktory
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Faktory ako stabilita zahrani¢nej a narodnej politickej situacie, ¢lenstvo zeme v EU atd’.,
predstavuju pre podniky vyznamné prilezitosti ale su¢asne aj ohrozenie. Politické¢ obmedze-
nia sa dotykaju kazdého podniku prostrednictvom danovych zakonov, protimonopolnych
zakonov, regulacie exportu a importu, cenovej politiky, ochrany zivotného prostredia
a d’al$ich ¢innosti zameranych na ochranu l'udi, ¢i uz v roli zamestnancov alebo spotrebite-

lov. (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 43-44)
Ekonomické faktory

Ekonomické faktary vyplyvaju z ekonomickej podstaty a zakladnych smerov ekonomického
rozvoja a su charakterizované stavom ekonomiky. Podnik je pri svojom rozhodovani vy-
razne ovplyvneny vyvojom makroekonomickych trendov. Zakladnymi indik&tormi makro-
ekonomického okolia, ktoré maji vplyv na plnenie zakladnych cielov podniku, si miera
ekonomického rastu, trokova miera, miera inflacie, dafova politika a vymenny kurz. (De-

duchova, 2001, s. 27)
Socidlne a demografické faktory

Faktory odrazaja vplyvy spojené s postojom a zZivotom obyvatel’stva a jeho Strukturou. So-
cialno-kultirne, nabozenské, vzdelavacie a etické podmienky su spojené s chovanim spotre-
bitel'a. Poznanie trendov v tejto oblasti jednoznac¢ne vedie k ziskaniu predstihu pred konku-

rentmi v boji o zdkaznika. (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 45)
Technologické faktory

K tomu, aby sa podnik vyhol zaostalosti a preukazoval aktivnu inova¢na ¢innost’ musi byt’
informovany o technickych a technologickych zmenach, ktoré v okoli prebiehaji. Zmeny
v tejto oblasti mézu nahle a vel'mi dramaticky ovplyvnit’ okolie, v ktorom sa podnik pohy-
buje. Predvidavost’ vyvoja smeru technického rozvoju sa méze stat’ vyznamnym ¢initel'om

uspesnosti podniku. (Sedlackové a Buchta, 2006, s. 18)

Tabulka 1 Prehl'ad vplyvu makrookolia (vlastné spracovanie podl'a Sedlackova
a Buchta, 2006, s. 19)

Politicko-legislativne zakony Ekonomické faktory
Antimonopolné zakony Hospodarske cykly
Ochrana zivotného prostredia Trendy HDP

Ochrana spotrebitel'a Devizové trhy

Darnova politika Kiipna sila
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Regulacia v oblasti zahranic-

, . Jrokové mier
ného obchodu, protekcionizmus Urokove miery

Pracovné pravo Inflacia

Politicka stabilita Nezamestnanost’

Priemerna mzda

Vyvoj cien energiii

Sociokultirne faktory Technologické faktory
Vladna podpora vyskum a vy-

Demograficky vyvoj populacie voja

Zmeny zivotného Stylu Celkovy stav technologie

Mobilita Nové objavy

Uroveii vzdelania Zmeny technologie

Pristup k praci a volnému casu Rychlost’ zastaravania

Svetové okolie

Zmeny v celosvetovom okoli mozu prinasat’ prilezitosti aj hrozby pre trhova expanziu v ob-
lasti ziskavania podielu na domacom a zahranicnom trhu. Analyza trendov globalizacie,
predchadza vyberu vhodnej stratégie, pri Com sa vyuziva model 4C, ktory sa sklada z: cus-
tomers, country, costs a competitors. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 24 — 25, Deduchova,

2001, s. 28)

2.2 Analyza vnutorného prostredia

Analyza sa dotyka stavu najmd odvetvia, ktorom podnik figuruje. V mikroprostredi moze
spolo¢nost’ pdsobit’ aktivnejSie, Co znamend, Ze prilezitosti méze nielen vyuzivat, ale ich aj
vytvarat. Hlavnym cielom analyzy je charakterizovat’ d’alSie prilezitosti a hrozby tykajuce
sa organizacie, a taktiez vytvorit’ predpoklady pre d’alSie objektivizované zistenia silnych a

slabych stranok podniku. (Tyll, 2014, s. 19)

Analyza vnttorného prostredia preskimava vlastni vykonnost’ a sposobilost’ organizacie.
Firmy, ktoré nemajl vytvoreny systém Balanced Scorecard meradiel a ukazovatel'ov vykon-
nosti, sa budu pri vyhodnocovani st€asnej vykonnosti spoliehat’ na finanéné informacie.

(Kaplan a Norton, 2010, s. 61)

2.2.1 Porterova analyza S sil

Ulohou manaZérov je analyzovat’ konkurenéné sily v mikrookoli a odhalit’ prileZitosti prip.
ohrozenie podniku, ktoré je nutné v stratégii zohl'adnit, obmedzit. Porter preto vyvinul tzv.

model piatich sil, ktorych poméha tato analyzu uskuto¢nit’. Model je zamerany na:
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e Riziké vstupu potencidlnych konkurentov,
e Rivalitu medzi stavajucimi podnikmi,

e Zmluvnu silu kupujicich,

e Zmluvnu silu dodavatel'ov,

e Hrozby substitu¢nych vyrobkov. (Deduchova, 2001, s. 17)

Porter tvrdi, Ze tieto sily pdsobia silnejSie na podniky vo vnutri mikrokolia a obmedzuji ich
v ramci zvySovania cien a dosahovani vysSieho zisku. V modeli méze silna konkurencia vy-
padat’ ako hrozba, pretoze znizuje zisk. Slabd konkurencia méze vypadat’ ako prilezitost’,

pretoZe umoznuje podniku dosiahnut’ vysSieho zisku. (Deduchova, 2001, s. 17)
Rizika vstupu potencialnych konkurentov

Potencialnymi konkurentmi st podniky, ktoré si v sucasnej dobe nekonkuruju v danom mik-
rookoli, ale maji schopnost’ sa konkurentmi stat’ pokial’ sa pre to rozhodnu. Vysoké riziko
vstupu konkurentov predstavuje hrozbu pre ziskovost’ podnikov. Hrozba konkuren¢nej sily
z&visi na vyske bariér vstupov na trh, teda na faktoroch, ktoré brania podniku presadit’ sa
v danom mikrookoli. Prekonanie bariér podstatne zvysuje naklady. Preto, ¢im vysSie bariéry
vstupu, tym vyssie nadklady musia potencidlny konkurenti vynalozit’. (Sedlackova a Buchta,

2006, s. 32)
Rivalita medzi podnikmi

Atraktivita trhu je nizSia, pokial’ je na iom vyssi pocet silnych a agresivnych konkurentov,
alebo ked’ dochadza k zastaveniu alebo poklesu tempa rastu predaja. Potom podnik nemoze
naplno vyuzit’ svoje kapacity, fixné naklady st vysoké, a pokial’ su vystupné bariéry z od-

vetvia prili§ vysoké moze to viest’ k cenovym bojom. (Kozel, 2006, s. 31)
Zmluvna sila kupujtcich

Kupujiici mézu vypadat’ ako hrozba, ked’ tlacia ceny dolu alebo ked” poZadujii vysoku kva-
litu alebo lepsi servis. To zvySuje vyrobné naklady. Z toho vyplyva, Ze slabi kupujuci vytva-
raju pre podnik prilezitost’ zvysit’ ceny a ziskat’ vyssi zisk. (Deduchova, 2001, s. 22) Zakaz-
nici tlacia na zniZenie cien, vyZaduji kvalitnejSie vyrobky a vyvolavaji medzi konkurentmi
napdtie. Ich vyjedndvacia sila je vysSia ak st koncentrovani, organizovani a existuji substi-

tucné vyrobky. (Kozel, 2006, s. 31)

Zmluvna sila dodavatelov
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Dodavatelia taktiez mézu pdsobit’ ako hrozba, ked’ dokazu zvySovat’ ceny a podnik musi
toto zvySenie zaplatit’ alebo pristipit’ na nizsiu kvalitu. Oboje varianty vedu k poklesu zisku.
Naopak slabi dodavatelia, davaji podniku moznost’ znizit’ cenu a pozadovat vyssiu kvalitu.
Podnik teda ako kupujuci zavisi na schopnostiach dodéavatel'ov. (Deduchova, 2001, s. 22)
Dodavatelia su silnejsi napr. ak vyrobky, ktoré predavaji maji malo substititov, dodavatelia
su tak diferencovani, ze je prili§ nadkladné prejst’ od jedného dodévatela k druhému atd’.

(Kozel, 2006, s. 31)
Hrozba substitu¢nych vyrobkov

Existencia blizkych substititov vytvara konkurenént hrozbu limitujucu ceny, za ktoré pod-
nik predava a tym limituje aj ziskovost’ podniku. Ak vSak maju vyrobky podniku malo sub-
stititov, potom sa im naskytuje prilezitost’ zvysit’ ceny a tym aj vysledny zisk. Stratégia pod-

niku by mala spocivat’ vo vyuziti tejto faktickej vyhody. (Deduchova, 2001, s. 23)

2.2.2 Financ¢na analyza

Finan¢nu analyzu moZzno definovat’ ako urcity nastroj pre hodnotenie procesov, ktoré pre-
biehaji v podniku pre tcely riadenia a rozhodovania. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s.

4) Zékladné metody pre vyuzivanie financnej analyzy si popisané v nasledujicom texte.
Analyza absolutnych ukazovatel’ov

Ako absolutne ukazovatele st oznacované data obsiahnuté priamo v uctovnych vykazoch.
Posudenie ich vysky a Struktary aj vyvoja a porovnanie priamo vo vykazoch je spravidla
prvym krokom finan¢nej analyzy a sluzi k prvej orientacii v podmienkach analyzovanej

firmy. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 69)

Je mozZnost’ vyuzit' postupov horizontdlneho a vertikdlneho rozboru. Horizontalny rozbor
alebo tiez analyza trendov predstavuje vypocet prirastkov v absolutnych ¢islach a v percen-

tach medzi dvoma po sebe iducimi obdobiami. (Sedlacek, 2011, s. 13-15)

Horizontalna analyza je finan¢ne-analytickd technika, ktord je v podnikoch nasadzovana
bezne pod oznac¢enim analyza ¢asovych rad. Ide o analyzu vyvoja finan¢nych ukazovatel'ov
v zavislosti na ¢ase. Vystupom je Casovy trend analyzovaného ukazovatela, vyuzitelny Spe-

cialne pre predikciu buduceho vyvoja. (Kalouda, 2016, s. 62)

Vertikalna analyza alebo aj inak zndma ako technika percentného rozboru je postavena na

vypocte percentného podielu jednotlivych poloZiek na celku. V ramci stivahy je za celok
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povazovana bilancnad suma, v rdmci vysledovky su to trzby. Analyza je Siroko vyuzivana
hlavne pri medzipodnikovom porovndvani. V ramci oboch analyz mozno I'ahko vypozoro-
vat’ do ¢oho podnik v rdmei sledovaného obdobia investoval, akymi zdrojmi je ¢innost’ pod-
niku financovana a je moznost’ vytvarat’ predikcie o d’alSom finanénom vyvoji podniku do

buducnosti. (Synek et. al., 2009, s. 210)
Analyza rozdielovych ukazovatel’ov

NajcastejSie pouzivanym rozdielovym ukazovatel'om je Cisty pracovny kapital (d’alej len
CPK), ktory znazorfiuje velkost’ volného kapitalu sliziaceho k zaisteniu hospodarskej &in-
nosti podniku. CPK je objemom obeznych aktiv znizenym o objem kratkodobych zavizkov
tzn. o ti Cast’ obeznych aktiv, ktord je viazana na uhradu kratkodobych zaviazkov. Predsta-
vuje teda Cast’ majetku, ktora je financovana dlhodobymi zdrojmi. Vysledna hodnota by mala
dosahovat’ kladné hodnoty, pricom plati pravidlo, ze ¢im je vyssi tento ukazovatel’, tym vys-

Sia je platobna schopnost’ podniku. (Hrdy a Horova, 2009, s. 123)

Nedostatkom CPK, podl'a Kubi¢kovej a Jindfichovskej (2015, s. 102) je skutodnost, Ze
obezné aktiva, z ktorych sa odvodzuje, moze zahtiat’ aj niektoré malo likvidné alebo trvalo
nelikvidné polozky (nedobytné pohladavky, nepredajny material, atd’.). Dal§im nedostat-
kom je skutoc¢nost’, ze méze byt’ do zna¢nej miery ovplyvneny pouzitymi metoédami ocenio-

vania, najma zasob.

CPK ma vyznamny vplyv na solventnost’ podniku. Predstavuje totiZ uréitt finanénu rezervu,
ktora podniku umozni pokracovat’ vo svojich aktivitach aj v pripade, ze by sa prihodila alebo
nastala nejaka nepriazniva situdcia, ktora by vyzadovala vysoky vydaj penaznych prostried-

kov. (Sedlacek, 2011, s. 36)
Analyza pomerovych ukazovatelov

Pomerové ukazovatele st najcastejSim nastrojom financnej analyzy. Umoziuja ziskat’ rela-
tivne rychlu predstavu o financnej situacii v podniku. Vybrané ukazovatele si porovnavané
so vSeobecne prijimanymi odporti¢anymi hodnotami, ktoré vychadzaju z beznej praxe fi-

nan¢nej analyzy. (Knapkova et. al., 2017, s. 87)

Metddy pomerovych ukazovatel'ov su nendkladné a ¢asovo nendrocné a vychadzaji pre-

vazne z uctovnych vykazov. Vo vSeobecnosti s tvorené ako podiel dvoch ukazovatel'ov,
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¢im je vyjadrend urcitd sledovana suvislost. Avsak nie je mozné na zéklade jedného ukazo-
vatel'a vyvodzovat’ zavery, je nutné ich brat’ ako odporucanie pre oblasti, kde je potrebna

podrobnejsia analyza (HoleCkova, 2008, s. 48).
1. Rentabilita

Medzi najsledovanejsie ukazovatele v podniku patria ukazovatele rentability, nakol’ko ren-
tabilita je vyjadrenim miery dosahovaného zisku. Rentabilitou podnik hodnoti vynosnost’
vloZzeného zisku. Je to meradlo schopnosti podniku vytvéarat’ nové zdroje. Vyjadruje sa po-
merom zisku k sume vloZeného kapitalu. Pri vypocte ukazovatel’a sa v Citateli pocita s po-
lozkou zodpovedajucou vysledku hospodarenia (vic¢Sinou so ziskom) a v menovateli s urc¢i-
tym druhom kapitalu alebo trzbami. Ukazovatele rentability by mali mat’ v ¢asovej rade ras-
tici charakter. Cim vys$iu rentabilitu podnik dosahuje, tym lepsie hospodari so svojim ma-
jetkom a kapitdlom. K vypoctu, zisteniu rentability sa najcastejSie vyuzivaju tieto ukazova-

tele:

e ROS — Rentabilita trzieb (Return on Sales),

e ROA - Rentabilita celkového kapitalu (Return on Assets),

e ROE - Rentabilita vlastného kapitalu (Return on Equity). (Knapkova et. al., 2017,
s. 100-103)

Kalouda (2016, s. 64) uvadza este ako jeden zo zakladnych ukazovatel'ov, ukazovatel ROCE

— rentabilita dlhodobého investicného kapitélu.

Ked’ze pri vypocte rentability ddvaju do pomeru zisk a ¢iastka, ktord je nan vynalozena, ¢o
meria uspesSnost’ podniku, podl'a Rejnusa (2014, s. 271-272) je podstatné ako je vyjadreny
zisk v Citateli. UrCenie zisku v Citateli zalezi na konkrétnom ukazovateli, na cieli zistenia

alebo na analytikovi.
Zisk mozno vyjadrit’ niekol’kymi sposobmi:

o Cisty zisk — EAT — jedna sa o zisk po zdaneni uréeny k rozdeleniu, najddlezitejsia
kategoria zisku z pohl'adu vlastnika,

e Zisk pred zdanenim — EBT — zisk zahfia dafl z prijmu za beznu ¢innost’, vhodné
pouZitie pre porovnanie vykonnosti medzi jednotlivymi obdobiami alebo medzi pod-

nikmi z r6znych krajin s odliSnou mierou zdanenia,
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e Zisk pred irokmi a zdanenim — EBIT — ukazovatel’ zisku meria iba prevadzkova
vykonnost, neovplyviiuje ho sposob financovania a vplyv dani, ststred’uje pozor-
nost’ na rast trzieb a riadenie nakladov,

e Zisk pred tirokmi, zdanenim a odpismi — EBITDA — moznost’ porovnania vykon-
nosti podnikov bez ohl'adu na zvolent politiku odpisovania. (Sladkova a Strouhal,

2016, s. 133)

2. Aktivita

Ukazovatele aktivity udavaju informécie o intenzite vyuzivania majetku v podniku. Aktivita
je vSeobecne charakterizovand dvoma typmi ukazovatel'ov, rychlostou a dobou obratu. Ku-

bénka (2015, s. 50-51)

Ukazovatele obratovosti udavaji pocet obratok polozky za urcité obdobie, teda kol'kokrat
presahuju ro¢né trzby hodnotu polozky. VA¢si pocet obratok znamend, ze majetok je v pod-

niku viazany kratSiu dobu a obvykle dochddza ku rastu zisku. (Scholleova, 2017, s. 180)

Ukazovatel'u rychlosti obratu zasob sa tiez hovori ukazovatel intenzity vyuzitia zasob.
Udava informacie o tom, kol'’kokrat sa zasoby premenia na int1 formu obeznych aktiv. Cie-
I'om je, ¢o najviac znizovat’ tuto hodnotu. Za optimélne sa povazuje hodnota ukazovatela do
30 dni, avSak u vac¢Siny organizacii je Standardnych 50 az 60 dni. (Kubickova a Jindtichov-

ska, 2015, s. 153-154)

K najkomplexnej$im ukazovatel'om aktivity sa radi ukazovatel’ rychlosti obratu celkovych
zasob. Poskytuje udaj o tom ako rychlo je podnik schopny otadfat’ vlozeny kapital a ako
velky je obrat celkovych aktiv. Vys$si obraz je odrazom efektivneho vyuzivania majetku

(Ruckova, 2015, s. 67)

Vo vSeobecnosti plati, Ze ¢im vicsia je hodnota ukazovatela, tym lepSie. Minimalna odpo-
ri¢and hodnota je 1. Tato hodnotu vSak ovplyviiuje prisluSnost’ odvetvia. (Knapkova et. al.,

2017, s. 108)
3. Likvidita

Ukazovatele likvidity su celosvetovo Standardizované podla trojprvkového schématu. Od-
porucané hodnoty jednotlivych likvidit maju charakter ,,priemeru priemerov®. Nie s nijak
viazané na pomery v konkrétnom odbore ¢i odvetvi. Likvidita porovnava objem toho ¢o ma

podnik platit’ s tym, ¢im to mbze zaplatit'. Jednotlivé likvidity sa liSia hodnotami Citatel'a
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a menovatel'a. Tieto veliCiny s charakterizované r6znou dobou splatnosti a réznou mierov
likvidnosti. Z tychto odli$nosti vyplyvaji aj rozdielne Standardizované hodnoty jednotlivych
likvidit:
e BezZna likvidita — kol'’kokrat maju byt’ obezné aktiva vicsie nez kratkodobé zavazky
- 1,6 - 2,5;
e Pohotova likvidita — vyjadruje schopnost’ podniku vyrovnavat’ zaviazky bez predaja
zéasob, ktoré su povazované za menej likvidny zdroj — 1 — 1,5;
e Penazna likvidita — urcuje najvyssiu uvazovanmu likviditu — 0,4 — 0,7 (Kalouda,
2016, s. 66).
4. ZadlZenost

ZadlZenost’ predstavuje financovanie aktiv podniku cudzimi zdrojmi. Dévodom financova-
nia aktiv cudzimi zdrojmi je relativne niz§ia cena v porovnani s vlastnymi zdroji. Pri pouziti
cudzich zdrojov financovania podnik zvazuje 4 zdkladni faktory: dane, riziko, typ aktivity a
stupen finan¢nej vol'nosti podniku. Financovanie cudzimi zdrojmi je lacnejSie, prave vd’aka
nakladovym urokom, ktoré st danovo uc¢inné a tym padom znizuju danovy zaklad. Podnik
teda Statu odvedie mensSiu ¢iastku na daniach. Vynosnost’ celkového vlozeného kapitalu by
nemala byt niz§ia nez naklady spojené s cudzim kapitalom, platenymi urokmi. (Kislingerova

et. al., 2010, s. 96)
5. Financny trh

Podla Kaloudu (2016, s. 67-68), ktory hovori, ze v podmienkach ekonomiky CR je kapita-
lovy trh fakticky nefunk¢ény, v porovnani s inymi stabilnymi ekonomikami, ktoré okrem u¢-

tovnych udajov vychadzaju aj z udajov kapitalového trhu, preto udava iba dva ukazovatele,
Sustavy finan¢nych ukazovatelov

Analyza finan¢nej situdcie pomocou sustav ukazovatelov patri ku zloZzitejSim rozborovym
metodam. Zatial ¢o pomerové ukazovatele vyjadruju a umoziuji hodnotit’ jednotlivo
stranku finan¢ne;j situdcie, stistavu hodnotia finanénu situdciu komplexne. Ststava ukazova-
telov je podl'a Knépkovej a kolektivu (2017, s. 129) stbor ukazovatelov, medzi ktorymi
existuje vzajomna suvislost’ a zavislost. Ukazovatele sustavy volime podla ciel’a a detail-

nosti rozboru.
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Vypovedacia hodnota jednotlivych ukazovatelov v sustave nezanikd a méze byt analyzo-
vand ako pri¢ina vyvoja vyslednej stthrnnej charakteristiky finan¢nej situacie. Podl'a vztahu

medzi ukazovatel'mi zahrnutymi do ststavy mozno rozlisit’ rozne typy sustav:

o bez formalnych vizieb medzi jednotlivymi ukazovatel'mi,

e formalne previazané — pyramidové, paralelné, skupinovo usporiadané. (Rickova, 2015,

s. 70)

Bankrotné modely vypovedaji o tom, ¢i analyzovany podnik zbankrotuje alebo nezbankro-
tuje. Modely vychadzaju so skuto¢nych tdajov podniku. Obvykle st schopné predikovat
budici vyvoj podniku s definovanou pravdepodobnostou. Medzi najpouZzivanejSie ban-
krotné modely sa radia Altmanove modely (Z-Score, Z-funkcia), Indexy IN a Indikator bo-
nity.

e 7-score

Pojem, ktory oznacuje model pro ocenovanie krizy podniku. Model bol vytvoreny v roku
1968 Edwardom Altmanom, profesorom financii na New York University School of Busi-

ness. (Management mania, © 2011-2016)

Zo Statistickej analyzy dat mnohych podnikov USA bolo vysledované, Ze pokial je Z > 2,9,
nehrozi podniku bankrot, naopak pokial’ je Z < 1,8, bankrot hrozi a podnik je ohrozeny.
Podnik s hodnotami od 1,8 do 2,9 je v tzv. Sedej zone. (Business Center, © 2019)

e Index IN

Indexy z rodiny IN sa v tedrii aj praxi ujali vel'mi dobre. Indexy IN patria do skupiny bo-
nitnych a bankrotnych indexov. Vznikli na analogickom metodologickom zéklade ako os-
tatné bonitné a bankrotné indexy. Na rozdiel od ostatnych st vytvorené a otestované na da-
tach priemyslovych podnikov v podmienkach CR. Podobne ako Altmanov index sa index
IN sklada z niekol’kych stcasti - koeficientov, ktoré sa zaoberaju Specifickymi oblastami
finan¢ného riadenia spolo¢nosti. KI'icom k celkovému hodnoteniu podniku je potom
vhodné nastavenie vah tychto koeficientov. BohuZial’, na rozdiel od Altmanovho indexu
pre index IN nie je k dispozicii nezavisla a rokmi overend charakteristika popisujica jeho
presnost’ alebo uspesnost’. Pi uvazeni faktu, Ze mu ale ¢eski ekonémovia prikladaji ¢asto
pre podmienky CR vys§i vyznam, nez Altmanovmu indexu, mozno predpokladat’, Ze by
mal vediet’ odhadnat’ bankrot firmy s vys$Sou nez 72 % uspesnostou. (Neumaierova a Neu-

maier, 2009 s. 4)
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Bonitné modely vypovedaju o tom, ¢i je dobry alebo zly pricom vychadza z Casti z teoretic-
kych poznatkov, z Casti z poznatkov zovSeobecnenych. Bonitné modely st diagnostické mo-
dely, ktorych ulohou je ohodnotit’ podnik jednym koeficientom na zéklade vysledkov vybra-
nych ukazovatel'ov. Su zaloZené na teoretickych poznatkoch a umoziuji porovnanie pod-
niku s va¢§im suborom sledovanych subjektov v ramci jedného oboru podnikania. Najzna-
mej$imi bonitnymi modelmi su Kralickov Quicktest a Tamariho model. (Sedlacek, 2001, s.

84)
Du Pont rozklad

Zakladnou myslienkou pyramidovej sistavy je postupny, stale podrobnejsi rozklad ukazo-
vatel’a, ktory €o najlepSie postihuje zakladny ciel’ podniku. Pri rozkladani ukazovatel'ov sa
pouzivaju dva zakladné postupy — aditivny (sucet alebo rozdiel dvoch ukazovatel'ov) a mul-

tiplikativny (stcin alebo podiel dvoch ukazovatel'ov). (Kndpkova et. al., 2017, s. 129)

Pyramidové sustavy ukazovatel'ov predstavuji rozklad ukazovatel’a na vrcholu pyramidy do
ciastkovych ukazovatel'ov prostrednictvom multiplikativnych (nasobenie alebo delenie) a
aditivnych (s¢itanie alebo odc¢itanie) postupov. Tym vznika charakteristickd podoba pyra-
midy, kedy ukazovatele nizSich stupnov vystupuju ako priciny (faktory) ovplyviiujuce uka-
zovatele urovne bezprostredne vyssej. (Sedlacek, 2011, s. 82; Kubickova a Jindfichovska,

2015, s. 183)

Pyramidovy rozklad bol prvykrat pouzity v chemickej spolo¢nosti Du Pont de Nomeurs a aj
nad’alej zostava najtypickejsSim pyramidovym rozkladom. Du Pont rozklad je zamerany na
rozklad rentability vlastného kapitalu a na urceni jednotlivych poloziek vstupujicich do

tohto ukazovatela. (Ruckova, 2015, s. 76)

[rentabilita vlastniho kapitalu ]

a— ey
[ ROA ] ® [ aktiva celkem / vlastni
A g
[ rentabilita trzeb } ! {nbrat celkovych aktiv]

i s i

[ EAT ] / trZby ] [ trzby ] ! [ aktiva celkem ]

Obrazok 5 Du Pont rozklad (Rackova, 2015, s. 76)
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2.2.3 SWOT analyza

Po dokonceni analyzy vonkajSieho a vnitorného prostredia sa ti¢astnici strategického plano-
vania zmeriavaji na uskuto¢nenie analyzy SWOT. Tato analyza je pravdepodobne najstar-
$im a najzékladnejsim zo vSetkych nastrojov analyzy stratégie. (Kaplan a Norton, 2010, s.
61)

Hiriyappa (2015, s. 4) hovori o SWOT analyze ako o srdci strategickej analyze. SWOT ana-
lyza sa zameriava na hodnoteni silnych a slabych stranok, (strenghts and weaknesses), pri-
leZitosti (opportunities) a hrozieb (threats). Silné a slabé stranky s faktory, ktoré subjekt
moze priamo ovplyvnit. Na druht stranu prilezitosti a hrozby st externé skutoc¢nosti, ktoré
podnik nema Uplne pod kontrolou. Autor d’alej dodava, ze manageri robia chyby napriklad,
pokial’ sa rozhodnou zaradit’ medzi neovplyvnitel'né faktory niektoré marketingové straté-

gie. Nutnostou je, aby siln€ 1 slabé stranky boli uvedené vo vztahu ku konkurencii.

SWOT analyza je vyuZivana pri priprave ¢i zmene stratégie spolocnosti, pretoZe vd’aka nej,
je podniku umoznené strucne a prehl'adne popisat’ situdciu, v ktorej sa podnik nachadza
a lepsie tak premysl'at’ nad dopadmi tohto zistenia. Spolu s PEST alebo Porterovou analyzou
je sucastou tzv. situadnej analyzy, ktora je vychodiskom pre tvorbu firemnej stratégie. (Cer-

veny, 2014, s. 135-139)
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3 BALANCED SCORECARD

Nasledujuca kapitola teoretickej Casti prace sa bude blizSie zaoberat’ konceptom Balanced
Scorecard. Najskor bude predstaveny a v kratkosti opiSem jeho histériu, nasledne budua po-
pisané jednotlivé perspektivy konceptu a postup implementécie do spolo¢nosti, pricom sa

zameriam aj na vyhody a nevyhody zo zavedenia pre spolo¢nost’.

3.1 Historia a charakteristika konceptu

Tento koncept vznikol na zaciatku 90. rokov zo Stidie Roberta S. Kaplana a Davida P. Nor-
tona, ktori si uvedomovali nepruznost’ systému riadenia podniku zavislého iba na podniko-
vom finan¢nom riadeni a na tradi¢nych ukazovatel'och, a od tej doby sa stal koncept prielo-
movym nastrojom pre tisice podnikov na svete. Balanced Scorecard (d’alej uz len BSC)
mozno prelozit’ ako ,,vyvdzeny systém hodnotiacich ukazovatelov*. Koncept BSC dopo-
maha organizaciam k prekonaniu dvoch kl'aicovych tém. Ide o implementéaciu urcitej straté-

gie a meranie vykonnosti. (Niven, 20006, s. 4-12)

KIacovym faktorom rychleho rozsirenia sa BSC konceptu bola moznost’ vyuzitia systému
meradiel na kontrolu implementacie vizie a stratégie spolo¢nosti. Vd’aka tomu BSC prevzala

ulohu strategického systému riadenia. (Zizlavsky, 2014, s. 212)

BSC poskytuje manazérom uceleny rdmec uskutocnujici stratégiu a viziu podniku do uce-
leného suboru meradiel a ukazovatel'om vykonnosti. BSC dopliiuje finanéné meradld minu-
lej vykonnosti o nové meradld a ukazovatele hybnych sil budtcej vykonnosti. Ciele a me-
radla BSC vychadzaju z vizie a stratégie podniku a sleduji jeho vykonnost’ zo 4 perspektiv,

ktoré tvoria rdmec BSC. (Kaplan a Norton, 2007, s. 19, 30)

BSC zdoraziiuje, Ze finanéné a nefinancné meradla musia byt’ cast'ou informa¢ného systému
dostupného pre zamestnancov na vSetkych podnikovych trovniach. Zamestnanci musia po-
chopit’ finanéné dosledky svojich rozhodnuti a ¢inov a naproti tomu vrcholovy manazment
musi rozumiet’ hybnym silam, ktoré podniku zaistia dlhodoby finan¢ny tspech. (Niven,

2006, s. 16; Kaplan a Norton, 2007, s. 21)

Knépkova a kolektiv (2017, s. 178) hovoria, Ze tento koncept je treba chapat’ ako strategicky
systém riadenia podniku, ktory mu napomaha konkretizovat’ stratégie, ktoré vedou ku spl-

neniu ciel'ov a tieto stratégie mozno nasledne pretvorit’ do danych aktivit.
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Koncept BSC mozno tiez nazvat’ fenoménom. Vicsina podnikov vyuziva ukazovatele, ktoré
vyuzivaju na meranie svojej produktivity, napriklad pocet uskutocnenych transakcii. AvSak
tieto ukazovatele neefektivne hodnotia prepojenie medzi stratégiou podniku, podnikom

a jeho projektami. (Keyes, 2011, s. 18-19)

BSC koncept je jednym z najpopularnejSich a najpraktickejSich systémov pouzivanych na
meranie vykonnosti podniku. Aj ked’ je jeho povodna myslienka zamerana na obchodnt
stratégiu, moZe sa uplatnit’ na akykol'vek proces v spolo¢nosti vratane inovacie. (Zizlavsky,

2014, s.214)

3.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Ramec BSC, alebo ako uz bolo vysSie spomenuté, 4 perspektivy BSC umoziiuju stanovit’
rovnovahu medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi, medzi pozadovanymi vystupmi
a hybnymi silami tychto vystupov, a medzi tvrdymi meradlami a mak§imi, subjektivnejSimi
meradlami. Aj ked’ vel'’ké mnozstvo meradiel a ukazovatel'ov mdze byt v BSC na prvy po-
hl'ad métuace, obsahuje spravne zostaveny BSC iba zmysluplné tidaje, nakol'’ko vSetky me-

radla st smerované k dosiahnutiu integrovanej stratégie. (Kaplan a Norton, 2007, s. 33)

Prepojenie vizie a stratégie prinaSa spolocnosti urCité koncepcéné riadenie a efektivne mera-
nia, a pomaha zbavit’ sa niektorych zbytocnych procesov. Spolo¢nost’ stanovuje svoje ciele
tykajuce sa kazdej perspektivy. Kazdy ciel’ musi byt’ meratel'ny a nemozno ho definovat’ len

vSeobecne bez ¢asovej Specifikacie. (Gallo et. al., 2018, s. 34)

3.2.1 Financ¢na perspektiva

Financ¢na perspektiva umoziiuje manazmentu definovat nie len metddu, podl’a ktorej sa bude
posudzovat’, ¢i je podnikanie z dlhodobého hl'adiska uspesné, ale taktiez premenné nezbytné
pre stanovenie a sledovanie dlhodobych cielov. Hybné sily finan¢nej perspektivy je po-
trebné prisposobit’ odvetviu, konkurenénému prostrediu a podnikovej stratégii. (Kaplan

a Norton, 2007, s. 60)

Meradlé finan¢nej vykonnosti ukazuji kedy zavadzanie a nasledna realizécia stratégie pod-
niku vedu k zdsadnym zlepSeniam. Finan¢né ciele sa obvykle tykaji ziskovosti, meranej na-
priklad pomocou prevadzkového zisku, ROCE, alebo najnovsie ekonomickej pridanej hod-

note, teda EVA. Dal§imi finanénymi ciel'mi mozu byt rasty predaja alebo cash-flow (Kaplan
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a Norton, 2007, s. 57). Aj Niven (2006, s. 17) uvadza podobne, zZe ciele perspektivy sa tykaju

ziskovosti, rastu hospodarskeho vysledku a ukazovatela EVA.

Finan¢na perspektiva vidi spolo¢nost’ z hl'adiska vlastnikov. Ciele st zamerané na pokrok,
znizenie vydavkov, investicie, zotrvanie alebo rast na trhu. Tradi¢né finan¢né ciele suvisia s

tymito ciel'mi. (Gallo et. al., 2018, s. 35)

Financné ciele sa mo6zu v jednotlivych fazach Zivotného cyklu podnikatel'skej jednotky
vel'mi lisit’. Existuje niekol’ko typov stratégii, ktor¢ mdéZzu podnikatel'ské jednotky pouzit,
od agresivneho rastu trzného podielu po stabilitu, ukoncenie ¢innosti a likvidaciu. Kaplan

a Norton (2007, s. 49) uvadzaju tri faze:

e Rast,
e Udrzanie,

e Najvicsie vynosy (sklizen).

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

V zékaznickej perspektive BSC identifikuju podniky zdkaznicke a trzné segmenty, v kto-
rych cheu podnikat’. Tieto segmenty predstavuju pre podnik zdroj obratov, ktoré st sicastou
jeho finan¢nych cielov. Tato perspektiva umoziuje stanovit’ kI'icové zakaznicke meradla
prislusnych ciel'ovych zdkaznikov a trznych segmentov ako napriklad spokojnost’ zékazni-

kov, ziskavanie novych zédkaznikov, ziskovost’, atd’. (Kaplan a Norton, 2007, s. 61)

Tuto perspektivu mozno tiez charakterizovat’ ako perspektivu, ktord meria schopnost’ spo-
lo¢nosti uspokojovat’ zdkaznikov kvalitnymi sluzbami a produktmi vratane efektivnosti do-
davok a spokojnosti zdkaznikov. Orientacia na zdkaznika sa tyka miery organizécie vyuzivat’
informdcie ziskané od zékaznikov pri vyvoji stratégie, ktora uspokojuje ich potreby. Tato
perspektiva sa vSeobecne zameriava na Styri kategorie: kvalita, ¢as, sluzby a vykon, ktoré
pomahaji manaZzérom odpovedat’ na otazku "Ako zékaznici vidia podnik?" (Hasan a Chyi,

2017, s. 91-92)

Klucové ukazovatele mézu, okrem vysSie spomenutych, podla Pavelkovej a Knapkove;j
(2009, s. 196) zahfnat’ aj podiel na trhoch, zdkaznicku podporu a servis, atd’. Zakaznicka
perspektiva uskutociiuje poslanie a stratégiu do Specifickych cielov tykajucich sa zdkazni-

kov a trznych segmentov, ktoré moézu byt komunikované v ramci celého podniku.
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3.2.3 Perspektiva internych procesov

V perspektive internych procesov manazéri identifikuju kritické procesy, v ktorych musia
dosahovat’ skvelych vysledkov, pokial’ chct realizovat’ predstavy akcionarov a cielovych
zakaznickych segmentov. Tradi¢né meracie systémy sa sustred’uji len na sledovanie a zlep-
Sovanie nakladovosti, akosti a Casovo zavislych ukazovatel'ov danych podnikovych proce-

sov. (Kaplna a Norton, 2007, s. 105)

Perspektiva internych procesov zahffia ur€enie procesov, ktoré najlepsie ovplyvnia zdkazni-
kov, ako aj zlepSenia procesov, ktoré ovplyvnia financné ciele. Pri zlepSovani vnutornych
procesov by malo existovat’ prepojenie medzi stratégiou a zlepSeniami. Malo by sa tiez ur¢it,
ako sa ma stratégia merat. Podnik mdze pri pouzivani tohto pristupu Casto identifikovat’
procesy, pri ktorych musi organizacia vyniknit’, aby splnila svoje ciele. (Martello, Watson

a Fischer, 2016, s. 64)

Perspektivu internych procesov znazoriuje nasledujuci obrazok.

/ \ //" \\\ /,/ “\\ w

Zistenie | \» Urtenie trhu [« Vyworenie , Uspokojenie

potreby ‘/ Inoyaény » Vytvorenie ‘ Prevs,dzkovy vyrobk_ufsluzby Popredajny ‘PoskytlnutJe 'polreby

2 | proces ponuky \ proces !« Dodanie Servis | servisu zakaznika
zikaznika \ | vyrobku/shuzby T \ )
4 : A ,/ v

Obrazok 6 Perspektiva internych podnikovych procesov — vS§eobecny model hod-

notového retazca (vlastné spracovanie podl'a Kaplan a Norton, 2007, s. 89)

Inovacény proces

V ramci inova¢ného procesu podnik skiima novo sa objavujuce alebo skryté potreby zakaz-
nikov a na zéklade tohto prieskumu potom upravuji, pretvaraji vyrobok alebo sluzbu tak,

aby tymto potrebam zodpovedali. (Kaplan a Norton, 2007, s. 89)
Prevadzkovy proces

Tento proces predstavuje kratkodobé vytvaranie hodnoty v podnikoch. Zacina sa objednav-

kou od zékaznika a kon¢i dodavkou vyrobku a sluzieb. (Kaplan a Norton, 2007, s. 95)
Zakladnymi meradlami st dve veli€iny, a to:

e Cas (trvanie od objednavky po dodavku),
e Akost’ (kvalita, spolahlivost’ procesu). (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 197)
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Popredajny servis

Popredajny servis je poslednou fdzou hodnotového retazca a zahfna zaru¢né aj nezarucné
opravy, prijem nefunkénych a vratenych produktov a spracovanie platieb, napr. prostrednic-

tvom kreditnych kariet.

3.2.4 Perspektiva ucenia sa a rastu

Stvrtou kategoriou konceptu BSC je perspektiva vzdelavania sa a rastu, ktora bola identifi-
kovana ako zaklad kazdej stratégie. Nahl'ad na vzdelavanie a rast zahfiia uréenie schopnosti
a zrucnosti zamestnancov, technologie a firemného prostredia potrebného na podporu stra-
tégie. Ludské zdroje, technologie, a podnikové prostredie, ktoré musia byt zostiladené so

stratégiami v rdmci ostatnych troch perspektiv. (Martello, Watson a Fischer, 2016, s. 64)

Perspektiva ucenia sa a rastu BSC vyvija ciele a meradla, ktoré podporuja ucenie sa a rastu
podniku. Ciele stanovené v perspektive finan¢nej, zdkaznickej a internych procesov urcuji,
kde musia podniky dosahovat’ skvelych vysledkov, aby dosiahli prielom vo vykonnosti.

Kaplan a Norton (2007, s. 112-113) uvadzaji 3 zakladné oblasti perspektivy:

e Schopnosti zamestnancov,
e Schopnosti informa¢ného systému,

e Motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost’.

3.3 Prepojenie meradiel BSC so stratégiou

BSC je prostriedkom ku komunikécii stratégie pomocou integrovaného suboru finanénych
a nefinancnych merani a ukazovatel'ov. V nasledujicom texte popiSem principy, vd’aka kto-

rym BSC prevadza stratégiu na meranie.

3.3.1 Vztahy priciny a dosledku

Stratégia je siborom hypotéz o pri¢ine a dosledku. Spravne zostaveny BSC by mal vypove-
dat’ o stratégii podnikatel'skej jednotky prave postupnostami vzt'ahov priiny a dosledku.
Meraci systém by mal vztahy medzi ciel'mi v roznych perspektivach presne vyjadrit’ aby
mohli byt’ riadené a overované. Kaplan s Nortonom (2007, s. 131-132) hovoria: ,, Kazdé me-
radlo v BSC by malo byt prvkom retaze pricinnych suvislosti, ktoré komunikuju vyznam stra-

¢

tégie podnikatelskej jednotky celéemu podniku.
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3.3.2 Vystupy a hybné sily vykonnosti

Hybné sily vykonnosti — ,,pfedstizené* indikatory — st jedine¢né indikatory zostavené pre
konkrétnu podnikatel'skt jednotku. Tieto sily odrazaju jedinecnost’ stratégie podnikatel'skej
jednotky. Dobre zostaveny BSC by mal obsahovat’ vystupné meradla, ukazovatele a hybné
sily vykonnosti, teda vhodny mix vystupov (oneskorenych indikatorov) a ,,ptedstizenych*

indikatorov. (Kaplan a Norton, 2007, s. 132)

3.3.3 Viizby na financie

BSC musia zachovat’ silnu orientaciu hlavne na finanéné vystupy ako ROCE alebo EVA.
Mnohi manazéri nezvladnu prepojenie programov, ktoré maju viest’ k buducej finan¢nej vy-
konnosti. ,,Pricinné cesty od vSetkych meradiel BSC by mali byt previazané s finanénymi

ciel'mi.“ (Kaplan a Norton, 2007, s. 133)

3.3.4 Vytvorenie mapy stratégie

Strategickd mapa dokumentuje, ako vznikd hodnota pre akcionara vyuZzitim hmotného aj

nehmotného majetku, ktory spadéa do perspektivy potencidlu. (Fotr et. al., 2012, s. 120)

Mapa stratégie poskytuje architektaru k integrovaniu stratégie a prevadzkovych ¢innosti
rozmanitych jednotiek po celom podniku. Stavbu map opierame o strategické témy, nakol’ko
stratégiu tvori niekol’ko stibeznych a dopliajtcich sa tém. Strategické témy zaloZené na pro-
cesoch sa mozu vzt'ahovat’ smerom hore k vysledkom v perspektive zakaznikov a vo financ-
nej perspektive a taktiez smerom dole k cielom v perspektive ucenia sa a rastu. Strategické
témy vSak mozu byt vymedzené v priereze vSetkych perspektiv BSC. Strategické témy Stie-
pia stratégiu do niekol’kych odliSnych hodnototvornych procesov. (Kaplan a Norton, 2010,
s. 84-85)
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Obrazok 7 Priklad strategickej mapy (IBM, © 2018)

3.4 Implementacia Balanced Scorecard

Ciel'om projektu BSC nie je vytvorit’ novy subor meradiel a ukazovatel'ov. Meraci ramec
v BSC by mal byt vyuzity pri vyvoji nového manazérskeho systému. Na BSC preto ne-
mozno pozerat’, ako na spdsob zlepSenia meracieho systému podnikovej vykonnosti, ale ako

na novy sposob riadenia. (Kaplan a Norton, 2007, s. 231)

Dobre implementovany systém BSC umoznuje efektivne realizovat’ podnikovu stratégiu.
Predpokladom pre pouzitie metody je uskutoCnenie zmien v reportingu a controllingu, s kto-
rych pomocou sa sleduje priebeh skuto€ného plnenia strategického planu. Sucast'ou tychto
zmien je aj prechod k vyhodnocovaniu nie len finanénych vysledkov, ale aj komplexnych
cielov. Urcity formalizovany model implementacie BSC a jeho jednotlivé postupové kroky
su:

e Vytvorenie organiza¢nych predpokladov vo firme,

o Specifikacia a objasnenie stratégie,

e tvorba BSC,

e proces rozsirenia,

e zaistenie nepretrzitého pouZzivania. (Fotr et. al., 2012, s. 114-115)
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Okrem Fotra a kolektivu, autori uvadzaju aj iné navrhy na uspesné implementaciu BSC. Au-
tori Banchieri, Planas a Rebull, (2016, s. 92) predlozili nasledujice Styri navrhy na tspesnu

implementaciu BSC:

e vytvorenie multidisciplinarneho projektového timu,

vyber suboru ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré si multidimenzionalne a vyvazené,

e zavedenie jedine¢nych opatreni, ktoré odrazaji jedine¢né ¢rty podnikania,

e udrziavanie proaktivneho postoja.

Model implementacie BSC a kroky v jednotlivych fazach podl'a Horvatha (2002, s. 56) su

zobrazené v tab. 1.

Tabul'ka 2 Model implementacie BSC (vlastné spracovanie podl'a Horvath, 2002,

s. 56)

Vytvorenie
organiza¢nych
predkladov

urcenie architektury BSC

definacia projektovej
organizacie

usporiadanie priebehu
projektu

zaistenie informacii,
komunikacie a participacie

Standardizacia komunikacie
pouzivanych metod a ich
napli

zohl'adnenie kritickych
faktorov uspechu

Specifikacia a

objasnenie stratégig

kontrola strategickych
predpokladov

stanovenie strategického
zamerania

integracia BSC do
tvorby stratégie

Tvorba BSC

odvodzovanie
strategickych cielov

vybudovanie vztahov
pri¢in a nasledkov

vyber meradiel a
ukazovatel'ov

stanovenie cielovych
hodnét

urcenie strategickych
akeif

Proces rozsirenia -
Roll-out

zavedenie BSC v celom
podniku

roz§ireniec BSC na d’alSie
organizacné jednotky

zladenie jednotlivych
BSC medzi
organizacnymi
jednotkami

zaistenie kvality
dokumentacie vysledkov

Zaistenie nepretrzitého
pouZivania

integracia BSC do
manazérskych riadiacich
systémov

integracia BSC do
systémov planovania

riadenie udskych
zdrojov pomocou BSC

integracia BSC do
systému reportingu

prepojenie BSC s
konceptom Shareholder
Value

podpora riadenia rizika
7o strany BSC

podpora BSC vhodnym
software-ovym
nastrojom

3.4.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov v podniku

Organizac¢né predpoklady moZno roz€lenit’ na dva zdkladné aby sa zaistil bezproblémovy
priebeh zavedenia konceptu. Prvym predpokladom je nutnost’ stanovenia uz vyssie spomi-
nanych perspektiv a rozhodnutie, pre ktoré jednotky a Grovne v podniku bude koncept vy-
tvoreny. Druhym predpokladom st pravidla tykajuce sa zaistenia riadenia vlastného pro-
jektu, teda organizécie a priebehu projektu, ziskanie potrebnych informacii a komunikacie,

urcenie kritickych faktorov uspechu. (Horvath, 2002, s. 57-59)
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3.4.2 Specifikicia a objasnenie stratégie

Koncept BSC nesluzi pre realizaciu existujucich stratégii ale nastroj, ktory sluzi k tvorbe
novych stratégii. Na novej stratégii sa musi predovsetkym zhodnut’, pochopit’ ju a byt’ s fiou
absolutne stotozneny vrcholovy manazment. VSetky dohodnuté strategické ciele potom pod-
nik prevedie pomocou ¢iastkovych cielov v jednotlivych perspektivach do realizovatel'nej
podoby. Stratégiu mdze podnik definovat’ po uskutocneni analyz opisanych v predchadza-
jucich kapitolach napr. SWOT analyza, atd’. Po Specifikécii stratégie a odvodeni strategic-
kych cielov je moZné zostavit’ schéma vztahov pri¢in a dosledkov. (Horvath, 2002, s. 59-

60, Keys, 2011, s. 15)

3.4.3 Tvorba BSC

V tejto fazy sa dostdvame k samotnému vzniku konceptu pre dant jednotku, podnik. Pred-
pokladom pre tvorbu je splnenie uloh z predchadzajucich faz. Vychodiskovymi bodmi

tvorby BSC st

e Urcenie zékladnej architektury BSC,
¢ Informovany a motivovany tym zlozeny z vrcholového manazmentu,
e Zretelné postupy a metodické Standardy,

e Zdokumentovana stratégia.
Za zaklad implementacie BSC mozno konkretizovat’ nasledujice etapy:

e Konkretizacia strategickych ciel'ov,

e Prepojenie strategickych cielov na zdklade retazcov pricin a nasledkov,
e Vyber meradiel, ukazovatelov,

e Stanovenie cielovych hodnot,

e Stanovenie strategickych akcii. (Horvath, 2002, s. 60-61)

3.4.4 Proces rozsirenia, roll-out

V tejto fazy ide o aplikaciu postupov 3. fdze na jednotlivé organiza¢né jednotky v podniku.

Roll-out mozno uskuto¢nit’ dvoma sposobmi:

e Vertikalnou integraciou cielov — z nadradenych organiza¢nych jednotiek do podria-
denych jednotiek,

e Horizontalnou integraciou cielov — organizacné jednotky na rovnakej urovni.
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Mnoho podnikov uskutocfiuje proces rozsirenia prostrednictvom vertikdlnej integracie.
Akonahle sa vsak projekt naberie na tempe, je nutnostou ho Sirit’ aj horizontalne. Roll-out
konceptu BSC musi byt zrozumiteI'ny a konkretizovany az na jednotlivych zamestnancov.

(Horvath, 2002, s. 63)

3.4.5 Zaistenie nepretrzitého pouZivania

Ak by sa zavedenie BSC ukoncilo vypracovanim strategickych ciel'ov, retazcov pri€in a
nasledkov, meradiel/ukazovatel'ov cielovych hodnoét a strategickych akcii pre jednu organi-
za¢nu jednotku, znamenalo by to iba jednorazové zameranie na stratégiu. Rozhodovanie a
jednanie maju byt’ na aktudlnej stratégii zamerané trvalo. Preto je cielom konceptu BSC aj
vytvorenie organizacie, ktora sa flexibilne prisposobuje stratégii. Aby to bolo mozné je po-

trebné prepojit’ BSC s manazérskymi systémami riadenia. (Horvéth, 2002, s. 63-64)

3.4.6 Integracia BSC do systému reportingu v podniku

Operativny reporting a controlling je zamerany predovsetkym na sledovani financnych vy-
sledkov. Preto sa vac¢Sinou stava, Ze strategické riadenie a operativne riadenie st oddelené
bariérou. Jedina cesta moznej napravy je zmenit’ controlling tak, aby poskytoval idaje o pl-
neni vSetkych ¢iastkovych vystupov podl'a metodiky BSC a tym aj riadit’ plan strategického
rozvoja podniku. Ddélezitym atribitom metdody BSC je zakomponovanie prvkov spitnej
vazby do firemnych procesov, kedy vystupy z procesov, hlavne odchylky od pozadovaného
stavu, su vyuzivané ku korekcii aktivit prebiehajucich v rdmci procesu, a tak je celyy proces

postupne stabilizovany. (Fotr et. al., 2012, s. 116-117)

3.4.7 Casovy ramec implementicie BSC

Vytvorenie ¢asového harmonogramu pre projekt implementécie je jednou z najtazsich veci.
Vel'a, ak nie vi¢sina projektov prekroéi stanoveny asovy ramec. Uspe$né stanovenie har-
monogramu vyZaduje mnoho skusenosti a nastrojov. Typicky projekt BSC trva asi 16 tyz-
dilov. Rozvrh je vicSinou uréeny Casom, ktory maju vrcholovy manaZéri na rozhovory,
workshopy a stretnutie skupin. Pokial’ st podl'a poZiadaviek projektu vsetci k dispozicii,
moZe byt Casovy rozvrh aj skrateny. Vyhodou rozvrhnutia projektu na 16 tyzdnov je to, Ze
manazéri maju medzi stretnutiami ¢as premyslat’ o Struktare BSC, o stratégii a informa¢nom
systéme, a o0 manazérskych procesoch, ktoré mu daji vyznam. (Keyes, 2011, s. 157; Kaplan

a Norton, 2007, s. 260)
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3.5 Vyhody a obmedzenia konceptu

Mnoho ¢lankov odkazuje na stbor vyhod a silnych stranok BSC pre organizacie. Vo svojom
stanovisku autori konceptu hovoria ako o najinovativnejSom aspekte BSC schopnost’ vytva-
rat’ strategické vzdelavanie, poskytovat’ globalnu predstavu o organiza¢nej vykonnosti a
uprednostiiovat’ pochopenie organiza¢nych cielov a minimalizovat’ nadmerné mnozstvo in-
formacii obmedzenim poc¢tu merani, ukazovatel'ov prostrednictvom Styroch perspektiv. (Qu-

esado, Guzman, Rodriguez, 2017, s. 188)

Podl'a Kaplanu a Nortona (cit. podl'a Quesado, Guzman, Rodriguez, 2017, s. 188) vyuZziva-
nie BSC pri tvorbe strategickych cielov pomdha manaZérom zamerat’ sa na otazky, ktoré

podporuju rast, a to nielen na tie, ktoré znizuja naklady a zvySuju efektivitu.

BSC je nieco viac nez novy systém merania. Podniky ho vyuZivaju pre svoje manaZérske
procesy, teda k vyjasneniu a zameraniu sa na svoju stratégiu a ku komunikécii tejto stratégie
v celom podniku. Kaplan a Norton (2007, s. 28) udavaju, Ze skuto¢ny prinos BSC sa objavi
pokial’ je BSC transformovany zo systému meraniu do systému manazérskeho. BSC mozno

povazovat’ za zéklad riadenia podnikov informa¢ného veku.

Ako obmedzenie sa méze zdat’ doplnenie finanénych meradiel, ukazovatelov o nefinancné
ako spokojnost’ zakaznikov a podiel na trhu. Tieto ukazovatele v§ak maju radu znevyhod-
neni nez tradicné financné. Jedna sa o ukazovatele oneskorené, teda podavaji obraz o tom

ako podnik a podnikova stratégia fungovala v minulosti. (Kaplan a Norton, 2007, s. 242)

Je nutné tiez vziat’ v uvahu, ze nie vSetko Co sa nedd zmerat, nie je pre podnik relevantné.
Je ddlezité, aby sme do Balanced Scorecard premietli aj zvyraznenie nepredvidanych uda-
losti, ktoré¢ by mohli zmenit' konkurencné prostredie podniku. Zmeny sa objavuji stile a
musia byt’ brané do Uvahy, ak mé byt podnik nad’alej pozorny a aktivny. (Mooraj, Oyon
a Hostettler, 1999, s. 488-489)

3.6 BSC v praxi

Uspech Balanced Scorecard dokumentuje jeho rychlo rastica celosvetova popularita. V li-
terattre sa koncept Balanced Scorecard oslavuje ako jeden z najddlezitejSich nastrojov ria-
denia v poslednych rokoch. Prieskumy ukazuju mieru prijatia, osvojenia si Balanced Score-

card medzi americkymi firmami az do 66%. Od roku 1999 je v Ceskej republike zavedena
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Balanced Scorecard. Pristup Balanced Scorecard inSpiroval eurdpsky model obchodného us-
pechu znamy ako EFQM Excellence Model, ktory je vel'mi populdrny v EU. Je zaloZend na
iniciative 14 najvyssich zapadoeurdpskych spoloc¢nosti, ktoré zalozili Eurdépsku nadaciu pre
riadenie kvality (EFQM) s cielom zlepsit’ postavenie eurdpskych spolocnosti v globalne;j
konkurencii. Model EFQM Excellence sa pouziva na zistovanie problémovych miest spo-

lo¢nosti a upozorniovanie na jej slabé miesta. (Zizlavsky, 2014, s. 212)

Knéapkova, Homolka a Pavelkova (2014, s. 146) analyzovali vysledky empirickych zisteni
zahrani¢nych $tadii, ktoré skimali vztah medzi vyuzivanim BSC a finan¢nou vykonnostou
spolo¢nosti. Rozsiahly dotaznikovy prieskum, ktory vykonala Fakulta manazmentu a eko-
nomiky UTB v Zline (celkovo 350 podnikov v Ceskej republike) ukézal, ze BSC pouziva
priblizne 13% podnikov. Velkost” spolo¢nosti ovplyviiuje pouzivanie BSC, ¢o potvrdzuje
chi-kvadréat a preto méZeme konstatovat, Ze pouzivanie BSC rastie s vel’kostou spolo¢nosti.
Aj ked’ je pouzivanie BSC vo vyrobe a podnikoch poskytujace sluzby, rozsiahlejSie ako v
obchodnych spolo¢nostiach, pouzitie chi-kvadrat nepotvrdilo vplyv Specializacie spoloc-
nosti na pouzivanie BSC. Koncept BSC sa tiez CastejSie pouziva v spolo¢nostiach zaloze-
nych pred rokom 1990 ako v tych, ktoré boli zalozené neskor, ale ani v tomto pripade neu-

moznilo pouzivanie chi-kvadrat overenie vplyvu veku spolo¢nosti na pouzivanie BSC.

Metoda BSC cCasto pouzivaji rdzne spolocnosti. Existuji mnohé stadie, ktoré sa zaoberaju
uplatnovanim metody BSC v malych a strednych podnikoch v r6znych krajindch. Prieskum
spolo¢nosti Bain and Company’s z roku 2017, ktory mal priblizne 1 200 respondentov z
podnikov posobiacich vo vyspelych ekonomikéch, ukazal, Ze 53% spoloc¢nosti teraz pouziva
metodu BSC. V porovnani s najbeZnejSie pouzivanymi nastrojmi pre riadenie je metoda BSC

zhruba v polovici rebri¢ka. (Dobrovic et. al., 2018, s. 43)
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TOP 10 Management Tools
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Obrazok 8 Vysledky prieskumu Bain and Company s (Dobrovic et. al., 2018, s. 43)

3.7 Synergicky efekt BSC a EVA

Knapkova a kolektiv (2017, s. 178-179) uvadzaja, ze vyhodnym rieSenim pre strategické
a operativne riadenie podniku a jeho vykonnost’ sa javi prepojenie konceptu BSC, ekono-
mickej pridanej hodnoty a ukazovatel'ov finan¢nej analyzy. EVA ako vrcholovy ukazovatel’
finan¢nej perspektivy zabezpecuje tlak na vedenie podniku, aby sa snaZzilo o kratkodobé a dl-
hodobé¢ zvySovanie EVA. Strategické akcie a meradla su priamo spojené s EVA. Pyramido-
vym rozkladom potom mozno identifikovat’ faktory ovplyviiujuce tvorbu hodnoty a tie st
potom posiliilované v ramci jednotlivych perspektiv BSC. Meradla a ukazovatele financ¢ne;j
analyzy tvoria sucast’ uz spominaného rozkladu EVA. Ich zaradenie do systému riadenia
vykonnosti tak potom dotvara systém vzajomne prepojenych, meranych, jednotlivych pro-

cesov v podniku. Vysledky tak pomahaju merat’ a zistovat dopad na buduci vyvoj podniku.

EVA
] X
[ RONA- WACC | = [ investovany kapital ] finanéni
perspektiva
|
[ RONA ] - WACC |
| \
[ NOPAT /by | x [ trebyy invest. kapital | ;:‘::;2;:;2
pfidana hodnota / trzby
- perspektiva
- | odpisy / trzby ‘ internich procesi
- [ osobninaklady / trzby |
- [ nakiad délavani / irzb
| EIaKACYIRANE Kl Y ‘ perspektiva
uceni se a rastu
= | naklady na IT / trzby |

Obrazok 9 Prepojenie konceptov BSC, EVA a ukazovatel'ov finan¢nej analyzy

(Knapkova et al., 2017, s. 179)
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4 ZAVERECNE ZHODNOTENIE TEORETICKEJ CASTI

Teoreticka ¢ast’ diplomovej prace bola spracované na zaklade literatiry od dostupnych ce-
skych a zahrani¢nych autorov. Okrem kniznych publikécii boli vyuzité aj odborné ¢lanky

z r6znych cudzojazy¢nych ¢asopisov.

Prva kapitola sa zameriava na problematiku pojatia vykonnosti a jej merania. V texte su uve-
dené ponatia pojmu vykonnost’ od réznych autorov a taktieZ aj metoddy, ktorymi ju mozno
merat’ a sledovat. Koncepty st rozdelené na klasické alebo tiez tradi¢né a moderné. Z kla-
sickych st spomenuté rozdielové, pomeroveé a absolutne ukazovatele, ktoré su Casto vyuZzi-
vané pre ich jednoduchost’ vypoctu a dobra dostupnost’ dajov. AvSak nezastreSuju, mnohé

ovplyviiujace faktory ako napriklad miera inflacie a in¢ nefinan¢né faktory.

Z modernych konceptov boli spomenuté najmd ekonomicka pridana hodnota — EVA,
s MV A, diskontované cash flow, atd’. Ich velkym prinosom je orientacia na budtcnost, za-
meranie na naklady na kapital a realnost’. Spomedzi sucasnych pristupov st vhodné pre kom-

plexné hodnotenie najmi Balanced Scorecard a EFQM.

Druhé kapitola prace je zamerana na strategicka analyzu podniku, jeho silné a slabé stranky
a mozné hrozby do budtcnosti. V kapitole su opisané zédkladné etapy analyzy a to analyza
vonkajSieho a vnatorného prostredia. V ramci analyzy vntitorného prostredia je viac rozpra-
covana Cast’ finan¢nej analyzy, kde su popisané jednotlivé ukazovatele, ich vypovedacia

schopnost’, odportcané hodnoty a atd’.

Zaverecna kapitola je venovana konceptu Balanced Scorecard. Najskor boli uvedeni jeho
zakladatelia a charakteristika z pohl'adu viacerych autorov. V nasledujicich podkapitolach
boli charakterizované 4 perspektivy konceptu (financné, zékaznicka, internych procesov,
ucenia sa a rastu), prepojenie ukazovatel'ov a meradiel v rdmci tych perspektiv a strategicka
mapu. Procesu implementaciu BSC, ktora je podl'a autorov rozdelena do piatich krokov, je
venovana d’alSia podkapitola prace. Na zaver som opomenula aj mozné vyhody a obmedze-
nia zo zavedenia konceptu BSC v podnikoch. Pre obraz o jeho povedomi vo svete je veno-
vand zavere€na Cast’ taktieZ so zmienkou a moZnom prepojeni konceptu Balanced Scorecard
s ekonomickou pridanou hodnotou a ukazovate'mi finan¢nej analyzy ako mozné vyhodné

rieSenie strategického a operativneho riadenia pre podnik.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Spolo¢nost’: DHL Logistics (Slovakia), s.r.o.
Sidlo: Dial'ni¢na 2, 903 01, Senec
1CO: 31354467

Web: http://www.dhl.sk

Obchodny register: www.orsr.sk

Odvetvie: zasielatel'stvo a skladovanie
NACE: 52100

Najvyssi vykonny predstavitel’: Katarina Nesporova (Trend, © 2019)

DHL Logistics (Slovakia) spol. s r. 0. je ¢lenom skupiny Deutsche Post DHL (d’alej len DP
DHL) so sidlom v Bonne v Nemecku. Deutsche Post a DHL su dve silné znacky, ktoré spo-
lo¢ne poskytuji klientom z celého sveta rozsiahle portfolio logistickych a zasielatel'skych
sluzieb. Skupina DP DHL pontka svojim zédkaznikom uzivatel'sky priatel'ské Standardizo-
vané produkty, ako aj na mieru $ité rieSenia — vSetko od priameho marketingu az po riadenie
dodévatel’'skych retazcov. Pontka neporovnatel'né znalosti a skiisenosti v oblasti expresnej,
leteckej, namornej a cestnej ndkladnej preprave, v zmluvnej logistike a v medzinarodnych
postovych sluzbach. DHL Logistics (Slovakia) spol. s r. o podnika na Slovensku prostred-

nictvom dvoch divizii:

e Divizia Supply Chain (DSC) so sidlom: Dial'ni¢na 2, 903 01 Senec;
e Divizia Global Forwarding (DGF) so sidlom: Letisko M.R. Stefanika, 821 04 Brati-
slava. (DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0., © 2016, s. 3)

DSC divizia poskytuje komplexné logistické sluzby zahfiiajuce skladovanie, colné sluzby
a distribtciu v logistickych centrach v Senci, v Gani, v Nitre a v Novom Meste nad Vahom.
DSC planuje do budticna udrzat’ a posiliiovat’ svoje postavenie na trhu prostrednictvom zlep-
Sovania kvality poskytovanych sluZieb, zvySovanim efektivity a zamerania sa na existuji-
cich klientov, ako aj na ziskavanie novych zakaznikov v automobilovom a spotrebnom prie-

mysle na Slovensku. (DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0., © 2018, s. 3)

Divizia DGF je ako globalny lider na trhu leteckej a namornej nakladnej prepravy schopna
pontknut’ konkurencieschopné ceny pre vsetky destindcie sveta. Klientom pontika na mieru

Sité rieSenia v ramci logistickych projektov a rovnako poskytuje kompletné colné sluzby,
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ktoré zaist'uji hladky priebeh prepravy. O zésielky sa stara viac ako 6500 Specialistov na

600 pracoviskach v 150 krajinach sveta. (DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0., © 2018, s. 3)

Divizia DGF ma v sucasnosti 40 zamestnancov a tento trend aj udrzuje. V porovnani s cel-
kovym poctom zamestnancov spolo¢nosti je to zanedbatel'né ¢islo. DHL Logistics (Slova-
kia) s. r. o. vyrazne prispieva k zamestnanosti v mnohych okresoch na Slovensku.
K 31.12.2017 bol pocet kmenovych zamestnancov 1813. (DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0.,
© 2016, s. 5)

5.1 Sucasny pristup k meraniu vykonnosti

DHL Logistics (Slovakia) s. r. 0. ma v ramci skupiny DP DHL svoju vlastnt hlavni knihu
(General Ledger - GL). Reportuje sa podl'a IFRS na kazdy GL ucet a tym padom sa reportuje
pre materski spolo¢nost’ tiplne vietko. Co sa tyka primarnych ukazovatelov vykonnosti
(KPI), v sucasnosti sa sleduje pocas mesaénych uctovnych zavierok najma hruby zisk z pre-
vadzkovej ¢innosti, EBIT, Cisté trzby (Net Sales) a Cisty pracovny kapital (NWC). Okrem
tychto ukazovatelov sa sleduje zisk na zésielku v ramci leteckej aj namornej prepravy a po-

rovnava sa v ramci o¢akavanych hodnot stanovenych na zaklade ro¢ného budgetu.
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6 ANALYZA VONKAJSIEHO A VNUTORNEHO PROSTREDIA

Cielom tejto kapitoly je analyzovat vplyvy, ktoré posobia na podnik ako zvonka tak aj
zvnutra. Najskor bude popisané odvetvie podniku, potom bude uskuto¢nena analyza vonkayj-
Sieho prostredia prostrednictvom PEST analyzy. Nasledne bude spracovana Porterova ana-
lyza 5 sil a financné analyza, ktoré ukdzu vnitorné prostredie podniku. Na zaver, zistené

informacie uvediem vo SWOT analyze.

6.1 Odvetvie

Podnik mozno umiestnit’ v rdmci $tatistiky do Dopravy a postovych sluzieb. Do dopravy
patria subjekty s prevazujucou dopravnou ¢innost'ou vykondvajuce prepravu tovaru a 0sob
vo vnutrosStatnej a medzinarodnej doprave, vratane vedlajSich a pomocnych ¢innosti v do-
prave (okrem cestovnych kancelarii). Ind pozemna doprava zahffia cestni dopravu, mestskti
hromadnu dopravu a taxisluzbu. Pre predstavu o tom, ako sa vyvijalo odvetvia pocas posled-

nych rokov sluzia nasledujuce grafy. (Statisticky urad SR, © 2019)

Trzby za vlastné vykony a tovar v mil. EUR

6 000
5000 4805 4768 4749
4119 4183
4000
3185 909 3091
3000 2793 2688
2 000
1000 533 567 573 585 617
48 42 l 54 106 l 61 136 . 76 115 I 76 139
0 — — — — = |
2013 2014 2015 2016 2017
M pozemnd doprava a doprava potrubim M vodna doprava
M |etecka doprava skladové a pomocné ¢innosti v doprave

M postové sluzby a sluzby kuriérov

Obrazok 10 Porovnanie trzieb za vlastné vykony a tovar v odvetvi (vlastné spraco-

vanie na zéklade Statisticky urad SR, © 2019)
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Tabul’ka 3 Vyvoj mesaénych miezd v odvetvi (vlastné spracovanie na zéklade Sta-

tisticky urad SR, © 2019)

Vyvoj prieng&g\{/ch mesacnych miezd v odvetvi v EUR

2000
1500
> 1000 —
500
0
2013 2014 2015 2016 2017
Priemerna mesac¢na mzda 761 783 808 833 885
pozemna doprav’a a doprava 679 708 742 744 304
potrubim
vodna doprava 1018 1098 1157 1276 1250
letecka doprava 2149 1908 2168 2027 1969
= skladové a pomocné ¢innosti v 958 1076 1096 1173 1193
doprave
postové sluzby a sluzby kuriérov 643 674 699 720 755

SK NACE - Sekcia H — Doprava a skladovanie

Do spominanej sekcie, ktord zahfnia prepravu osob a tovaru v pravidelnej ako aj v nepravi-
delnej doprave, zelezni¢nej, potrubnej, cestnej, vodnej a leteckej a vedlajSie ¢innosti v do-
prave ako st napr. Cinnosti v stani¢nych a parkovacich zariadeni, manipulacia s nakladom,
skladovanie atd’.; radime aj analyzovany podnik. Do sekcie patri aj prendjom dopravnych
prostriedkov s vodi¢om alebo obsluhou. Tiez zahfiia ¢innost’ posty a inych postovych pod-
nikov (kuriérske sluzby). V ramci sekcie H, spada podnik pod kod NACE — 52, ktorého
definicia je nasledovna: ,,Tdto divizia zahrina skladové a pomocné cinnosti v doprave, ako
su prevadzka dopravnej infrastruktury (napr. letiska, pristavy, tunely, mosty, atd’), cinnosti

dopravnych agentur a manipulaciu s ndkladom.* (SK-NACE, © 2019)

6.2 PEST analyza

PEST analyza sa sklad4 z politickych, ekonomickych, socidlno-demografickych a technolo-

gickych faktorov, ktoré ovplyviiuji vonkajsie prostredie podniku.

6.2.1 Politické a legislativne faktory

Spolocnost’ pdsobi v relativne stabilnom prostredi Slovenskej republiky. Sti¢asna vlada tvo-

rena tvoriaca sa z koalicie stran Smer-SD, SNS a Most-Hid bola stanovena na zaklade volieb
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z roku 2016. Programové vyhlasenie vlady ma ciele v podobe posilnenia spolocenskej a po-
litickej stability, pruzna reakcia na prilezitosti a negativa vonkajSicho prostredia, plynulé
pokracovanie v podpore hospodarskeho, socidlneho a environmentalneho rozvoja krajiny,
prehibenie hospodarskej, socidlnej a izemnej stidrznosti Slovenska, posilnenie tlohy $tatu

a ochrany verejného zaujmu. (Programové vyhlasenie Vlady SR, © 2019)

Boli prijaté novely zakonov z dielne ministerstva financii v oblasti viacerych danovych za-

konov u¢inné od 1.1.2019, ako napriklad:

e nova uprava definicia obratu pre ucely DPH,

e zmena Upravy odpocitanej dane pri hnute'nom majetku v stivislosti so zmenou roz-
sahu pouZitia tohto majetku na podnikanie napr. autd a ich pouzitie na sukromné
ucely;

e rozSirenie a zmeny v oblasti zdznamovej povinnosti pre platitel'ov dane (dodanie slu-
zieb s miestom dodania v inom §tate),

e zmeny Vv oblasti fakturacie. (Schvalené novely danovych zdkonov, © 2019)

Od roku 2017 sa pocita aj s novou sadzbou dane z prijmu pravnickych osob a to 21%. Do

tejto zmeny boli prijmy podnik zdatiované sadzbou 22%.

Okrem noviel danovych zakonov do uc€innosti tento rok vstupili aj tzv. dovolenkové poukazy
pre zamestnancov. Jedna sa novelu Zakonnika prace, ktorou sa od 1. januara 2019 zavadza
nova povinnost’ zamestnavatel’a preplatit’ zamestnancovi ¢ast’ vydavkov na jeho rekreéciu.
Tento prispevok je povinny zamestnavatel’ poskytnat’ v pripade, ze zamestnava viac ako 49
zamestnancov. Zamestnavatel’ poskytne zamestnancovi na zdklade jeho ziadosti prispevok
na rekreaciu vo vySke 55% opravnenych vydavkov, najviac vSak v sume 275 eur rocne.
Okrem toho méze zamestnavatel prispiet’ zamestnancovi na rekreédciu aj prispevkom zo so-
cialneho fondu. Na prispevok ma zamestnanec narok ak je so zamestnavatel'om v pracov-
nom pomere (nie dohoda) najmenej 24 kalendarnych mesiacov a preukaZe opravnené vy-

davky najmenej 30 dni odo diia rekreécie. (Mihal, ©2018)

6.2.2 Ekonomické faktory

V 3. Stvrtroku 2018 vzrastol hruby doméci produkt v stalych cenach v porovnani s 3. Stvrt-
rokom 2017 o 4,6 %. Po ocisteni vysledkov o sezonne vplyvy sa HDP zvysil oproti 3. Stvrt-
roku 2017 o 4,5 % a oproti 2. §tvrtroku 2018 o 1,1 % podT'a Statistického tradu SR. (Pravda,
©2019)
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Slovenska ekonomika vzrastla v Stvrtom Stvrtroku roku 2018 medziro¢ne o 3,6 %. Po ocis-
teni vysledkov o sezdnne vplyvy sa hruby domaci produkt (HDP) zvysil medziro¢ne o Styri
percenta a oproti tretiemu kvartalu 2018 o0 0,8 %. V beznych cendch sa vo Stvrtom Stvrtroku
minulého roka vytvoril HDP v objeme 23,338 miliardy eur. To predstavuje medziro¢ny na-

rast 0 5,3 %. (Sme, © 1997-2019a)

NBS pristupila k zvySeniu odhadu rastu ekonomiky Slovenska na 4,2 % v tomto roku a v
roku 2019 by dynamika HDP mala kulminovat’ na rovni 4,3 %, a to vplyvom nabehu pro-
dukcie novej automobilky. Slovenské ekonomika by sa mala aj vplyvom cyklického oslabo-
vania spomalit’ na Styri percentd v roku 2020 a 3,1 % v roku 2021, kedy by mali odzniet
efekty vzhl'adom na automobilovy priemysel. (Sme, © 1997-2019b)

Celkova zamestnanost’ v poslednych troch mesiacoch vlanajSka dosiahla 2,438 miliona
0s0b. V medziro€nom porovnani vzréstla o 1,7 %. Po ocisteni o sezonne vplyvy sa zvySila

medziro¢ne o 1,8 % a medzi kvartélne o 0,4 %. (Sme, © 1997-2019a)

Cenovy vyvoj je ovplyvneny viacerymi faktormi. ZvysSuje sa tlak najmi na ceny ropy a tym
padom nakladovych faktorov. Zaroven dochddza k pomalSiemu odznievaniu vysokych cien
potravin. V cenach sluzieb a tovarov sa zacina prejavovat’ rast miezd. Vplyvom rychlejse;j
dynamiky cien zo zaciatku roka bola revidovana prognéza HICP na tento rok smerom nahor
na 2,6 %. V dalSich rokoch by sa vplyv cien komodit mal postupne vytracat’ a nahradit’ by
ho mala dopytova inflacia podporend vyvojom na trhu prace a rastom ekonomiky nad svojim

potencidlom. (NBS, © 2018)

Tabul'ka 4 Makroekonomické indikatory (vlastné spracovanie na zédklade Narodna

banka Slovenska, © 2018)

Makroekonomicky indikdator 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
HDP (medziro¢na zmena v %) 5,0 2,8 1,7 1,5 2,6 3,8 3,3 3,4
Miera nezamestnanosti (%) 14,4 13,6 13,9 14,2 13,2 11,5 9,6 8,1

Priemerna nominalna mzda (medziro¢na
zmena v %)

Bilancia zahraniéného obchodu (mil. EUR) -79,9 -35,91 2505,8] 2907,6( 2757,7| 1049,1 1637,2 642,4
Celkova hruba zahrani¢na zadlzenost’

3,2 2,2 2,4 2,4 4,1 2,9 3,3 4,6

(mld. USD) 65,8 68,8 70,9 82,3 80,4 73,2 77,7 112,9
Vymenny kurz USD/EUR 1,3362| 11,2939 1,3194] 11,3791 1,2141 1,0887| 11,0541 1,1993
Inflacia merana HICP (medziro¢na zmena 0.7 41 3.7 15 0.1 0.3 0.5 1.4
v %)
Urokova sadzba ECB pre hlavné

. L 1,00 1,00 0,75 0,25 0,05 0,05 0,00 0,00
refinan¢né operacie (%)
Bilancia Statneho rozpoctu (mil. EUR) -4436,1 -3275,7| -3810,7| -2023,3| -2923,4| -1932,6 -980,3| -1220,1
Rating Standard & Poor’s A+ A+ A A A A+ A+ A+

Rating Moody's Al Al A2 A2 A2 A2 A2 A2
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6.2.3 Socialne a demografické faktory

Slovenska republika mala na konci roka 2017 celkovo 5 443 120 obyvatel'ov, z toho bolo 2
786 606 zien, ¢o je 51,2 percent. Pocet obyvatel'ov vzrastol o 7 777 osob. Stal za tym jednak
prirodzeny prirastok, ale aj migracia. Zmeny vekovej Struktiry jednoznac¢ne poukazuju na
intenzivne starnutie slovenskej populacie. Statisticky sa starnutie populdcie prejavuje zvy-
Sovanim podielu 0s6b v poproduktivnom veku a znizovanim podielu detskej zlozky. V roku
2017 tvoril podiel deti vo veku 0 — 14 rokov 15,6 % populacie. Podiel 65-ro¢nych a starSich
0s0b je sice este stale nizsi ako podiel deti, ale uz len o 0,1%. Priemerny vek obyvatel'a SR

sa medziro¢ne zvysil a dosiahol 40,6 roka. (Apolen, © 2018)

Pri otazke vzdelanosti, aj napriek velkému zaujmu maturantov o Stadium na vysokych Sko-
lach plati, ze na Slovensku madme omnoho viac pracovnych prilezitosti, ktoré su vhodné pre
uchadzacov so stredoskolskym vzdelanim. Mnozstvo pracovnikov s titulom preto akceptuje
ekonomick realitu a nastipi na miesto, ktor¢ je slabSie platené, pretoze je urené pre stre-
doskoldka. (Nejedly, © 2018)

stredné odborné vzdelanie e

nizsie stredné odborné vzdelanie [ G

zékladné vzdelanie E

aplné stredné odborné vzdelanie [

Gpiné stredné vieobecné vzdelanie [N

vysie odborné vzdelanie [ ]

vysokoskolské vzdelanie 2. stupiia [N

vysokoskolske vzdelanie 1. stupia [N
vysokoskolské vzdelanie 3. stupna l

0 5 10 15 20 25

Obrazok 11 Podiel pracovnych ponuk evidovany uradmi prace podla stupiia poZa-

dovaného vzdelania k 1.9.2018 (ISTP, © 2018)

Od roku 2012 sttipol podiel stredoskolsky vzdelanych 0s6b pracujucich mimo svojho odboru
Studia 0 5% na 62 %. Pri zamestnancoch s vysokoskolskym vzdelanim vzréstol tento podiel

za poslednych pét’ rokov o priblizne 2% na sti€asnych 56 %. (Nejedly, © 2018)

V spolo¢nosti je od roku 2018 zavedeny program Trainee, ktory pripravuje absolventov §kol,
pripadne este vysokoskolskych Studentov na pracu v spolo¢nosti hned” po ukonceni stidia
najmi v odboroch zasielatel'stva a logistiky a jednotlivych druhov doprav (letecka, vodna,
zeleznicna, atd’.) Pre podnik je to prileZitost’ ako si vytrénovat Specialistov v odbore. V su-

casnosti ma podnik 3 Studentov v trainee programe.
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6.2.4 Technické a technologické faktory

V sucasnosti je pre kazdy podnik vybavenost’ vhodnym a kvalitnym informa¢nym systémom
nutnost'ou. Spolo¢nost’ pre vedenie a spracovanie uctovnictva vyuziva systém SAP, ktory
pontka rozne moduly ¢iuz pre Gctovnictvo, controlling, vypocet miezd, atd. Okrem SAP-u
je pre podnik vyuziva aj logisticky softvér Cargowise, ktory nahradil star$i softvér Logis

Ocean a Logis Air, ktory sa bude pouzivat’ eSte par rokov, kym tieZ nebude nahradeny.
Trendy v logistike

V dnesnej dobe sa sluzby neuveritel'ne vyvijaji, je preto pochopitel'né, ze jedna z konku-
renénych vyhod firiem je rychle dorudenie zékaznikovi tzv. Same day delivery. Co bolo pred

par rokmi nadStandardné ale dnes je uz bezné. (Mensik, © 2018)

Taktiez je vyvijany obrovsky tlak na automatizaciu, nakol’ko o rychlosti dorucenia sa roz-
hoduje aj na skladoch. Firmy budu natené zrychlit’ svoje interné procesy pred predanim ob-
jednavky prepravcovi, kuriérovi. Automatizacia v§ak samozrejme predstavuje vel'ka inves-
ticiu, Co pri aktudlnych tazkostiach zohnat’ pracovnu silu méze ale firmam pomoct’ vyriesit

nielen rychlost’ procesu. (Mensik, © 2018)

Napriek automatizacii a nasadzovaniu IT v oblasti skladov je vSak stale prvym krokom na
ceste k spravnej skladovej logistike 'udsky faktor — navrh logistického riesSenia skladov. Pr-
votna spravna analyza buducej logistiky, optimalne zadefinovanie logistického retazca je

Lkompasom*“ k efektivnym skladovym systémom. (Trendy modernej skladovej logistiky, ©

2019)

Aj prieskum skupiny Deutsche Post DHL ukazuje, Ze vyvoj v transportnom sektore je
ovplyvneny trendmi, ako je napriklad prudky rast v oblasti elektronického obchodovania (e-
commerce), pokracujlica urbanizacia trhov a technologii, ako je spractivanie siborov udajov
a digitalizacia. Pokrocilé technoldgie a nové moznosti v oblasti sluzieb menia sposob, akym
prepravcovia a logistické spolocnosti riadia dopravu na globalnej urovni. (Prieskum DHL:

Fakty a trendy v logistike, © 2019)

6.3 Porterova analyza

Ciel'om nasledujucej podkapitoly je analyza konkuren¢ného prostredia spolo¢nosti prostred-

nictvom Porterovho modelu 5 sil.
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6.3.1 Rizika vstupu potencionalnych konkurentov

Najvicsie spolo¢nosti podnikajuce v oblasti organizacie prepravy sa vplyvom ¢asu transfor-
movali postupne zo Speditérov a zasielatel'ov na logistické spolo¢nosti. To znamena, Ze majt
prehl’ad a vyuzivaji moznosti dopravcov, disponuji skladmi a ponukaju aj dodato¢né sluzby
ako colné zastupovanie a formality, balenie, etiketovanie, rozdelenie tovaru aj jeho distribu-
ciu do predajni. Vyvoj na trhu logistickych sluzieb kopiruje globaliziciu svetovej ekono-
miky. Velké logistické spolo¢nosti sa prostrednictvom fizii spajaji a na trhu popri nich
majui Sancu len lokalni Specialisti, ktori vyuzivaji r6zne medzery trhu. Tito Specialisti sa
zameriavaju napriklad na dopravu nebezpecnych a rychlo sa kaziacich tovarov, nadrozmer-

nych zasielok, stahovanie, atd’. (Kremsky, © 2001)

6.3.2 Rivalita medzi podnikmi

DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0. ma vo svojom okoli vel’ké mnozstvo konkurentov. Podniky
si navzajom konkuruji rozsahom pontikanych sluzieb, realizaénymi lehotami a inymi vyho-
dami pre zdkaznika. V dneSnej dobe je preto nezbytné neustdle zlepSovat poskytované
sluzby a ich d’alSie rozSirovanie. Nemenej ddleziti tllohu ale hraja ceny. Nutnostou je tiez

dosiahnutie lepSich cien nez konkurent a sledovanie konkurencnych podnikov a vyvoja trhu.

Medzi najvacsich konkurentov na zaklade podobnosti poskytovanych sluzieb mozno zaradit’
Kuehne + Nagel, s. 1. 0., Cargo-Partner SR, s. r. 0. a mozno uviest’ aj Schnellecke Slovakia

8. 1. 0., Schenker, s. r. 0. a Geis SK, s.r.o.

Ako najblizsieho konkurenta podniku mozno uviest’ spolo¢nost’ Kuehne + Nagel, s. 1. o.
Spolo¢nost’ Kuehne + Nagel Slovensko zalozena v Bratislave v roku 1991. Dnes mé na Slo-
vensku zastipenie v Bratislave, KoSiciach a Senci a so 160 zamestnancami poskytuje logis-
tické sluzby lokdlnym aj medzindrodnym zakaznikom. Spolo¢nost’ uskutoc¢iiuje podnikanie
v oblastiach ndmornej a leteckej prepravy, kontraktnej logistiky a pozemnej prepravy so za-

meranim na poskytovanie informaénych integrovanych logistickych rieSeni. (O nas, © 2019)

Cargo-partner SR ponuka komplexné portfolio celosvetovych dopravnych a informacnych
sluzieb pre Sirokt Skalu priemyselnych odvetvi. S viac ako tretinou storoc¢ia dlhym odhod-
lanim a odbornymi znalostami v oblasti informa¢nych technologii a optimalizacie dodava-
tel'ského retazca poskytuje klientom konzultacie a rieSenia na mieru, ktoré im umoznia ze-

fektivnit’ ich podnikanie. (Profil spolo¢nosti, © 2019)
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6.3.3 Zmluvna sila kupujucich

Spolo¢nost’ sa primarne uchddza o vacsich zékaznikov s predpokladom pravidelne realizo-
vanej prepravy. Momentélne zastreSuji prepravu pre vicsie firmy ako napr. Ikea, Continen-
tal, Sony, Rona, atd’. V pripade takychto vicsich zakaznikov je ich vyjedndvacia sila vyssia,
nakol’ko si, vzh'adom na pravidelnost’ zasielok, ktori denne uskutociuju, prepravcov mozu
dovolit’ v ramci vyberového konania urcit’. V takom pripade sa snazi konkurencia ist’ ¢o naj-
viac s cenami dole, aby dostali zdkaznika. Samozrejme, podnik neodmieta mensich podni-
katel'ov a firmy. Novy zdkaznik je najprv prevereny z hl'adiska finan¢nej situacie a posu-
dzuju sa jeho vysledky, obrat a schopnost’ zaplatit’ za zdviazky voci spolo¢nosti. Na zaklade
tohto preverenia sa rozhoduje o tom, ¢i podniku bude zrealizovana preprava na zaklade zap-
latenia zalohovej faktary a nasledne vyuctovania s ostrou faktirou alebo podnik dostane
splatnost’. Doba splatnosti byva spravidla stanovena na 14 dni, po osvedceni sa platobne;
moralky odberatela sa moze predizit. Zakaznici, ktory prepravuju so spoloénostou menej,

resp. parkrat do roka maju podstatne nizSiu vyjednavaciu silu.

6.3.4 Zmluvna sila dodavatelov

Dodavatelia (dopravcovia, lodné a letecké spolocnosti, kontajnerové spolocnosti, atd’.) st
pre spolo¢nost’ su pre podnik kI'aCovym aspektom podnikania. Spolo¢nost’ od svojich doda-
vatel'ov pozaduje vysoku kvalitu sluzieb, ktord ale nie je vzdy zaruCena. Spolo¢nost’ ma
dostatok informéacii o ponukach konkurentov dodavatela, preto nie je problém jeho pripadna
zmena pre prepravu k zékaznikovi za lepSiu cenu. Mnoho dodavatel'ov spolo¢nosti ponuka
rozne zl'avy a rabaty na zdklade mnoZstva objednavanej prepravy, ktorymi chce spolo¢nost’

ako odberatel’a eSte viac motivovat’ k spolupraci.

6.3.5 Hrozba substitutov

Odvetvie dopravy, zasielatel'stva a skladovania sa nedd presne oznacit’ za trh substititov.
Néklady na prechod k substitutu, napr. prechod z namornej prepravy na letecktl, by boli
zna¢ne nakladné. Takato volba vSak naleZi zdkaznikovi, aky typ preferencii pri preprave

zvoli.
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6.4 Financna analyza

Nedelite'nou sucastou strategickej analyzy je financné analyza podniku. Pri finan¢nej ana-
lyze budt vyuzité klasické postupy ako je analyza absolutnych, rozdielovych, pomerovych
a sthrnnych ukazovatel'ov. Finan¢na analyza bude uskuto¢nend za sledované obdobie 5 ro-
kov, 2013-2017, s vyuzitim zdrojov informéacii z vyro¢nych sprav podniku, suvahy, vykazu

ziskov a strat a d’alSich internych materialov podniku.

Za ucelom porovnania a lepSej interpretacie vysledkov spolo¢nosti v ramci finan¢nej ana-
Iyzy bude uskutocnené porovnanie s dvoma najvac¢Simi konkurentmi podniku, nakolko
komplexné udaje o odvetvi, v ktorom podnik posobi nie st dostupné. Konkurentmi pre po-
rovnanie si Kuehne + Nagel, s. r. 0. a Cargo-Partner SR, s. r. 0., ktoré taktiez podnikaji
v oblasti logistiky, zasielatel'stva a skladovania. Zdroje informdcii k tymto firmam st z we-
bovej stranky finstat.sk, na ktorej su dostupny finan¢né vykazy oboch spolocnosti. V praci
budu pouzité oznacenie ,,Konkurent A“ pre Kuehne + Nagel, s. r. 0. a ,,Konkurent B“. pre

Cargo-Partner SR, s. r. 0.

6.4.1 Analyza majetkovej a finan¢nej Struktary

Podrobnejsie spracovana horizontdlna a vertikalna analyza suvahy spolo¢nosti aj konku-
renc¢nych spolo¢nosti je v prilohe PII. V prilohe PIII je uvedena vertikalna analyza a analyza

trendov vynosov a ndkladov DHL Logistics (Slovakia), s. r. o.
Analyza aktiv

Z komplexného pohladu na suvahu spolo¢nosti vyplyva, Ze najvyraznejSou a najvplyvnej-
Sou Castou stivahy st obezné aktiva, ktoré tvoria na celkovych aktivach spolo¢nosti 70-85%.
Najviacsi podiel maju kratkodobé pohl'adavky spolo¢nosti, ktoré sa podiel'aji v jednotlivych
rokoch v rozmedzi 69-79% na celkovych aktivach podniku. V absolutnej hodnote sa tieto
pohl'adavky pohybovali v sume 14-19 mil. €. Medzi rokmi 2013 a 2014 bol 24% narast krat-
kodobych pohl'adavok, ¢o bolo zapri¢inené zlou platobnou moralkou odberatel'ov, no v na-
sledujucich rokoch sa ich vyska postupne zniZzovala. ZniZenie ich vysky stviselo s ich efek-
tivnej$im vymahanim. Odberatelia, so zlou platobnou moralkou boli radeni na tzv. black list
a d’alSia spolupraca s nimi bola obmedzend. Takisto v pripade novych zédkaznikov spolo¢-
nost’ pouziva zalohové faktury aby sa predislo moznym problémom so zaplatenim pohl'a-

davky.
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Co sa tyka riadku finanénych Gétov ten zaznamenal za sledované obdobie medziroéne velké
vykyvy. Spolo¢nost’ s vynimkou UniCredit Bank Slovakia neuctuje o finanénych prostried-
koch vedenych v bankéch, nakol'’ko spolo¢nost’ je iverovana prostrednictvom IHB Bank Ac-
count materskej spolo¢nosti DP DHL z dovodu poskytnutia finan¢nych prostriedkov potreb-

nych na thradu zavéizkov. (Vyro¢na sprava, © 2012)

V oblasti dlhodobého majetku najdeme v stivahe najmé dlhodoby hmotny majetok, ktory je
zastipeny v najvyssej hodnote v polozke samostatné hnutelné veci a sibory hnutel'nych
veci. Stav dlhodobého hmotného majetku sa medzi analyzovanymi rokmi neustale zniZzoval,
¢o suvisi s opotrebovanim, v désledku pouzivania, majetku spolo¢nosti. Z dlhodobého ne-
hmotného majetku je moZzno badat’ vyrazné zmeny v polozke software, ktoré do roku 2016
klesali medziro¢ne v rozmedzi 18-49%. Medzi rokmi 2016-2017 ich vyska vSak narastla
0 164%, co je spojené s nakupom a naslednou implementéciou systému CargoWise 1 pre

namornu prepravu spolocnosti, ktorej spustenie bolo planované na marec roku 2018.

Casové rozlisenie ma v aktivach podiel v absolutnych hodnotach v ¢iastke od 0,7-2,7 mi. €.
Naklady buducich obdobi sa skladaju najmi z ndjomného za budovu kancelarii a parkova-
cich miest a poistného. Prijmy buducich obdobi st prepravné a logistické vynosy sluzieb,

ktoré budu este realizované. Polozka sa z roku 2015 na 2016 navysila o 177%.

V pripade konkurentov, u oboch, podobne ako v pripade podniku s vyrazne vysoké kratko-
dobé pohladavky, ktoré tvoria 75-90% hodnoty celkovych aktiv. Skladba majetkovej casti
aktiv je veI'mi podobna so skladbou spolo¢nosti DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0., no abso-

latne hodnoty su niZsie.
Analyza pasiv

Z vertikalnej analyzy pasiv a nasledujiiceho grafu je zrejmé, Ze spolocnost’ financuje svoj
majetok hlavne cudzimi zdrojmi. Vlastny kapitdl ma na celkovych pasivach iba priemerne
10%. Odportcana hodnota celkovej zadlZenosti je udavana v pomere 30-60% v nadvédznosti
na odvetvie. Pri porovnani s konkurentmi, konkurent A sa v rokoch 2016 a 2017 priblizuje
Struktare pasiv DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0.. Naproti tomu konkurent B sa za posledné
sledované obdobia pribliZzuje pomeru 50:50. Na vysku vlastného kapitalu ma najvacsi vplyv

polozka vysledok hospodarenia minulych rokov.
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Vertikdlna analyza pasiv DHL Logistics
(Slovakia), s. r. o.
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Obrazok 12 Vertikalna analyza pasiv DHL Logistics (Slovakia), s. r. 0. (vlastné

spracovanie)

Velké vykyvy vykazuje poloZka vysledku hospodarenia bezného tictovného obdobia. Zatial
¢o v roku 2013 bol vo vyske 1,59 mil. €, v nasledujucich rokoch ma stale klesajucu sa ten-
denciu spdsobentl rastom nakladov ako mzdovych, tak na socidlne poistenie a ostatnych
nakladov na hospodarsku ¢innost. V roku 2016 bola strata z podnikania najvyraznejSia.
V tomto roku sa sice zvySovali objemy zasielok, no neodrazilo sa to na trzbach z dovodu
vSeobecne nizkych predajnych cien v leteckej a namornej preprave. Takisto nastalo vyrazne

zvysenie nakupnych cien, ¢o malo negativny dopad na hruby zisk a zisk celkovo.

Najvyssi podiel na cudzich zdrojoch maju v sivahe podniku kratkodobé zavazky, ktoré vy-
kazuju kolisavu tendenciu. Stucast’'ou tychto zavizkov, mimo zavizkov z obchodného styku,
st aj rastlice zavdzky voci zamestnancov a zavizky zo socidlneho poistenia, ktoré sa kazdo-
ro¢ne zvySuju o 3-21%. Ich vySka v roku 2017 presiahla 2,2 mil. €. Spolo¢nost’ kazdoro¢ne
vykazuje stale vyssi pocet zamestnancov pre obsluhy skladov a kvalitnejSie logistické rieSe-
nia, ¢im mozno vysvetlit’ tieto rastuce zavizky. V porovnani s konkurentmi je aj absolitna
hodnota tychto zavidzkov vyrazne vysSia. U konkurenta A je zaznamenany cca 138 nasobny
narast zavidzkov z roka 2014 na 2015. U konkurenta B sa nérast zavizkov za zamestnancov

pohyboval za sledované obdobie o 1-8%.

Polozka dlhodobé zavizky obsahuje iver voci materskej spolocnosti DP DHL. V roku 2014
podnik znizil svoj zavizok splatkou uveru vo vyske 1,1 mil. €, ¢o vysvetluje medzirocny
pokles polozky o 21,76%. Uver vo¢i materskej spolo¢nosti je splatny do jina 2022 a v roku

2017 tvoril 21% celkovych pasiv spolo¢nosti.
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Casové rozlisenie ma v pasivach zanedbatel'ny podiel. Zmeny ich hodndt v pasivach medzi
rokmi st vsak kolisavé. Podnik uc¢tuje do vynosov buducich obdobi o dotaciach na obstara-

nie dlhodobého hmotného majetku a vynosoch na hospodarsku ¢innost'.

6.4.2 Analyza vynosov a nakladov

Nasledujuca podkapitola vychadza s vertikdlnej a horizontdlnej analyzy vykazov zisku

a straty za roky 2013-2017. PodrobnejSie spracovana analyza je v prilohe P.III.

Analyza vynosov
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Obrazok 13 Porovnanie vyvoja trzieb spolo¢nosti a konkurentov za roky 2013-

2017 (vlastné spracovanie)

Trzby spolo¢nosti v roku 2015 vyrazne poklesli o viac nez 30 mil. €. Tieto trzby poklesli
najmd v oblasti prepravy, pricom vynosy z oblasti skladovej logistiky vzrastli o 2 mil. Tieto
zmeny mozno pripisat’ niz§iemu dopytu po sluzbach. V nasledujucich rokoch trzby spoloc-
nosti opat’ rastli. Zvysili sa objemy realizovanych zasielok, ¢o bolo pre spolo¢nost’ priaznivé.
No aj napriek tomuto poklesu st vSak trzby spolo¢nosti omnoho vyssie nez u oboch konku-
rentov. Spolo¢nost’ chee trzby zvySovat’ aj v d’alSich obdobiach. SnaZi sa nakupovat’ sluzby
nikmi.

Z vertikalnej analyzy vyplyva, Ze vySe 95% vynosov tvoria trzby z predaja vlastnych vyrob-
kov a sluzieb, v pripade podniku, najma sluzieb. Jednd sa o sluzby v oblasti prepravy (oblast’

odbytu Slovensko a ostatné), skladovej logistiky a ostatnych sluzieb. Polozka ostatné vy-
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nosy z hospodarskej ¢innosti ma na celkovych vynosov zanedbatel'ny podiel, no ma medzi-
rocne rasticu tendenciu o 15-29%. V tejto polozke podnik uctuje o refakturdciach poraden-
skych sluzieb, odpisov, nahrad §kod, irokoch z omeskania, atd’. Aktivacia sa vyvijala koli-
savo v priebehu sledovaného obdobia. Do roku 2015 hodnota polozky klesala a v nasledu-

jucom roku sa zvysila zo 6 886 € na 139 tis. € tj. 0 1924%.
Analyza nakladov

Na celkovych nakladoch sa v sledovanom obdobi podiel'ala vyrobna spotreba v rozmedzi
56-72%. V poslednych rokoch ma tento podiel klesajici charakter a ustalil sa na 56,6%. Na-
proti tomu osobné naklady v priebehu obdobia rastli, podiel’ali sa na celkovych nakladoch

ku koncu roka 2017 vo vyske priblizne 40%.

V roku 2015 doSlo k medziroénému poklesu nakladov 32,2% tj. cca 30 mil. €, v roku 2016
potom zase k rastu o 12,5%. Na raste ndkladov sa prejavil aj rast vykonovej spotreby, najma
rast spotrebovanych sluzieb o cca 5 mil. € tj. 15%. V stvislosti s vy$Sou produkciou sluzieb
doslo aj medzirocnym narastom mzdovych nakladov, zapri¢inenych rastom poc¢tu zamest-

nancov.

Finan¢né naklady ako nakladové troky a kurzové straty maju na vysledovke podniku zane-
dbatel'ny podiel a ich vyvoj medzi rokmi kolisal. Vel'ky prepad nastal aj u dane z prijmu do
roka 2015. Tento stav je spdsobeny poklesom vysledku hospodarenia za G€tovné obdobie

v priemere 0 67%.

Ako su vykony naviazané na vykonovu spotrebu znazoriuje nasledujici obrazok.
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Obrazok 14 Vyvoj hodndt spolo¢nosti v rokoch 2013-2017 (vlastné spracovanie)
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6.4.3 Analyza vysledku hospodarenia

Nasledujuci graf a tabul’ka zachytavaja vyvoj vysledku hospodarenia po zdaneni (EAT), vy-
sledku hospodarenia pred zdanenim (EBT), vysledku hospodarenia pred urokmi a zdanenim
(EBIT) a pred urokmi, zdanenim a odpismi (EBITDA) spolo¢nosti DHL Logistics (Slova-
kia). Z uétovnych vykazov je zrejmé, ze sa spolo¢nost’ od roku 2016 dostala do straty. Pre-
pad EAT v roku 2016 bola cca 863 tis. €. V nasledujicom roku spolo¢nost’ dosiahla tiez

stratu zo svojej ¢innosti no o cca 196 tis. € nizsiu nez v predchadzajicom roku.

Vyvoj vysledku hospodarenia DHL Logistics (Slovakia), s. r. o.
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Obrazok 15 Vyvoj EAT, EBT, EBIT a EBITDA podniku za roky 2013-2017

(vlastné spracovanie)

Ukazovatel EBITDA vymedzuje prevadzkovli vykonnost' a je vhodny pre porovnavanie
s inymi podnikmi. Tento druh vysledku hospodarenia je podstatny pre banky. Ako uz bolo
no spolo¢nost’ investuje a prijima stale novych zamestnancov, ¢im sa zvySuju mzdové a na-
klady na socialne poistenie. Nakladové troky sa medziro¢ne zniZovali, co malo vplyv aj na
vySku EBIT, ktory sa takisto zna¢ne zniZoval. Spolo¢nost’ vo vSetkych analyzovanych ro-
koch vykazovala vo vykaze zisku a straty odloZenu dan, ked’ze o nej musia uctovat’ vSetky

spolo¢nosti, ktoré majii povinnost” auditu.
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Tabul'ka 5 Vyvoj jednotlivych druhov vysledkov hospodarenia DHL Logistics

(Slovakia), s. r. 0. (vlastné spracovanie)

VH z hospodarskej ¢innosti 2 464 631 € 1488274 € 840 872 € |- 281 806 € |- 250939 €
VH z finan¢nej ¢innosti 160 657 € |- 141 104 € |- 143 037 € |- 182 492 € |- 145 453 €
VH z mimoriadnej ¢innosti 153 € - € - € - € - €
EBT 2303 821 € 1347170 € 697 835 € |- 464 298 € |- 396 392 €
Dai z prijmov z beznej ¢innosti 709 552 € 551924 € 288 127 € 398 911 € 270 782 €
EAT 1594269 € 795 246 € 409 708 € |- 863 209 € |- 667 174 €
Nakladové uroky 95248 € 85253 € 65295 € 56 814 € 52704 €
EBIT 2399 069 € 1432423 € 763 130 € |- 407 484 € |- 343 688 €
Odpisy 1790371 € 1773 033 € 1245 836 € 810376 € 991 871 €
EBITDA 4189 440 € 3205456 € 2 008 966 € 402 892 € 648 183 €

Tabulka ¢. 7 zobrazuje vyvoj jednotlivych kategorii vysledku hospodéarenia u konkuren¢ni
spolo¢nosti Kuehne + Nagel. V prvom roku EAT dosahoval stratu. V nasledujucich rokoch
sa vSak EAT zvySoval a v roku 2017 dosiahol hodnotu 174 mil. €. Nakladové Uroky st
u konkurenta v zanedbatel'nych c¢iastkach, firma teda nevyuZziva financovanie prostrednic-
tvom bankovych uverov. Odpisy, ktoré st sticastou EB ITDA, vykazuja rastucu tendenciu

a mozno preto predpokladat’, Ze firma investuje do nového majetku.

Tabul'ka 6 Vyvoj jednotlivych druhov vysledkov hospodarenia Konkurent A (vlastné spra-

covanie)
Polozka BB 2038 20148 20158 2016 K 2017 |
VH z hospodarskej ¢innosti |- 215 816 € | 127 415€ | 419319€ | 576 435€ | 261412 €
VH z finan¢nej ¢innosti 31604€ |- 15487€ |- 14640€ [- 20184 € |- 18783 €
VH z mimoriadnej ¢innosti - € - € - € - € - €
EBT - 184212€ | 111928€ | 404679 €| 556251 €| 242629 €
Dan - 56052¢€ 65963 € | 164601 € | 201549 € 68 599 €
EAT - 128 160 € 45965 €| 240078 €| 354 702€ | 174030 €
Nakladové uroky - € 110 € 18 € 31€ 248 €
EBIT -184212€ | 112038€ | 404697 €| 556282 €| 242877 €
Odpisy 99 410 € 84 844 € 97127€ | 131019€ | 145434 €
EBITDA - 84802€| 196882¢€| 501824€| 687301€| 388311¢€

V pripade druhého konkurenta B, hodnota EAT v priebehu sledovaného obdobia koliSe, no
ani v jedno roku sa spolo¢nost’ nedostala do straty. Nakladové uroky ani v tomto pripade nie
st vysoké, ¢o znova znaci, Ze konkurent nevyuZiva k financovaniu bankové uvery. MoZno
ale konStatovat’, ze ako pre konkurenta tak aj pre sledovanu spolo¢nost’ bol rok 2016, rokom

prepadu.
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Tabul'ka 7 Vyvoj jednotlivych druhov vysledkov hospodarenia konkurenta B

(vlastné spracovanie)

VH z hospodarskej ¢innosti 546 668 € 958741 €| 1772672€ | 1252314€ | 1612307¢€
VH z finan¢nej ¢innosti 44 628 € |- 22391€ 2677 € 13775 € 48 142 €
VH z mimoriadnej ¢innosti - € - € - € - € - €
EBT 591 296 € 936350€| 1769995€ | 1266089 €| 1660449 €
Dan 158 329 € 221 564 € 403 685 € 308 065 € 353173 €
EAT 432 967 € 714 786 € | 1366 310 € 958 024 €| 1307276 €
Nakladové uroky 38 € 335 € 1760 € 1420 € 1749 €
EBIT 591334 € 936 685€ | 1771755€| 1267509€| 1662198¢€
Odpisy 269 611 € 258 954 € 280 802 € 240 613 € 268 660 €
EBITDA 860945€ | 1195639€ | 2052557€ | 1508122€| 1930858¢€

6.4.4 Analyza Cash Flow

V tabul’ke niz§ie je uvedeny cash flow v jednotlivych rokoch rozdeleny podla ¢innosti na
prevadzkovi, investi¢nua a finanénu ¢innost’. Pre zostavenie cash flow bola vyuZita nepriama
metoda. V jednotlivych rokoch bola prevazujicim zdrojom prijmu prevadzkova ¢innost’.
V poslednych rokoch ale mozno vidiet' zaporné vysledky z investi¢nej ¢innosti, , od ktore;j

podnik o¢akava v budicnosti uzitky.

Tabul'ka 8 Vyvoj penaznych tokov spolo¢nosti 2013-2017 (vlastné spracovanie)

Pociato¢ny stav peii. prostriedkov 45273 14846 26002 9532 18771
CF z prevadzkovej ¢innosti 1350517 | 1085402 | -1672020 | 1668651 | 287987
CF z investi¢nej ¢innosti -1381334 26454 | 1655550 |-1659496 | -294667
CF z financnej ¢innosti 390|-1100700 0 84 -24
Cisté zvySenie/znizenie prostriedkov -30427 11156 -16470 9239 -6704
Konecny stav peil. Prostriedkov 14846 26002 9532 18771 12067

6.4.5 Analyza ukazovatel’ov

Tato Cast’ je venovand najmi analyze rozdielovych, pomerovych a stthrnnych ukazovatel'ov,
vratane porovnania dosiahnutych ukazovatelov a vysledkov spoloc¢nosti s ukazovatel'mi

dvoch jej konkurentov.
Analyza ¢istého pracovného kapitilu

Cisty pracovni kapital charakterizujeme ako rozdiel medzi obeznymi aktivami a kratkodo-
bymi cudzimi zdrojmi a je to t4 Cast’ obezného majetku, ktora je financovana dlhodobymi
zdrojmi. Aby sme mohli o podniku povedat’, Ze je likvidny, obezné aktiva musia prevySovat’

kratkodobé cudzie zdroje.
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Tabulka 9 Vyvoj CPK — porovnanie spolo¢nosti s konkurentmi 2013-2017 (vlastné spraco-

vanie)

Cisty pracovny Kapitil - porovnanie 2013 2014 2015 2016 2017
CPK - DHL 8601 265€ | 10082 550€ | 8967271 € | 7341202€ | 7468 811 €
CPK - konkurent A 2951101 €| 3078420€ | 3013365€ | 2725920€ | 2220371 €
CPK - konkurent B 2368173€ | 2780734€ | 3883045€ | 3178713€ | 4139594 ¢€
CPK/OA (DHL) 53,93% 51,00% 55,43% 46,38% 47,83%
CPK/OA (konkurent A) 55,78% 59,84% 39,77% 39,71% 23,85%
CPK/OA (konkurent B) 35,66% 38,00% 53,90% 47,45% 46,53%

Tabulka 10 zachytava vyvoj CPK v podniku a v jej konkurentoch. Vo vietkych analyzova-
nych obdobiach sa hodnoty CPK pohybuji v kladnych &islach, &o je pre podnik vel'mi priaz-
nivé. Pozitivna vyska CPK dokazuje, Ze spolo¢nost’ bola schopna kryt’ neoakavané vydaje

v danych rokoch.

Na hodnote obeznych aktiv maju najvacsi vplyv kratkodobé pohl'adavky, konkrétne pohla-
davky z obchodného styku, ktoré mali pocas analyzované¢ho obdobia kolisavi tendenciu.
Dal§imi vyznamnymi polozkami obeznych aktiv st dafiové pohladavky a dotécie, ktoré
maju rastuci vyvoj. Do kratkodobych cudzich zdrojov mozno zaradit’ len kratkodobé za-
viazky, nakol’ko spolo¢nost’ nemala v minulych rokoch zjednany kratkodoby bankovy uver.

zadsobam a zvySenym zavizkov z obchodného styku a zdvizkom za zamestnancov.

Podiel ¢istého pracovného kapitalu na obeznych aktivach by sa mal pohybovat’ v rozmedzi
30 - 50 %. Z tabulky je ze tieto hodnoty boli prekrocené v prvych troch rokoch sledované¢ho
obdobia. V nasledujucich dvoch rokoch ked’ sa nachadzal v intervale odporac¢anych hodnét
nevykazoval podnik problémy s kratkodobou finan¢nou stabilitou a mal dostatok prostried-
kov na thradu kratkodobych dlhov. U konkurentov boli odporti¢ané hodnoty taktiez prekro-
cené. Podiel konkurentov sa v pripade konkurenta A pohyboval v rozmedzi 23-60%, v pri-
pade konkurenta B 35-54%. V roku 2017 bola spolo¢nost’ prekapitalizovana o takmer 24%
v porovnani s konkurentom A. Voci konkurentovi B bol takto vyssi rozdiel zaznamenany

v roku 2014 a to 13%.
Analyza zadlZenosti

Ukazovatele zadlZenosti si sti€astou nasledujucej tabul’ky 11. Ukazovatele zadlZenosti in-
formuju podnik o vyske rizika, ktoré podstupuje pri danom pomere vlastného a cudzieho
kapitalu. Urcitd vyska zadlZzenosti nemusi byt’ pre podnik negativna, nakol'ko cudzie zdroje

st lacnejsie nez vlastné.
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Tabulka 10 Vyvoj ukazovatel'ov zadlZzenosti 2013-2017 (vlastné spracovanie)

Ukazovatel | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Celkova zadlZenost’ (CK/A)

DHL 81,8% 88,8% 87,5% 94,5%| 96,3%

Konkurent A 63,8% 70,0% 79,8% 78,0% | 86,6%

Konkurent B 62,8% 60,9% | 49,5%| 49,3%| 56,3%
Miera zadlZenosti (CK/VK)

DHL 4,69 8,15 6,99 17,20 29,55

Konkurent A 1,81 2,46 4,24 3,88 7,02

Konkurent B 1,78 1,66 1,05 1,05 1,31

Krytie dlhod. majetku vl. kap. (VK/DM)

DHL 1,06 1,39 1,26 0,57 0,36

Konkurent A 11,06 12,28 7,58 4,60 2,71

Konkurent B 3,79 4,06 5,74 4,76 4,69

Krytie dlhod. majetku dlhod. kap. (DK/DM)

DHL 2,57 3,73 3,61 2,96 3,19

Konkurent A 11,07 12,29 7,58 4,60 2,71

Konkurent B 3,86 4,14 5,85 4,86 4,78
Urokové krytie (EBIT/N U)

DHL 25,19 16,80 11,69 -1,17 -6,52

Konkurent A |- 1018,53 | 22483,17|17944,58| 979,34

Konkurent B | 15561,42| 2796,07| 1006,68| 892,61| 950,37

Odporacané hodnoty pre celkovll zadlZzenost” sa pohybuji v rozmedzi 30 — 60 %. Ako uz
bolo spomenuté, spolo¢nost’ financuje svoj majetok z velkej ¢ast’ cudzimi zdrojmi, preto
boli zistené udaje omnoho vysSie nez odporucané hodnoty. Najvyssie hodnoty dosahovala
celkova zadlzenost’ v roku 2017, kedy doslo k poklesu ako aktiv tak aj cudzich zdrojov, no
neproporcne. Celkova zadlzenost’ podniku bola v porovnani s konkurentmi vysSia v prie-
mere o0 24% za sledované obdobie. Zrkadlovym ukazovatelom k celkovej zadlZenosti je ko-
eficient samofinancovania, ktory je tym padom nizs§i. Vyvoj miery zadlZenosti podniku aj
konkurentov presahuje v kazdom roku hodnotu 1 (100 %) ktora je odporucana. Vyssi hod-
noty ukazovatel’a znamenaju riziko neuplatnenia narokov pre veritelov. Ukazovatel je do-
leZitym pre banku z hl'adiska poskytnutia Giveru. Kratkodobé cudzie zdroje, ktorymi podnik
disponuje su rizikové, nakol'’ko musia byt’ uhradené. Iba konkurent B sa skladbou zdrojov
priblizuje odpori¢anym hodnotam. V pripade krytia dlhodobého majetku ¢i uz vlastnym
alebo dlhodobym kapitdlom, bol tento majetok kryty priblizne 0,3-3 krat, pri€om nizSie hod-
noty boli sposobené znizenim vlastného kapitalu v dosledku zédporného vysledku hospoda-

renia a neuhradenej straty minulych rokov. U konkurencie sa hodnoty pohybovali v roz-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

medzi 2-11 krat, ¢o ukazuje finan¢nu stabilitu. V pripade urokového krytia bolo dosiahnu-
tych dobrych vysledkov v prvych troch rokoch, ked’ze odporti¢ana hodnota by sa mala po-
hybovat’ okolo 8. V rokoch 2016 a 2017 dosahuje zaporné¢ hodnoty pre stratu z vysledku
hospodarenia. V pripade konkurentov si hodnoty mnohonasobne vyssie, nakol’ko hodnoty
nakladovych turokov v podnikoch konkurencie predstavuje zanedbatelné Ciastky v porov-

nani s vysledkom hospodarenia.
Analyza likvidity

Likvidita vo vSeobecnosti znamend schopnost’ podniku splacat’ svoje dlhy, o je jednou zo

zakladnych atribatov jeho existencie.

Tabulka 11 Ukazovatele likvidity 2013-2017 (vlastné spracovanie)

Ukazovatel | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
BezZna likvidita

DHL 1,22 1,12 1,23 1,02 1,04

Konkurent A 1,39 1,26 1,07 1,09 0,94

Konkurent B 1,26 1,25 1,63 1,54 1,37
Pohotova likvidita

DHL 1,22 1,12 1,22 1,02 1,04

Konkurent A 1,39 1,26 1,07 1,09 0,94

Konkurent B 1,26 1,25 1,63 1,54 1,37
OkamZita likvidita

DHL 0,0012 0,0015( 0,0008| 0,0013( 0,0009

Konkurent A 0,24 0,0003| 0,0017| 0,0000| 0,0009

Konkurent B 0,14 0,15 0,25 0,21 0,18

Ukazovatel’ beznej likvidity ma nizsiu vypovedaciu schopnost’ z dovodu, ze vSetky obezné
aktiva nie st rovnako likvidné. Odporucand hodnota je v rozmedzi 1,5 - 2,5, ¢o podnik v sle-
dovanom obdobi nespiiia. Obdobne neboli hodnoty naplnené ani v pripade konkurenta A.
Konkurent B splnil odporic¢ané hodnoty v rokoch 2015 a 2016. Z vysledkov vyplyva, ze
podnik by nebol schopny uspokojit’ veritel'ov predajom obeznych aktiv.

Pohotova likvidita, ktord je upravend o zasoby mé odporucané hodnoty v rozmedzi 1,0 — 1,5.
Spolo¢nost’” dosiahla v pripade pohotovej likvidity optimalnych hodn6t. Pohotova likvidita

u konkurentov je rovnaka ako beZn4, ked’Ze vykazuju nulovii hodnotu zasob.

Najleps$iu vypovedaciu schopnost’ ma okamzita alebo hotovostna likvidita. Odporuc¢ana hod-
nota je v rozmedzi 0,2 — 0,5. Vysoké hodnoty tejto likvidity by naznacovali neefektivne vy-
uzivanie finan¢nych prostriedkov, ktoré by malo dopad na rentabilitu spolo¢nosti. To vSak

nie je priklad analyzovanej spolo¢nosti, ktord méa hodnoty niZsie nez dolna hranicu intervalu
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odporacani. Okamzité likvidita pod dolnou hranicou intervalu znamend, ze podnik nebude
schopny vcas splatit’ svoje zavizky, z coho mézu byt vyvodené sankcie z omeskania. Pod-
nik vSak, ako uz bolo vysSie spomenuté, netctuje o penaznych prostriedkoch vedenych
v bankach, ¢o znizuje hodnotu ukazovatel'a. Konkuren¢né podniky rovnako na zaklade vy-

kazov nedosahuju odporti¢ané hodnoty pre ukazovatel’.
Analyza rentability

Rentabilita je meradlom schopnosti podniku vytvarat' nové zdroje s pouZitim investovaného
kapitalu. Nasledujuca tabul’ka ukazuje vysledky jednotlivych ukazovatel'ov rentability v ro-

koch 2013-2017.

Tabul'ka 12 Ukazovatele rentability 2013-2017 (vlastné spracovanie)

UkazovateP | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
ROS

DHL 1,75%| 0,86%]| 0,66%| -1,23%| -0,90%
Konkurent A -0,30%| 0,11%| 0,54% 0,71% 0,31%
Konkurent B 1,24%| 1,82%| 3,35% 2,46% 2,80%
ROA
DHL 10,73%| 5,89%| 4,06%| -2,09%| -1,80%
Konkurent A -3,18%| 2,01%| 4,93% 7,31% 2,25%
Konkurent B 7,14%| 9,71%| 19,91%| 14,35%| 14,87%
ROE
DHL 40,90%| 30,04%| 17,41%| -80,46%| -107,42%
Konkurent A| -6,28%]| 2,90%| 15,52%| 23,19%| 13,08%
Konkurent B| 14,86%]| 20,26%| 32,58%| 23,07%| 27,47%
ROCE
DHL 16,83%| 11,21%| 6,08%| -15,41%| -12,26%
Konkurent A| -6,27%| 2,90%]| 15,52%| 23,19%| 13,06%
Konkurent B|  14,58%| 19,86%| 31,95%| 22,60%| 26,98%

Rentabilita trzieb (ROS) vychadza z ¢istého zisku a vyjadruje kol’ko centov prinesie podniku
1 € trzieb. Hodnoty spolo¢nosti st vysSie nez u konkurenta A, mimo rokov 2016 a 2017,
kedy s zaporné kvoli dosiahnutej strate z podnikania. Jednou z pri€in straty bol odchod vy-
znamného zakaznika. NajlepSie jednoznacne v priebehu obdobia dosahoval konkurent B,

s najvysSou hodnotou v roku 2015 s vySe 3%.

ROA, rentabilita aktiv, meria vynosnost’ celkovych aktiv vlozenych do podnikania. Hodnoty
rentability aktiv kopiruju vyvoj rentability trzieb. Posledné roky st znova ovplyviiované
stratou z vysledku hospodarenia pricom aj hodnoty aktiv medziro¢ne klesali. Len v roku

2013 boli hodnoty spolo¢nosti vyssie nez hodnoty konkurentov 10,73%.
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Ukazovatel'om ROE vyjadrujeme vynosnost’ kapitalu vlozené¢ho do podnikania. V prvych
dvoch rokoch bolo v podniku dosiahnutych vyrazne lepsich hodnot nez u oboch konkuren-
tov. V roku 2015 bolo dosiahnuté priblizne rovnaka hodnota s konkurentom A, pri¢om hod-
noty konkurenta B boli dvojnasobné. V poslednych dvoch rokoch boli hodnoty opét’ zapo-

rné. Hodnoty konkurentov sa drzali v priemer na 20%.

ROCE vyjadruje rentabilitu dlhodobého kapitidlu. Aj v tomto pripade hodnoty spolo¢nosti
kopiruju ten isty kolisavy priebeh. NajvySSiu hodnoty podnik dosiahol v roku 2013 ato
16,83%, kedy prekonal aj hodnoty obdobia.

Analyza aktivity

Tieto ukazovatele meraji schopnost’ podniku vyuzivat’ vlozené prostriedky. Vd’aka ukazo-
vatel'om aktivity mozno sledovat’, ¢i je vyska jednotlivych druhov aktiv v pomere k hospo-

darskym aktivitam podniku. Vysoky obrat aktiv prispieva k rentabilite podnikania.

Tabul'ka 13 Ukazovatele aktivity v rokoch 2013-2017 (vlastné spracovanie)

UkazovateP | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Obrat aktiv (Trzby/Aktiva)

DHL 4,07 3,80 3,28 3,60 3,90

Konkurent A 7,25 7,69 5,40 6,53 5,12

Konkurent B 4,23 4,07 4,58 4,41 4,17

Doba obratu zdasob (Zasoby/Trzby)*360

DHL 0,1052 0,0896 0,2057 0,2113 0,5060

Konkurent A 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Konkurent B 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Doba obratu pohl’adavok (Pohl’adavky/Trzby)*360

DHL 63,00 76,91 94,19 80,65 75,04

Konkurent A 229,59 252,09 287,46 280,67 311,81

Konkurent B 60,64 59,08 54,07 53,73 60,13
Doba obratu kr. zavizkov (Kr. zavizky/Triby)*360

DHL 50,34 66,86 70,40 71,21 65,52

Konkurent A 272,97 332,15 331,90 324,71 310,42

Konkurent B 52,84 53,17 38,14 39,40 47,50

Odportcand hodnota pri ukazovateli obratu aktiv je asponl 1. Vypocet ukazuje, aktiva v pod-
niku za dané obdobie boli vyuzité nad tito hodnotu, hodnoty konkurencie su esSte vyssie.
Obrat aktiv podniku klesal do roku 2015, odkedy zacal znova rast’. Celkovo st v§ak hodnoty

vysSie nez 3. Hodnoty konkurentov st v intervale 4-8.

Ukazovatel’ doby obratu zasob je takmer nulovy. Spolo¢nost’ méa vo vykazoch na zasobach

oproti trzbam zanedbatel'né Ciastky. Jednd sa o material na skladoch, ktory pozostava s pa-
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liet, obalového materidlu, a pod. Konkurenti maju tito polozku nulovi. Mozno predpokla-
dat’, Ze konkurenti tieto skladové materialy a pomocky Gctuji priamo do spotreby a preto sa
neobjavuju v polozke zasob v suvahe. Ukazovatel’ doby obratu pohl'adavok vyjadruje pocet
dni od predaja na obchodny uver (faktiru) az do doby inkasa od zdkaznikov. Hodnoty by
podnik naklady. Najniz$ej doby obratu pohl'addvok bolo dosiahnutych v roku 2013 avsak do
roku 2015 sa postupne predlzila na 94 dni. Doba splatnosti faktar je v podniku nastavena
rozne na kazdého zékaznika individualne podrla ich financ¢nej situacie a intenzity spoluprace
s podnikom. Nie vzdy, je vSak lehota splatnosti dodrzand. V porovnani s konkurentom
A, bol na tom podnik vyrazne lepSie. Konkurent B v§ak dosahoval lepSie hodnoty nez podnik

a to v priemere o 20 dni.

Dolezité je porovnanie doby obratu pohl'adavok a doby obratu kratkodobych zaviazkov. Vse-
obecne je ziaduce aby doba splatnosti zavizkov bola dlhSia nez pohl'adavok, ked’ze sa do-
davatel'ské ivery povazuju za lacny zdroj financovania. V podniku to neplati. Znamena to,
ze podnik najskor vyrovna svoje zavizky, az potom dostane zaplatené od zékaznikov, o nie
je moc priaznivé. Tato skuto¢nost’ nebola dodrzana ani u konkurenta B. V pripade konku-

renta A je tento trend dodrzany a hodnoty st naozaj vysoké, v priemere az 314 dni.

6.4.6 Z-skore

Pre hodnoty Altmanovho Z-skore plati, ze ak st hodnoty vyssie nez 2,99 ma spolocnost’
uspokojiva finan¢nu situaciu. Naopak, skore pod 1,81 hovori o spolo¢nosti s vel'mi zlou fi-
nancnou situdciou. Firmy s hodnotou medzi st povazované za finan¢ne naruSené a odportca
sa pri nich uskuto¢nit’ podrobnejSiu finanéna analyzu. Na zaklade hodnot v jednotlivych ro-

vwe

v roku 2015 a 2016, ¢o bolo spdsobené niz§im podielom vynosov na celkovych aktivach.

Tabul'ka 14 Z-skore spolo¢nosti v rokoch 2013-2017 (vlastné spracovanie)

Ukazovatel’ 2013 2014 2015 2016 2017

0,717*CPK/Aktiva 0,28 0,30 0,34 0,27 0,28
0,847*Nerozdeleny zisk/Aktiva 0,01 0,00 0,00 0,00 -0,03
3,107*EBIT/Aktiva 0,33 0,18 0,13 -0,06 -0,06
0,42*VK/Cudzie zdroje 0,09 0,05 0,06 0,02 0,01
0,998*Trzby/Aktiva 4,06 3,79 3,27 3,60 3,90
Z-skore 4,77 4,32 3,80 3,83 4,11
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6.4.7 Index IN

Pri indexe IN, ak sa hodnoty pohybuji nad 1,6 mézeme hovorit’ o firme s dobrym finanénym
zdravim. Pokial’ vyjde index pod 0,9 jedna sa o firmy zo zlym finanénym zdravim. V inter-

vale medzi je firma s nevyhranenou situaciou.

Tabul'ka 15 Index INOS spolo¢nosti v rokoch 2013-2017 (vlastné spracovanie)

Ukazovatel’ 2013 2014 2015 2016 2017

0,13*(A/CK) 0,159 0,146 0,149 0,138 0,135
0,04*(EBIT /NU) 1,008 0,672 0,467 -0,287 -0,261
3,97*(EBIT/A) 0,426 0,234 0,161 -0,083 -0,072
0,21*(Vynosy/A) 0,862 0,818 0,701 0,796 0,843
0,09/(0OA/KZ) 0,113 0,104 0,121 0,102 0,104
Index INOS 2,567 1,974 1,599 0,666 0,750

V pripade spolo¢nosti vidime, Ze v prvych dvoch rokoch dosahovala prijateI'né hodnoty a na
zéklade tedrie mala 92% Sancu, Ze neskrachuje. V d’alSich rokoch je index kolisavy. V roku
2015 to mozno pripisat’ nizSiemu podielu vynosov a EBIT-u na aktivach. V d’alSom roku to
bolo zapri¢inené pretrvavajiicou stratou z vysledku hospodarenia, ktord aj ked’ mierne klesla

stale zostal vysledok zaporny.

6.4.8 Zaverecné zhrnutie

Ciel'om tejto kapitoly bolo uskuto¢nenie financnej analyzy podniku DHL Logistics (Slova-
kia), s. r. 0. v rokoch 2013-2017. Taktiez bolo urobené porovnanie s dvoma konkurentmi,

ktori st podniku najvacsimi rivalmi v obchode.

Na zaklade uctovnej zavierky mozno konStatovat’, ze najhorSim obdobim pre podnik bol rok
2016. V tomto roku doSlo k vel'kému prepadu vysledku hospodérenia za i¢tovné obdobie,
ktoré kleslo oproti minulému roku az o 311% a sa podnik dostal do straty. Podnik sice vy-
kéazal vysSie vynosy o cca 18%, no zaroven rastla aj troven ndkladov najma v oblasti vyko-

novej spotreby a osobnych nakladov.

Podnik sa vyznauje vysokym podielom obeZzného majetku na celkovych aktivach a to cca
80%. Tento podiel tvoria prevazne kratkodobé pohl'adavky podniku. Pohl'adavky, aj aktiva
samotné, maju klesajucu tendenciu v Case. Bolo by preto vhodné nastavit’ podrobnej$i mo-
nitoring pohl'adavok, ktory by zachytaval predovsetkym informacie zo sledovania splatnosti,

a pripadne aj podiely jednotlivych odberatel'ov na trzbach podniku. Momentélne spolo¢nost’
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tieto pohl'adavky zachytava a sleduje prostrednictvom modulov v programe SAP, no pri hlb-

Sej analyze by mohla mat’ aj podklady k podrobnejSiemu sledovaniu a planovaniu cash-flow.

Vo finan¢nej analyze bol zostaveny aj jednoduchy vykaz cash-flow prostrednictvom nepria-
mej metody. CF z prevadzkovej ¢innosti boli kladné az na rok 2015, no hodnotime to priaz-
nivo. Investi¢na ¢innost’ vSak vo vicsine rokov vykazovala zaporné hodnoty, ¢o znaci in-
vesticie spolocnosti. Tieto investicie vSak boli vynalozené v divizii DSC a preto nemam
presné informacie, na ¢o boli pouzité. M6zem ale predpokladat’, Ze sa jednalo o vybavenie
skladov. Investicie ale posilnia konkurencieschopnost’ podniku do buducna. Z analyzy ale
vyplyva, ze strata nemusi eSte nutne pre podnik znamenat’ nedostatok finan¢nych prostried-

kov.

Pri pohl'ade na pasiva spolo¢nosti, mézeme tvrdit’, Ze preferuje riziko nad stabilitou vzhla-
dom na pomer vlastné¢ho kapitalu na dlhodobom majetku. Vo vSetkych rokoch mal kladné
hodnoty CPK, a pomer na aktivach skoro vo vietkych rokoch presahoval pomery konku-

rentov.

Ako uz bolo spomenuté, podnik k svojmu financovaniu vyuziva najmi cudzie zdroje a to
cez 90%. Cudzie zdroje su pre podnik lacnejSou alternativou financovania, no zaroven aj
rizikovejSou. Tuto skutoCnost’ preukazuje aj miera zadlzenosti, ktord je niekol'kondsobne
vysSianez 1 a je to hrozba pre veritel'ov, Ze si neuplatnia narok. Kym spolo¢nost’ dosahovala

zisk bola bez problémov schopna pokryt’ svoje nakladové uroky.

Likvidita spolo¢nosti nedosahovala ani v jednom type odporacané hodnoty. Ked’ze sa netc-
tuje o penaznych prostriedkoch, s vynimkou UniCredit Bank, vypocitané hodnoty st skres-
lené. Spolocnost’ zvlast rozdeluje partnerov z inych DHL spolo¢nosti (IC — Inter Company)
a ostatnych partnerov, tzv. 3 stranovych. IC partnermi zactovava prostrednictvom IHB Ac-
count-u prostrednictvom clearingovych platieb. Ostatni partneri, platby a thrady, st usku-
tocnované prostrednictvom bankového uctu. Likviditu preto na zdklade vykazov spolo¢nosti

a bez d’alsich doplnenych tidajov, nemozno presne stanovit’.

vwe

com roku bolo ROE pod bezrizikovou sadzbou. Najvyssie ROE bolo zaznamenané v roku
2013 ato na trovni 40,9%. Na zaklade dosiahnutych vysledkov, nie len vypocitanej renta-

bility, mozno povedat’, Ze rok 2013 bol pre podnik najpriaznivejSim.

Podrla analyzy aktivity, podnik vyuZiva svoje aktiva efektivnejSie nez v porovnani s konku-

rentom A, no zaroven je na tom horsie v porovnani s konkurentom B. Doba obratu zavizkov
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je podniku niZ3ia nez doba obratu pohladéavok. Tento problém mozZno odstranit’ predizenim
splatnosti zavdzkov u dodavatel'ov a zaroven skratenim doby splatnosti pohl'adavok zékaz-
nikov. Spolo¢nost’ vzhl'adom na vysku trzieb a obratu dostava vel’ké mnozstvo dodavatel’-
skych faktar denne pricom kazda ma na zaklade dohody s dodavatel'om inti dobu splatnosti.
Podniku by som odporucila prerokovat’ znova doby splatnosti s dodavatel'mi sluzieb, pre jej
lepsie finan¢né vysledky. V pripade pohl'adavok sa pri kazdom novom zakaznikovi prehod-
nocuje ¢i dostane splatnost’ a kol'ko bude. V pripade, ze nevyhovuje kritériam, so zdkazni-
kom sa obchoduje na zaklade zalohovej a neskor vystavenej ostrej fakttry. Podnik sa tak
chrani pred potenciondlnymi neplati¢mi, comu sa ale v mnohych pripadoch vyhnit’ neda,

c¢omu odpoveda aj vySsia hodnota ukazovatel'a doby obratu pohl'adavok.

Co sa tyka bankrotnych modelov, Z-skore podniku vyslo pozitivne a na zéklade tohto uka-
zovatela je podnik finanCne stabilny a nehrozi mu riziko krachu. Naproti tomu vysledky
ukazovatel'a Index IN neboli uz rovnako priaznivé. Hodnoty rokov 2015-2017 naznacuju z1é

finan¢né zdravie podniku.

Po analyze mozno konstatovat’, Ze spolocnost’ dosahovala v prvej polovici analyzovaného
obdobia pomerne dobrych vysledkov, no rokom 2016 sa vysledok hospodarenia podniku
vyrazne prepadol az do zapornych Cisel, ¢o malo za nasledok mnohé negativne vysledky
ukazovatel'ov. Tento prelom nastal z dovodu odchodu jedného z vyznamnych zékaznikov
divizie DSC a zéaroven rastom nakupnych cien leteckej a namornej prepravy v ramci divizie
DGF. Ked’ze sa DSC zaobera aj skladovanim, po odchode tohto zédkaznika nebolo mozné
naplno vyuzivat’ skladové priestory a osobné naklady réstli. V nasledujucom roku je mozno
badat’ rast aj ked’ sa po prepade stale pohybuje v zdpornych cifrach. Okrem toho sa podnik
snazi neustéle zlepSovat’ a rozsirovat’ sluzby pre svojich zdkaznikov. DHL je silnd znacka

na trhu a moZzno ju povazovat za stabilného partnera.

6.5 Vypocet ukazovatela EVA

Tato kapitola prace je venovana vypoctu ekonomicke;j pridanej hodnoty, s ciel'om zistit” ako
podnik prispieval za dané obdobie svojou ¢innost'ou k zvyseniu alebo zniZzeniu hodnoty pre
vlastnikov. V kapitole je uvedeny vypocet ukazovatel'a podl'a ekonomického aj i€tovného
modelu. Pred vypoctom pomocou ekonomického modelu je nutné upravit’ vstupné data a ur-

¢it’ vazene priemerné naklady na kapital.
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6.5.1 Vymedzenie NOA

Ako vstupné data su vyuzité suvaha, vykaz zisku a strat a vyro¢na sprava spolocnosti. Budu
uskuto¢nené upravy o polozky, ktoré nie su zaznamenané v uctovnictve, ale su vyuzivané
k podnikaniu a naopak vylucené tie, ktoré neprinasaju uzitok. Na zaver bude upraveny cudzi

kapital, ktory nepredstavuje naklad.
Aktivacia poloZiek

e Leasing — spolocnost’ vyuziva operativny leasing na osobné vozidla. Ked'ze sa jedna
len o operativny leasing, pricom spolo¢nost’ po skon¢eni zmluvy vozidla vrati lea-
singovej spoloc¢nost’, leasingové platby neobsahuju urok a st Gictované priamo do
nakladov. Aktivacia leasingu v tomto pripade nema prinos a preto ani nebude usku-

to¢nena.

Dalsie polozky, ktoré sa aktivuju si: ocefiovacie rozdiely dlhodobého majetku a obeznych
aktiv, aktivacia nékladov s dlhodobymi predpokladanymi uc¢inkami, goodwill a tiché re-
zervy. V spolo¢nosti nevznikali oceniovacie rozdiely ani pri jednom druhu majetku. V su-
vahe taktiez nendjdeme polozku goodwillu, preto nebude aktivovana. Spolo¢nost’ nevytvara

tiché rezervy, tym padom nemdzu byt’ aktivované.
Vy¢lenenie neoperativnych aktiv

Jedna sa o polozky aktiv, ktoré nemaju operativny charakter a pre hlavna ¢innost’ podniku
nie st nezbytné.
¢ Kiratkodoby finanény majetok — podnik v sledovanom obdobi nedisponoval ziad-
nymi kratkodobymi cennymi papiermi. V tabulkéch vyssie bol uskutocneny vypocet
okamzitej likvidity. Ked’ze spolo¢nost’ neprekrocila hodnotu pre optiméalnu vysku

okamzitej likvidity, je uprava o nadbytocnt likviditu bezpredmetna.

Tabulka 16 Vyclenenie nadbytocného KFM (vlastné spracovanie)

Finanéné téty 14 846,00 € | 26002,00€ | 9532,00€ | 18771,00€ | 12 067,00 €
Optiméalne hodnoty likvidity 0,2-0,5

Hodnoty likvidity 0,0012 0,0015 0,0008 0,0013 0,0009
Vyc¢leneny KFM 0 0 0 0 0

¢ Dlhodoby finanény majetok — spolo¢nost’ nevykazuje Ziadny dlhodoby financny

majetok v suvahe, preto nebude uskutoneny odpocet.
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e Nedokoncené investicie — jednd sa o investicie, ktoré sa nepodiel'ali na vysledku

hospodérenia v danom obdobi, preto budi vyc¢lenené podl'a nasledujiucej tabul’ky.

Tabul'ka 17 Vyclenenie nedokoncenych investicii (vlastné spracovanie)

Obstardvany DNM 3485,00 € 13109,00€| 16279,00€ | 282 117,00€ | 73 621,00 €
Obstardvany DHM | 16844,00€| 17 885,00 €| 159 698,00 €| 180 089,00€ | 7 176,00 €
Nedokonéeny DM | 20329,00€| 30994,00€| 175977,00 € | 462 206,00 € | 80 797,00 €

e Aktiva nepotrebné k operativnej ¢innosti — spolo¢nost’ vykazuje pohladavky,

ktoré nesluzia nezbytne k vykonavaniu jej hlavnej ¢innosti.

Tabul'ka 18 Vyc€lenenie nepotrebnych aktiv (vlastné spracovanie)

Iné pohladavky

120215

69060

25655

300

28493

PohPadavky

120215

69060

25655

300

28493

Netroceny cudzi kapital

Sucastou vypoctu NOA je tieZ nutnost’ upravit’ stranu pasiv o pasiva, ktoré nie si urocené,

teda kratkodobé zavizky, pasivne polozky ¢asového rozliSenia a dlhodobé zavéizky bez po-

platkov. V tabul’ke niz§ie st vycCislené netro¢ené cudzie zdroje spolo¢nosti.

Tabulka 19 Neuroceny cudzi kapital (vlastné spracovanie)

Rezervy 5744303€ | 7840733€ | 5234721€ | 5964817€ | 6206402¢€
Zavizky zo SF 91 508 € 62 267 € - € 3€ - €

Kratkodobé zavizky | 7348290€ | 9685512€ | 7209487€ | 8487470€ | 8146 139€
Casové rozliSenie 169 666 € 72 348 € - € 4760 € 76 298 €
Neurocené zavizky | 13353767 €| 17 660860€ | 12444208€| 14457050 €| 14428839 €

Dopady do majetkovej Struktiry

Kompletné dopady do Struktury majetku ako aj Struktary pasiv st zobrazené v nasledujicich

tabul’kach. DM je upraveny o aktivaciu leasingu a odpocitané nedokoncené investicie. Po-

hladavky st upravené o polozku iné pohladavky, ktoré nesuvisia s operativnou, hlavnou

¢innostou podniku.

Tabul'ka 20 Vymedzenie NOA — aktiva (vlastné spracovanie)

Vymedzenie NOA - aktiva

2013

2014

2015

2016

2017

DM

3672327 €

1873127 €

1692 801¢€

1427576 €

1624885 €
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DNM 898 094 € 461 412 € 379961 € 224923 € 594 549 €
DHM 2774233€ | 1411715€ | 1312840€ | 1202653€ | 1030336¢€
DFM - € - € - € - € - €
ObeZny majetok 15829340€ | 19 557 555€ | 15157489 € | 14 593 861 € | 14 480 622 €
Zasoby 26 552 € 22977 € 35235€ 41323 € 104 506 €
Pohl'adavky 15787942 €| 19508576 €| 15112722€| 14533767 €| 14364049 €
KFM 14 846 € 26 002 € 9532¢€ 18 771 € 12 067 €
Casové rozliSenie 2710463 € | 2636659 € 753 087€ | 1811957€ | 1729859€
OA + CR 18539803 €| 22194214€| 15910576€| 16405818€| 16210481 €
(-) neuro¢ené zavizky 13353767€| 17660860€| 12444208 €| 14457050€| 14428839 ¢€
CPK 5186036 € | 4533354€ | 3466368€ | 1948768€ | 1781642€
NOA 8858363€ | 6406481€ | 5159169€ | 3376344€ | 3406527 €

Tabulka 21 Vymedzenie NOA — pasiva (vlastné spracovanie)

Vymedzenie C 2013 2014 2015 2016 2017
Vlastny kapitdl 3757291 € 2406 109 € 1158683€ |- 624229€ |- 594019€
Zéakladny kapital 1 760 000 € 1 760 000 € 1 760 000 € 1 760 000 € 1 760 000 €
Rezervné fondy 176 000 € 176 000 € 176 000 € 176 000 € 176 000 €
VH minulych rokov 367 566 € |- 83 636 € 8221 € - € |- 647720€
VH bezného obdobia 1594 269 € 795 246 € 409708 € |- 863209€ |- 667174€
Ekvivalenty VK - 140544€ |- 241501€ |- 1195246€ |- 1697020€ |- 1215125¢€
Cudzie zdroje 5101072¢€ 4000372 € 4000 486 € 4000573 € 4000 546 €
Zavazky 5101 072 € 4000 372 € 4 000 486 € 4000 573 € 4 000 546 €
Leasing
Kapital - C 8 858 363 € 6 406 481 € 5159 169 € 3376 344 € 3406 527 €

6.5.2 Vymedzenie NOPAT

NOPAT je upraveny vysledok hospodarenia za beZnu €innost’ pred zdanenim. Vysledok

hospodarenia je nutné nasledne upravit’ o pricitanie nadkladovych urokov, odpocitanim mi-

moriadnych poloZiek, teda vysledok hospodérenia z predaju DM a materidlu, rozpustenie

nevyuzitych rezerv, mimoriadne odpisy.

Nakladové uroky

Pri Giprave ju nutné pripocitat’ spit’ nakladové troky k vysledku hospodarenia. Hodnota tro-

kov je z uveru poskytnutého materskou spolocnostou a mozno ju najst vo vykaze ziskov
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a strat. V pripade leasingu by bolo nutné zohl'adnit’ ndkladové uroky z leasingu, ktoré¢ by sa

vypocitali ndsobenim alternativnej urokovej miery a hodnoty zavizky na zaciatku obdobia.

Tabul'ka 22 Vyluéenie ndkladovych urokov (vlastné spracovanie)

Nakladové troky

95248 €

85253 €

65295 €

56 814 €

50704 €

Spolu nakl. uroky

95248 €

85253 €

65295 €

56 814 €

50 704 €

Mimoriadne polozky

Dalej je nutné vyla¢it mimoriadne polozky nédkladov a vynosov a to vysledok hospodérenia

z predaja DM, tvorba rozpustenie rezerv, zmena stavu rezerv a opravnych poloZiek.

Tabul'ka 23 Vylucenie mimoriadnych poloziek (vlastné spracovanie)

TrZzby z predaja DM 5375€ 637 184 € 8372 € 29 529 € 25381 €
ZC predaného DM 1375€ 626 232 € 7 809 € 20019 € 14 442 €
VH z predaja DM 4000 € 10952 € 563 € 9510€ 10939 €
Zmena stavu rezerv a OP 15007 € |- 14 469 € 7735€ |- 752 € 7867 €
Mimoriadne naklady 153 €

Vylué¢enie mimor. PoloZ. 19160 € |- 3517 € 8298 € 8 758 € 18 806 €

Nasledujuca tabul’ka zobrazuje vypocet NOPAT. Pre vypocet je nutné zistit’ upravenu dan,

ktor vypocitame vynasobenim danovej sadzby s rozdielom medzi povodnym VH a VH po

upravach. Vysledny NOPAT dostaneme ako VH po upravach — povodne platenad dan — do-

datocne vypocitana dan. Pri vypocte je nutné zohladnit’ zmenu danovej sadzby, ktora sa

zmenila od roku 2017 z 22% na 21%.

Tabul'ka 24 NOPAT v jednotlivych rokoch (vlastné spracovanie)

2013 2014 2015 2016 2017
VH z b. ¢. pred zdanenim (EBT) 2303821€| 1347170€ | 697 835 € |-464 298 € |-396 392 €
(+) nakladové tiroky 95248 € 85253€ | 65295€ | 568l14€| 50704 €
(-) VH z predaja DM 4000 € 10952 € 563 € 9510€ | 10939¢€
(-) Zmena stavu rezerv a OP 15007 € |- 14469€ 7735€ |- 752 € 7 867 €
(-) Mimoriadne naklady 153 € - € - € - € - €
VH z b. ¢. pred zdanenim po upra-
vach 2379909€| 1435940€ | 754 832 € |-416 242 € |-364 494 €
VH pdvodny - VH po tGpravach - 76088€ |- 88770€ |- 56997 € |- 48056 € |- 31898 €
Povodne platena dan 709 552 € 551924 € | 288 127€ | 398911 € | 270 782 €
Dodatocne vypocitana dan 523580 € 315907€ | 166 063 € |- 91573 € |- 76544 €
NOPAT 1146 777€| 568 109€ | 300 642 € |-723 580 € | -558 732 €
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6.5.3 Vypocet WACC
Stanovenie nakladov na cudzi kapital

Podnik v sledovanom obdobi vyuzival uver od materskej spolo¢nosti Deutsche Post so splat-
nostou v roku 2022. Urokova sadza je zjednana na 6 mesaény EURIBOR + 1,5%, ktora plati
vo vsetkych rokoch sledovaného obdobia. Spolo¢nost’ okrem prijatej p6zicky od materske;j

spolo¢nosti nemé ziadny bankovy tver.

Tabul'ka 25 Naklady uveru (vlastné spracovanie)

6M EURIBOR 0,336| 0,308| 0,053| -0,164| -0,26
(+) 1,5% 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5
Urokova sadzba dveru (%)| 1,836 1,808| 1,553| 1,336 1,24

Aby sme ziskali redlne naklady na uver, je nutné urokové sadzby v jednotlivych rokoch
upravit’ o posobenie danového §titu. Je pocitané zo sadzbou 22% do roku 2017 a sadzbou

21% v roku 2017.

Tabul'ka 26 Naklady na tver — vplyv danového Stitu (vlastné spracovanie)

Stav uveru na zaciatku

roka 5101072€ | 4000372€ | 4000486€ | 4000573€ | 4000546 €
Urokova sadzba averu 1,836 1,808 1,553 1,336 1,24
Dan 22 22 22 22 21
Nck (%) 1,432 1,410 1,211 1,042 0,980

Stanovenie nakladov na vlastny kapital
e Stavebnicovy model

Stavebnicovy model je jednou z metdd pre vypocet nakladov na vlastny kapital. Model je

v CR vyuzivany Ministerstvom priemyslu a obchodu.

Tabul'ka 27 Néklady na vlastny kapital - stavebnicova metoda (vlastné spracova-

nie)
Bezrizikova sadzba (ry) 3,1 2,07 3,69 3,43 3,03
LA 3,817 3,567| 3,959 3,804| 3,812
IPodnikatelské 2,12 2,07 2,15 10 10
Ifinstab 0,072 0,084| 0,072 0,097 0,094
e (%) 9,109| 7,791| 9,871 17,331| 16,936
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Metoda sa pocita pripoc¢itanim rizikovych prirdzok za velkost’ podniku, podnikatel'ské riziko
a riziko finanénej stability k bezrizikovej sadzbe, ktora predstavuje vynosnost’ desatrocnych
statnych dlhopisov. Prirazky, postupy a vypocte boli uskutocnené na zaklade stranok Minis-

terstva priemyslu a obchodu CR a Uradu pre reguléciu odvetvi SR.
¢ Odhad na zaklade priemernej rentability odvetvia

V CR je vyhodou tejto metddy jednoducha dostupnost’ dat, stranky ministerstva priemyslu
a obchodu SR uz také jednozna¢né bohuzial’ nie su. Budi spriemerované rentability konku-

rentov, ktori boli pouZiti pre porovnanie v ramci finan¢nej analyzy.

Tabul'ka 28 Rentabilita vlastného kapitalu — konkurenti (vlastné spracovanie)

Konkurent A -6,3% 2,9%| 15,5%| 23,2%| 13,1%
Konkurent B 14,9%| 20,3%| 32,6%| 23,1%| 27,5%
Priemer ROE 4,3% | 11,6% | 24,0% | 23,1% | 20,3%

e Odvedenie nakladov na vlastny kapital z nakladov na cudzi kapital

Pri vyuziti tejto metddy sa vychadza hodnoty nakladov na cudzi kapital, ku ktorym sa pri-
pocita rizikova prirazka, nakol’ko vlastnik nesie vysSie riziko nez veritel’ a pozaduje preto
vy$si vynos. Prirdzka sa obvykle pohybuje medzi 2 — 3%. Rizikova priraZka pre podnik bude

stanovend na 2% ked’Ze vlastny kapital v spolo¢nosti je vyuzivany vo vel'mi malej miere.

Tabul'ka 29 Odvodené néklady na vlastny kapital z nakladov cudzieho kapitalu

(vlastné spracovanie)

Nck 1,43%| 1,41%| 1,21%| 1,04% | 0,98%
Prirdzka 2,00% | 2,00%]| 2,00%| 2,00% | 2,00%

r.odvodené od Nck |3,43% | 3,41% | 3,21% | 3,04% | 2,98%

e Priemerna hodnota nakladov na vlastny kapital

Nasledujtca tabul'ka zobrazuje prehl'ad pouZitych metdd pri stanoveni ndkladov na vlastny
kapital. Pre dalSie vypocty pouZijem vaZeny priemer hodnét jednotlivych ndkladov na
vlastny kapital. NajvysSiu vahu obdrzala stavebnicova metdda (50%), nakol’ko vychadza
z bezrizikovej sadzby a obsahuje prirdzky, ktoré vychadzaju z likvidity a produkénej sily
spolo¢nosti a taktieZ sa zameriava na systematické a nesystematické rizikd. Ostatnym mo-
delom bude pridelend rovnakd vaha (25%). WACC bude vypocitany prave ako priemer
tychto metod.
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Tabul'ka 30 Stanovenie priemernych nakladov na vlastny kapital (vlastné spraco-

vanie)
Stavebnicova 9,11% 7,719% 9,87% 17,33% | 16,94%
Rentabilita konkurentov 4,3% 11,6% 24,0% 23,1% 20,3%
Odvodené z Ncx 3,93% 3,91% 3,71% 3,54% 3,48%
Priemerné Nvx 6,6% 7,8% 11,9% 15,3% 14,4%

WACC

Viézené priemerné naklady na kapitdl moZzno definovat’ ako vazeny aritmeticky priemer jed-
notlivych druhov kapitalu, ktoré boli stanovené v predchadzajticich vypoétoch. Dalej je pre
vypocet nutné stanovit’ pomer vlastného a cudzieho kapitalu na celkovom kapitali, ktory sa
pouzije ako vaha. Ako uz bolo spomenuté, pre vypocet som pouZila priemerné naklady vlast-

ného kapitalu.

Tabulka 31 Vypocet WACC (vlastné spracovanie)

2013 2014 2015 2016 2017
Nck 1,43% 1,41% 1,21% 1,04% 0,98%
Nvk 6,61% 7,77% 11,88% 15,33% 14,41%
CK/C 57,58% 62,44% 77,54%| 100,00% 100,00%
VK/C 42,42% 37,56% 22,46% 0,00% 0,00%
WACC 3,63% 3,80% 3,61% 1,04% 0,98%

Z tabul’ky je zrejmé, Ze vazené priemerné naklady na kapital klesali od roku 2014 aj napriek
tomu, Ze naklady na vlastny kapital mali rastucu tendenciu. Pokles je sposobeny znizovanim
sa pomeru vlastného kapitalu na celkovom kapitali. V roku 2016 a 2017 bol tento podiel

dokonca nulovy a WACC mali hodnotu nakladov na cudzi kapital.

6.5.4 Vypocet EVA

V ramci tejto podkapitoly bude vypocitany ukazovatel’ ekonomicke;j pridanej hodnoty, naj-
skor na zdklade ekonomického modelu a nasledne modelom U¢tovnym, ktory neobsahuje

upravené data.

Tabul'ka 32 Vypocet EVA — ekonomicky model (vlastné spracovanie)

2013 2014 2015 2016 2017
NOPAT 1146 777 € 568 109 € 300642€ |- 723580€ |- 558732€
WACC 3,63% 3,80% 3,61% 1,04% 0,98%
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C 8858363€ | 6406481€ | 5159169€ | 3376344€ | 3406527 €
EVA ekonomicky

model 825354 € 324 783 € 114585€ |- 758764 € |- 592103 €
Zmena EVA - 500571€ |- 210198€ |- 873349¢€ 166 661 €

Na zéklade finan¢nej analyzy z predchadzajicich kapitol bolo poukazané na fakt, ze spoloc-
nost’ dosahovala najpriaznivej$ie hodnoty do roku 2016. Tuto skutocnost’ potvrdzuje aj uka-
zovatel EVA, ktory dosahoval do tohto roku kladné hodnoty a tym padom tvoril hodnotu
pre svojich vlastnikov. Od roku 2016 doslo k poklesu NOPAT do z&pornych hodnot, aktiva
taktiez poklesli a WACC boli na trovni nakladov na cudzi kapital, nakol’ko vlastny kapital
mal nulovy podiel na celkovom kapitali. Z roku 2016 na 2017 hodnota ukazovatel'a narastla
o viac nez 166 tisic, no stale sa pohybovala v zdpornych ¢islach. K dosiahnutiu zvySenia
ekonomickej pridanej hodnoty by podnik mal predovSetkym dbat’ na zvySenie ziskove;j

marze a celkovo zvySenie NOPAT ku kladnym ¢islam.
Uétovny model

Ekonomicky model nie je jediny, ktorym mozno spocitat’ ukazovatel’ ekonomickej pridane;j
hodnoty. Mozno pouzit’ aj a¢tovny model, ktory vSak nie je az tak objektivny, nakol’ko sa
vstupné data neopravuju a nemusia tak zobrazovat’ ekonomicku realitu. Vypocet je uskutoc-

neny na zaklade vztahu: EVA = EAT —r. * VK.

Tabul'ka 33 Vypocet EVA — tctovny model (vlastné spracovanie)

2013 2014 2015 2016 2017
EAT 1594 269 € 795 246 € 409 708 € |- 863209€ |- 667174€
VK 3897835€ | 2647610€ | 2353929€ | 1072791€ 621 106 €
Te 6,6% 7,8% 11,9% 15,3% 14,4%
EVA uctovny model 1336 607 € 589 575 € 130172 € |- 1027711 € |- 756653 €
zmena EVA - T47033€ |- 459403€ |- 1157883 € 271 059 €

Trend Gctovného modelu s ekonomickym su takmer zhodné. Vyraznejsie rozdiely su v ro-
koch 2013, kedy uctovny model udava ekonomickd pridant hodnotu o cca 500 tisic vysSiu
nez v ekonomickom modeli; a v roku 2016 kedy je naopak hodnota EVA i¢tovného modelu
nizsia. OdliSnosti vznikaji z poloZiek vlastného kapitalu a ndkladov nan. V ramci ekono-

mického modelu boli hodnoty vlastného kapitalu po tpravach v poslednych dvoch sledova-
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nych rokoch zaporné. V uctovnom modeli tomu tak nie je, pocita sa z neupravenymi hodno-
tami z vykazov a zna¢ne vys$§imi ndkladmi nan a na zdklade toho vznikaju rozdiely v hod-

notach.

1500 000 €
1000 000 €
500 000 €

- €

2013 2014 2015 2016 2017

-500 000 €

-1000 000 €
-1500 000 €

EVA ekonomicky model EVA uctovny model

Obrazok 16 Porovnanie a vyvoj EVA (vlastné spracovanie)

6.6 Rozdiely medzi diviziami vo vykazoch

Rozdiely v majetkovej Strukture st badatel'né v oblasti dlhodobého majetku. DIhodoby ma-
jetok divizie DGF tvori v priemere len cca 5% z hodnoty majetku druhej divizie. V rdmci
pohladavok voci zakaznikom mozno tento rozdiel stanovit’ pomerovo 20:80. Zavizky z ob-
chodnych vzt'ahov DGF st cca 0o 60% nizSie nez celkové. DGF tvori ndklady celej spolo¢-
nosti priblizne 25,6% v sledovanych rokoch. Najvyssie hodnoty v poloZkéach nakladov tvo-
ria ndklady na ndmornu prepravu a nasleduju ndklady na letecku prepravu. V zavese pre-
pravnych nékladov st mzdové néklady, socidlne a zdravotné néklady a najomné za sklady
a kancelarie. Divizia DSC ma skladbu nakladov intl. NajvysSie hodnoty st reprezentované
mzdovymi nakladmi, poistenim a ndjmom priestorov. Vo vynosoch je percento tvorby DGF
na celkovych vynosov cca 27%. DGF ma najvyssie hodnoty vynosov v trzbach za prepravné
sluzby, najviac za exportné nasledované importnymi. Dalsimi vyraznej§imi polozkami sa
trzby za palivové priplatky, preclenie zasielok a kurzové zisky. V druhej divizii st najvysSie
zisky zastupené v trzbach za skladovanie, refakturaciu ndjomného skladov, obalového ma-
terialu a inych skladovacich ¢innosti. Zjednodusene mozno povedat, Ze DGF sa podiel'a na
nakladoch a vynosoch, a teda prevadzkovej ¢innosti celej spolo¢nosti jednostvrtinovym po-
dielom. Pri finanénych meradlach v rdmci navrhovaného projektu vSak buda pouzité hod-

noty celého podniku.
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6.7 SWOT analyza

SWOT analyza sa zaobera hodnotenim silnych a slabych stranok podniku a taktiez ich pri-
lezitostami a moznymi hrozbami. Vd’aka tejto analyze podnik ziska prehl’ad o svojich kon-
kuren¢nych vyhodach a nedostatkoch, faktoroch ako dosiahnut’ lepSie postavenie na trhu

a informdacie o negativnych javoch, ktoré by ho mohli ovplyvnit, ohrozit’.

6.7.1 Silné a slabé stranky

Tabul'ka 34 Siln¢ a slab¢ stranky podniku (vlastné spracovanie)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

historia a zdzemie podniku vysoka zadlzenost’

postavenie podniku na trhu fluktuacia zamestnancov

skusenosti vyssia doba obratu zavidzkov neZ pohl'adavok
ponukané sluzby vyuzivanie iba klasickych ukazovatel'ov
certifikacie

Siroka siet’ partnerov

Podnik si za roky vybudoval silnti poziciu na trhu a prekonal hospodarske krizy. DHL je
silnd a znama znacka, ktora laka potencidlnych zakaznikov a pontkanymi sluzbami pred-
hana konkuren¢né spolocnosti. A so ziskanim d’alSich certifikacii tieto sluzby neustale roz-
Siruje. Podnik sa vSak potyka s vysokou mierou zadlzenosti a takisto aj s vySSou fluktuaciou

zamestnancov.

6.7.2 Prilezitosti a hrozby

Tabul’ka 35 Prilezitosti a hrozby podniku (vlastné spracovanie)

PRILEZITOSTI HROZBY

ziskavanie novych zdkaznikov odchod klucovych zamestnancov
trainee programy pre absolventov odchod vyznamnych zakaznikov
zvySovanie podielu trzieb na prepravu |zmeny v legislative

novi dodéavatelia konkurencia

PrileZitost’ pre podnik spociva v ziskavani novych zakaznikov, vyhranych tendrov na pre-
pravu velkych spolo¢nosti. Takato skutocnost’ by posilnila poziciu podniku na trhu
a ovplyvnila by aj jeho trzby a celkovy obrat. V stvislosti s problémom vyssej fluktuacie
zamestnancov su novovznikajuce trainee programy pre absolventov alebo Studentov vyso-

kych $kél, ktori po skonceni Studia budu plnohodnotnymi zamestnancami, odbornikmi
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v preprave. Podnik potom vnima odchod takto kI'icovych zamestnancov ako hrozbu, na-
kolko chee ¢as, kym sa novi zamestnanci zaskolia na pozadovanu poziciu. Takisto aj v pri-
pade straty zakaznika podniku trva nejaku dobu, kym tito stratu vykryje. Moznou hrozbou
si aj zmeny v legislative, hlavne v oblasti ciel a konkurenéné spolo¢nosti, ktoré taktiez ne-

ustale pracuju na rozsireni sluzieb pre zdkaznikov.
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7 IMPLENTACIA BSC V PODNIKU

Nasledujuca kapitola prace bude venovand implementacii konceptu Balanced Scorecard na
zaklade analyz z predchadzajucich kapitol. Navrh projektu bude uskuto¢neny pre diviziu
DGEF spoloc¢nosti. V sti¢asnosti sa totiz ved v podniku diskusie o moznom rozdeleni sa di-
vizii do dvoch samostatnych pravnych subjektov v nasledujucom ¢asovom obdobi. Projekt
by novo vzniknutému podniku mohol pomdct’ hned’” od zaciatku so spravnym nastavenim
operativneho a strategického riadenia pre jeho uspesSné fungovanie. Nakol'ko su vSak divizie
stale pod jednou pravnou entitou, aj vykonané analyzy boli uskuto¢nené na zaklade dostup-
nych uctovnych vykazov za celu spol. s ru¢. obmedzenym a boli popisané rozdiely medzi
diviziami vo vykazoch s oh'adom na relevanciu nasledne stanovenych ciel'ov v ramci tvorby
projektu BSC. V pripade projektu aj pre diviziu DSC by sa navrhy odliSovali najmé v per-
spektive internych procesov, ktord by musela byt pre DSC nastavena omnoho komplexne;j-
Sie a vys$im poctom strategickych ciel'ov. Jednalo by sa o ciele v rdmci moznosti skladova-
nia, efektivnejSieho vyuzitia skladovych priestorov pre potreby stavajtcich ale aj potencial-
nych zédkaznikov. Taktiez proces rozsirenia konceptu by bol ovela zlozitejsi z titulu nie-

kol’ko nasobne vysSieho poc¢tu zamestnancov.

Postup implementacie bude na zaklade pristupu opisaného v teoretickej ¢asti prace. V prvom
rade sa projekt bude zoberat’ vytvorenim organizacnych predpokladov pre zavedenie kon-
ceptu. Druhé faza bude pozostavat’ v Specifikdcii a objasneni stratégie podniku a nasledne
samotnou tvorbou BSC. Dalej bude nasledovat’ proces rozsirenia a nepretrzitého pouZivania
a na zaver nesmie chybat’ Casovy harmonogram implementécie a analyza nakladov a rizik

projektu.

7.1 Vytvorenie organizaé¢nych predpokladov

Pre ucely implementécie konceptu v podniku je prvoradé zostavit' projektovy tim, ktory
bude mat’ v kompetencii implementaciu. KedZe divizia DGF nie je takd vel'kéd ako divizia
DSC, pdjde o implementaciu v celej divizii, nie len na vybranych oddeleniach. Ked'Ze sa
jedna zmenu, ktora zo sebou prinaSa nové poznatky, metddy, informdacie a postupy, je nutna
starostliva priprava. Aj napriek tomu, Ze DGF ma za sebou mnoZstvo projektov, suvisiacich
s implementéciou rd6znych programov, odpora¢am moZznost’ najat’ externého poradcu, kon-

zultanta, ktory ma so zavedenim konceptu praktické skusenosti.
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Externy poradca by bol ndpomocnym pri zostaveni projektového timu v spolupraci s kona-
tel'mi, a taktiez pri zaSkol'ovani zainteresovanych zamestnancov. Bude dohliadat’ na cely
proces, prispievat’ k jeho spravnemu pochopeniu a nastaveniu, a bude ndpomocnym v pri-
pade akychkol'vek problémov. ZloZenie timu, by malo pozostavat’ s veducich zamestnancov
viacerych oddeleni, pre spravne nastavenie strategickych cielov, ich meradiel a konceptu
samotného. Tito zamestnanci buda neskor predavat’ informacie a poziadavky svojim podria-

denym.

Tabulka 36 Navrh projektového timu (vlastné spracovanie)

Uloha Pozicia
Veduci projektu | konatel’

vedici OFR
Zakladny tim | oduci AFR

vedtci BPO

veduci controllingu
Koordinator externy poradca

Ulohou projektového timu bude v prvom rade ujasnit’ si ¢oho sa bude BSC tykat, stanovit’

si strategické ciele a jednotlivé perspektivy konceptu BSC.

7.2 Stanovenie stratégie a vizie

Zakladnym pilierom konceptu BSC je stanovenie stratégie a naslednej aj strategickych cie-
I'ov pre dosiahnutie vizie podniku. Viziou spolo¢nosti je udrzat’ si v oblasti prepravy stabilna
poziciu spolo¢nosti na trhu, poskytovat’ rieSenia pre zakaznikov v tejto oblasti a neustale
zlepSovat’ svoje sluzby. Pri realizacii tejto vizie je nutné zabezpecit' odbornikov v tejto ob-
lasti, so zodpovednym pristupom a spravnou ddvkou nadSenia a pripravy, pre dodrzanie po-

ziadaviek zédkaznikov. Na zéklade tejto vizie st strategické ciele podniku orientované na:

e Rast spolocnosti,

e Schopnost’ spolo¢nosti vytvarat’ zisk,

e Znizovanie prepravnych nékladov a rast ziskovych marzi,

e Dosahovanie najvy$sej moznej efektivity a organizacie sluZieb,
e Ziskavanie novych zdkaznikov,

e Spokojnost’ terajSich zdkaznikov,

e Vzdeldvanie, zvySovanie kvalifikacie a motivacia zamestnancov,
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e Znizenie fluktuicie zamestnancov.

7.3 Tvorba BSC

Na zéklade predchadzajucej definicie stratégie a uskutocnenych analyz buda v nasleduji-
cich podkapitolach stanovené strategické ciele, ktoré by podnik rad dosiahol. Zakladnym
krokom je stanovit’ zakladné ciele, vychadzajuce so strategickych ciel'ov, ktoré je nutné pri-
radit’ k Styrom perspektivam, ktoré tvoria koncept BSC. V neposlednom rade bude vytvo-

rend strategickd mapa pricin a nasledkov medzi jednotlivymi strategickymi ciel'mi.

7.3.1 Urcenie strategickych ciel’ov

V tomto kroku dochadza k stanoveniu strategickych cielov a ich priradeniu k perspektivam
BSC - financnej, zdkaznickej, internych procesov a ucenia sa a rastu. Projektovy tim na za-
klade uskutocnenych analyz a stanovenej stratégie musi prediskutovat’ a navrhnit’ vhodné
ciele. Je nezbytné aby boli jednotlivé stanovené ciele logicky previazané a navzajom sa pod-

porovali v ramci hlavného ciel’a.

Tabul'ka 37 Strategické ciele finan¢nej perspektivy (vlastné spracovanie)

FINANCNA PERSPEKTIVA

Vrcholovym ciel'om bude zaistenie kladnych hodnot
Rast hodnoty podniku ukazovatel'a EVA, ktory hovori o tom ako podnik pri-
spieva k zvySovaniu hodnoty pre vlastnikov

Daldim vyznamny ukazovatelom pre hodnotenie vy-
konnosti bude vyska dosiahnutého zisku. Cielom bude
snaha o postupny rast zo zapornych hodnot z dévodu
priameho vplyvu na rast ukazovatel'a EVA.

Rast vysledku hospodarenia

Cielom ukazovatel’a je rychlejsi rast trzieb v pomere s

Rk s rastom nakladov podniku.

Najvyssia poloZena v strategickej mape je finan¢na perspektiva. Plnenie cielov financnej
perspektivy je prepojené, zavislé na vysledkoch ostatnych perspektiv. Vrcholovym cielom
je rast hodnoty podniku, priCom nasleduju ciele rastu vysledku hospodarenia a ziskove;j

marze.

Tabul'ka 38 Strategické ciele zdkaznickej perspektivy (vlastné spracovanie)

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA |
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Rast spokojnosti zakaznikov

Posilnenie vzajomného vzt'ahu, osobny pristup a sta-
rostlivost’ o zékaznika st klI'iCovymi pre posilnenie
lojality zakaznika voci firme a tym padom aj Sireniu
dobrého mena podniku. Na spokojnost’ ma vplyv
najmé sortiment poskytovanych sluzieb, ich kvalita,
cena a najma sposob jednania.

Ziskavanie novych zakaznikov

Ziskavanie novych zakaznikov, nielen pre prilezi-
tostné prepravy ale orientacia na zakaznikov s po-
tencialom pravidelnej prepravy a vyhry v tendroch.

Posiliiovanie pozicie na trhu

Na posiliiovanie pozicie na trhu, vplyva najmé spo-
kojnost’ zakaznikov. Kazda negativna reklama,
strata zakaznikov spdsobuje znizenie trzieb a tym
padom aj hodnoty podniku. Podnik ma za roky exis-
tencie na trhu vybudovanu poziciu spolahlivého a
zodpovedného dodavatela sluzieb a toto povedomie
je nutné rozsirovat’ d’ale;.

V zékaznickej perspektive su prioritami rast spokojnosti stdvajicich zakaznikov a najma zis-

kavanie zakaznikov novych. Je nutné zvysit’ usilie na tieto Cinnosti, pretoze len so zakaz-

nikmi plyna do podniku prostriedky.

Tabul'ka 39 Strategické ciele perspektivy internych procesov (vlastné spracova-

nie)

PERSPEKTiVA INTERNYCH PROCESOV

ZlepSenie timovej komunikacie

Doraz kladeny na zlepSovanie timovej komu-
nikécie a spoluprace, pracovnych vzt'ahov a
odstraniovanie bariér posobi pozitivne na pro-
duktivitu a tym padom aj rast hodnoty.

Zvysenie produktivity prace

Produktivita prace je spojend s motivaciou a
spokojnostou zamestnancov ale taktiez s ich
odbornost’ou. Tieto skuto¢nosti vedu k znizo-
vaniu nakladov a zvySovaniu trzieb, ¢im maji
priamy vzt'ah k vykonnosti podniku.

V ramci perspektivy internych procesov je priestor na zlepSenie timovej komunikacie, vzta-

hov a prekonanie bariér, ¢o bude mat’ za nasledok zlepSenie produktivity prace, teda znizo-

vanie nakladov a zvySenie trzieb.
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Tabul'ka 40 Strategické ciele perspektivy ucenia sa a rastu (vlastné spracovanie)

PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU

Zvysenie motivacie a spokojnosti za-
mestnancov

Ulohou zistenie potrieb zamestnancov s cielom
vytvorit’ im také pracovné podmienky, v kto-
rych mézu zamestnanci dosahovat’ najvyssie
mozné vykony a tak zvySovat hodnotu podniku
aj spokojnost’. Nastavenie odmenovacicho sys-
tému.

ZvySovanie kvalifikacie zamestnancov

Je potrebné neustale sa vzdelavat’, absolvovat
rozne $pecializované Skolenia pre zabezpeCenie
vysokej kvality odvedenej prace a tym padom aj
zvy$ovania hodnoty podniku. Priebezné vzdela-
vanie a zvySovanie kvalifikacie sa tyka vSet-
kych zamestnancov naprie¢ jednotlivymi odde-
leniami, aby mali stopercentny prehl’ad o pont-
kanych sluzbach.

VyuZivanie trainee programov

Nutnost'ou pre podnik sa stdva trainee program,
ktory by mu tak zabezpec¢il dostatok zamestnan-
cov do buduicnosti. Trainee je zamerany na ab-
solventov a Studentov vysokych $kol, ktorych
zaSkoli na viacerych odbornych poziciach
podl'a potrieb podniku.

Nemenej dolezita perspektiva ucenia sa a rastu je u podniku zamerand najma na motivaciu

a kvalifikaciu zamestnancov. V ramci zvySovania kvalifikacie sa bude klast’ va¢si doraz na

vzdelavanie, preskuSavanie a odbornost’ zamestnancov pre lepSie poskytované sluzby a zvy-

Sovanie tak hodnoty podniku.

7.3.2 Vztahy pricin a nasledkov

Nasledujica schéma zobrazuje vztahy pricin a ndsledkov, ktord poukazuje na prepojenie,

pdsobenie a stvislosti medzi jednotlivymi strategickymi ciel'mi naprie¢ perspektivami BSC.

Strategicka mapa bola konstruovana od perspektivy ucenia sa a rastu az k finan¢nej perspek-

tive.
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dom silnej a prosperujicej firmy st prave jej kvalifikovani zamestnanci, a preto sa musia
neustale vzdelavat’ v odbore. Potrebnou je taktieZ motivacia a spokojnost’ tychto zamestnan-
cov ¢iuz v suvislosti s ich kvalifikéciou ale taktiez aj s hmotnou motivaciou v podobe od-
mefiovania. Tretim cielom je udrzanie a zvySenie vyuZzivania trainee programu pre poskyto-
vanie praxe pre Studentov a ziskania absolventov s potencidlom pre podnik. Tento ciel moze
podniku upevnit’ svoje postavenie na trhu, dostat’ ho do povedomia mladych l'udi a taktiez

viest’ k vysSej produktivite prace.

Perspektiva internych procesov a jej strategické ciele nadvézuju na ciele z predchadzajice;j
perspektivy. ZvySenie motivacie a spokojnosti, spolu s neustadlym zvysovanim kvalifikacie
bude viest’ okrem zlepSenie timovej komunikécie, ktora je neoddelitelnou sucast'ou prace,

aj k zvyseniu produktivity prace. Co znamena zniZenie chyb pri zasielkach, lepsie poskyto-
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vany servis a sluzby zdkaznikom, vyssie zisky na zéasielky. K zvySeniu tohto strategického-
ciela mozu dopomoct’ aj l'udia v trainee, ktory vnasaju do prace urcitu dravost’ a iny pohlad
na zauzivané systémy. ZvySenie produktivity prace ma preto za nasledok rast spokojnosti
zakaznika, ktorému je poskytovana sluzba a taktiez aj na rast vysledku hospodarenia, v si-

vislosti s eliminaciou nakladov na vzniknuté chyby a vyssej obchodnej marze.

Zakaznicka perspektiva sa okrem iného zameriava na rast spokojnosti odberatelov, zakaz-
nikov. Na to bude mat’ vplyv uz spominana produktivita prace. Spokojnost’ zakaznikov po-
tom v kone¢nom dosledku posiliiuje poziciu, postavenie podniku na trhu. V pripade nega-
tivnych skusenosti zakaznikov, negativnej publicity by sa zhorSila pozicia pre podnik. Len
spokojny zakaznik bude odporucat’ sluzby podniku d’al§im. Pozicia na trhu a image firmy sa
ovplyviiuji navzajom so ziskanim novych zakaznikov pre podnik. Preto zl4 skusenost’, ne-
bude ldkat’ potencialnych zakaznikov, a tomu sa podniku bude snazit’ predist. Dobré meno
bude mat’ vplyv aj na spoluprace s d’al§imi podnikmi a v rdmci trainee aj na spoluprace s ve-
rejnymi inStitciami.

Novi zdkaznici aj sila podniku na trhu budi mat’ vplyv na rast vysledku hospodarenia pod-
niku. Tieto skutocnosti podniku prinesu potrebny vyssi rast trzieb, najma vd’aka vyssSej zis-
kovej marzi, ktora si vd’aka svojmu postaveniu buda moct’ dovolit’, za sluzby a trzby maja
priamy vplyv na rast hodnoty spolo¢nosti. Zvysenie vysledku hospodarenia bude okrem zvy-
Sovania trzieb s rastom odberatel'ov spojené tiez s rastom produktivity prace. Vysledok hos-
podarenia je potom vychodiskom pre vypocet NOPAT, a teda zaklad pre zistenie ekonomic-
kej pridanej hodnoty. Spolo¢nost’ v sucasnosti vyuziva pre sledovanie vykonnosti hodnoty
EBIT, hruby zisk a Net Sales, ktoré zostani zachované ale ako vrcholovy ukazovatel’ bude

zvoleny dlhodoby rast hodnoty spolo¢nosti.

7.3.3 Vyber meradiel a stanovenie ciel’ovych hodnét

Tato faza implementécie nadvédzuje na predchadzajliice rozpracovanie strategickych cielov
pre jednotlivé perspektivy a jej hlavnou ulohou je stanovit’ meradlad a ukazovatele, ktorymi
sa budu dané ciele merat’. Potrebné je taktiez stanovit’ cielové hodnoty, ktoré chce podnik
v buducnosti dosiahnut’. Pri kazdom meradle bude stanovené aj kto bude zodpovedny za

dosiahnutie danej ciel'ovej hodnoty.

Financ¢na perspektiva
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Tabul'ka 41 Priradenie meradiel a ciel'ovych hodnot — finan¢na perspektiva

(vlastné spracovanie)

FINANCNA PERSPEKTIVA

Frek- as Ciel'ova hodnota
Strategicky ciel Meradlo rfc?t(lta Vencig Sllllg;?- 2018 | e | 20 Zodpovedny
merania
Rast hodnoty podniku EVA tis. €| IxR | -592,10 -50 105 210 | Konatelia a CFO
Rast vysledku hospodarenia EBT tis. € | 1xR | -343,69|115,90|207,12|324,10 | Konatelia a CFO
Rast ziskovej marze EBIT/trzby % 1xM -0,46% | 0,75 1,5 2,5 | Konatelia a CFO

Ako prvy strategicky ciel’ finan¢nej perspektivy bol vybraty dlhodoby rast hodnoty podniku,
ktory bude merany ukazovatelom EVA. Hodnoty ukazovatela EVA dosahovali v posled-
nych dvoch sledovanych rokoch zaporné hodnoty. Podnik by chcel preto tento trend dostat’
postupne do kladnych hodnét. Dosiahnutie kladnych hodnoét je redlne pri zvysSeni zisku hos-
podarenia, teda pri zvySeni vynosov a znizeni nakladov podniku nakol’ko vypocet vychadza
z Cistého operativneho zisku NOPAT. Rovnako ako v predchadzajucich rokoch podnik oca-
kava minimalne Gpravy pri premene zisku z beznej ¢innosti do NOPAT. DGF uznava poli-

tiku ,,Jlow assets* nemozno preto predpokladat’ vyraznejSie zvySenie aktiv a NOA.

Ako meradlo rastu vysledku hospodarenia ako strategického ciel'a bol zvoleny ukazovatel
EBT, teda vysledok hospodarenia z beznej ¢innosti pred zdanenim, ktory je vychodiskom
pre vypocet NOPAT v ramci ekonomického modelu pre vypocet ekonomickej pridanej hod-
noty. Cielové hodnoty ukazovatel’a boli odvodené, po diskusii s manazérmi podniku, podla
predikcii vyvoja nakladov a vynosov. Pre rast EVA je ale nezbytnost’ kladna hodnota uka-
zovatel'a EBT.

Pre zvySenie ziskove] marze je zvoleny ukazovatel' EBIT/TrZby. Strategicky ciel’ by bolo
mozné sledovat’ taktiez ako hruby zisk/trzby, ktory podnik bezne v su€asnej praxi vyuziva.

Pre podnik je nutné aby optimalizovala svoje naklady na hlavnt ¢innost’.

Zikaznicka perspektiva
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Tabul’ka 42 Priradenie meradiel a cielovych hodndt — zakaznicka perspektiva

(vlastné spracovanie)

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
. . i Ciel'ova hodnot:
Strategicky ciel Meradlo Jednotka Frekven.c1a Stcasnost LI Zodpovedny
merania 2019 2020 2021
Pocet navystev u stévajiicich ks 1xM 10 24 24 24 Sales odd. a konatelia
L, , zakaznikov
Rast spokjnosti zdkaznikov Sookomi zakazniciealkovy
po Ojvn | zakazniclcekovy % 1xM - 85 88 90|Sales odd. a odd. prepravy
pocet respondentov
Ziskavanie novich zikaznikov Pocet novych zakaznikov ks IxM - 10 12 15 Sales odd.
Y Triby tis. € 1xM - 35 40 50 Sales odd.
Klané hodnotenie image,
skusenosti s podnikom/ celkovy % 1xM - 80 85 88| Sales odd. a konatelia
Posiliiovanie pozicie na trhu pocet respondentov
Nakladyna % IxR 0 015| 02|  022| Salesodd. akonatelia
reprezentaciu/celkové naklady

Pre meranie rastu spokojnosti zédkaznikov v ramci zédkaznickej perspektivy je urCeny dotaz-
nikovy prieskum, ktory sa bude vykonavat telefonicky v ramci jednotlivych oddeleni pre-
pravy. Pdjde o dotaznik, v ktorom bude ku kazdému kritériu priradeny urcity pocet bodov.
Po dosiahnutého poctu bodov budu zakaznici rozdeleny do 3 skupin (spokojni, neurciti, nes-

pokojni). Pocet spokojnych sa potom bude davat’ do pomeru s celkovym poctom dotaznikov.

Okrem dotaznikov podnik utvara dobré obchodné vzt'ahy osobnymi navstevami u stalych
zékaznikov niekol’kokrat do roka. Podnik takto ukazuje a buduje pocit dovery, a tym preja-
vuje zékaznikovi ako vel'mi si ich vazi.

Meradlom pre ziskavanie novych zékaznikov budi pocet novych zdkaznikov, ktory bude
sledovany mesacne a trzby, ktoré tito novi zdkaznici podniku prinesu. Je nutné zvysit’ usilie
na trhu, najmi aktivitu v oblasti tendrov a oslovovania inych velkych spolo¢nosti. V prvom
roku je planové ziskanie asponi 10 novych zakaznikov za rok na pravidelnu prepravu, v na-

sledujtcich rokoch je to 12 a 15.

Pre posililovanie pozicie na trhu je nutnostou spravny sposob marketingovej komunikacie,
na zaklade ktorej bolo zvolené meradlo ndkladov na reprezentdciu pomerom k celkovym
nakladom spoloc¢nosti. Tieto naklady su v sucasnosti podla vykazov nulové, no pre rozsiro-
vanie povedomia o spolognosti sa kladie za ciel’ tento pomer postupne zvySovat’. Dalsim
meradlom tohto ciel’a bolo zvolené dotaznikovy vyskum zamerany na image podniku, teda
jeho doveryhodnost’, komunikaciu, skusenosti, inovativnost’ rieSeni. Dotazniky by mali
formu ako pri hodnoteny spokojnosti zdkaznikov, bodovo hodnotené a podla vysledkov roz-

delené do skupin, nasledne dané do pomeru k celkovému poctu respondentov.
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Perspektiva internych procesov

Tabul'ka 43 Priradenie meradiel a cielovych hodndt — perspektiva internych pro-

cesov (vlastné spracovanie)

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

Frek- . Ciel'ova hodnota
Strategicky ciel Meradlo rfetclt vencia Srlllcas- 5019 | 2020 | 2021 Zoilr)ﬁ_
O™ | merania 08 veany
Zlep3enie timovej komunikécie Performance dia- | 1xM | 12(v prie- .
logue mere)| 48| 48| 48| Veduci odd.
Trzby/priemerny Konatelia a
Zvysenie produktivity prace prepocitany po- | tis. € 1xM 43,92 145,00 |46,00|47,00 CFO
¢et zamestnancov

ZlepSenie timovej komunikacie by malo byt vysledkom castejSich porad oddeleni tzv. per-

formance dialogues (PD), ktoré maji viest’ k efektivnejSej komunikacii medzi zamestnan-

cami ale aj vo vztahu k nadriadenému, odburani bariér a k vyssej produktivite. V sucasnosti

st PD v ramci jednotlivych oddeleni vykonavané vel'mi nepravidelne. V oddeleniach pre-

pravy su cCastejSie do tyzdna, na inych oddeleniach na tyzdnovej baze, iné raz za Stvrtrok.

Pre posledny strategicky ciel’ je nutné si uvedomit’, Ze prave zamestnanci st zakladnym ka-

menom k uspechu a treba do nich investovat’. Investicia do zamestnancov je najma vytvara-

nie prijatel'nych pracovnych podmienok na pracovny vykon a vhodné financné ohodnotenie.

Ako meradlo pre produktivitu prace na zamestnanca bude zvoleny pomer trzieb a priemer-

ného prepocitané¢ho poctu zamestnancov. Podnik by chcel do buducna zvysit’ jeho hodnotu.

Perspektiva ucenia sa a rastu

Tabul'ka 44 Priradenie meradiel a cielovych hodnot — perspektiva ucenia sa

a rastu (vlastné spracovanie)

PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU

o Frekvencia | Sucas- | Ciel'ova hodnota |  Zodpo-

Strategicky ciel Meradlo  Jednotka | * \ onia | nost [2019]2020[2021|  vedny
ZvySenie motivacie a spo- odmeny % z HM IxR - 12] 13} 15 Konatelia
kojnosti zamestnancov firemné akcie ks 1xR 2 3 4 4
Zvysenie kvalifikdcie za- podet skoleni/rok ks 1xR Konatelia
mestnancov - 5 5 5

. pocet absolventov Konatelia a

Trainee programy v programe ks 2xR 3 4 4 4 HR
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Pre zvysenie motivacie a spokojnosti zamestnancov budi meradlami odmeny pre zamest-
nancov, ktoré budu odsuhlasované na zédklade hodnotiacich pohovorov, na ro¢nej baze a ne-
formalne firemné akcie. Na tychto akcidch pojde predovsetkym o posiliiovanie timového

ducha, pripadne prelomenie niektorych bariér a upevnenie dobrych pracovnych vzt'ahov.

Meradlom pre zvySovanie kvalifikacie zamestnancov bol uré¢eny pocet absolvovanych sko-
leni za rok. Sucasna hodnota Skoleni zamestnancov sa nesleduje, ¢o sa v d’alSich obdobiach
zmeni. S ohl'adom na velkost’ a moznosti spolo¢nosti, nie je problém navySenie poctu sko-
leni. Podnik aj v su¢asnosti pontka pre zamestnancov moznost’ Skoleni aj prostrednictvom
externych Skoliacich centier, ktoré stivisia s vykonom pozicie. Je nutné aby podnik udrzoval
urcitu uroven poctov kurzov a Skoleni pre kvalifikdciu zamestnancov, preto to bude

v d’al$ich obdobiach na to dohliadat’.

Poslednym cielom z perspektivy ucenia sa a rastu je tiez trainee program pre Studentov vy-
sokych §kol a absolventov. Meradlom je pocet I'udi, praktikantov v programe, ktori budu
v podniku fungovat’ na pridelenych poziciach behom prislusSného roku. V sti¢asnosti su
v spolo¢nosti 2, no vzhl'adom na velkost’ firmy sa bude tento pocet zvySovat’, idealne aby

bola na prepravnych oddeleniach asponi 1 osoba z programu.

7.3.4 Stanovenie strategickych akcii

Ku kazdému strategickému cielu je nutné v jednotlivych perspektivach navrhnit’ aj strate-
gické akcie, ktoré ukazuju spdsob ako zrealizovat’ zvolené strategické ciele v podnikovej

praxi.
Finan¢na perspektiva

e Zaviest’ koncept ekonomickej pridanej hodnoty ako vrcholového ukazovatel'a a na
zaklade neho hodnotit’ vykonnost’ podniku,

e Upovedomit’ veducich jednotlivych oddeleni o existencii nového vrcholového uka-
zovatela prostrednictvom samostatného Skolenia,

e Zvysit rast vysledku hospodarenia a tym padom aj NOPAT, priebeZne sledovat’ vy-
voj a identifikovat’ pri¢iny odchylok,

e Na dosiahnutie d’alSich cielov maji vplyv strategické ciele a akcie ostatnych per-

spektiv, preto nie je nutné udavat’ d’alSie strategické akcie.
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Zakaznicka perspektiva

Znovu zavedenie Sales oddelenia pre ziskavanie novych zadkaznikov a Customer Ser-
vice oddelenia pre potreby zakaznikov.

Zavedenie dotaznikovych Setreni zameranych na kvalitu poskytovanych sluzieb
a servisu, skusenost’ a komunikacia s operativou, ktord zabezpecuje prepravu; pre
zistovanie, meranie rastu spokojnosti zdkaznikov. Dotaznikové Setrenie sa bude ro-
bit’ telefonickou formou s cielom zistené negativne faktory, ktoré zakaznik uvedenie
odstranit’ v ¢o najkratSom case.

Formadlne navstevy u stalych zakaznikov vo vi¢Sej miere nez s uskutoc¢iiované v su-
Gasti za Gdelom ziskania spitnej vizby, prehibeni vztahov a ziskani informacii
o novo pripravovanych projektov zdkaznikov.

Sledovanie zaddvania tendrov, podanie prihlaSok do vyberovych konani a ponuk fi-
riem na slovenskom trhu, oslovit’ firmy s ponukou realizacie prepravy

Ponuka praxi a stdzi v ramci trainee programu, ktora dostane podnik do povedomia
u Studentov a pomdze absolventom nadobudnut’ skusenosti a ziskat’ pracovnu pozi-
ciu.

Prezentacia v médiach a odbornych casopisoch (Transport.sk, Systemylogistiky.sk,
Trend), ucast’ na veltrhoch a vystavach ako Transport a logistika v Brne, v Mni-
chove.

Zmena (z dovodu nedostato¢nej prehl'adnosti) a neustéla aktualizacia sluzieb na we-
bovych strankach aj informacii ohl'adom prezentécii, sponzorovanych subjektov

a akecii.

Perspektiva internych procesov

Zvysenie poctu performance dialogue na vSetkych oddeleniach rovnako, minimélne
na 4 krat do mesiaca, viac sa nevylucuje.

Motivacia a vysS$ia kvalifikdcia zamestnancov, ktora vychddza z poslednej perspek-
tivy.

Novo prijati absolventi a praktikanti v rdmci trainee programu spolu so stalymi za-
mestnancami prispeju k vysSej produktivite na zéklade ich priebojnosti, bez vyraz-

nejSieho zvySovania osobnych nakladov.
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Perspektiva ucenia sa a rastu

¢ Roc¢né hodnotiace pohovory, na zaklade ktorych sa stanovia kritéria pre odmenova-
nie zamestnancov.

e Zintenzivnenie neformalnych stretnuti (teambuldingov), s cielom podporit’ timova
spolupracu, upevnenie dobry pracovnych vztahov a odstranenie bariér.

e ZvySenie poctu odbornych Skoleni pre zamestnancov zabezpecenych podnikom
alebo zamestnancom samostatne prostrednictvom externej spolo¢nosti, pricom Sko-
lenie musi stuvisiet’ s naplilou prace zamestnanca.

e ZvySenie poctu praktikantov v ramci trainee programu, mozZnostou oslovenia vybra-
nych vysokych §kol napr. fakulta prevadzky ekonomiky, dopravy a spojov Zilinskej

univerzity, pripadne uverejnenie inzeratov na pracovnych portaloch.

7.4 Proces rozSirenia — ROLL OUT

Proces rozsirenia je Stvrtym krokom pri implementacii BSC a ide v iom o aplikéaciu pred-
chadzajucich krokov na organizacné jednotky v podniku. Procesu rozsirenia bude predcha-
dzat’ oboznamenie zamestnancov so strategickymi ciel'mi a samotnou viziou podniku, z do-
vodu aby boli vSetci schopni pomahat’ pri hl'adani rieSeni na ich plnenie. Na toto obozname-
nie budu vyuzité sluzby externé¢ho poradcu, ktory zabezpeci potrebné preskolenie veducich
zamestnancov aby porozumeli podstate a vyznamu konceptu BSC. Ked’ze podnik s imple-
mentaciu BSC nema zatial’ Ziadne sktsenosti, odporuca sa zacat’ tzv. pilot verziou. Az na
zéklade nej sa podnik moze rozhodnut’ ¢i koncept BSC rozsiri do jednotlivych oddeleni, aby
prepojili celok BSC na jednotlivych trovniach. Pre implementéciu do spolocnosti, ked’ze
DGF nema prili§ komplikovant organizacnt Struktiiru navrhujem vertikélne roz§irenie, teda

zhora-dole.

7.5 Zaistenie kontinualneho nasadenia

Prinos konceptu spociva v jeho nepretrzitom pouZivani. Aby sa zabranilo obmedzeniu, musi
byt’ koncept BSC previazany s riadiacimi manazérskymi systémami. Preto tato etapa rozli-

Suje integraciu konceptu na:
e Systém planovania,
e Systém riadenia l'udskych zdrojov,

e Reporting,
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e Informacny systém podniku.

7.5.1 Integracia do systému planovania

V ramci planovacieho procesu je nutné prepojit’ strategické ciele a dlhodobé plany s rozpoc-
tami, na vSetkych tirovniach podniku. Operativne planovanie bude doplnené o finan¢né a ne-
finan¢né ukazovatele plyntice z BSC, aby tak bolo viac orientované na strategické ciele.
V ramci planovania bude nutné uviest’ ku kazdému ciel'u zodpovedna osobu, ktord bude

kontrolovat’ plnenie daného ciel’a.

7.5.2 Integracia do systému riadenia Pudskych zdrojov

Pre podnik st, v dosledku realizacie stratégie, jej zamestnanci kI'ticovym prvkom nakol’ko
prepadaju koncept z jeho vedenim. Je nutnost'ou zaclenit’ vSetkych zamestnancov do sys-
tému riadenia, na zaklade osobnej angazovanosti a zodpovednosti za splnenie cielov, ktora
suvisi s taktiez s odmenovanim, ktory je uz spomenuty v ramci perspektivy uc¢enia sa a rastu.
Zamestnanci by mali dostat’ Sancu vyjadrit’ nazor na smerovanie podniku, predkladat’ svoje
navrhy a pripomienky k jednotlivym strategickym cielom a pozadovanym hodnotam. Vede-

nie spoloc¢nosti tak bude mat’ zaistenu spitna vazbu.

7.5.3 Integracia do systému reportingu

V stcasnosti sa podnik venuje spracovaniu internych vykazov, reportov na mesacnej baze,
ktoré hodnotia vysledky beznej ¢innosti v porovnani s planovanymi vysledkami reportované
regionu. So zavedenim BSC dojde k rozsireniu systému reportingu o nefinanné ukazovatele
stanovené v jednotlivych perspektivach a ich vyhodnocovanie. Na zdklade tejto Cinnosti
bude sledovanie dosiahnutych vysledkov a analyza odchylok jednoduchSie aj v rdmci pre-

zentaciach pre vedenie a region.

7.5.4 Integracia do informac¢ného systému podniku

Jednym z poslednych krokov v rdmci kontinudlneho nasadenia je podpora a vyuZivanie in-
formacnych technologii. Existuje mnoho programov, ktoré podporuju vyuzitie BSC, napr.
IS KARAT, Oracle BSC, atd’. V stcasnosti obe divizie pouzivaji informacny systém SAP.
Systém je plne dostacujici, no v tomto roku sa planuje jeho zmena, ked’Ze sa podniku zdal
az prili§ drahy. Divizia DSC je v sucasnosti uprostred procesu implementacie systému

Oracle, priCom v divizii DGF sa ma prejst’ zo systému SAP na System21 alebo inak zndmy
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ako JBA. Systém vznikol niekedy zaciatkom 90. rokov minulého storocia a pre potreby sle-
dovania vysledkov v rdmci BSC bude nutny d’al§i informa¢ny systém nakol'ko JBA neza-

bezpeci dostato¢né analyzy a reporting.

7.6 Casova a nakladova analyza projektu

Bez ¢asového a finanéného zhodnotenia sa nezaobide Ziadny projekt. Nasledujuce podkapi-
toly podaju podniku prehl’ad o predbeznej Casovej naroc¢nosti a nutnych vydajoch. Tieto na-

klady st vSak jednorazového charakteru.

7.6.1 Casovy harmonogram

Nedelite'nou stcastou projektu je vytvorenie jeho harmonogramu. Casovy harmonogram
implementacie je rozvrhnuty na 21 tyzdiov priCom obsahuje jednotlivé Castiprojektu aj s ich

planovou dlzkou. Néavrh ¢asového harmonogramu je uvedeny v tabul’ke nizsie.

Tabul'ka 45 Navrh harmonogramu implementacie (vlastné spracovanie)

Tyzden

20

21

eyl 1| 2| 3| 4] 5] 6| 7| 8 9|10|11] 12| 13| 14 15[ 16| 17| 18] 19

.| Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

zostavenie projektového timu

sprievodné Skolenia k BSC

. |Objasnenie stratégie

. |Tvorba BSC

-_

urcenie strategickych cielov

urcenie vztahov prifin a nasledkov

vyber meradiel a strategickych akcii

stanovenie cielovych hodnot

. |Proces rozSirenia

. |Zaistenie kontinualneho nasadenie

F—

Cely proces je zloZeny z 5 zédkladnych etap, krokov. Prva etapa je zamerana na vytvorenie
organizacnych predpokladov a obnaSa zostavenie projektového timu a pociato¢né Skolenia
od externého poradcu. Faza bude trvat’ dva tyZdne, nakol’ko je potrebné stanovit’ zodpoved-
nych pracovnikov, ktori budi ¢lenmi timu. Externému poradcovi je nutné objasnit’ situdciu
v podniku a jej procesy. Daldou fazou je objasnenie stratégie a vizie, ktora je stanovena na
dva tyzdne. Dva tyzdne je celkom dlha doba, no kazda zo zakladnych etap bude prekonzul-
tovand s poradcom pre spravnost’ nastavenia projektu. Faza tvorby BSC bude trvat’ 10 tyz-
dilov. V prvych tyzdinoch buda zvolené strategické ciele a nasledne vytvorena strategicka

mapa pri¢in a nasledkov. Poslednymi krokmi v rdmci etapy st vyber vhodnych meradiel
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a stanovenie cielovych hodnoét a akcii. Ked’ze su tieto ¢innosti vel'mi naro¢né, potrvaja pri-
blizne 8 tyzdiov. Dalsie tyzdne budii venované zvy§nym etapam procesu rozsirenia a zais-
teniu nepretrzitého nasadenia, s ktorym suvisia ¢innosti integracie systémov planovania, re-
portingu, atd’. a ich spravne nastavenie spojené s testovanim, ktoré budi vyzadovat’ znacnu

mieru Casu, aspon 7 tyzdiov.

7.6.2 Rozpocet nakladov na implementaciu

Doélezitym faktorom pre rozhodnutie, ¢i projekt uskutocnit’ alebo nie st naklady projektu.
Pre tieto ulely je zostaveny navrh rozpoctu projektu s jednotlivymi nakladmi. Celkova
Ciastka na projekt sa moZe samozrejme zmenit' v priebehu realizacie a dopredu nie je mozno

presne odhadnut’ ¢as straveny nad jednotlivymi ulohami v ramci implementécie.

Tabul'ka 46 Vy¢islenie ndkladov projektu (vlastné spracovanie)

Licencia softvéru 3000 €
Naklady na externého poradcu 1500 €
Skolenie pre projektovy tim 1380 €
Odmeny ¢lenom timu 1750 €
Dodato¢né mimoriadne naklady 1550 €
Naklady celkom 9180 €

Naklady zahfnaju rozpocet na externé¢ho poradcu (5 navstev po 8 hodinach) a samostatné
Skolenie pre Clenov projektového timu oh'adom konceptu BSC, ktory zabezpeci externa po-
radenska spolocnost. Ako priklad agenttr, ktoré sa zaoberaju Skoleniami a poradenstvom
v oblasti BSC mozno uviest’ Educity, For Business Excellence, Controller Institut a pod. Pre
potreby Skolenia méze DGF vyuzit kurz od Education s. r. 0., ktory je zamerany na vysvet-
lenie konceptu BSC a jeho aplikacie na praktickych prikladoch. Kurz je jednodiiovy a ucas-
tnici po skonceni ziskaju certifikat o absolvovani. Cena tohto kurzu je 230 eur bez DPH na
osobu. Dal$ou poloZzkou s odmeny &lenom projektového timu, ktoré budu vypletené jedno-

razovo po skonceni implementacie. Odmena bola stanovena na sumu 350 eur.

Ked’Ze podnik ma prejst’ z informacného systému SAP na JBA, bude nutné zaobstarat’ d’alsi
softvér pre vyuzivanie BSC, ktory by umoznil spracovanie potrebnych analyz. Toto rozhod-
nutie, zmeny softvéru, je nadviazané na vyssiu cenu softvéru SAP. V sucasnosti za licencie
plati divizia DGF 290,44 eur mesa¢ne, pricom suma za obe divizie je mesacne 2396 bez
DPH. Popri JBA ma DGF mnoho moznosti na vol'bu informaéného systému, pre podporu

riadenia vykonnosti. Jednym z tychto moznosti je systém KARAT od KARAT Software, a.
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s., ktory je jednym z poprednych dodavatelov informaénych systémov v ramci CR, ATTIS
od ATTN Consulting s. r. 0. alebo z hl'adiska funkcii ClearPoint Strategy manazérsky soft-
vér. V uvedenych softvéroch by sa jednalo o mesaéné naklady na licenciu niZSie nez sucas-

nych 290,44 eur a to cca 250 eur.

Stcast'ou projektu st aj rozne neocakavané naklady, ktorych vznik nemézeme dopredu pred-
povedat’. Posledna polozka je preto vytvorend ako rezerva pre rézne vzniknuté prevadzkové

naklady pocas implementacie a viac naklady.

7.7 Prinosy a rizika implementacie

Pri zavadzani nového projektu je nutné vymedzit’ prinosy a rizika, ktoré¢ nesmu byt opome-
nuté. Posledna kapitola sa venuje jednotlivym vyhodam, ktoré pre podnik z implementacie

plynu a zaroven aj negativne faktory.

7.7.1 Prinosy
Z uspesného zavedenia konceptu BSC do podniku mézu vyplynat’ nasledujice vyhody:

e Ujasnenie vizie a stratégie — konceptom BSC si podnik konkretizuje viziu a straté-
giu, a pomenuje jednotlivé ciele k dosiahnutiu tejto vizie,

e Utinnejsie strategické riadenie a planovanie — okrem vyuZitia finanénych mera-
diel vykonnosti podnik rozsiri pohl'ad aj o meradla nefinanéného charakteru, ktorych
vzajomné prepojenie vylepsi systém planovania a lepSie prenesie urcené strategické
akcie do operativnych planov,

e Posilnenie spoluprace — prinos spoc¢iva vo vzajomnej komunikéacie medzi zamest-
nancom a veducim pracovnikom o uskuto¢iiovanych akciach pre napliiovanie strate-
gickych cielov, zamestnanci si viac uvedomuju ich zodpovednost’ za dosiahnutie
ciela

e ZlepSenie reportingu a planovania — integracia BSC do reportingu umoziuje efek-
tivnejSie vyhodnocovat’ a sledovat’ vyvoj a analyzovat’ odchylky od cielovych hod-
not a tieto odchylky korigovat, vdaka planovaniu dojde k lepSiemu prehl'adu o fi-
nan¢nych a nefinanénych skuto¢nostiach v podniku,

e LepSia starostlivost’ o zakaznikov — vd’aka dotaznikom a intenzivnej$im navste-

vam bude podniku poskytnuta spétna véizba o jej ¢innosti.
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7.7.2 Rizika

Pri zavadzani konceptu je potrebné vziat’ do uvahy aj mozné rizikd spojené s jeho imple-

mentaciou :

e Nepochopenie celého konceptu BSC — najvyznamnejsim rizikom je nepochopenie
konceptu BSC a tym padom aj zI¢é nastavenie stratégie a strategickych cielov,

e Nedostato¢na podpora vedenia — toto riziko méze viest' k tomu, ze projekt nebude
spravne implementovany alebo implementovany vobec,

e Zlozenie a zhoda v projektovom time — proces moze ovplyvnit’ nevhodne zlozeny
projektovy tim ('udia s nedostatkom zaujmu alebo znalosti) a taktieZ nezhodné na-
Zory pri stanoveni stratégie,

e Zle nastavena tvorba implementacie — riziko spojené s nevhodnym vyberom stra-
tegickych ciel'ov, meradiel, cielovych hodndt a strategickych akcii,

e Naklady projektu — v priebehu implementacie moze dojst’ k navyseniu celkovych
nakladov projektu, ktoré sa uz beztak mézu zdat’ podniku dost’ vysoké,

o Casova naro¢nost’ projektu — riziko, Ze projektovy tim nedodrzuje stanoveny &a-
sovy harmonogram a projekt sa ¢asovo pretiahne, o moze viest’ k vyssim nakladom,

e Nedodrziavanie stanovenych cielov - laxny pristup zamestnancov, teda nezaujem
pri hodnoteni stanovenych ciel'ov a neusiluji sa o zvySenie hodnoty podniku, pra-

cuju podla zauzivanych zvyklosti.

7.8 Zaverec¢né odporucania

Rast spoloc¢nosti, ziskavanie novych zdkaznikov a starostlivost’ o stavajicich zakaznikov su
len niektorymi ciel'mi, ktoré si podnik stanovil a chce realizovat’ projektom samotnym.
V ramci kazdej perspektivy projektu implementacie BSC boli stanovené strategické ciele.
Hodnoty v jednotlivych vybranych meradlach, ukazovatel'och boli stanovené odhadom po
diskusii s manazérmi s ohl'adom na dosiahnutel'nost’. Pre vybrané ukazovatele bola podkla-
dom uskutoc¢nena finan¢na analyza. Ako indikator dlhodobého rastu spolo¢nosti bol zvoleny

ukazovatel’ EVA.

Jednym zo zékladnych predpokladov pre Gspesné vedenie projektu implementécie je stotoz-
nenie sa manazmentu s projektom samotnym a jeho prinosmi. O Uspe$nej implementacii
konceptu BSC hovorime vtedy, ak podnik zvladne prenesenie vytvorene;j stratégie do praxe.

K tomu je potreba vytvorit’ pre ti€ely podniku siet’ strategickych cielov a ich vztahov pri¢in
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a nasledkov, s ¢im stvisi vyber a nastavenie ziadiicich hodnot meradiel. Projekt musi mat’
striktnt podporu zo strany manazmentu a mat prepojeny manazérsky systém riadenia,
vd’aka comu vznika spojenie medzi strategickym a operativnym pldnovanim. Je odporucané
prepojit’ sucasny podnikovy informacny systém pouzivany v podniku o softvér zaoberajuca
sa strategickymi funkciami BSC. V stcasnosti je na trhu mnoho softwarovych programov,

ktoré ul'ah¢ia praktické vyuzivanie BSC.

Dalsim predpokladom je dobre nastavena komunikéacia smerom k pracovnikom, aby sa pre-
diSlo nepochopeniu konceptu a projektu samotnému. Je nutné aby vedenie vysvetlilo svojim
zamestnancom koncept a jeho podstatu. Pri implementécie konceptu do podniku by mal pod-
nik dbat’ na dodrziavanie Casového harmonogramu. Ak by doslo k oneskoreniu v rdmci nie-
ktorej faze, pokraCovanie v d’alSich krokoch by mohlo byt ndro¢né, priCom je nutné vziat

v tvahu mozné dodato¢né naklady v dosledku omesSkania.

Zaverom mozno konsStatovat, Ze pred samotnym rozhodnutim o realizacii je adekvatne sa
uistit’ o potrebe modelu, pripadne aplikovany koncept v praxi vyhl'adat’ u niektorej spoloc-
nosti. Zhodnotit’ vSetky rizikd, aby nedoslo k vynaloZeniu marnych finan¢nych prostriedkov
na projekt. Primarnou poziadavkou, kamenom uspechu, pre realizdciu a vyuzivanie kon-
ceptu BSC je vSak najmé aktivny pristup a podpora ako vedenia podniku tak aj jeho zamest-

nancov.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 106

ZAVER

Cielom diplomovej prace bolo vypracovanie projektu implementacie konceptu Balanced
Scorecard vo vybranej spolo¢nosti. Praca sa sklada s teoretickej a praktickej casti. Teore-
ticka Gast’ je zakladom prace. Cast’ tedrie sa venovala pojmu ako vykonnosti a jej moznosti
merania. V praxi existuje mnoho ukazovatel'ov pre meranie vykonnosti, ktoré¢ mozno delit’
na klasické a moderné, pri¢om st v praci uvedené nedostatky pri vyuzivani klasickych uka-
zovatel'ov, st spomenuté aj ich nedostatky, ktoré sivisia najma s orientaciou na minulost’
podniku. Moderné ukazovatele su naopak orientované na buducnost’ a tvorbu hodnoty pre
vlastnikov a akcionarov. Vel’ka Cast teoretickej Casti sa venuje samotnému konceptu Balan-
ced Scorecard, jeho charakteristikdm, perspektivam a postupu pri implementécii. V zévere
je taktiez vysvetleny synergicky prinos konceptu Balanced Scorecard a ukazovatela ekono-
mickej pridanej hodnoty. Teoretické poznatky v prvej Casti prace boli d’alej vyuzité v prak-
tickej Casti.

Hlavnou naplinou diplomovej prace je navrh projektu implementacie konceptu BSC s cielom
strategick¢ho riadenia vykonnosti. Podkladom pre spracovanie projektu boli uctovné vy-

kazy, vyrocné spravy a interné materialy podniku.

V réamci praktickej Casti bola v prvom rade predstavena spolo¢nost’ a jej Struktura, nasledne
uskutocnené analyzy vonkajSicho a vnutorné prostredia prostrednictvom PEST a Porterove;
analyzy. Nasledne bola uskutocnena finan¢na analyza pomocou klasickych ukazovatel'ov
vykonnosti a bola vypocitand ekonomicka pridana hodnota, ekonomickym aj u¢tovnym mo-
delom. Hodnotu podnik tvoril v prvych troch rokoch sledovaného obdobia. Zistené hodnoty
ukazovatel'ov boli porovnané s hodnotami dvoch konkurenénych podnikov. K financovaniu
st vyuzivané najmi cudzie zdroje a hodnoty pomerovych ukazovatel'ov s zdporné v po-
slednych dvoch sledovanych rokoch v dosledku straty z podnikania. Zistené poznatky boli

uvedené v rdmci uvedené v ramci SWOT analyzy.

Na zéklade zistenych informacii a poznatkov z uskuto¢nenych analyz bol spracovany navrh
projektu implementacie konceptu BSC. Bola stanovena skladba projektového timu, objas-
nend vizia a stratégia spolo¢nosti. Boli definované jednotlivé strategické ciele, v ramci per-
spektiv, vzajomné védzby pri¢in a nasledkov vo forme strategickej mapy. Navrhnuté boli tak-
tiez vhodné meradld, cielové hodnoty a k nim strategické akcie. Aby bolo mozné projekt
zahrnit' do operativnej ¢innosti podniku, bol vytvoreny ¢asovy harmonogram. Boli vyme-

dzené taktieZ predbezné ndklady na projekt, ktoré vychadzaju z redlnych ponuk na trhu.
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K zéaveru boli popisané aj mozné prinosy a rizika plyntice podniky z implementacie kon-
ceptu. Posledna kapitola zosumarizovala najdolezitejSie poznatky z celého projektu a rozne
odporucania aby sa koncept stal prinosnym pre podnik. Bola by som rada, ak by sa spoloc-
nost’ rozhodla pre implementaciu konceptu do svojho systému riadenia a tato diplomova

praca by sa stala podkladom pre realizaciu projektu.
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PRILOHA PII: VERTIKALNA A HORIZONTALNA ANALYZA SUVAHY

Suvaha DHL za roky 2013-2017

Aktiva 2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
001 Spolu majetok 22 352 674,00 € | 100,0% 9%| 24 308842,00¢€ | 100,0% -23%| 18798 623,00 € | 100,0% 4%| 19530411,00 € | 100,0% -2%| 19 050491,00 € [100,0%
002 [A Neobezny majetok 3692 656,00 € | 16,5% -48% 1904 121,00 € 7,8% 2% 1868 778,00 € 9,9% 1% 1889 782,00 € 9,7% -10% 1705 682,00 € 9,0%
003 [A.l. Dlhodoby nehmotny majetok sucet 901 579,00 € 4,0% -47% 474 521,00 € 2,0% -16% 396 240,00 € 2,1% 28% 507 040,00 € 2,6% 32% 668 170,00 € 3,5%
005[A.1.2 [Software 898 094,00 € 4,0% -49% 461 412,00 € 1,9% -18% 379 961,00 € 2,0% -41% 224 923,00 € 1,2% 164% 594 549,00 € 3,1%
009 [A.1.6 _ |Obstaravany dlhodoby nehmotny majetok 3 485,00 € 0,0% 276% 13 109,00 € 0,1% 24% 16 279,00 € 0,1% 1633% 282 117,00 € 1,4% -74% 73 621,00 € 0,4%
011 Al Dlhodoby hmotny majetok sucet 2791077,00€ | 12,5% -49% 1 429 600,00 € 5,9% 3% 1472 538,00 € 7,8% -6% 1382 742,00 € 7,1% -25% 1037 512,00 € 5,4%
013[A.11.2_[Stavby 456 834,00 € 2,0% -36% 294 204,00 € 1,2% -45% 160 865,00 € 0,9% -48% 83 808,00 € 0,4% -25% 62 621,00 € 0,3%
014 [A.11.3 _[Samostatné hnutelné veci a subory hnutelnych veci 2317 399,00€ | 10,4% -52% 1117 511,00 € 4,6% 3% 1151 975,00 € 6,1% -3% 1118 845,00 € 5,7% -14% 967 715,00 € 5,1%
018[A.1.7 _|Obstaravany dlhodoby hmotny majetok 16 844,00 € 0,1% 6% 17 885,00 € 0,1% 793% 159 698,00 € 0,8% 13% 180 089,00 € 0,9% -96% 7 176,00 € 0,0%
030][B Obezny majetok 15949 555,00 € | 71,4% 24%| 19768 062,00€ | 81,3% -18%| 16176 758,00€ | 86,1% -2%| 15828672,00€ | 81,0% -1%| 15614 950,00 € | 82,0%
031]B.1 Zésoby sucet 26 552,00 € 0,1% -13% 22 977,00 € 0,1% 53% 35 235,00 € 0,2% 17% 41 323,00 € 0,2% 153% 104 506,00 € 0,5%
032[B.I.1__[Material 26 552,00 € 0,1% -13% 22 977,00 € 0,1% 53% 35 235,00 € 0,2% 17% 41 323,00 € 0,2% 153% 104 506,00 € 0,5%
038]B.1l Dlhodobé pohladavky suget 383 166,00 € 1,7% 37% 524 613,00 € 2,2% 162% 1376 780,00 € 7,3% 17% 1617 677,00 € 8,3% -8% 1489 001,00 € 7,8%
039[B.1I.1__|Pohladavky z obchodného styku - € 0,0% 0% - € 0,0% o 22 128,00 € 0,1% 2% 21 728,00 € 0,1% -100% - € 0,0%
045 [B.11.7_|Odlozena dafiova pohladavka 383 166,00 € 1,7% 37% 524 613,00 € 2,2% 158% 1354 652,00 € 7,2% 18% 1 595 949,00 € 8,2% 7% 1489 001,00 € 7,8%
046 [B.111 Kratkodobé pohladavky sucet 15524991,00€ | 69,5% 24%| 19194470,00€ | 79,0% -23%| 14755211,00€ | 785% -4%| 14 150901,00€ | 72,5% -1%| 14009376,00€ | 73,5%
047]B.111.1_|Pohladavky z obchodného styku 11091 224,00€ | 49,6% 10%| 12238552,00€ | 50,3% -12%| 10715338,00€ | 57,0% -17% 8932927,00€ | 457% 1%| 9027394,00€ | 47,4%
049 [B.111.3_|Pohladavky vo&i dcérskej a materskej u€tovnej jednot - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% 3961989,00€ | 21,1% 21% 4799 615,00 € | 24,6% -10%| 4 297449,00€ | 22,6%
051 [B.111.5_|Pohladavky vo&i spoloénikom, &lenom a zdruzeniu 4313 552,00€ | 19,3% 58% 6827 469,00 € | 28,1% -100% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - € 0,0%
053 [B.111.7 |Darové pohladavky a dotacie - € 0,0% 0% 59 389,00 € 0,2% -12% 52 229,00 € 0,3% 700% 418 059,00 € 2,1% 57% 656 040,00 € 3,4%
054 [B.111.8 |Iné pohladavky 120 215,00 € 0,5% -43% 69 060,00 € 0,3% -63% 25 655,00 € 0,1% -99% 300,00 € 0,0% 9398% 28 493,00 € 0,1%
055 [B.1V Finan&né ucty sucet 14 846,00 € 0,1% 75% 26 002,00 € 0,1% -63% 9532,00 € 0,1% 97% 18 771,00 € 0,1% -36% 12 067,00 € 0,1%
056 |B.IV.1_|Peniaze 14 846,00 € 0,1% 75% 26 002,00 € 0,1% -63% 9 532,00 € 0,1% 97% 18 771,00 € 0,1% -36% 12 067,00 € 0,1%
061 ]|c Casové rozli suéet 2710463,00€ | 12,1% -3% 2 636 659,00€ | 10,8% -71% 753 087,00 € 4,0% 141% 1811 957,00 € 9,3% -5%| 1729859,00 € 9,1%
o63][c.2 Naklady buducich obdobi kratkodobé 342 670,00 € 1,5% -53% 161 559,00 € 0,7% -18% 132 028,00 € 0,7% -28% 94 507,00 € 0,5% 7% 101 555,00 € 0,5%
065 [C.4 Prijmy buducich obdobi kratkodobé 2367793,00€ | 10,6% 5% 2 475 100,00 € | 10,2% -75% 621 059,00 € 3,3% 177% 1717 450,00 € 8,8% -5% 1628 304,00 € 8,5%
Pasiva 2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
066 Spolu vi 5 i ie a zaviizky 22 352 674,00 € | 100,0% 9%| 24 308 842,00 € | 100,0% -23%| 18 798 623,00 € | 100,0% 4%| 19530411,00 € | 100,0% -2%| 19050 491,00 € [100,0%
067 [A Vlastné imanie 3897 835,00 € | 17,4% -32% 2 647 610,00 € | 10,9% -11% 2353929,00€ | 12,5% -54% 1072 791,00 € 5,5% -42% 621 106,00 € | 3,3%
068 |A.1 Zakladné imanie sulet 1760 000,00 € 7,9% 0% 1760 000,00 € 7,2% 0% 1760 000,00 € 9,4% 0% 1 760 000,00 € 9,0% 0% 1760000,00 € | 9,2%
069 |A.l.1__[zakladné imanie 1 760 000,00 € 7,9% 0% 1 760 000,00 € 7,2% 0% 1760 000,00 € 9,4% 0% 1 760 000,00 € 9,0% 0% 1760 000,00 € | 9,2%
080 |A.111 Fondy zo zisku suget 176 000,00 € 0,8% 0% 176 000,00 € 0,7% 0% 176 000,00 € 0,9% 0% 176 000,00 € 0,9% 0% 176 000,00 € | 0,9%
081 [A.11l.1_[Zakonny rezervny fond 176 000,00 € 0,8% 0% 176 000,00 € 0,7% 0% 176 000,00 € 0,9% 0% 176 000,00 € 0,9% 0% 176 000,00 € | 0,9%
084 [A.1IvV Vysledok hospodarenia minulych rokov 367 566,00 € 1,6% -123%|- 83 636,00 € -0,3% -110% 8221,00 € 0,0% -100% - € 0,0% 0%|- 647 720,00 € | -3,4%
085 |A.IV.1 |Nerozdeleny zisk minulych rokov 367 566,00 € 1,6% -100% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - € 0,0%
086 |A.1V.2 |Neuhradena strata minulych rokov - € 0,0% o|- 83 636,00 € -0,3% -110% 8221,00 € 0,0% -100% - € 0,0% 0% - 647 720,00 € | -3,4%
087 [A.v Vysledok hospodarenia za uétovné obdobie po zdan| 1 594 269,00 € 7,1% -50% 795 246,00 € 3,3% -48% 409 708,00 € 2,2% -311%]- 863 209,00 € | -4,4% -23%|- 667 174,00 € | -3,5%
o0ss|B Zavizky 18 285 173,00 € | 81,8% 18%| 21588884,00€ | 88,8% -24%| 16 444694,00€ | 87,5% 12%| 18452860,00€ | 94,5% -1%| 18353 087,00 € | 96,3%
089 [B.1 Rezervy sudet 5744 303,00€ | 25,7% 36% 7840 733,00€ | 32,3% -33% 5234721,00€ | 27,8% 14% 5964 817,00€ | 30,5% 4% 6 206 402,00 € | 32,6%
091]B.1.2__|Rezervy zakonné kratkodobé 3826378,00€ | 17,1% 50% 5 725 443,00 € | 23,6% -95% 259 577,00 € 1,4% 33% 346 177,00 € 1,8% 29% 447 687,00 € | 2,4%
092[B.1.3 [Ostatné dihodobé rezervy| 381 296,00 € 1,7% 0% 382 740,00 € 1,6% 1% 386 114,00 € 2,1% 37% 527 856,00 € 2,7% 56% 820 868,00 € | 4,3%
093[B.1.4__|Ostatné kratkodobé rezervy 1536 629,00 € 6,9% 13% 1732 550,00 € 7,1% 165% 4589 030,00€ | 24,4% 11% 5090784,00€ | 26,1% -3%| 4937847,00 € | 25,9%
094 [B.11 Dlhodobé zavizky sucet 5192 580,00 € | 23,2% -22% 4062 639,00€ | 16,7% 2% 4000 486,00 € | 21,3% 0% 4000573,00€ | 20,5% 0%| 4000546,00 € | 21,0%
098 [B.11.4__|Dlhodobé zavizky voii dcérskej a materskej uétovne; J - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% 4000 486,00 € | 21,3% 0% 4000 573,00 € | 20,5% 0%| 4000 546,00 € | 21,0%
099 [B.11.5__|Ostatné dlhodobé zavizky voii konsolidovanému celk 5101 072,00 € | 22,8% -22% 4000372,00€ | 16,5% -100% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - €] 00%
103 [B.1.9 [Z&vézky zo socidlneho fondu 91 508,00 € 0,4% -32% 62 267,00 € 0,3% -100% - € 0,0% 0% 3,00 € 0,0% -100% - €| 00%
106 [B.111 Kratkodobé zavizky sucet 7348 290,00 € | 32,9% 32% 9685 512,00€ | 39,8% -26% 7209 487,00 € | 38,4% 18% 8487 470,00 € | 43,5% -4%| 8146 139,00 € | 42,8%
107 [B.11I.1_|Z&vézky z obchodného styku 4 696 287,00 € | 21,0% 52% 7158 785,00 € | 29,4% -34% 4731482,00€ | 25,2% 20% 5687 291,00 € | 29,1% -8% 5241 745,00 € | 27,5%
109 [B.111.3_[Nevyfakturované dodavky 10 598,00 € 0,0% -100% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - €] 00%
113 [B.11.7 _[Z&vazky vo&i zamestnancom 932 062,00 € 4,2% 8% 1 006 333,00 € 4,1% 7% 1077 231,00 € 5,7% 21% 1298 089,00 € 6,6% 3% 1334960,00€ | 7,0%
114 [B.111.8 |[Z&vézky zo socidlneho poistenia 588 311,00 € 2,6% 7% 627 820,00 € 2,6% 12% 703 114,00 € 3,7% 19% 833 951,00 € 4,3% 4% 868 987,00 € | 4,6%
115 [B.11.9 |Dafiové zavazky a dotacie 880 796,00 € 3,9% -30% 618 724,00 € 2,5% 2% 631 775,00 € 3,4% -39% 387 882,00 € 2,0% 15% 444 981,00 € | 2,3%
116 [B.111.10 [Ostatné zavizky 240 236,00 € 1,1% 14% 273 850,00 € 1,1% -76% 65 885,00 € 0,4% 325% 280 257,00 € 1,4% -9% 255 466,00 € | 1,3%
121]c Casové rozli3 sucet 169 666,00 € 0,8% -57% 72 348,00 € 0,3% -100% - € 0,0% 0% 4 760,00 € 0,0% 1503% 76 298,00 € | 0,4%
124[cC.1 Vynosy buducich obdobi dihodobé 24 170,00 € 0,1% -100% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - € 0,0% 0% - €| 00%
125]cC.2 Vynosy budicich obdobi kratkodobé 145 496,00 € 0,7% -50% 72 348,00 € 0,3% -100% - € 0,0% 0% 4 760,00 € 0,0% 1503% 76 298,00 € | 0,4%




Suvaha Kuehne + Nagel za roky 2013-2017

Aktiva 2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
001 Spolu majetok 5796 017,00 € | 100% -4%| 5574332,00€ | 100% 47%| 8206963,00€ | 100% -7%| 7610190,00€ | 100% 42%| 10 785 958,00 € | 100%
002 [A Neobezny majetok 184 506,00 € | 3% -30%| 129115,00€ 2% 58%| 204 178,00 € 2% 63%| 332593,00€ 4% 48%|  491242,00€ | 5%
003 |A.l. |Dlhodoby nehmotny majetok sucet 0% 0% - € 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
011 |A.Il. |Dlhodoby hmotny majetok stget 184506,00€ | 3% -30%| 129115,00€ 2% 58%| 204 178,00 € 2% 63%| 332593,00€ 4% 48% 491242,00€ | 5%
013 |A.11.2 |Stavby 79723,00€ | 1% -36% 50 930,00 € 1% -5% 48 629,00 € 1% -16% 40 715,00 € 1% -25% 30722,00€ | 0%
014 |A.11.3 [Samostatné hnutelné veci a stbory hnutelnych veci 104 783,00€ | 2% -25% 78 185,00 € 1% 99%| 155549,00 € 2% 88%| 291878,00€ 4% 58% 460520,00€ | 4%
021 |A.lll. |Dlhodoby finanény majetok 0% 0% - € 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
030 [B Obezny majetok 5290 256,00 € | 91% -3%| 5144 248,00 € 92% 47%| 7577 847,00 € 92% -9%| 6864 256,00 € 90% 36%| 9309187,00€ | 86%
031 |B.I |zasoby sucet 0% 0% - € 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
038 |B.Il |Dlhodobé pohladavky sucet 161610,00€ | 3% 47%| 237 100,00 € 4% 148%| 588 292,00 € 7% -28%| 424 601,00 € 6% 31% 557531,00€ | 5%
045 [B.11.7 [Odlozena dafova pohladavka 161 610,00€ | 3% 47%| 237 100,00 € 4% 148%| 588 292,00 € 7% -28%| 424601,00 € 6% 31% 557531,00€ | 5%
046 |B.II |Kratkodobé pohladavky sucet 4233185,00€ | 73% 16%| 4905 976,00 € 88% 42%| 6978121,00¢€ 85% -8%| 6439499,00€ 85% 36%| 8743020,00€ | 81%
047 |B.I1I.1|Pohladévky z obchodného styku 4012595,00€ | 69% 21%| 4846 077,00 € 87% 11%| 5366 542,00 € 65% 9%| 5872738,00€ 77% 10%| 6476779,00€ | 60%
049 |B.111.3[Pohladévky voii deérskej a materskej Gétovnej jednotke 0% 0% 0% 0%| 1577907,00€ 19% -97% 49 622,00 € 1% 4162%| 2114892,00€ | 20%
053 |B.I11.7|Dariové pohladavky a dotacie 220590,00€ | 4% -73% 59 899,00 € 1% -44% 33 672,00 € 0% 1417%| 510922,00€ 7% -100% 0%
054 [B.111.8[Iné pohfadavky 0% 0% 0% 0% 0% 0% 6217,00 € 0% 2334% 151349,00€ | 1%
055 |B.IV [Finanéné Gty sucet 895 461,00 € | 15% -100% 1172,00 € 0% 876% 11 434,00 € 0% -99% 156,00 € 0% 5436% 863600€ | 0%
056 |B.IV.1|Peniaze 0% 0% 1172,00 € 0% 876% 11 434,00 € 0% -99% 156,00 € 0% -74% 40,00€ | 0%
057 [B.IV.2[Uéty v bankach 895 461,00 € | 15% -100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 8596,00€ | 0%
061 |C Casové rozlidenie stucet 321255,00€ | 6% -6%| 300969,00 € 5% 41%| 424938,00€ 5% -3%| 413341,00€ 5% 138%| 985529,00€ | 9%
063 |C.2 |Naklady buducich obdobi kratkodobé 32125500€ | 6% -6%| 300 969,00 € 5% 41%| 424938,00¢€ 5% -3%| 413341,00€ 5% -16% 345812,00€ | 3%
065 |C.4 |Prijmy buducich obdobi kratkodobé 639 717,00 € 6%
Pasiva 2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
066 Spolu viastné imanie a zdvizky 5796 017,00 € | 100% -a%| 5574332,00€ | 100% 47%| 8206963,00€ | 100% -7%| 7610190,00€ | 100% 42%| 10 785 958,00 € | 100%
067 [A Vlastné imanie 2040190,00€ | 35% -22%| 1586 155,00 € 28% -2%| 1547 233,00€ 19% -1%| 1529565,00 € 20% -13%| 1330595,00€ | 12%
068 |A.I [zakladné imanie saget 470000,00€ | 8% 0%| 470000,00 € 8% 0%| 470000,00 € 6% 0%| 470000,00 € 6% 0% 470000,00€ | 4%
069 |A.I.1 |Zakladné imanie 470000,00€ | 8% 0%| 470000,00 € 8% 0%| 470000,00 € 6% 0%| 470000,00 € 6% 0% 470000,00€ | 4%
080 [A.1ll [Fondy zo zisku sucet 94232,00€ | 2% 0% 94 232,00 € 2% 0% 94 232,00 € 1% 0% 94 232,00 € 1% 0% 94232,00€ | 1%
081 |A.I1I.1|Zakonny rezervny fond 94232,00€ | 2% 0% 94 232,00 € 2% 0% 94 232,00 € 1% 0% 94 232,00 € 1% 0% 94232,00€ | 1%
084 |A.IV |Vysledok hospodérenia minulych rokov 1604 118,00 € | 28% -39%| 975958,00 € 18% -24%| 742 923,00 € 9% -18%| 610631,00€ 8% -3% 592333,00€ | 5%
085 |A.IV.1|Nerozdeleny zisk minulych rokov 1604118,00 € | 28% -39%| 975958,00€ 18% -24%|  742923,00€ 9% -18%| 610631,00€ 8% -3% 592333,00€ | 5%
087 |A.V |Vysledok hospodarenia za Gtovné obdobie po zdaneni [- 128 160,00€ | -2% -136% 45 965,00 € 1% 422%| 240078,00 € 3% 48%| 354 702,00 € 5% -51% 174030,00€ | 2%
088 |B Zavizky 3698835,00€ | 64% 6%| 3903 624,00 € 70% 68%| 6553 182,00 € 80% -9%| 5933 276,00€ 78% 57%| 9343825,00€ | 87%
089 [B.I [Rezervy sucet 1357331,00€ | 23% 35%| 1837655,00€ 33% 8%| 1988 700,00 € 24% -10%| 1794 940,00 € 24% 26%| 2253403,00€ | 21%
091 |B.1.2 |Rezervy zakonné kratkodobé 1025203,00€ | 18% 17%| 1202 804,00 € 22% -96%|  47267,00€ 1% 4% 49 375,00 € 1% -8% 45536,00€ | 0%
093 [B.1.4 [Ostatné kratkodobé rezervy 332128,00€ | 6% 91%| 634851,00€ 11% 206%| 1941433,00€ 24% -10%| 1 745 565,00 € 23% 26%| 2207867,00€ | 20%
094 |B.Il |Dlhodobé zavizky sucet 2349,00€ | 0% -94% 141,00 € 0% -100% 0% 0% 0% 0% 1606,00€ | 0%
103 |B.I1.9 |Zavizky zo socialneho fondu 2349,00€ | 0% -94% 141,00 € 0% -100% 0% 0% 0% 0% 1606,00€ | 0%
106 |B.IIl |Kratkodobé zavazky sucet 2339155,00€ | 40% -12%| 2 065 828,00 € 37% 121%| 4564 482,00 € 56% -9%| 4138336,00€ 54% 71%| 7088816,00€ | 66%
107 |B.1I1.1{Zavazky z obchodného styku 2338988,00€ | 40% -16%| 1960373,00 € 35% 100%| 3922212,00€ 48% -2%| 3835914,00€ 50% 71%| 6549422,00€ | 61%
113 [B.1I1.7[Zavazky vodi zamestnancom 0% 0% 1041,00 € 0%| 13765%| 144331,00€ 2% 13%| 162523,00€ 2% 30% 21115500€ | 2%
114 |B.111.8{Zavazky zo socialneho poistenia 0% 0% 102,00 € 0%| 93818% 95 796,00 € 1% 12%| 107 146,00 € 1% 19% 127 788,00€ | 1%
115 |B.111.9|Danové zavizky a dotacie 167,00€ | 0%| 62362%| 104312,00€ 2% 286%| 402 143,00 € 5% -92% 32 753,00 € 0% 511% 200182,00€ | 2%
121 |C Casové rozlidenie suéet 56992,00€ | 1% 48%| 84553,00€ 2% 26%| 106 548,00 € 1% 38%| 147349,00€ 2% -24%|  111538,00€ | 1%
125 [C.2  |Vynosy budtcich obdobi kratkodobé 56992,00€ | 1% 48% 84 553,00 € 2% 26%| 106 548,00 € 1% 38%| 147349,00€ 2% -24% 111538,00€ | 1%




Suvaha Cargo-Partner za roky 2013-2017

Aktiva 2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
001 Spolu majetok 8 279 824,00 € | 100% 16%| 9 643 758,00 € | 100% -8%| 8898 114,00 € [ 100% -1%| 8831 766,00 € | 100% 27%| 11181 011,00 € | 100%
002 |A NeobeZny majetok 769 368,00 € 9% 13%| 868511,00 € 9% -16%| 730836,00 € 8% 19%| 872168,00€ | 10% 16%| 1014 268,00 € 9%
003 |A.l. Dlhodoby nehmotny majetok sudet 53 445,00 € 1% -46% 28 884,00 € 0% -66% 9 688,00 € 0% 80% 17 400,00 € 0% -41% 10317,00 € 0%
005 [A.l.2 _ [Software 48 849,00 € 1% -41% 28 884,00 € 0% -66% 9 688,00 € 0% 80% 17 400,00 € 0% -41% 10 317,00 € 0%
009 [A.1.6 _|Obstardvany dlhodoby nehmotny majetok 4 596,00 € 0% -100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
011 [A.ll. Dlhodoby hmotny majetok suéet 701 028,00 € 8% 19%| 833 297,00 € 9% -14%| 714 086,00 € 8% 19%| 85329500€ | 10% 15% 981 248,00 € 9%
012 [A.1l.1_|Pozemky 668,00 € 0% 0% 668,00 € 0% 0% 668,00 € 0% -100% 0% 0% 0%
013 [A.11.2  [Stavby 18 064,00 € 0% 35% 24 440,00 € 0% -5% 23 118,00 € 0% -38% 14 282,00 € 0% -8% 13 193,00 € 0%
014 |[A.1.3__[Samostatné hnutelné veci a sibory hnutelnych veci 680 212,00 € 8% 16%| 788 706,00 € 8% -12%| 690 300,00 € 8% 7%| 735702,00 € 8% 32% 968 009,00 € 9%
018 [A.1.7 _|Obstaravany dlhodoby hmotny majetok 0% 0% 17 483,00 € 0% -100% 0% 0% 0% 0% 46,00 € 0%
019 [A.11..8 [Poskytnuté preddavky na dlhodoby hmotny majetok 2 084,00 € 0% -4% 2 000,00 € 0% -100% 0% 0% 103 311,00 € 1% -100% 0%
021 |A.lll. _|Dlhodoby finangny majetok 14 895,00 € 0% -58% 6 330,00 € 0% 12% 7 062,00 € 0% -79% 1473,00 € 0% 1441% 22 703,00 € 0%
026 |A.111.5 |Ostatny dlhodoby finanény majetok 14 895,00 € 0% -58% 6 330,00 € 0% 12% 7 062,00 € 0% -79% 1473,00 € 0% 1441% 22 703,00 € 0%
030 [B ObeZny majetok 6641452,00€ | 80% 10%| 7317 518,00€ | 76% -2%| 7203 682,00€ | 81% -7%| 6699 769,00€ | 76% 33%| 8896332,00€ | 80%
031 [B.I Zasoby sucet 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
038 [B.lI Dlhodobé pohladavky suget 171 389,00 € 2% -47% 91 244,00 € 1% 62% 147 896,00 € 2% 4% 154 167,00 € 2% 210% 478 276,00 € 4%
039 [B.Il.1__|Pohladavky z obchodného styku 89 120,00 € 1% -96% 3 358,00 € 0% 15% 3 858,00 € 0% 0% 3 858,00 € 0% 23% 4 758,00 € 0%
044 [B.1.6 _|Iné pohladavky 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 231 940,00 € 2%
045 |B.1.7__|Odlozena dafiova pohladavka 82 269,00 € 1% 7% 87 886,00 € 1% 64% 144 038,00 € 2% 4% 150 309,00 € 2% 61% 241 578,00 € 2%
046 [B.lII Kratkodobé pohladavky sucet 5729 347,00€ | 69% 11%| 6350219,00 € | 66% -6%| 5973292,00€ | 67% -5%| 5661446,00€ | 64% 29%| 7315830,00€ | 65%
047 [B.1l.1_|Pohladavky z obchodného styku 5531684,00€ | 67% 4%| 5734230,00€ | 59% -2%| 5591252,00€ [ 63% -17%| 4666 129,00€ | 53% 48%| 6885590,00€ | 62%
050 [B.111.4_|Ostatné pohladavky v ramci konsolidovanému celku 149 877,00 € 2% 268%| 551 856,00 € 6% -45%| 303 751,00 € 3% 173%| 829 454,00 € 9% -59% 336 305,00 € 3%
053 [B.11l.7 |Dafové pohladavky a dotacie 42 235,00 € 1% 36% 57 552,00 € 1% 1% 58 215,00 € 1% 172% 158 390,00 € 2% -66% 53 288,00 € 0%
054 [B.111.8 |Iné pohladavky 5 551,00 € 0% 19% 6 581,00 € 0% 205% 20 074,00 € 0% -63% 7 473,00 € 0% 444% 40 647,00 € 0%
055 [B.IV Finan&né Uty sudet 740 716,00 € 9% 18%| 876 055,00 € 9% 24%| 1082494,00€ | 12% -18%| 884 156,00 € | 10% 25%| 1102226,00€ | 10%
056 |B.IV.1 |Peniaze 13 841,00 € 0% -83% 2 393,00 € 0% -42% 1394,00 € 0% 1037% 15 847,00 € 0% 22% 19 320,00 € 0%
057 [B.IV.2 |U&ty v bankédch 726 875,00 € 9% 20%| 873662,00€ 9% 24%| 1081100,00€ | 12% -20%| 868309,00€ | 10% 25%| 1082906,00€ | 10%
061 |C Easové rozlifenie sudet 869 004,00 € | 10% -100% 1729,00 € 0% 55631%| 963596,00€ | 11% -100% 1829,00 € 0% 69359%| 1270411,00€ | 11%
063 [C.2 Naklady buddcich obdobi kratkodobé 459 342,00 € 6% 10%| 506 775,00 € 5% -6%| 475 722,00 € 5% 7%| 507 682,00 € 6% 33% 675 543,00 € 6%
065 [C.4 Prijmy buducich obdobi kratkodobé 409 662,00 € 5% 132%| 950954,00€ | 10% -49%| 487 874,00 € 5% 54%| 752147,00 € 9% -21% 594 868,00 € 5%
Pasiva 2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
066 Spolu viastné imanie a zavizky 8 279 824,00 € | 100% 16%| 9 643 758,00 € | 100% -8%| 8898 114,00 € [100% -1%| 8 831 766,00 € | 100% 25%| 11 081 011,00 € | 100%
067 |A Vlastné imanie 2912 729,00 € | 35% 21%| 352751500€ | 37% 19%| 4193825,00€ | 47% -1%| 4151849,00€ | 47% 15%| 4759126,00€ | 43%
068 |A.l Zakladné imanie suéet 829848,00€ | 10% 0%| 829848,00€ 9% 0%| 829848,00 € 9% 0%| 829848,00 € 9% 0% 829 848,00 € 7%
069 |A.l.1__|Z&kladné imanie 829848,00€ | 10% 0%| 829848,00 € 9% 0%| 829848,00 € 9% 0%| 829848,00€ 9% 0% 829 848,00 € 7%
080 [A.l1I Fondy zo zisku suget 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1%
081 |A.lll.1_|Zakonny rezervny fond 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1% 0% 82 985,00 € 1%
084 [A.IV Vysledok hospodarenia minulych rokov 1566 929,00 € | 19% 21%| 1899896,00€ | 20% 1%| 1914682,00€ [ 22% 19%| 2280992,00€ | 26% 11%| 2539017,00€ | 23%
085 |A.IV.1 [Nerozdeleny zisk minulych rokov 1566929,00€ | 19% 21%| 1899 896,00 € | 20% -26%| 1414682,00€ | 16% 61%| 2280992,00€ | 26% 11%| 2539017,00€ | 23%
087 |A.V Vysledok hospodarenia za U¢tovné obdobie po zdaneni 432 967,00 € 5% 65%| 714786,00 € 7% 91%| 1366310,00€ [ 15% -30%| 958024,00€ | 11% 36%| 1307276,00€ | 12%
088 [B Zavizky 5197 664,00 € | 63% 13%| 5868558,00€ | 61% -25%| 4401 157,00€ | 49% -1%| 4351243,00€ | 49% 43%| 6243535,00€ | 56%
089 [B.l Rezervy sudet 894 181,00 € | 11% 45%| 1296341,00€ | 13% -20%| 1041288,00€ | 12% -24%| 791 004,00 € 9% 84%| 1459270,00€ | 13%
091 [B..2 _|Rezervy zakonné kratkodobé 688 842,00 € 8% 46%| 1008 900,00€ | 10% -34%| 662856,00 € 7% -70%| 200 808,00 € 2% 12% 225 779,00 € 2%
092 [B.1.3 _|Ostatné dlhodobé rezervy 26 002,00 € 0% 39% 36 128,00 € 0% 21% 43 670,00 € 0% 10% 47 950,00 € 1% 24% 59 547,00 € 1%
093 [B.l.4 _|Ostatné kratkodobé rezervy 179 337,00 € 2% 40%| 251 313,00 € 3% 33%| 334762,00€ 4% 62%| 542 246,00 € 6% 116%| 1173944,00€ | 11%
094 [B.lI Dlhodobé zavizky sulet 30 204,00 € 0% 17% 35433,00 € 0% 11% 39 232,00 € 0% 0% 39 183,00 € 0% -30% 27 527,00 € 0%
103 |B.I1.9 _[Zavizky zo socidlneho fondu 30 204,00 € 0% 17% 35 433,00 € 0% 11% 39 232,00 € 0% 0% 39 183,00 € 0% -30% 27 527,00 € 0%
106 |B.lI1 Kratkodobé zdvizky sudet 4273279,00€ | 52% 6%| 4536784,00€ | 47% -27%| 3320637,00€ | 37% 6%| 3521056,00€ | 40% 35%| 4756738,00€ | 43%
107 |B.lIl.1_[Zavazky z obchodného styku 3674 243,00 € | 44% 13%| 4140120,00€ | 43% -35%| 2704957,00€ | 30% 15%| 3105423,00€ | 35% 34%| 4152638,00€ | 37%
109 |B.llIl.3 |Nevyfakturované dodavky 62 152,00 € 1% -100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
112 |B.IIl.6 |Zavazky vodli spolo&nikom a zdruZzeniu 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 27 807,00 € 0%
113 |B.IIl.7 [Zavédzky voli zamestnancom 194 953,00 € 2% 7% 207 710,00 € 2% 2%| 212 486,00 € 2% 1%| 213 884,00 € 2% 8% 230 073,00 € 2%
114 |B.111.8 [Zavizky zo socidlneho poistenia 112 798,00 € 1% 10% 124 322,00 € 1% 4% 128 796,00 € 1% 4% 133 468,00 € 2% 16% 154 999,00 € 1%
115 |B.IIl.9 [Dariové zavizky a dotacie 212 538,00 € 3% -78% 47 024,00 € 0% 481%| 272 975,00 € 3% -84% 42 324,00 € 0% 347% 189 160,00 € 2%
116 |B.111.10 [Ostatné zavizky 16 595,00 € 0% 6% 17 608,00 € 0% -92% 1423,00 € 0% 1724% 25 957,00 € 0% -92% 2 061,00 € 0%
121 [C Easové rozlifenie sudet 169 431,00 € 2% 46%| 247 685,00 € 3% 22%| 303 132,00 € 3% 8%| 328674,00€ 4% -46% 178 350,00 € 2%
124 |C.1 Vynosy budtcich obdobi dlhodobé 0% 0% 0% 0% 0% 0% 15 258,00 € 0% -86% 2 086,00 € 0%
125 [c.2 Vynosy budtcich obdobi kratkodobé 169 431,00 € 2% 46% 247 685,00 € 3% 22%| 303132,00€ 3% 3%| 313416,00€ 4% -44% 176 264,00 € 2%




PRILOHA P III: VERTIKALNA A HORIZONTALNA ANALYZA VYKAZU ZISKU A STRATY

2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017
08 |8 |V§robna spotreba 6503354500€ | 72,1% 26%| 6669270500€ | 720%|  -458%| 36138002,00€ | 57,7%|  134%| 40990370,00€ | 582% 5,7%| 43335 28400€ | 56,6%
Spotreba materidlu, energie a
ostatnych neskladovatefnjch 389479400€ | 43%|  -152%| 3304657,00€ | 3,6% 97%| 362575900€ | 58% 19%|  3556534,00€ | 50% 68%| 379689300€ | 50%
09 |B.1 |dodavok
10 |B.2 |Sluzby 61138 75100€ | 67,8% 37%| 6338804800€ | 68,6%|  -487%| 3251224300€ | 519%|  151%| 3743383600€ | 53,1% 5,5%| 3947719500€ | 516%
12]C |0sobné naklady sicet 2191966500€ | 24,3% 2,1%| 2238567600€ | 24.2% 96%| 2453755400€ | 392%|  139%| 2793817900€ | 397%|  132%| 3163742600€ | 414%
13 |C.1 |Mzdové naklady 15395578,00€ | 17,1% 30% 1586106300€ | 170%|  100%| 1744390000€ | 27,9%|  130%| 19717037,00€ | 280%|  125%| 2218708600€ | 29,0%
15 |C.3 |NaKlady na socialne poistenie 520557900€ | 58% 35% 538698100€ | 58%|  106%| 595946100€ | 95%|  127%| 671461500€| 95%|  154% 774852300€ | 10,1%
16 |C.4 | Socidlne naklady 131850800€ | 15%|  -137%| 113763200€| 12% 03%| 113419300€ | 18%|  328%| 1506527,00€| 21%|  130% 170181700€| 22%
17D |Dane a poplatky 1461800€| 00%  269% 18544,00€ | 00%|  -139% 15962,00€ | 0,0% 5,0% 15157,00€ | 00% 15% 15382,00€ | 00%
Odpi ¢ polozky k DNM
sle | D':SMY & opravné polozky 1790371,00€ | 2,0% 0% 177303300€ | 19%|  -297%| 124583600€| 20%| -350% 81037600€| 12%|  224%|  991871.00€ | 1,3%
Zostatkova cena dlhodobého
20lF |etksm matril 137500€ | 00%| 458441%|  62623200€| 07%  -988% 780000€ | 00%| 1564%|  2001900€| 00%|  -27.9% 14442,00€ | 00%
Tvorba a ziCtovanie OP k
sl p‘;f‘:,az:vi:in"va”'e 15007,00€ | 0,0% 36% 14469,00€ | 00%|  -465% 773500€ | 00%| -1097% 75200€ | 00%| -1146,1% 7867,00€ | 0,0%
Ostatné naklady na hospodarskej
N R 354020,00€ | 04%|  -1000% el 00% 0,0% el 00% 0,0% - €| 00% 0,0% - €| 00%
39 [N |Nakladové troky 9524800€ | 0%  105%  8525300€| 01%|  -234%|  6529500€| 01%| -130%  5681400€| 0% 72%  5270400€ | 0%
1|0 |Kurzové straty 136847,00€ | 02%|  202%|  16455000€ | 02%|  21,9%|  20051800€| 03%|  -363%|  12766300€ | 02%|  246%|  15902200€ | 02%
Ostatné ndklady na financnd 69354,00€ | 0,1% 8,4% 7516500€ | 01%|  269% 9536400€ | 02%|  -104% 8543300€ | 0,1% 2,6% 83231,00€ | 0,1%
0 0 0 0 0 - 0 0 = 0 0
5o |t : ) y : ) } S , ) S ’ , , ,
48 |S|Dan z prijmov z beinej Ginnosti 709552,00€ | 08%]  222%|  55192400€| 06%  478%  28812700€| 05%  384%|  39891L,00€ | 06%|  -32,1%  270782,00€ | 04%
T T—r
wolst S;Z:ﬂgr”m"v £ benej cinnost 74924300€ | 0,8% 75%  693371,00€| 08%|  613%| 111816600€| 18%|  -427%|  64020800€ | 09%|  -744%|  16383300€| 02%
Dari z prijmov z beznej ¢innosti
wolss |o dlo;epnla'J 2 Dezne) cinnost 3969L,00€ | 00%|  2564%|- 14144700€ | -02%|  4868%|- 83003900€| -13%|  -709%|- 24129700€| -03%| -1443%|  106949,00€ | 0,1%
53T |Mimoriadne naklady 15300€ | 00%  -1000% €| 00% 0,0% €| 00% 0,0% €| 00% 0,0% €| 00%
NAKLADY CELKOM 90139 755,00 € | 100,0% 2,5%| 92387551,00€ |100,0% 0,0%| 62602202,00 € | 100,0% 0,0%| 70442 170,00 € | 100,0% 0,0%| 76506 815,00 € | 100,0%




2013 2014/2013 2014 2015/2014 2015 2016/2015 2016 2017/2016 2017

04 [II. |Vyroba 90903 783,00€ | 99,1% 15%| 92306327,00€ | 975%|  -332%| 6165833500€ | 982%|  142%| 7039001500€] 951% 56%| 74355342,00€ | 97,0%
Triby z predaja vlastnych vyrobko

O T 90808 177,00€ | 99,0% 16%| 9227983000€ | 975%|  -332%| 61651449,00€ | 982%|  139%| 7025064500€ | 949% 56%| 7419485300€ | 97,0%

07 [I1.3 |Aktivacia 95606,00€ | 01%|  -723% 26497,00€ | 0,0%|  -740% 688600€ | 00% 19240%  13937000€ | 02%|  152%|  160489,00€ | 02%
Triby z predaja dihodobéh

ol n::j!tif;em?:eriéli OPENo 537500€ | 00%| 117546%|  63718400€ | 07%|  -987% 8372,00€ | 00%  252,7% 29529,00€ | 00%|  -140% 2538L,00€ | 0,0%
Ostatné vjnosy 2 hospodarske]

2l éi::osg VYnOSY ZNOSPOarsie] 68407400€ | 07%  150%|  78660300€| 08%  286%| 101195700€| 16%|  277%| 120062500€| 17%|  289%| 1666027,00€| 22%
Prevod vynosov z hospodarskej

auly, fimoe Y P ) - €] 00% 00%|  760119,00€ | 08%| -1151%|- 11510600€ | -02%| -20292% 222062600€ | 30%|  -867%|  295417,00€| 04%

38 [X. | Vynosové troky T €| 00% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 169,00€ | 00%|  6349% 1242,00€ | 00%

20 [XI. |Kurzové zisky 12568700€ | 01%|  338%| 168117,00€| 02%|  29,0%|  21682800€| 03%|  598%|  8724900€ | 0.1%|  699%  14826200€| 02%
Ostatné vynosy z finanénej

P A 1510500€ | 0,0% 43% 15747,00€ | 00%|  -91,7% 131200€ | 00%| -100,0% - €] 00% 0,0% - €| 00%

VYNOSY CELKOM 91734 024,00 € | 100,0% 32%| 94674007,00€ [100,0%  -33,7%| 62781698,00¢€ |1000%|  17.9%| 74020213,00€ |100,0% 33%| 76491671,00¢€ |100,0%




