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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je vypracovat projekt implementace konceptu Balanced Score-
card do spole¢nosti RIM-CZ, spol. sr. o. Teoreticka ¢ast pojednava o fizeni vykonnosti
podniku, kde nejvétsi ¢ast je vénovana samotnému konceptu Balanced Scorecard, jeho teo-
retickému vymezeni a postupu implementace do podniku. V praktické ¢asti je predstavena
spole¢nost RIM-CZ, spol. s r. 0., jsou zde vypracovany jednotlivé analyzy vnitiniho a vn¢j-
Siho prostiedi spole¢nosti a podrobny projekt implementace konceptu Balanced Scorecard

na podminky této spolecnosti.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, finan¢ni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspek-
tiva internich procesii, perspektiva uceni se a rustu, strategie, strategické cile, strategicka

méritka, strategické akce, hodnota.

ABSTRACT

The aim of this thesis is to develop a project on an implementation of the concept of the
Balanced Scorecard for RIM-CZ, spol. s r. 0. The theoretical part deals with a performance
management and the largest part is devoted to the concept of the Balanced Scorecard, its
theoretical definition and the implementating process in the company. In the practical part,
there is introduced RIM-CZ spol. s r. 0., there are developed some individual analysis of
the internal and outer environment of the company and a detailed project of the implemen-
tation of the concept of the Balanced Scorecard adequate to the requirements of RIM-CZ,

spol.sr. 0.

Keywords: Balanced Scorecard, financial perspective, customer perspective, internal busi-
ness perspective, perspective learning and grow, strategic, strategic target, strategic crite-

rion, strategic action, value.
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UvVOD

Jak zjistit hodnotu podniku, jak ji dokazat méfit, fidit a zvySovat? Jak vyuzit potencial za-
kotveny ve vSech zakladnich oblastech podnikani? To jsou otazky, na néz by chtél znat
odpovéd kazdy vlastnik podniku. V kontextu souc¢asného stavu svétové ekonomiky, jez je

ochromena hospodatskou krizi, to plati tim vic.

Balanced Scorecard je uceleny strategicky nastroj, jenz dava podniku prostiedky, které me-
ii a ¥idi hodnotu podniku, volbou spravné strategie a jejiho uvedeni v zivot. Autofi Kaplan
a Norton navrhli v 90. letech 20. stoleti tento koncept, jako vyvazeny systém hodnotici

dlouhodoby vyvoj podniku.

Tohle téma, jsem si vybrala z toho divodu, ze mi pfislo velmi zajimavé a aktudlni. Jeho
aplikace do podniku je uZitecnéd nejen pro mne a pro mé znalosti a zkuSenosti, ale také pro
samotnou spole¢nost, pro kterou vypracovavam projekt implementace, a pro jeji budouci
VYVOJ.

Hlavnim tématem a cilem této diplomové prace, je vypracovat projekt, ktery poskytne na-
vod, jak implementovat tento koncept do fizeni spole¢nosti RIM-CZ, spol. sr. 0. za sou-

¢asného respektovani stanovenych zasad.

Prevladajici dil teoretické Casti je vénovan pravé teoretickému vymezeni a objasnéni pod-
staty konceptu Balanced Scorecard a zpisobu jeho implementace do fizeni podniku v sou-

vislosti s pfistupy k méteni a fizeni hodnoty podniku.

Prakticka Cast predstavuje samotnou spole¢nost RIM-CZ, spol. sr. 0. a za pomoci analyzy
makroekonomickych ukazatel, odvétvové analyzy a Porterova modelu konkuren¢niho
prostiedi, finan¢ni analyzy a SWOT analyzy je proveden rozbor vnitiniho a vnéjsiho pro-
stiedi spolecnosti. Projektova ¢ast je v€novana postupu implementace konceptu Balanced
Scorecard do spolecnosti, Se v§emi podstatnymi nalezitostmi. Na zavér jsou navrZzena do-

poruceni pro spolecnosti RIM-CZ, vedouci k uspésné realizaci implementace.
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. TEORETICKA CAST
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1 PRISTUPY K MERENI A RIZENI VYKONNOSTI PODNIKU

Vykonnost konkurenéné schopného podniku, tedy podniku, ktery ma na zteteli predevsim
zékazniky s jejich ptanimi a potiebami, a ktery vyuziva efektivni a Setrné vyrobni procesy,
muze byt hodnocen z n¢kolika hledisek. Podstatné je, z pohledu kterého zainteresovaného
subjektu je vykonnost hodnocena. Témito subjekty mohou byt shareholders, tedy vlastnici,

nebo stakeholders, tedy zdkaznici, dodavatelé, banky, zaméstnanci, stat a dalsi.

Meéieni vykonnosti podniku proslo nékolika historickymi fazemi. Od pocitani ziskové mar-
ze, pres rust zisku, k vykonnosti kapitalu az k, v soucasnosti aktudlni, tvorbé hodnoty pro
vlastniky. Duraz na shareholders je kladen z toho divodu, Ze pravé oni piinesli do podni-
kani svou myslenku a penize, tedy nesou nejveétsi riziko podnikani. V podnikani setrvaji,

jen pokud se jim vlozené prostiedky vrati zpét za podstoupeni pfiméfeného rizika. [12]

Jasn¢ a stru¢né charakterizuje hodnotu Pavelkova takto: ,, Vytvorit hodnotu znamena napl-

nit nebo prekrocit investorovo ocekavani. [12]

Kazda spole¢nost miize mit, a vétSinou ma, riazné kli¢ové ukazatele vykonnosti. Ty jsou
zavislé jak na oboru podnikani, na formé podnikéni, na zplisobech financovani, postojich

manazert, na dosahovanych cilech a mnoha jinych hlediscich.

Ukazatele méfici vykonnost podniku a koncept fizeni mtizeme obecné délit na dvé skupiny.
Na ukazatele finan¢ni a ukazatele nefinancni. Finan¢ni ukazatele se dale déli na klasické

(tradi¢ni) a moderni ukazatele.

Paretovo pravidlo doporuc¢uje nejvyse dvacet klicovych ukazateli vykonnosti a az osmde-
sati ukazatelll vykonnosti. Nékteti autofi uvadéji pouze do deseti klicovych ukazatelt vy-
konnosti. Divodem tak malého ¢isla je fakt, ze dilezitéjsi kritické faktory uspéchu maji

vétsi vliv na vice hledisek v podniku. [13]

1.1 Finanéni ukazatele

At uz se jednd o finan¢ni nebo nefinancni ukazatele, je podstatné, aby mély pro podnik
vypovidajici schopnost a dale se s nimi pracovalo. Ne aby to byla jen nutna ¢isla a hodnoty,

které se spocitaji a odprezentuji, ale aby bylo jasné, co znamenaji a co je ovliviiuje.
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1.1.1 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti

Klasické ukazatele vychazeji predev§im z maximalizace zisku, ktery povazuji za zékladni
cil podnikani. Existuje znacné mnozstvi ukazateld, mezi zakladni klasické ukazatele patii

ukazatele zisku, ukazatele cash flow a ukazatele rentability.

o Ukazatele zisku — patii mezi nejpouzivanéjsi ukazatele méteni vykonnosti. Zisk mutze

mit vice podob, zalezi jen na jeho upravé.

EAT = Cisty zisk = Vysledek hospodaieni za u¢etni obdobi — tento zisk je pro
vlastniky podniku nejdulezitéjsi, protoze je urcen k rozdéleni. Velkou mérou ovliv-

fiuje budouci hodnotu podniku a uspokojeni vlastniki.

+ dan z prijmu za béZnou a mimoradnou ¢innost

EBT = Zisk pied zdanénim — tato kategorie zisku zahrnuje dan. Jeho vyuziti je

pfedevs§im ve srovndni s jinymi podniky z riznych zemi s riiznou mirou zdanéni.

+ nakladové aroky

EBIT = Zisk pred troky a zdanénim — oblibeny ukazatel na urovni divizi, proto-

ze nezahrnuj zpusob financovani a dané. Zaméfuje se pouze na provozni vykonnost.

+ odpisy

EBITDA = Zisk pied uroky, zdanénim a odpisy — vyuziva se pfedev$im u ame-

rickych podniki.

o Ukazatele cash flow — tyto ukazatele dokladaji pohyb penéznich tokd v podniku.

Stav penéZnich prostfedkll je mozné zjistit pfimou nebo nepfimou metodou. Piima
metoda vychazi ze souhrnu piijma za urcité¢ obdobi, od kterého se odecte souhrn
vydajli za totéz obdobi. Nepiima metoda vychdzi z Gicetniho vysledku hospodatenti,

ktery se upravuje na tok penéz.

Provozni cash flow — sleduje penize produkované a spotiebovavané provozni ¢in-

nosti.

Volné cash flow — jedna se o volnou hotovost, ktera je k dispozici vlastnikiim i vé-
fitelim. Dostaneme ji odeCtenim investic do potizeni dlouhodobého majetku od

provozniho CF.
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e Ukazatele rentability — pfedstavuji relativni ukazatele, které se vyuzivaji pro srov-

nani v ¢ase nebo pro mezipodnikové srovnani vykonnosti. V Citateli vzorce je vzdy
urcita kategorie zisku, ve jmenovateli pak polozka, jejiz rentabilita se zjistuje. Mezi
nejuzivanéjsi ukazatele patii rentabilita trzeb, rentabilita aktiv, rentabilita investo-

vaného kapitalu, rentabilita vlastniho kapitalu a zisk na akeii.

e Dalsi ukazatele likvidity, zadluzenosti, aktivity, souhrnné ukazatele, soustavy po-

mérovych ukazatelu. [12]

1.1.2 Moderni pristupy k méieni vykonnosti podniku

ZastteSujicim kritériem modernich méfitek je pozadavek zvySeni hodnoty vloZzenych pro-
stitedkl vlastniky podniku. Proto se zde pouziva kategorie ekonomického zisku, tedy zisku

mimotadného, ktery bere v tivahu nejen bézné, ale i alternativni ndklady kapitéalu.

Ugetni metody neodpovidaji vzdy ekonomickému pohledu na vykonnost. Proto se zavadgji
moderni ukazatele, které vykazuji co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii, vyuZzivaji informace
poskytované ucetnictvim, zahrnuji kalkulaci rizika a berou v uvahu rozsah vazaného kapi-
talu, hodnoti vykonnost i ocenéni podniku, podporuji fizeni hodnoty a je ziejma jejich vaz-
ba na vSechny trovné fizeni. [9]

vvvvvv

hodnota — MVA, ekonomicka ptidana hodnota — EVA, shareholder value added — SVA,

Total Shareholder Return, Excess Return, Cash flow return on investment — CFROI.

8], [12]
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Obrazek 1 Akceleratory tvorby hodnoty [17]
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1.1.2.1 Economic Value Added

Ekonomicka pfidana hodnota podniku (EVA), je ukazatel, ktery méfi, jak spole¢nost svymi
aktivitami pfispéla za dané obdobi ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky. Dekla-
ruje, jak velky ekonomicky zisk podnik vytvoii po thrad¢é vSech nakladii, vCetné nakladt

na vlastni a cizi kapital.
Pro vypocet ukazatele se nabizi nejmén¢ dva postupy:
EVA = NOPAT -WACCx C
nebo
EVA = (RONA-WACC) xC
kde:

NOPAT (Net Oparating Profit After Taxes) = zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdang-

ni
C = kapital vazany v aktivech, kterd jsou pouzivana pro hlavni ¢innost

= NOA (Net Operating Assets) = Cista operativni aktiva k za¢atku hodnoceného obdobi
WACC (Weighted Average Costs of Capital) = prumérné vazené naklady na kapital

RONA = rentabilita Cistych operativnich aktiv: RONA = NOPAT / C

Ukazatel EVA casto v podnicich nahrazuje ostatni dil¢i ukazatele, které vyjadiuji spliova-
ni jednotlivych cilli podniku. EVA se da pouzit jako ndstroj méfeni vykonnosti podniku,
pro hodnoceni investi¢nich projektli, ma vyuziti pfi odménovani manaZer nebo pfi oceiio-

vani podniku.

EVA se pocita ze zisku v ekonomickém pojeti (obsahuje také alternativni naklady investo-
van¢ho vlastniho kapitalu), zahrnuje pouze vynosy a naklady, které jsou spojeny s hlavni
podnikatelskou ¢innosti, nikoli mimotadné a pii vypoctu nakladt na kapital bere v tivahu

pouze ten kapital, ktery je vazany v aktivech a vyuziva se k hlavni podnikatelské Cinnosti.

Samotny vypocet EVA neni slozity, t€zké jsou upravy vstupnich dat, tak aby co nejvice
zachycovaly ekonomickou realitu v podniku a oprostily se od zkresleni, které vyvolalo

ucetnictvi.
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e Je tedy nutné upravit rozvahu (tim vymezit NOA) a to tak, ze se aktivuji poloZky,
které v rozvaze chybi a stanovi se, ktera aktiva jsou pro vykondvani hlavni ¢innosti

nezbytna. Upravena aktiva se snizi o pasiva, ktera nenesou naklad.

e Dale se pro uréeni NOPAT upravuje vykaz zisku a ztraty. Je zde nutné vychazet
z aktiv, ktera tvoii NOA, mize byt upravovan napiiklad vysledek hospodaieni
Z bézné ¢innosti.

e Stanovit vazené primérné naklady na kapital (WACC). Zde je pro podnik dilezité,
uvédomit Si, ze nejen cizi kapital nese naklad, ale také ho nese vlastni kapital, a to

vetsi mérou.

[9], [12]

1.2 Nefinanéni ukazatele

Marini¢ uvadi, ze: “Skutecnym predpokladem ziskovosti je slozity cyklus umoznujict firmé
prezit, prizpiisobovat se, inovovat a dosahovat ekonomického rustu. [8] 7 Tim deklaruje, ze
ke skute¢nému zjisténi hodnoty a vykonnosti podniku nesta¢i pouze finan¢ni ukazatele, ale
je potieba méfit 1 nefinanc¢ni cile. Konstrukce finanénich ukazatelt je z hlediska slozitosti

reality firmy konstruovana velice zjednodusené.

Protoze nefinan¢ni ukazatele nevychazeji z Gicetnich standardd, je jimi mozné 1épe postih-
nout nefinan¢ni aspekty firemni reality, které jsou vyjadieny piedevSim v cilech a strategii
firmy. Nefinan¢ni ukazatele vystihuji zédkladni aspekty hodnotového fetézce firmy a jsou
orientovany do budoucna. Mohou definovat hlavni faktory ovliviijici vyvoj cilovych fi-
nan¢nich ukazateld, neboli je mozné fici, Ze predchdzeji finanénim ukazatelim. DokaZou
vy¢islit hodnotu dusevniho vlastnictvi.

e Kvantifikovatelné nefinancni ukazatele — vyjadiuji se pomoci mérnych jednotek
mnozstvi, objemu, velikosti nebo casu.

e Nekvantifikovatelné nefinan¢ni ukazatele — vyjadiuji se slovn€, pomoci stupnic,
grafu. [8]

Ptikladem nefinan¢nich ukazateld mohou byt:
e spokojenost zékazniki, zaméstnancd,

e kuvalifikace pracovni sily,
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e vynaloZené investice do vyzkumu a vyvoje,
e pocet novych vyrobkovych fad,

e naklady na zmetky,

e pocet Urazd,

e vcasnost a kvalita dodavek,

e pocet reklamaci,

e adalsi.
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2 BALANCED SCORECARD

Koncept Balanced Scorecard (BSC) byl poprvé piedveden vroce 1992 R. Kaplanem
a D. Nortonem v USA. Potteba podniku byt konkurenceschopny byla v rozporu se strnu-
lym modelem finan¢niho ucetnictvi. Tento stiet mél za nasledek vytvoreni konceptu BSC,
ktery i kdyz zachycuje prostiednictvim finan¢ni perspektivy kratkodobou vykonnost, vidi-
teln¢ odkryvéa hodnototvorné hybné sily podniku, které vedou k vyssi dlouhodobé finan¢ni

vykonnosti a konkurenceschopnosti. [6]

Pavelkova uvadi: ,,Je to systém strategickych vykonnostnich méritek, ktery predstavuje
klicové faktory ovliviwjici hodnotu podniku. Tyto faktory musi vzajemné souviset a musi

byt napojeny na zakladni podnikovou vizi. N konceptu BSC je zabudovana vyznamnoSt ne-

financnich méritek. [12]

Marini¢ dopliuje: “Jedna se o multidimenzionalni systém slouzZici k definovani
a uskutecneni organizacni a Fidici strategie na vSech organizacnich stupnich podniku tak,
aby byla maximalizovana tvorba hodnoty. [8] ” BSC znamena neustalé vylepSovani obrazu
firmy a akceptace zajmi zainteresovanych skupin, tedy vlastnikl, podilnikl, zdkazniki,

dodavatelti, zaméstnancu a statu. [8]

Piinos koncepce BSC je podle Horvatha mimo jiné v tom, Ze: ,, ... financni a nefinancni
veliciny jsou sdruzeny do jednoho systému, ¢imz dochdzi k posileni nefinancnich velicin

a prirazenim méritek k perspektivam se vytvori prehlednad a konzistentni struktura. [2]

Vysusil o BSC pise: “BSC je vrcholova metoda, kterd zavrsuje pyramidu nutnych predcho-
zich pristupii a metod, jimiz podnik plné zvlada oblast financniho Fizeni a oblast internich
podnikovych procesii a ma jiz zakladni predstavy o zvladnuti zdkaznické oblasti a oblasti

ristu zaméstnancii ... [18]”
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2.1 Pro¢ zavadét koncept Balanced Scorecard

Kwvili existenci manazerskych problémd, vznika potfeba zavedeni konceptu BSC, ktery fesi

konkrétni problémy podnikového fizeni. Jsou to nasledujici problémy:

2.1.1

Nutnost prosazeni strategie — je povazovana za zasadni divod pro zavedeni BSC.
Schopnost rychle a efektivné realizovat strategii je pfi jejich rychlych zménach mi-
motadné dilezita.

Kritika klasického systému ukazateli — byla prvotnim impulsem tviircd BSC pro
vytvoreni tohoto konceptu. Problém je v ¢isté finanénim pojeti ukazatel, které cas-
to nejsou z hlediska fizeni vyznamné. Zaméfeni na nefinan¢ni méfitka zptisobuje

zeStihleni vnitropodnikového ucetnictvi.

Nutnost zpiehlednéni reportingu — tak, aby se z nevyhovujicich nebo nedostatec-
nych informaci, pfedevsim z oblasti operativniho controllingu, staly uzite¢né in-

formace vhodné pro fizeni.

Nutnost zjednoduseni procesu planovani — tak, aby byl vysledny pfinos plani vyssi,
neZ nédklady na lidské zdroje, které je vytvaii. Celkové zpravidla dojde ke zkraceni

celého planovaciho procesu.

Nutnost zlepSeni externiho reportingu — znamena pro podniky, aby svym vlastni-
kiim a potencialnim investorim ptredkladaly jako indikatory finanéni vykonnosti ta-

ké nefinan¢ni méritka.

Nevhodna organizaéni struktura — ktera ma za pfi¢inu komunikacni potize, které
vyplyvaji z nejasnych planovacich predpokladfi, rozpornych informacnich podkladi

a nejednotnych planovacich a kontrolnich procest. [2]

Koncept EFQM

Dal$im celopodnikovym konceptem meéficim vykonnost a uspéSnost podniku je koncept

EFQM. Tento systém navazuje na systém certifikaci ISO 9000. Hodnoti se ptedev§im kva-

lita managementu, tedy iroven fizeni a fungovani firmy. Model EFQM je zaloZen na hod-

noceni deviti hlavnich kritérii. Ty jsou rozdéleny do dvou hlavnich skupin. Prvni skupina,

nastroje a prostiedky, zahrnuje kritéria vedeni, lidé, politika a strategie, partnerstvi a
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zdroje a procesy. Druha skupina, vysledky, obsahuje spokojenost zaméstnancu, spokoje-

nost zakazniku, vliv na spolecnost a kli¢ové vysledky vykonnosti. [8]

2.2 Perspektivy Balanced Scorecard

., BSC poskytuje manazeriim uceleny ramec prevadeéjici strategii a vizi podniku do ucelené-

ho souboru méritek vykonnosti. [6]

Aby byly zohlednény vSechny dilezité aspekty ¢innosti podniku, a to ve vyvazeném pomg-
ru, je stanoven model BSC, ktery se opira 0 Ctyfi zakladni perspektivy. A to perspektivu

finan¢ni, zakaznickou, internich procesu a uéeni se a rustu
Perspektivy jsou vzajemné propojené a vyvazené. Timto nuti management podniku, aby

vnimal a zohlednoval rozmér ¢innosti podniku, a tim dosahl vytvofeni pevného systému

il [2]
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2.2.1 Finan¢ni perspektiva
Otazka finan¢ni perspektivy mize znit takto:
Jaké cile vyplyvaji z finan¢nich o¢ekavani naSich investori?

Hlavni a kone¢ny cil hospodareni témét kazdého podniku je orientace na trvaly rust podni-
ku, tvorba hodnoty pro vlastniky a dosazeni ekonomického zisku. To je zédkladni podstatou
finan¢ni perspektivy. OvSem pro splnéni dil¢ich finan¢nich cild, tedy naptiklad snizovani
naklad, narast obratu, zvySovani produktivity nebo snizovani rizika, je nezbytné propojeni

vSech Ctyt perspektiv.

Finanéni perspektiva by se dala povazovat za vychozi. Divodem je piedevsim fakt, ze fi-
nan¢ni cile jsou stfedobodem, do kterého smétuji cile a métitka ostatnich perspektiv BSC.

Proto finan¢ni perspektiva slouzi k zhodnoceni cilti a méfitek z ostatnich perspektiv.

Jeji podstatou je méteni Gspéchu ¢i neuspechu strategie. Zahrnuje cile a métitka, ktera zjis-

t'uji finan¢ni efekt z realizace strategie. [2], [6]

Finan¢ni ukazatele jsou dilezité pro hodnoceni ekonomickych disledkli realizovanych
akci. Hodnoceni podnikéni pomoci Cisté soucasné hodnoty, je dal§im rysem financni per-

spektivy BSC. [12]

2.2.2 Zakaznicka perspektiva
Zakladni otazka zdkaznicke perspektivy miize mit nasledujici znéni:

Jaké cile tykajici se struktury a pozadavki nasich zakaznika bychom méli stanovit,

abychom dosahli jejich spokojenosti a napInéni podnikovych finané¢nich cila?

Jak je zfejmé, tato perspektiva ma na zieteli zékaznika. Dlouhodobé finan¢ni vykonnosti
dosahne jen ta spolecnost, kterd bude dodavat takové produkty, které poskytnou zékazni-
kiim hodnotovou vyhodu. Stanoveni takovychto hodnotovych vyhod pro jednotlivé zakaz-
nické segmenty, je zakladem k vyvoji cili a méfitek zakaznické perspektivy. [6]

Podnik musi identifikovat zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych chce podnikat. Kli¢ova
vystupni méfitka jsou predev§im spokojenost a loajalita zakaznikli, ziskovost zdkaznikii,

podil na trzich, ziskavani a udrzeni zakazniki a dalsi. [2], [6], [12]
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2.2.3 Perspektiva internich procesu
Zakladni otazka této perspektivy by mohla znit:

Jaké si musime stanovit cile tykajici se naSich procest, abychom splnili cile finan¢ni

a zakaznické perspektivy?

Podstatou této perspektivy neni sestaveni kompletniho seznamu procest v podniku, ale
zaméfeni jen na ty procesy, které maji pfi realizaci podnikové strategie mimotadny vy-
znam. Tedy zaméFit se na to, aby parametry pozadované zakaznikem byly dosazeny co nej-
hospodarnéji. Nelze se ale zaméfit pouze na zlepSovani jiz znamych existujicich provoz-
nich procesi. Je potieba definovat Gplny interni hodnotovy fetézec, ktery mizeme rozdélit

na nasledujici kategorie:
e inovacni proces — vylepSovani stivajicich a vyvijeni novych produktt, vSe
s ohledem na ptani a potieby zakaznik.
e provozni proces — jeho faze zacina pfijetim objednavky a kon¢i dodédvkou produktu.

Sleduje se délka trvani, spolehlivost provozniho procesu, kvalita procesu a naklady

procesu.
e poprodejni servis — pfidand hodnota k produktim ve formé poprodejniho servisu.

V ramci perspektivy internich procesi 1ze najit zdroje konkuren¢nich vyhod, které piinase;ji
predev§im ekonomicky zisk. Dllezité je predev§im sledovat tfi zakladni parametry inter-

nich procest: kvalita procesu, méteni nakladu procesu a doba trvani procesu. [2], [6], [12]

2.2.4 Perspektiva uceni se a ristu
U posledni perspektivy by mohla zakladni otazka znit takto:

Jaké cile si musime stanovit, abychom pIné vyuzili naseho potencialu k naplnéni uko-

lii v soucasnosti i budoucnosti ve vSech ostatnich perspektivach?

Oznadeni této perspektivy se miize v jednotlivych literaturach lisit. Casté vyrazy jsou na-
ptiklad perspektiva znalosti, perspektiva zaméstnanct, perspektiva potenciald, perspektiva
inovaci nebo perspektiva budoucnosti. Uz jen diky vyjmenovani téchto moznych alternativ

nazvu, se z velké Casti objasiiuje vyznam a podstata posledni perspektivy.
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Aby podnik dokazal dosahnout vyjimecnych vysledkii v pfedchozich perspektivach, je ne-
zbytné, aby mé¢l rozvinutou schopnost uceni se a rlstu. Zdroje, které slouzi podniku
k realizaci této strategie, jsou piedev$im zaméstnanci s jejich znalostmi a schopnostmi,
inovace, inovacni schopnosti, kreativita a motivace, aroven technologie, kvalita informaci
a informac¢nich systému. [2], [6], [12]

Na nésledujicim obrazku je zndzornéno, jak pusobi jednotlivé hybné sily na spokojenost
zaméstnanct, ktera nasledné ovliviiuje jejich produktivitu a loajalitu podniku. Vysledkem

je rozvoj podniku a pozitivni ovlivilovani navazujicich perspektiv.

Kompetence Technologicka Klima pro
zamgstnanct infrastruktura akci

W R

Spokojenost zaméstnanct

N

Udrzeni Produktivita
zaméstnanca Zaméstnancu

Vysledky

Obrdazek 3 Souvislosti perspektivy uceni se a ristu [6]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

2.3 Implementace Balanced Scorecard

Nez vysvétlim pfistup, jak implementovat BSC do podniku, myslim si, ze je dulezité ob-
jasnit si nezbytné pojmy, které se ¢asto zaménuji, nebo jim vedeni spole¢nosti nepiiklada

velky vyznam. Jsou to pojmy mise, poslani, vize, strategie a cile.

2.3.1 Od mise k ecili
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Obrazek 4 Postaveni jednotlivych pojmii [3]

Mise — neboli také poslani. Mise pro konkrétni firmu znamena divod, pro¢ vibec na trhu
existuje a poskytuje své vyrobky a sluzby. Dulezité je, aby bylo poslani jasné definovéno.
To pak napomaha k vétsi zainteresovanosti zaméstnancu, kteti si vice uvédomuji spoluod-
povédnost za rozvoji firmy. Diky definované misi spolecnost zjisti, zda se neodchyluje od

ptvodné ur¢eného sméru.

Dobré poslani by mélo obsahovat tyto znaky: soustfedéni na omezeny pocet cilil, zdiraz-

néni firemni politiky a hodnoty, vymezené pole ptisobnosti.

Vize — predstavuje zaklad pro uspésné stanoveni poslani. Vize poskytuje smér rozvoje spo-
le¢nosti do budoucna, tj. na dobu deseti az dvaceti let. Vize piedstavuje budouci chovani

organizace, naproti tomu poslani musi realné odrazet stavajici realitu v organizaci.

Strategie — pomaha firmé k tomu, aby byla dlouhodobé schopna dosahovat zisku a vyd¢la-
vat penize. Rika, jak toho dosdhnout, neboli jakym zptisobem chce spole¢nost dojit ke spl-

néni svych cild.
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Cile — urcuji, ¢eho chce spole¢nost dosdhnout. Jsou to zakladni orientacni principy, které
ovliviuji jednani fidicich i vykonnych pracovnikti. Cile ve své podstaté znamenaji kritické
faktory tspéchu, které vedou k uspéchu ve sledované oblasti. Cile by mély byt ovlivnitelné,

meéfitelné, redlné, terminované a v souladu se strategii.

Meéritka — konkretizuji strategické cile a Casto je dotvoii do definitivni podoby. Vyvazeny
soubor méfitek umoznuje dlouhodobé uspésné fizeni podniku. Neboli, co neméfim, to ne-
fidim. Mzeme rozliSovat ,,tvrdé* a ,,mekké méfitka, jejichz zakladni rozdil je v Ciselné

méfitelnosti. [2], [3], [13]

2.3.2 Pred samotnou implementaci Balanced Scorecard

Pted samotnym zavadénim konceptu BSC doporucuje Vysusil, aby mél podnik zvladnuté
své podnikové finan¢ni a vnitini procesy. To zahrnuje nejen dokonalé zvladnuti finan¢ni
analyzy a reportingu, ale také mohou slouzit bud’ systémy manazerského ucetnictvi nebo
controlling, ktery je komplexnéjsi. Diky tomu se podnik nauci aplikovat metody, které po-
mohou ke zvladnuti zmén. V dalsi fazi by se mél podnik zabyvat procesni analyzou nebo
reengineeringem. Teprve po zvladdnuti téchto etap VysuSil doporucuje seznamit se
s problematikou BSC, kdy za nejvhodnéjsi zptisob povazuje benchmarking, neboli inspiro-

vani se od ostatnich, kde uz BSC zavedeny je. [18]
Kratké seznameni s uvedenymi pojmy:

ManaZerské acetnictvi — jde o doplnéni finan¢niho tGcetnictvi o vnitropodnikové procesy
a Vv nich zahrnuté kalkulace, vnitropodnikové ucetnictvi, rozhodovaci problém tykajici se

vyuZziti outsourcingu nebo investi¢nich vypoctd, ¢i rizné multikriterialni analyzy. [18]

Controlling — je samostatna slozita problematika zlepSeni podnikového ftizeni, ktera v
podniku zavadi kromé druhového a kalkula¢niho tfidéni nékladl zavadi i tfidéni kapacitni
(fixni a variabilni naklady). Controlling vyuziva krycich ptispévkll a pocitd bod zvratu,
pouziva alternativni vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku, provadi rozbor odchy-
lek od planu nebo rozpoctu a je zodpovédny za spravnou tvorbu stfedisek (nakladovych

nebo ziskovych). [19]

Reengineering — znamena procesni piestavbu podnikti a hledani procesi s jejich cost-

drivery. Pojem procesni fizeni a reengineering je v podstaté totéz. [18]
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2.3.3 Postup implementace

Podnik, ktery chce implementovat Balanced Scorecard musi pocitat s tim, Ze zméni svij
systém fizeni. Cilem BSC neni vytvofit novy soubor métitek. Méfici systém je pouze pro-
sttedkem k dosazeni strategického manazerského systému, ktery pomaha ziskat zpétnou

vazbu o implementované strategii. [2], [6]

Kaplan a Norton uvadi: ,, Podniky prijimaji BSC, protoze zachovava diiraz na kratkodobé
financni vysledky, meri vSak také hodnotu nehmatatelnych aktiv, které jsou duleZité pro

konkurenceschopnost podniku. [6]

> Objasnit strategii .
a dosahnout konsensu

—> | Urcit jasné zaméfeni  —»

—> | Vytvofit silné vedeni |—»|

|, | Prosazovat strategii |,
Vytvofit novy
" N o .| manazersky
Vytvorit BSC Poskytovat vzdélani . SRy
—> , . —> system
a vycvik
Nastavit strategické
—> , —>]
cile
[ Slad!t programy L,
a Investice
Vybudovat systém
> —>

zpétné vazby

Obrdzek 5 Ditvody zavadéni BSC do podniku [6]

Horvéath ve své knize rozeznava pét zékladnich kroki pfi implementaci konceptu BSC do

fizeni podniku. Tyto kroky a jejich objasnéni zndzorniuje nasledujici obrazek.
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Obrazek 6 Pét krokii implementace BSC [6]

1. faze: Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci

Dulezité je, aby si spole¢nost ujasnila definici koncepcnich pravidel. K tomu patii prede-

v§im stanoveni perspektiv a rozhodnuti o tom, pro které organizacni jednotky a urovné

podniku ma byt BSC vytvotena. Déle je nutné si jasné stanovit pravidla, podle kterych se

bude v pribéhu implementace postupovat. Jde o pravidla tykajici se zajisténi fizeni vlast-

niho projektu, tedy 0 organizaci projektu, pribéh projektu, zajisténi potiebnych informaci

a komunikace (zde mimo jiné patii $koleni, workshopy), standardizace pouzivanych metod

a urcenti kritickych faktorii uspéchu. Z diivodu spolupréce lidi rizného odborného zaméteni

je dulezité, stanovit si projektovy management, pro ktery je vhodné, aby si pro ujasnéni

prib&hu implementace sestavil plan projektu. Aktivni G€ast top managementu je nezbytna

pro vybér strategickych cili a na né navazujicich akci a definici cilovych hodnot.

V této fazi se vybiraji také dalsi pripadné nadstandardni perspektivy, tedy ty, které piesahu-

ji ramec zakladnich Ctyt. [6]
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2. faze: Vyjasnéni strategie

BSC je koncepci pro realizaci stavajici strategie, nikoliv pro tvorbu strategie nové. Jen ak-
tudlni, dobie formulovana, zdokumentovana a Siroce akceptovana strategie vytvari spravné

predpoklady pro vypracovani BSC.

Aletalnd strateie

N

oficidlni  individualnd
chipani  chapéand

spoletna strategie

Orwrefend strategie

(SWOT)

Sladéni s nositelt
rozhodit

Obrazek T Postup pri vyjasneéni strategie [Vlastni zpracovani]

Strategické zaméteni v BSC se detailné konkretizuje a prevede do realizovatelné podoby
prostiednictvim vhodnych cilt a strategickych akci pro jednotlivé perspektivy. Vyvoj stra-
tegie pomoci BSC nésleduje teprve pii strategickém procesu nasledujiciho roku. Je to Gsili

spojit BSC se sjednanymi cili a rozvojem organizace. [6]

3. faze: Tvorba BSC

Samotna tvorba BSC musi probihat strukturované, logicky, uspofadané a kontinualné.
Podnik si ur¢i n¢kolik vyznamny strategickych cili, které se pfifadi jednotlivym perspekti-

vam, tim se strategie vice zkonkretizuje. Z toho vychazi v§echny dalsi aktivity tvorby BSC.

Kazda perspektiva by neméla obsahovat vice jak pét strategickych cilt, které maji pro pod-
nik nejvétsi vyznam. Tyto cile je nutné verbalng popsat a maximalné konkretizovat. Ke
kazdému cili je také dobré, aby se vytvofil kratky komentaf, ktery poskytne vysvétleni a
zdtivodnéni proc je cil povazovan za strategicky. Poslednimi kroky jsou pak vybér métitek
(takovych méfitek, ze kterych by Sla vy¢ist mira dosazeni formulovanych cild), stanoveni
cilovych hodnot (hodnoty se daji urcit z idaji min. let, odhady, nebo benchmarkingem) a
odsouhlaseni strategickych akci (jsou to akce a projekty, které ptispivaji k dosazeni cilo-

vych hodnot). [6]
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Strategicka mapa

Pro uspésnou aplikaci BSC do systému fizeni podniku je uzite¢né vytvoreni Strategické
mapy, kdy pro kazdou z perspektiv jsou zvolena meéfitka, planované hodnoty meéfitek

a hybatelé, ktefi jsou schopni hodnoty méfitek ovlivnit.

Z mapy musi byt jasné, co je potieba ud¢€lat, a kdo je zodpovédny za dosazeni planovanych
hodnot. Ptic¢inné cesty od vSech métitek BSC by mély byt svazany s finan¢nimi cili, tak aby
byly vyjadiené souvislosti. To vlastné urCuje architektura strategické mapy, kdy se postup-
né od perspektivy uceni se a rastu a jejich cilii, métitek a hodnot postupuje k perspektiveé
internich procest, ptes zakaznickou perspektivu az k zastiesujici finan¢ni perspektivé, tak
jak jsou logicky a hodnotové dosahovany cile. Protoze teprve vzajemnym propojenim cilii

se zcela objasiiuje strategie. [2], [6], [12]

Takto pise o strategické mapé Cokins: ,, The primary task of a strategy map and its compa-
nion balanced scorecard is to align people’s work and priorities with multiple strategic
objectives that, if accomplished, will achieve the strategy and consequently realize the

endgame of maximizing shareholder wealth (or maximizing citizen value). [1]

(Hlavnim ukolem strategickych map a jejich spole¢nika Balanced Scorecard, je sladit praci
lidi a priorit spolec¢nosti s n€kolika strategickymi cili. Pokud to Gisp&$né dokon¢i, dosdhnou
dané strategie a nasledné realizuji samotnou maximalizaci akcionafova bohatstvi, nebo

maximalni hodnoty pro obcana. Jitka Vavrova)

4. faze: Postup pri procesu rozsireni

Tato faze neznamend nic jin€¢ho, nez rozSifeni pfedeslé, treti faze, na vice organizacnich

jednotek v podniku. Tento proces se sklada z nasledujicich kroku:
e urceni struktury roz$ifeni (zpravidla podle organizacni struktury),
e urceni metody pro kazdou jednotku (postup, jakym se formuluyji cile),
o realizace roll-out,
e odsouhlaseni vysledkll mezi jednotkami (sladéni méfitek, cilovych hodnot),

e zajisténi kvality, zdokumentovani vysledkt (provadéni obsahové a procesni kontro-

ly postupu zavadéni),
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e integrace vysledkl do systému ujednani o cilech a systému odménovani,

e propojeni s controllingem strategickych akci, planovanim a systémem reportingu.

[6]

5. faze: Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Aby koncept BSC mohl probihat kontinudlné, je potfebné, aby byl propojeny se stavajicimi
manazerskymi systémy fizeni. K tomu je zapotfebi predevSim existence controllingu
a s tim také souvisejici systém reportingu, ktery sleduje dosahovani cilti. Dale je nezbytna
integrace BSC do strategického a operativniho planovani, tedy pievedeni operativnich cilti
a strategickych akci do ro¢nich plant a rozpocti. Také integrace do systému fizeni lidskych

zdroju a vytvotfeni vhodné IT podpory je podstatnou soucdasti posledniho kroku implemen-

tace BSC. [6]
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoretickd cast této diplomové prace byla rozdélena podle obsahu svého sdéleni na dvé
kapitoly. Prvni kapitola se vénovala pfistupim k méfeni a fizeni vykonnosti podniku a to
z pohledu klasickych finan¢nich ukazatelti a z pohledu modernich pfistupti k méteni vy-
konnosti podniku. Zohlednény zde byly také nefinan¢ni ukazatele. Druha kapitola byla
vénovana konceptu Balanced Scorecard, od diivodl k jeho zavedeni pfes objasnéni tohoto

modelu fizeni podniku az k postupu jeho implementace.

Z poznatkda, které jsou uvedeny v teoretické ¢asti, jsem pak dale vychazela v Casti praktic-
ké, ptedevsim v kapitole implementace konceptu Balanced Scorecard do spolecnosti RIM-

CZspol.sr. o.

Cela teoreticka cast je provazena tabulkami a obrazky k lepSimu zndzornéni dané proble-

matiky.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI RIM-CZ, SPOL. SR.O.

4.1 Profil spole¢nosti

Obchodni jméno:

Sidlo:
Pravni forma:
Datum vzniku:

IC:

Zakladni kapital:

Spolec¢nici:

E-mail:

[5]

RIM-CZ, spol. s r.o.

Dr. Edvarda Benese 1015, 765 02 Otrokovice

spolecnost s ru¢enim omezenym

12. tnora 1992

441 17 353
3120 tis. K¢

Milan Nagy,
Rudolf Fukal

rim@rim.cz

http://www.rim.cz/

Rim

Obrazek 8 Logo spolecnosti RIM-CZ [4]

4.2 Organizacni struktura a zaméstnanci

PRAHA

Organizacni struktura spole€nosti je pfiloZena v Ptiloze P |.

OTROKOVICE

Tabulka 1 Pocty a struktura zaméstnancu [Vlastni zpracovani)

Rok Spolecnici Zg;éélséor]lj II()) rsic' Ostatni Celkem
2006 2 2 69 73
2007 2 4 73 79
2008 2 4 76 82
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V roce 2009 doslo ke sniZeni poctu zaméstnanctl asi o 20 % z diivodu zhorSené hospodai-

ské situace.

Motivace a rozvoj pracovnikl je provadén motivaénim programem a $kolenimi. Motiva¢ni
program zahrnuje pfispévek na stravovani, penzijni a zivotni pojiSténi, na rekreaci a plnou
uhradu néakladi na pohybové aktivity. Soucasna ekonomicka situace ve spole¢nosti Si v§ak

vyzadala doCasné pozastaveni platnosti nékterych ¢asti motiva¢niho programu. [4]

4.3 Vyrobné a marketingové-obchodni program

Hlavni diraz u vyrobku je kladen na kvalitu a ergonomii. Kvalita vyrobku je sledovana

v procesu certifikovaném podle ISO 9001: 2009, ISO 14001: 2005, OHSAS 18001: 2008.

Vyrobni a marketingové-obchodni program spole¢nosti RIM-CZ v souc¢asné dobé¢ spociva

ve tfech zakladnich trendech:

» Kancelaiské zidle a kiesla
e Vyroba a prodej kancelaiskych zidli a kiesel RIM
e Montdz a prodej kancelatskych zidli a ktesel DAUPHIN (SRN)

e Prodej kancelatskych zidli a kiesel ZUCO (Svycarsko)

> Dopliikové programy

o 7zidle hotelového a konferen¢niho typu - zidle, barové zidle, sedaci a klubové sesta-

vy.

» Kompletni servis
kterym podporujeme nasi marketingovou a obchodni politiku:
¢ Informace o produkci - katalogy, prospekty, ceniky, vzorniky latek

e Veletrhy a firemni prezentace
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¢ Skoleni pro obchodni partnery, architekty a investory (zaméfené na detailni charak-

teristiku produkce, ergonomii a obchodni politiku firmy)
e Osobni obchodni navstévy ve firmach (feSeni konkrétnich projektit)
e Promotion (plakaty, prezenta¢ni stojany, reklamni pfedméty, www prezentace)

e Zarucni a pozarucni servis

Prodej vyrobki je realizovan na péti hlavnich trzich. V Cesku, Némecku, Mad’arsku, na
Slovensku, v Rumunsku a v mens$i mite spole¢nost exportuje do Velké Britanie, Nizozem-
ska, Francie, Polska a Rakouska. Vyrobky jsou prodavany ptes sit’ autorizovanych prodej-
cl, v Mad’arsku pak dcefinou spolecnosti a v Némecku pres obchodni zastupce. Nejvy-
znamnéj$i trh je domaci, kde se umist'uje vice neZ polovina produkce. Ze zahrani¢nich trhti

je nejvetsi némecky, ktery pojme piiblizn€ pétinu obratu a na zbylé trhy ptipada asi 30%.

[4], [19]

4.4 Historie a souc¢asnost

Spole¢nost RIM-CZ, spol. s r.o. byla zalozena v roce 1991, a vznikla v unoru roku 1992.
V prvnich letech se spole¢nost zabyvala vyvojem, vyrobou a prodejem kancelaiského seda-
ciho nabytku, ktery témét vyluéné tvofil sortiment otoénych a jednacich kancelafskych
zidli. Diky rychlému rozvoji na ¢eském a slovenském trhu, spolecnost v roce 1993 kupuje
budovu v Otrokovicich, kde sidli dodnes. V témze roce dochazi ke spolupraci s némeckou

spolecnosti Dauphin, ktera patii mezi svétové vyrobce kancelarského nabytku.

Pro dalsi rozvoj RIM-CZ, spol. s r.0. jsou od roku 1995 velmi dilezité investice do vlastni-

ho vyvoje Zidli a nakupu moderni technologie.

Vroce 1997 je ukoncena rekonstrukce sidla firmy a dostavba nové vyrobni haly
s kapacitou az 3000 zidli m&si¢né. Stagnace obratu a snizeni ziskovosti v letech 1997 —
1999 ma na svédomi predeviim ekonomicky utlum v celé¢ Ceské republice. Vedeni spolec-
nosti se snazi fesit situaci navySenim exportu do stati stfedni a vychodni Evropy (Madar-

sko, Slovinsko, Polsko, Ukrajina a Rumunsko).

Od roku 1999 spole¢nost vlastni 90 % podil v RIM-Hungaria Kft., ktera sidli v Mad’arsku.
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V roce 2000 spolecnost zavadi doplitkovy program, a za¢ina nabizet také stoly, Zidle hote-

lového a konferen¢niho typu (barové zidle, sedaci a klubové sestavy).

Pro rok 2007 je jednou z hlavnich otazek zajisténi vyrobnich a technologickych kapacit pro

dalsi rozvoj, pii vysokém nartistu obratu.
V roce 2006 prodava spolecnost RIM-SK na Slovensku, kde méla také vétSinovy podil.

Na ptelomu roku 2009 a 2010 dochazi k piesunu vyrobnich prostor z Otrokovic, do nové
vyrobni haly v nedalekém Tlumacové. Hlavni sidlo spole¢nosti, kancelaiské prostory

a mensi vzorkovna zlstavaji v Otrokovicich. Hlavni kontaktni a servisni misto pro zakaz-

niky z Cech se nachézi v Praze. [4]

Obrazek 9 Vyrobni zavod v Tlumacove [15]
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4.5 Analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi spole¢nosti

Aby bylo jasné, jaké postaveni spolecnost na trhu zaujima a jaké jsou jeji vnitropodnikové
poméry, je nezbytné zpracovat analyzu spolecnosti. Ta se bude V této diplomové praci
skladat z makroekonomického shrnuti, analyzy odvétvi, Porterova modelu konkuren¢niho
prostiedi, finan¢ni analyzy a SWOT analyzy. Zavéry z provedenych analyz budou podkla-

dem pro dalsi zpracovavani této prace.

45.1 Makroekonomické ukazatele

Mezi zakladni makroekonomické ukazatele podle magického ctyitihelniku patii HDP, ne-

zaméstnanost, inflace a obchodni bilance.

Na neutéseném vyvoji HDP ma velky podil domaci poptavka, kterd diky rostouci neza-
meéstnanosti brzdi spotiebitelskou poptavku. Investiéni aktivita diky klesajicimu objemu

firemnich Gvéru také chiadne.

Za cely rok 2009 se HDP snizil o 4,3 procenta. Naposledy doslo k poklesu HDP v roce
1998. Ceska ekonomika zareagovala na velmi silny negativni dopad finanéni krize na glo-
balni ekonomiku. Nejsilngji pocitily realné dusledky krize pravé malé oteviené ekonomiky

jako Ceska republika, kde podil vyvozu zbozi a sluzeb na HDP dosahuje 70 procent.

Potencial ¢eské ekonomiky pted financni krizi rostl o 4-5 procent ro¢n€. Zmény, jimiZ pro-
chazi globalni ekonomika, a vystiizlivéni domaci fiskalni politiky, snizi tempo ristu poten-
cialu ekonomiky na 2-3 procenta ro¢né. Pro rok 2010 se pocita s ristem HDP 0 2,1 procen-
ta. [7], [14]

W Skuteénost W Fiedpovéd'
10

i, patria.cz

-8 T T T T T T T T d
QuUoT Q02 Q303 Quls QuOE  Q3ny Qs Q0 Q3T Q4

Pozn.: Meziroéni realng rist (%)

Obrazek 10 Vyvoj HDP v CR [14]
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Nezaméstnanost k 8. 3. 2010 je 9,8 % coz fakticky znamena 583 tisic nezaméstnanych
lidi. Na jedno volné misto pfipada pfes 18 nezaméstnanych. Ekonomika se stavi na nohy
0 néco pomaleji a o to pomalejsi bude zlepSovani podminek na trhu prace. Nezaméstnanost
zfejm¢ b&hem roku prekond hranici 10 procent, a to nejen kvili sezéonnosti. I u sezéonné
ocisténého Cisla se jesté ceka rust, nez se zacne zlepSovat. ZlepSeni se da ¢ekat zhruba na
pfelomu roku, tedy pozdéji, nez se diive predpokladalo. Divodem je negativni vyvoj

u HDP, které ukazalo na pomalejsi start ekonomiky z recese.

Inflace se k datu 8. 3. 2010 drzi pod hranici jednoho procenta. Hlavni infla¢ni impuls pii-

nesly zmény spotifebnich dani a DPH. Na inflaci se podepsalo také zvySeni najemného.

[ 4

Opacné vsak plisobily pokles cen elektfiny a levnéjsi plyn pro domécnosti. Béhem roku

2010 se ocekava vzestup inflace ke dvéma procentiim.

V piedchozich letech stale rostouci obchodni bilanci zastavila celosvétova hospodarska
krize. Ta se ale na zacatku roku 2010 opé&t vratila do rostouciho trendu, kdy se vyvoz mezi-
ro¢né zvysil o 9,1 procenta a dovoz o 3,5 procenta. D4 se fici, ze u obchodni bilance se
jako u jediné da pocitat s pozitivnimi Cisly. Diivodem bude bezesporu vysoka otevienost

Ceské ekonomiky. [14]
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Obrdzek 11 Obchodni bilance CR k 8. 3. 2010 [14]
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452 Analyza odvétvi

Analyza odvétvi je provedena z dostupnych materidlti ministerstva priimyslu obchodu do
poloviny roku 2009, ve kterém se zacaly projevovat prvni dopady finan¢ni krize. Pro cely

rok 2009 bohuzel nebyly dostupna dostate¢na data.

Podle odvétvové klasifikace ekonomickych &innosti (OKEC), ktera je v souladu s mezina-
rodni klasifikaci (NACE) patii RIM-CZ, spol. s r. o. do zpracovatelského pramyslu OKEC
36. Vyroba nabytku (36.1) zahrnuje produkci sedaciho nabytku, ndbytku do obyvacich
a détskych pokoji, loznic a jinych obyvacich prostort, kuchyiiského nabytku, nabytku pro
vybaveni kanceléfi, bank, nemocnic, zdravotnickych a jinych zatizeni, obchodi, ale i ostat-
niho nabytku, jako je kovovy, soliterni a dopliikovy nabytek. Ohybany nabytek vyrabény

v CR pfedstavuje Spickovou evropskou uroven.

V tomto odvétvi je pievazujici vliv stfedné velkych podnikil (pocet zaméstnanct od 50 do
249) a velkych podnikt (od 250 do 1000 zaméstnancii), které v roce 2007 zajistily 53 %
vyroby.

Vyvoj odvétvi byl v roce 2008 do znacné miry poznamenan nepfiznivou situaci v druhé
poloving roku, kdy se zacaly projevovat dopady finan¢ni krize a ekonomické recese. To
také ovlivnilo kone¢ny vysledek, kdy trzby mezirocné klesly o vice nez 5 %, objem ptidané
ucetni hodnoty se snizil o vice nez 8 % a to mélo negativni dopad na zaméstnanost, ktera
poklesla 0 9,5 %. Z dostupnych udaji se situace zhorSovala i v prvnim pololeti roku 2009,
kdy v nabytkarském pramyslu klesly trzby oproti stejnému obdobi piedchoziho roku az
012 %.

V ramci zpracovatelského primyslu patii toto odvétvi v produktivité¢ prace na jedno
Z poslednich mist, niz8i hodnotu ukazatele vykazuji v poslednich letech jen odvétvi naro¢-
na na pracovni silu. Je to dano stale se zvySujicim podilem kvalitnich vyrobkt s vyssi pfi-

danou hodnotou pfi poklesu poctu zaméstnanci.

Zahrani¢ni investofi neprojevuji v poslednich letech velky z4jem o investice do vyroby
nejen v tomto oboru, ale v celém odvétvi. Objem zahrani¢niho obchodu s vyrobky tohoto
odveétvi rostl od roku 2001 az do roku 2007, k poklesu doslo v roce 2008. V prvni poloviné
roku 2009 klesl vyvoz oproti roku pfedchozimu az o 15 %. Teritoridlni rozdéleni zahrani¢-
niho obchodu vyrobkti smétuje vétsSinou do Clenskych zemi EU, zejména do SRN (35 %),

na Slovensko, do Spojeného kralovstvi Velké Britdnie a Severniho Irska a Rakouska. Sku-
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te€nost, Ze kategorie ostatnich zemi se na celkovém vyvozu podili 28 %, doklada, Ze terito-
ridlni umisténi vyrobkt je pomérné Siroké. Obdobné je tomu i v oblasti dovozu vyrobki,
kde rozhodujicimi dodavateli do CR jsou SRN (22 %), Cina (17 %), Rakousko, Polsko,

Dansko a skupina ostatnich zemi zaujima podil 20 %.

Do budoucna ziistava pro odvétvi trvale aktualni otazkou zavadeéni nejmodernéjsi techniky
a technologie, zvySovani kvalifikace pracovni sily, v mezinarodnim métitku prosazovani se
predev§im vyrobkovymi inovacemi, aspéSnou prezentaci a uzaviranim kontraktli na mezi-
narodnich veletrzich a vystavach. V odvétvi nelze ani vyhledové pocitat a velkou investici,
protoze zdjem zahraniCnich investord se presouvd do zemi s niz$imi mzdovymi naklady
a levnou surovinou. Pro perspektivu odvétvi bude dulezité rozsifovani obchodnich i koope-
racnich vztahl nejen na vnitinim trhu EU-27, ale 1 ve vztahu k tfetim zemim. Plati to hlav-
né o orientaci na Ruskou federaci, jejiz ekonomicky potencial se zvySuje a s ristem zivotni

urovné populace obyvatel se tu nabizeji pro nase vyvozce zvySené moznosti odbytu.
Piinosem pro odvétvi je ¢innost nabytkaiského klastru, ktery vznikl v roce 2006 a v sou-
casné dob¢ sdruzuje asi 40 organizaci z kraji Jihomoravsky, Vysoc¢ina, Pardubicky a Kra-
lovéhradecky.

Na zavér lze konstatovat, ze pro nabytkaiské odvétvi bude v soucasnosti a blizké budouc-

nosti hlavni vyzvou piekonat souc¢asnou svétovou ekonomickou krizi. [10], [11]
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4.5.3 Porteriv model konkurenéniho prostiedi

I. Potencionalni
nové vstupujici
firmy

V. Konkurenti v
odvétvi

VL Dodavatelé . Odbératelé

IT. Substituty

Obrdazek 12 Porter analyza

Intenzita konkurence

Protoze slabsi polovina produkce je urcena na export, ma spole¢nost RIM-CZ o to pestiejsi
konkurenci, jelikoZ musi pocitat i tu zahrani¢ni. Pfesto se da fici, Ze na ¢eském trhu ma
mezi vyrobei kancelarského nabytku, predev§im pak kancelafskych zidli, obrovskou kon-

kuren¢ni vyhodu ve vyrobcich vyrabénych pod vlastni znackou.
Mezi nejvyznamnéjsi konkurenci na ¢eském trhu patii:

e Multised spol. sr.0.

e Sitag spol. sr.0.

e Exbydos.r.o.

e Sedia Prokop&Choduras.r.o.

e Antares a.s.

Intenzita konkurence je v daném odvétvi vysoka.
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Riziko vstupu novych konkurentu

Pro spole¢nost by byl ohrozenim vstup dalsi firmy, kterd by se zabyvala navrhem a vyro-
bou kancelatskych zidli pod vlastni znac¢kou, protoze se da fici, Ze v této oblasti ma RIM-
CZ vyjimeéné postaveni v Ceské republice. Takovyto vstup na trh je ale velmi kapitdlove
a zdrojové narocny. Navic to chce Cas, aby se takovato spolecnost na trhu prosadila se
svymi vyrobky. Takovémuto ohrozeni v soucasné dob¢ také brani finan¢ni krize, kterd ne-

poskytuje nejpiiznivéj$i podminky pro rozjezd jakéhokoli podnikani. Vstup konkurence,

ktera z nakoupenych komponentt sestavuje hotové vyrobky, je ale realnéjsi.

Riziko vstupu novych konkurentti do odvétvi je stiedné velké.

Smluvni sila odbératela

Spolecnost své produkty nabizi nejen interiérovym firmam, architektim, obchodnikiim
S nabytkem, investorim, ale i neziskovym oblastem - statni sprave, Skolstvi a zdravotnictvi.
Snahou spole¢nosti je zlepSovat stavajici obchodni vztahy, ale souc¢asné na stejnych princi-

pech budovat vztahy nové.

Sila odbérateld zavisi na fad¢ faktort, které¢ vychazi z jejich konkrétni trzni situace a dtle-
zitosti nakupti u dodavatele. Mezi odbératele patii piedevsim vétsi spolecnosti, které vytva-
i velké zakazky. Spole¢nost RIM-CZ se jim pak snaZzi nabidnout co nejpiiznivéjsi pod-
minky v podobé skont nebo poradenského servisu pfimo na misté. Do piehledu vyznam-

nych zakaznika patii mimo jiné:

e AIRPORT Budapest e Eurotel, Bratislava

e ASCON Dublin ¢ Budova soudu, Zlin

e Berliner Elektronenspeicherring, e New Bulgarian university, Sofia
Berlin

e Radio Svobodna Evropa, Praha

* (Ceska televize Praha e Slovenska narodni banka, Brati-

e (SA Praha slava [15]

Smluvni sila odbératell je v tomto odvéetvi vysoka, spolecnost ziskava zakazky diky pfi-

zpusobeni se pozadavkim zékaznik.
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Smluvni sila dodavatela

Spole¢nost spolupracuje se stovkami dodavatell. Pfedevsim u ptes-hrani¢nich dodavek je
velmi rizikova neplynulost a vypadky dodavek. Aby k tomu nedochazelo, ma organizace
vytvofeny postupy pro vybér a hodnoceni vhodnych dodavatelti, kteti zajistuji dodavky
sluzeb a prostfedk. Klade si podminky pro co nejvyhodnéjsi ceny, terminy dodavek a pla-

tebni podminky.

Vysledkem je, ze smluvni sila dodavatelt je nizka.

Hrozba substitu¢nich vyrobki

V oblasti kancelafského nabytku se neni nutné obavat substitutu, jako takového. Pro spo-
le¢nost je dulezité, aby neustrnula na misté a neustale vyuzivala nové materialy a kompo-
nenty, které nejen zvysi uzitnou hodnotu, ale také poskytnou lepsi a moderné;jsi design vy-

robkum.

Hrozba substitu¢nich vyrobkt je proto nizka.
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4.5.4 Financni analyza

Spole¢nost RIM-CZ nema klasicky kalendaini rok, ale uzavira knihy k 31. 3. Proto v dobé
zjednoduseni budu pouzivat misto oznaceni napt. hospodarského roku od 1. 4. 2008 do
31. 3. 2009 jen oznaceni 2008. Tedy vzdy pievazujici kalendaini rok. Finan¢ni analyza je

zpracovana za tii roky, za rok 2006, 2007 a 2008.

45.4.1 Analyza rozvahy a VZZ

Pfi pohledu na aktivni ¢ast rozvahy (Ptiloha P II) v jednotlivych letech, se nejvyraznéjsi
zménou jevi pohyb v dlouhodobém hmotném majetku, ktery vzrostl od roku 2007 do roku
2008 témet o 30 %. Je to zplsobeno predevSim vystavbou nové vyrobni haly, kterd byla
uvedena do uzivani 1. 4. 2009. Za to pokles hodnoty obézné¢ho majetku oproti predchozim
1étim o 30 % je zpisoben piedevs§im docCasnym sniZzenim hodnoty zasob a kratkodobych

pohledavek.

Na pasivni stran¢ rozvahy vzrostl pfedev§im objem bankovnich Gvéri, které pro rok 2008
tvoii uz témét polovinu veskerych pasiv. Divodem Cerpani dalsiho uvéru je vystavba haly.
Zato kratkodobé zavazky se vyrazné snizily (stejn¢ jako kratkodobé pohledavky), jako di-
vod se nabizi meziro¢ni pokles obchodil, spojeny s nastupujici hospodaiskou krizi. Srov-
nani velikosti vlastniho a ciziho kapitalu nabizi obrazek 13. Ten pfedznamenavé hodnoty,

které poskytne analyza zadluzenosti.

Vyse VK a CK v jednotlivych letech
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Obrazek 13 Vyse VK a CK
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Z rozboru vykazu zisku a ztraty (Pfiloha P II) plyne, Ze rok 2007 byl pro spole¢nost velmi
uspésny, v porovnani s rokem predchozim i nasledujicim, co se trzeb za vyrobky a sluzby
tyce, které mély témeét o 25 % vyssi hodnotu. Témét shodné se vyvijely naklady, ze kterych
nejveétsi podil zastupuje vykonova spotieba, kterd logicky svym vyvojem kopiruje trzby.
Také doslo k vyraznému nartstu nadkladovych trok, kdy oproti predchozim roktim stouply
Vv roce 2008 o témer 100 %. Spolecnost také snizila stav rezerv a OP v roce 2008 o 200 %

oproti roku 2006, diivodem bude opé€t vystavba vyrobni haly.

V tabulce 2 je zpiehlednén vyvoj zisku a s nim notné€ spjatych dani a ndkladovych trokda.

Tabulka 2 Vyse zisku za sledované roky 2006-2008

v tis. K& 2008 2007 2006
EBIT 3929 11593 4780
Vétitel (nakladové uroky) 2112 1356 1298
Stat (dan) 530 2232 1018
Podnik (¢isty zisk) 1287 8 005 2464

Zisk pted uroky a zdanénim se oproti velmi uspé$nému roku 2007 v roce 2008 vratil jesté
na niz$i hodnotu nez v roce 2006. Nakladové uroky v roce 2008, jak jiz bylo zminéno,
prudce vzrostly, v pfimém kontrastu s prudkym snizenim dang, ktera byla oproti roku 2006
poloviéni a ve srovnani s rokem 2007 &tvrtinova. Cisty zisk pak dosahl v roce 2008 jen
hodnoty 1,3 milionu korun, coZ je sniZeni o vice nez 80 % oproti pfedchozimu roku. Za
tyto neptiznivé vysledky hospodaieni bezesporu nejvyznamnéjsi mérou mize celosvétova
krize, ktera zptsobila spolecnosti ubytek nejen domacich, ale také dillezitych zahrani¢nich
objednévek. Také investice spoleCnosti, které¢ si vynutily pfijeti dal§ich uvért, nepfiislo

Vv nejlepsi dobu.
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Obrazek 14 Vyvoj zisku

45.4.2 Ukazatele zadluzenosti

Spolecnost vykazuje vysokou zadluzenost pohybujici se nad 70 %. Za tu mohou predev§im
dlouhodobé bankovni Gvery, které v roce 2008 predstavuji témét polovinu celkového dlou-
hodobého kapitalu (ten tvoii vlastni kapital, dlouhodobé zavazky a dlouhodobé bankovni
uvéry). Pfitom v piedchozich dvou letech to bylo do 10 %. Také ukazatel urokového kryti
v roce 2008 jasn¢ ukazuje, ze dal$i Cerpani uvért je pro spolecnost témét vyloucené, proto-
ze by za chvili vydélavala jen na splaceni Grokl z uvért. Podnik ve vSech analyzovanych
letech pokryva dlouhodoba aktiva dlouhodobymi zdroji. Je tedy splnéno zlaté pravidlo fi-
nancovani. Ale pfibranim posledniho uvéru spolecnost zapocala agresivni strategii finan-
covani, tim VK prestal pokryvat dlouhodoby majetek a na jeho financovani se stejné podili

CK.

Na zacatku roku 2010, tedy v Gtéetnim obdobi 2009, oba spolec¢nici stejnym dilem navysili
zékladni kapitél spolecnosti, celkem o 3 miliony korun. Nova hodnota ZK pak ptfedstavuje
3120 000 K¢. Diky tomuto kroku se da predpokladat, ze nejen ukazatele zadluzenosti do-

v

stanou priznivéjsi vysledky.
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Tabulka 3 Ukazatele zadluzenosti v letech 2006-2008

2008 2007 2006

Celkova zadluzenost 71,08% 66,90% 73,14%
Mira zadluZenosti 2,46 2,02 2,73
Dlouhodobé CZ/Celk. CZ 37,37% 0,24% 4,55%
Dlouhodobé CZ/DI. kapital 47,88% 0,48%  11,05%
VK/DM 0,55 1,33 0,93
Dlouhodobé zdroje/DM 1,05 1,33 1,04
Ukazatel urokového kryti 1,86 8,55 3,68
CPK (v tis. K&) 1685 8 560 3597

Ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu (CPK) je sice kladny, ale jeho hodnota se opét vyraz-
né snizila, a pro spolecnost by to mohlo v budoucnu znamenat problém pii kryti neoceka-

vanych zavazku.
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4.5.4.3 Ukazatele likvidity

Jak je patrné z tabulky 4, ukazatele likvidity nedosahuji doporu¢ovanych hodnot Minister-
stvem pramyslu a obchodu Ceské republiky. Tyto hodnoty jsou sice pouze doporuéené
a tedy nikoliv zavazné, ale hodnota téchto ukazatelt ve spole¢nosti RIM-CZ, je ve vSech
ptipadech vyrazné nizsi. To je také znazornéno na obrazku 16. Znamena to, Ze spole¢nost

drzi malé mnozstvi penéz v obéznych aktivech, ptfedevsim pak ve financnim majetku. M-
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Zeme fici, ze je spole¢nost podfinancovana a mize mit problémy s placenim svych zavaz-

k.

Tabulka 4 Ukazatele likvidity v letech 2006-2008

Bézna likvidita 1,04 1,16 1,08 15-25
Pohotova likvidita 0,63 0,70 0,71 1-15
Hotovostni lik. 0,05 0,08 005 0,2-05
CPK/OA 4% 14% 7% 30 -50 %
CPK/A 2% 10% 5% X
Pohotova likvidita Béina likvidita
1.5 - 2,5 1p
doporucené hodnoty y doporucené hodnoty ]
1 15
05 - 17
0.5 -
0 T T 0 T T
2006 2007 2008 2006 2007 2008
Hotovostnilikvidita
0.5 -
04 -
0.3 -
0.2 -
0.1 -
o bt M

2006 2007 2008

Obrazek 16 Hodnoty likvidity v jednotlivych letech

4.5.4.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity potvrzuji, ze by spole¢nost mohla mit problém s likviditou. Spole¢nost

je nucena platit své zdvazky diive, neZ sama dostava zaplaceno od svych odbératelid. Do-
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chazi zde tedy k Casovému nesouladu, ktery by mohl nabyt vétsi dileZitosti v piipadé ne-
splaceni vyznamného zavazku od jednoho ¢i vice odbératelti. Ukazatel obratu celkovych
aktiv z trzeb dosahuje uspokojivych hodnot. Doba obratu zasob se pohybuje kolem ¢tyfice-
ti dni. Doba obratu pohledavek dostupuje k hodnotam témér Sedesati dni, v roce 2006 to
dokonce bylo 75 dni, zavazky spole¢nost plati dive. V letech 2006 a 2008 o osm dni dfive,

Vv roce 2007 byl primérny rozdil pouze jeden den.

Tabulka 5 Ukazatele aktivity za roky 2006-2008

Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,65 2,37 2,08
Doba obratu zasob (dny) 39 44 41
Doba obratu pohledéavek (dny) 57 59 75
Doba obratu zavazk (dny) 49 58 63

Graficky jsou jednotlivé doby obratu znazornény na obrazku 17.

Obrazek 17 Doby obratu zasob, pohledavek a zavazkii
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4.5.45 Ukazatele rentability

Jako podstatné miizeme zminit, Ze se ukazatele rentability drzi ve vSech letech v kladnych
hodnotach. Opét zde vyznamné vystupuje rok 2007, kdy se ve spolecnosti pohybovala vy-
nosnost nejen vlastniho ale i Giplatného kapitalu nad 20 %, ¢imz navazala na Gspé$ny pied-
chozi rok 2006. Také rentabilita aktiv neboli, celkového kapitalu dosahovala slusnych hod-

not. V roce 2008 vsak tyto hodnoty klesly ke ¢tyfem procenttim.

Tabulka 6 Ukazatele rentability za roky 2006-2008

2008 2007 2006
Rentabilita trzeb 0,78% 4.04% 1,64%
Rentabilita vynost 2,40% 5,61% 3,12%
Rentabilita celkového kapitalu 3,92% 13,88% 6,62%
Rentabilita uplatného kapitalu 5,05% 23, 72% 11,90%
Rentabilita vlastniho kapitalu 4,44% 28,96% 12,76%

Obrazek 18 poskytuje srovnani vyvoje zékladnich ukazateld rentability ROA a ROE, tedy

rentability aktiv a rentability vlastniho kapitalu.
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Obrazek 18 Rentabilita celkovych aktiv a rentabilita VK
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4.5.4.6 Zhodnoceni financni analyzy

Z provedené finan¢ni analyzy vyplyva, Ze soucasnd financni situace spolecnosti neni ptilis
stabilni. Mohu konstatovat, ze zhorSené finan¢ni ukazatele v poslednim roce jsou zptisobe-
ny zejména utlumem na trhu a snizenym stavem zakazek, které vyznamnou mérou ovlivni-
la hospodarska a finan¢ni krize. Vysoka zadluzenost a nizka likvidita jsou nejvétsimi rizi-
ky, kterd vyplyvaji z finan¢ni analyzy a mohly by v budoucnu pro spolecnost predstavovat
zdroj problémt. Pro rok 2009 se da s jistotou piedpokladat, ze hodnoty nejen zadluzenosti,

ale i rentability se vyrazné zméni, diky vysokému navySeni zakladniho kapitalu.

455 SWOT analyza spole¢nosti

P Silné stranky E 3 Slabé stranky J |

+ dlouha tradice firmy, zavedena znacka - nizka produktivita prace

+ vysokd cast na zahraniénich trzich - nirkca motivace zaméstnanci

+ lkovalitni produlcty s kvalitnim servisem - slaba marlcetingova komunikeace

+ vlastni design, vlastni vyroba komponenti - nizka odborna kvalifikace zaméstnancii

+ certifikace ISO - vysoka cena pro maloobchod, domacnost
+ nova vyrobni hala - slaba prognoza poptavicy, sledovani trhm
+ nizke mzdove naklady - zaostavam ve vizkoumu

+ investovani zisku zpét do spolecnost
+ nizka fluktuace a loajalita zaméstnanci
+ ptatelské prostiedi ve spole¢nost

+ ekologicky certifikat

B Prilezitosti E 3 Hrozby B |

I vivoj viastnich specificksch produlkdn 7 dovoz levneho asijskeho zbox

| zefektivnéni vyurit distribuéni sité 7 hospodatska krize, cykdicke upadky ekonomikcy
| internetovy prodej 7 vysoka zadluzenost

| vlastni vvroba na trzich s levnou prac. silou 7 zvyiovani provoznich nakladi

| ZlepSeni motivace pracovnikal 7 ptilitna roztiisténost trim

| zvvieni maloobchodniho prodeje 7 nestahilita mény v zahrani¢nim obchodée

| Zlepieni marketingove komunikace 7 siroke portfolio virobkai

Obrazek 19 SWOT analyza spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.[Vlastni zpracovani]

Silné stranky

Piednimi silnymi strankami spole¢nosti je jeji dlouholeta tradice, zavedena znacka a aktiv-

ni ucast na zahrani¢nich trzich, kam smétuje téméi polovina odbytu. Pfedni konkurencni
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vyhodou pak jsou vyrobky pod vlastni znackou a designem, které odliSuji od konkurence
a nabizi kvalitu. Spolecnost investuje zisk zpatky do svého rozvoje a neustdle se snazi
0 ustavicné zdokonalovani svého fungovani. Posledni akci bylo vybudovani vlastni vyrobni
haly. Nizké fluktuace a vysoka loajalita zaméstnanct pfispivaji k celkové dobrému a pra-
telskému klima ve firm¢. Vlastnictvi ISO certifikati a ekologickych certifikata jen podpo-

ruji vzhled spolecnosti navenek jako kvalitniho a Setrného vyrobce.

Slabé stranky

Slabé stranky ma kazda spolecnost. A je dilezité, aby si je pfiznala a dokazala pracovat na
jejich odstranéni, nebo na jejich ptetvorfeni v piilezitosti. Stejné tak je tomu u spole¢nosti
RIM-CZ. I ptes silnou stranku nizké fluktuace a mzdovych nakladii a vysoké loajality za-
meéstnanct, se ve slabych strankach objevuje nizka produktivita prace, nizkd motivace
a kvalifikace zaméstnanci. Je nutné se tedy zamyslet, jaké jsou pracovni a socialni pod-
minky pro zaméstnance v podniku, a jak je mozné zvysit jejich vyuziti a motivaci, aniz by
to bylo na ukor jejich spokojenosti. Dal§imi slabymi strdnkami jsou nizkd marketingova
propagace, slabé sledovani trhu a zaostavani ve vyzkumu. Na téch by spole¢nost méla za-
pracovat a pokusit se 0 jejich zapracovani do svych cilt tak, aby mohla vyuzit jejich poten-

cial.

PiileZitosti

Jak jiz bylo zminéno, hlavni konkuren¢ni vyhodou spolecnosti jsou vyrobky, které jsou
vyrabény pod vlastni znaCkou. Proto se jejich vyvoj ukazuje jako velka ptilezitost. ZlepSeni
distribu¢ni sit€ je v soucasné dobé téméf nutnosti, aby si spole¢nost udrzela postaveni
a zaroven dokazala oslovit a rozsifit nove trhy. K tomu patii mimo jiné zavedeni interneto-
vého obchodu, které zacina byt pro kazdou spolecnost nutnou samoziejmosti. Otazka vyro-
by na trzich s levnou pracovni silou je na zvazeni spole¢nosti, zda by to bylo vyhodné, ne-
bo jestli moznost vyuzit jen nakup pfistroji, nebo komponentil z t€chto vychodnich zemi
by nebyl vhodnéjsi. ZlepSeni motivace pracovnikil a marketingové komunikace jsou opét
skutecnosti, které by mohly mit v konkuren¢nim boji rozhodujici vliv. Proto ani tyto pfile-
zitosti by nem¢ély zlstat nevyuzité. Prilezitost posileni maloobchodniho prodeje je opét na

dikladnéjsi zvazeni, protoZe by to znamenalo vysoké dodatecné naklady.
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Hrozby

Prvni skupina hrozeb vychazi z celkového ekonomického prostiedi v Ceské republice
a celém svété. Tedy netyka se jen samotné spolecnosti, ale témét kazdého podnikatelského
subjektu. Jsou to hrozby jako dovoz levného asijského zbozi, které by mohlo predevs§im
cenou prevalcovat vyrobky spolecnosti. Dale aktualni hospodaiska krize, ktera se odrazi na
odbytu spolecnosti a na celkové ochoté¢ finan¢nich instituci podporovat podnikani a ptijco-
vat. Velké rozkolisanost koruny pii obchodovani se zahrani¢im je zdrojem nejistoty a kur-
zovych rozdili. Do druhé skupiny hrozeb jsem zatadila vysokou zadluzenost spole¢nosti,
kterd by mohla mit neptiznivy vliv na finan¢ni vysledky spole¢nosti a na zvySovani hodno-
ty. Prilisna roztfisténost trhi a Siroké portfolio vyrobkl jsou otazkou predevsim naklada,
které jsou s tim spojeny a vynakladadny. ZvySovani provoznich nakladd je ve své podstaté

nevyhnutelné, ale vzdy je mozné nalézt oblasti, ve kterych by se dalo usetfit.

4.5.6 Shrnuti stavajiciho stavu méfeni a Fizeni vykonnosti ve spole¢nosti

Soucasny stav méfeni a fizeni vykonnosti ve spolecnosti se uskuteciiuje predev§im pro-
sttednictvim finan¢nich ukazatell, které vyhodnocuje finanéni management. Pravidelné
reporty tohoto oddéleni obsahuji vzdy tyto absolutni ukazatele: vyse jednotlivych druhi
nakladii (pfedevSim externich piepravnich ndkladl, materidlovych nakladi, urokovych
nakladl) a zisku, produktivitu prace, doby obratu zasob, pohledavek i zavazku a také vzor-
ki a jejich absolutni hodnotu. Prodej management sleduje pfedevs$im obraty podle jednotli-
vych trhti a zakaznikl, vyrobni a produkt management sleduje kvalitu vyroby, zmetkovi-
tost, vyrobni a dodaci terminy a efektivitu zasob. Marketing management pak také sleduje

a vyhodnocuje naklady, které vznikaji jeho ¢innosti.

Na urovni vrcholového managementu se v pravidelnych intervalech vypracovava SWOT
analyza a vzdy pro dobu tii let strategicky plan, ktery stanovuje cile spolecnosti pro dané

obdobi podle jednotlivych oddéleni. [4]
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4.5.7 Zhodnoceni analytické casti

Z provedenych analyz vyplyva, ze spole¢nost RIM-CZ ma vyznamné postaveni mezi vy-
robei kancelaiského nabytku v Ceské republice a diky bezméla dvacetileté historii, je spo-
le¢nost nedilnou souéasti nabytkatského primyslu v Ceské republice. Témét polovinu své

produkce vyrabi pro export a tim sméfuje K naplnéni své vize.

Analyza makroekonomickych ukazatelli potvrzuje, ze soucasnd financni a hospodarska
krize dopadla na Ceskou republiku plnou silou. Skomirajici HDP, riist nezaméstnanosti,
zhorSeni obchodni bilance a pozvolny rast inflace jsou hlavni makroekonomické ukazatele
usveédCujici soucasnou ekonomickou recesi. Piedpoklady a domnénky o zotaveni nejen
Ceské, ale i svétové ekonomiky se v soucasné dobé¢ stale velmi lisi a neni mozné s jistotou

fici, kdy dojde ke konci této krize.

Z analyzy odvétvi je patrné, Ze toto odvétvi je v pifimé korelaci na celkovou ekonomiku
statu. Pro dané odvétvi jsou spoleénymi ukazateli pokles trzeb, snizovani stavu zaméstnan-
ct, pokles exportu a nizkéa produktivita prace. Pro prestani krize a nasledny rozvoj odvétvi
je nutné zavadet nejmodernéjsi techniky a technologie, zvySovat kvalifikaci pracovni sily,
vV mezinarodnim méftitku prosazovat vyrobkové inovace, UispéSné se prezentovat a uzavirat

kontrakty na mezinarodnich veletrzich a vystavach.

Také z financni analyzy je patrné, Ze i spole¢nost RIM-CZ prochazi obdobim recese se
zhorSenymi ekonomickymi vysledky. Je nutné zminit, ze diky skute¢nosti, ze spole¢nost
ma hospodaisky rok od dubna do dubna, jsou v roce 2008 zahrnuty dopady finan¢ni krize
vice, nez ve finanénich vysledcich jinych spole¢nosti. Divodem také bude bezesporu po-
vaha vyrabénych produktd, které jsou vétSinou pro vefejnost zbytné, a jejich nakup je moz-

né odlozit na dobu, kdy zakaznik bude mit vice finan¢nich prostredki.

Z Porterova modelu konkurencnich sil vyplyvaji tyto zavéry: intenzita konkurence je
vV daném odvétvi vysoka, riziko vstupu novych konkurentl do odvétvi je stfedné velké,
smluvni sila odbératell je v tomto odvétvi vysokd, spolecnost ziskava zakazky diky ptizpu-

sobeni se pozadavkim zakaznikli, smluvni sila dodavatell je nizka.

Hlavni konkurencni vyhodou spole¢nosti, je vyroba vlastnich produkti pod vlastni znac-

kou, které odbérateliim zarucuji kvalitu. Pro dlouhodobé pteziti by spole¢nost méla tézit ze
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svych silnych stranek a piilezitosti, které ji situace na trhu nabizi a pracovat na eliminaci

slabych stranek a hrozeb.
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5

IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED SCORECARD

DO SPOLECNOSTI RIM-CZ, SPOL. SR. O.

5.1 Divody pro zavedeni konceptu BSC do spole¢nosti RIM-CZ

Duivodi pro zavedeni konceptu BSC do spole¢nosti je n¢kolik:

Jako hlavni divod pro implementaci konceptu BSC do spole¢nosti musim jmenovat
posileni podnikové strategie a jeji aplikaci do vSech oblasti fizeni spole¢nosti. Pro-
toze piedevSim v soucasné nejisté dobé je pro spolecnost diilezité, aby jasn¢ védéla,

co je pro jeji existenci a rust podstatné a co jsou jeji cile.

Balanced Scorecard by mél vnést do spolecnosti jednotné mysleni, ztotoZnéni se

zameéstnancul s organizaci a jasné vymezeni se spole¢nosti vii¢i okoli.

Dal$im diivodem je zefektivnéni vyuziti sledovanych financénich a nefinan¢nich
ukazateli a jejich prezentace pro ucely podnikového fizeni. Zaméteni se na dulezité
ukazatele a nalezeni souvislosti jejich vyvoje s podnikovymi akcemi a cili a upusté-

ni od neucelnych a zbytecnych méftitek.

V neposledni fadé pak zefektivnéni procesu planovani. Tak aby nebylo planovano
jen pro plany samotné, aby plany s sebou nenesly vice prace nez uzitku, ale aby

usnadiiovaly orientaci spole¢nosti a pomahaly k jasnému vyvoji.

Postup a metody implementace konceptu BSC do spolecnosti, jsem zvolila podle Horvatha.

[2] Analogicky jako v teoretické Casti.
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5.2 Vytvoreni organiza¢nich predpokladu pro implementaci

Spolec¢nost RIM-CZ, spol. srt. o. je mala az stfedni firma, proto uvazuji 0 implementaci
BSC v celopodnikovém rozsahu. Nespornou vyhodou bude, ze zasadni rozhodnuti budou
pfijimany na nejvy3$i mozné tirovni. Ridici management musi byt 0 projektu stoprocentné
presvédcen a musi ho podporovat. Pro Gspésné zvladnuti implementace, by pro spolecnost
bylo vhodné, vybrat si externiho facilitatora, ktery cely proces implementace povede a bude
mit na starosti. Jeho ukolem bude také poméahat pii sestavovani projektového managemen-
tu, jehoz pocetnost ve spolecnosti RIM-CZ, ptedpokladam, nebude piekraCovat vice jak
deset lidi. Zastupci do projektového managementu se budou vybirat podle organizaéni

struktury (Pfiloha P I) tak, aby byly do realizace zapojeny vSechny tseky.

Na zacatek je potfeba Si uvédomit vSechny kroky, které bude implementace zahrnovat
aVjakém casovém rozsahu. K tomuto Ucelu se sestavuje ¢asovy plan pritbéhu projektu,

ktery je zakladnim podkladem pro fidici a projektovy management

5.2.1 Casovy plan projektu

Rozhodujicim faktorem pii sestaveni Casového planu projektu je velikost spole¢nosti a
intenzita komunikace. Ve spole¢nosti RIM-CZ je ptedpokladana délka projektu 26 tydnd.
Tuto délku umoziuje velikost spolecnosti a také snaha vedeni projektem se co nejintenziv-
néji zabyvat. Ve vétsSing piipadl na sebe jednotlivé ¢innosti Casoveé navazuji, protoZe neni
mozné zacinat jednu aktivitu pfed ujasnénim a dokoncenim aktivity ptedchozi. Vyjimkou
jsou témét prekryvajici se ¢innosti definovani strategickych cilii a zpracovani strategické
mapy. Diivodem je, Ze tyto dva body se navzajem dopliuji a je nezbytné, aby v prubéhu
jejich plnéni dochdzelo vzdy k zohlednéni vzdjemnych vlivii. V pribéhu implementace
konceptu je nezbytné, aby dochazelo ke spoleénym workshopim projektového tymu. Tyto
workshopy by fidil externi facilitator. Probihaly by vzdy pfi zakon¢ovani kazdého dil¢iho
bodu a slouzily by ke spole€nému finalnimu dotvofeni a odsouhlaseni celym projektovym

tymem. Délka téchto workshopti by se pak pohybovala od nékolika hodin po dva dny.

Vizualizaci ¢asového prubéhu projektu, poskytuje nasledujici obrazek.
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Tyden 2 4 ] 8§ 10 12 14 16 18 20 22 24 26

Skoleni fidiciho managementu I I I I
Sestaveni projektového manag. I | | i i
Vyjasnéni strategie i i
Definovini strategickych cila
Zpracovani strategické mapy
Vybér strategickych méritek
Definice cilovych hodnot

|
i
|
i
i
i
i
i
i
|
|
Uréeni strategickych akci |
i
i

Integrace do syst. Fizeni

Realizace - Worlsshop

Obrdazek 20 Casovy harmonogram projektu [Viastni zpracovaini]

5.2.2 Zajisténi komunikace a ucasti

Na zacatku projektu je velmi dilezité, aby byl kladen diraz na integraci projektu do kaz-
dodenni ¢innosti zamé&stnanci. Je nutné propojit stavajici projekty s BSC, tak aby se BSC
stalo soucasti pracovni naplné zaméstnancii. Proto by bylo vhodné uspotadat informacni
sezeni také pro ostatni zaméstnance podniku (nejen pro vedeni), aby byli schopni a ochotni

se ztotoZnit s novym systémem fizeni podniku.

5.2.3 Vize, poslani

Aby bylo vzdy jasné, o cem se konkrétn€ mluvi, je nutné, aby kazdy ¢len projektového
tymu, tedy tymu, ktery bude mit za tikol implementovat BSC do fizeni spole¢nosti, védél,
které pojmy co znamenaji a nezaménoval je. MiiZe se jednat o interpretaci metitek (klico-
vych ukazateli), cilti nebo naptiklad pojmu vize nebo poslani. Protoze prave posledni zmi-

nované nejsou ve spole¢nosti RIM-CZ jednoznaéné rozliSené a sepsané, uvadim to zde.
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Vize spole¢nosti RIM-CZ

» Staneme se nejvyznamnéjSim dodavatelem kancelaiskych Zidli pod vlastni

znackou ve stiedni Evropé.

Poslani spole¢nosti RIM-CZ:

» Spolecnost RIM-CZ, spol. s r.o. je vyznamnym vyrobcem a dodavatelem kance-
laFskych Zidli a kiesel pro Ceskou, ale i zahranicni klientelu. Snahou spolecnosti
je, aby vyrobek maximalné uspokojil oéekdvani a potieby zdakaznika v dlouhodo-
bém uZivani.

» Design, ergonomie, vysoce uZitnd vlastnost vyrobku a ekologicky nezdvadna vy-

roba jsou nasi hlavni snahou a zakladni filosofii.
» Vyrabime Zidle, které prispivaji ke kultivaci a ozdraveni kanceldiského prostiedi.

» Ke spokojenosti zdikaznika chceme prispét piedevsim rychlou a dostate¢nou in-
formovanosti o nabidce, perfektnimi doddavkami a kvalitnim zdrucnim a pozd-

rucnim servisem.

[4]

5.3 Vyjasnéni strategie

Jasna a akceptovana strategie je dilezita pro spravnou realizaci stanovenych cilit podniku.
Proto je k zavedeni konceptu BSC nezbytné, aby doslo ke spole¢nému a stejnému pocho-
peni strategie a jejimu zdokumentovani. Takovéto ovéfeni strategie by mélo vychazet
z n€kolika oblasti, mezi které patii okoli podniku, zasady a hodnoty podniku, vize a strate-

gicky horizont, vlastnici, odbytovy trh, zdroje, konkurence a samotny podnik.

Ve spolecnosti RIM-CZ existuje jasn¢ formulovana strategie, tedy predstava o cest¢, kterou
budou dosazeny firemni cile. Je Casové orientovana na roky 2010 — 2013 a vychazi z analyz

podniku a jeho okoli, pfedevsim ze SWOT analyzy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

Vysledna strategie spole¢nosti RIM-CZ ma pak toto znéni:

Nasi strategii je udrZet a posilit si postaveni na trhu, a to predevSim aktivnim pristu-
pem K novym obchodnim pFileZitostem a posilenim image spole¢nosti.

Nabizet zakaznikim vyrobky pod vlastni znackou a s origindlnim designem, které
budou vyrabény ekologicky a bezpecné.

NaSim zaméstnancim zajistime zvySovani odborné zpiisobilosti a motivujici pracovni
prostiredi, které bude zakladem pro usporu nakladi a tim také podpofi zvySeni zisko-

vosti vyrobkii.

Z uveden¢ strategie se bude vychdzet také pro implementaci konceptu BSC do spolecnosti.

[4]

5.4 Tvorba BSC

5.4.1 Stanoveni strategickych cili

Srdcem kazdého BSC jsou strategické cile, které jsou ur€eny pro kazdou perspektivu. Tyto
cile jsem stanovila v souladu se strategii, vizi a poslanim spole¢nosti, v souladu s dostup-
nymi materialy a dokumenty, s provedenymi analyzami, v souladu s nazory a postoji vede-
ni spolecnosti. Mou snahou bylo cile co nejvice konkretizovat a vztahovat na potieby spo-

le¢nosti. Zaroven pak zohlednit jen ty cile, které je spolecnost schopna sama ovlivnit.

Tabulka 7 Strategické cile financni perspektivy

Strategicky cil Strategické vyjasnéni
Zvysit hodnotu podniku pro Zvyseni hodnoty podniku je zdkladnim impulsem
vlastniky vlastnikl pro setrvani v podnikani.

Zvyseni ziskovosti chce spole¢nost dosahnout pie-
Zvysit ziskovost vyrobki devS§im zvySenim obratu a snizenim provoznich na-
kladi.

PredevS§im vysoké provozni ndklady brani spolec-
Snizit provozni naklady nosti uplatnit dostatené marZe na vyrobcich. Je
potieba nalézt a vyuZzit mozné uspory.
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Tabulka 8 Strategické cile zdkaznické perspektivy

Nejen osloveni novych zakaznickych trhti v Ceské
republice a v zahranici, ale také tézeni z konkurenc-
nich vyhod a ziskavani lukrativnich zakazek pomuze
zvysit trzni podil spole¢nosti.

Zvysit trzni podil

Tento cil by mél splnit ocekavani oslovit zakaznické
trhy nejen v Ceské republice, ale i v zahrani¢i no-
vym a efektivnim zplisobem.

Zavést novou distribuéni
strategii

Tento strategicky cil mé za ukol rozsitit povédomi

Posilit vlastni znacku 0 spolecnosti a jejich produktech, které nabidnou
kvalitu a originalitu.

Tabulka 9 Strategické cile perspektivy internich procesii

Vyvijet a vyrabét pod vlastni Tento cil ma pro spole¢nost zasadni rozmér v odli-
znackou a designem Seni se od konkurence a posileni vlastnich vyrobki.

Jedna se o ovéteni aktudlnosti stavajicich procesii

Modernizovat vyrobni proces N - o Y
vy P Y a0 moznost jejich zefektivnéni a zlevnéni.

Protoze spole¢nost je na trhu jiz témét dvacet let, je

Zatraktivnit image spoleénosti  nezbytné ji dat novy atraktivni vzhled, ktery bude
sympaticky a ptijde s dobou.

Tabulka 10 Strategické cile perspektivy uceni se a riistu

Motivovani zaméstnanci, ktefi jsou srozumeéni
ZvySsit motivaci zaméstnanci a ztotoZznéni se strategii spolecnosti jsou jednim z
klicovych bodl tspéchu.

Kvalifikace zaméstnanct je dilezita pro dalsi rozvoj
Zvysit kvalifikaci zaméstnanci  spolecnosti. Kvalifikovany zaméstnanec je motivo-
vany a odvadi kvalitnéj§i a preciznéjsi praci.

Cil je dilezity pro zachovani zivotniho prostiedi
ajeho ochranu, a zajisténi bezpecnosti prace vsech
zameéstnancu.

Vyrabét ekologicky a bezpecné
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5.4.2 Strategicka mapa ve spole¢nosti RIM-CZ, spol. s . 0.

Vizualizace strategické mapy, nebo-li stanoveni fetézce ptic¢in a nasledkl, ma klicovy vy-
znam pii tvorbé BSC. Nazorné€ totiZ zobrazuje propojeni jednotlivych cilli ve spolecnosti
a pomaha ke ztotoznéni zaméstnanci s konceptem. Vzajemné propojeni jednotlivych cilt

spole€nosti je zndzornéno na nasledujicim obrazku.

Zvviit hodnotu

podniku pr
viastniky

Zvyiit
ziskovost

Snizit
provozni
naklady

Zavést novou
distribucni
strategii

Posilit viastni
mmacku

Zvysit trzni podil

Vyvijet a virabét
pod viastmi matkou
a designem

Zatraktivnit image
spolecnosti

Modernizovat
vyrobni
procesy

Vyrabét
ekologicky
abezpetné

Zvyiit
motivaci
zaméstnanci

Obrazek 21 Strategicka mapa ve spolecnosti RIM-CZ

StéZejnim cilem perspektivy uceni se a rlstu je zvySeni motivace zaméstnancii. ProtoZe
zaméstnanci jsou zakladni nositelé hodnoty spole¢nosti. Ke zvySeni motivace zaméstnancii

pfispiva mimo jiné moznost zvySeni si kvalifikace. Tim, Ze spolecnost umozni zaméstnan-
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cum se vzd¢lavat, ziskd tim nejen spokojené a motivované zaméstnance ale prispéje tim
také k rstu produktivity a ke splnéni dalSiho z cild, vyvijet a vyrabét vyrobky pod vlast-
ni znackou a designem. Tento cil bez kvalifikovanych a motivovanych zaméstnanct
a modernich vyrobnich procesi neni mozné zvladnout. Poslednim cilem perspektivy
uceni se aruastu je vyrabét ekologicky a bezpecné. I ten ma pozitivni vliv na motivaci
zaméstnancl. Spolecné s cilem vyvijet a vyrabét pod vlastni znackou pozitivné ovliviiuje

cil perspektivy internich procest zatraktivnit image spole¢nosti

Cil zakaznické perspektivy posilit vlastni znacku je ovliviiovan cili z pfedchozi perspekti-
vy, a to vyvojem a vyrobou pod vlastni znackou a zatraktivnénim image spolecnosti. Dalsi
cil zavedeni nové distribuéni strategie neni mozné zvladnout bez splnéni cilit moderniza-
ce vyrobnich procest a zatraktivnéni image spole¢nosti. Nova distribu¢ni strategie pak spo-
le¢né s cilem vyvijet a vyrabét pod vlastni znackou, mé ptimy vliv na posledni cil zakaz-

nické zvysit trzni podil.

Uvedené cile se rovhomérné staraji o splnéni dal$ich cild, cilti finan¢ni perspektivy. Diky
sniZeni provoznich nakladd, které jsou ovlivnény modernizaci vyrobnich procest, ale
i novou distribu¢ni strategii, spole¢nost dosahne vyssi ziskovosti vyrobkii. Vrcholového
cile celé strategické mapy a konceptu BSC, zvySeni hodnoty podniku pro vlastniky, je
mozné dosdhnout jen tehdy, pokud se bude intenzivné pracovat na splnéni vSech cill ostat-
nich perspektiv, které spoleénym ptisobenim na vSechny oblasti podnikani, maji u¢inek na

zvyseni hodnoty podniku.

a4

5.4.3 Stanoveni strategickych méritek a hodnot

Pro stanovené cile je nutné navrhnout kli¢ova métitka, pomoci kterych se uvedené cile bu-

dou hodnotit a sledovat.

v

Meéfitka jsem stanovila na zékladé soucasného systému méfeni ve spolecnosti, ke kterému
jsem doplnila dalsi vhodné ukazatele hodnotici stav strategickych cilt. Ke kazdému méfit-
ku jsou stanoveny cilové hodnoty, u kterych je predpokladany horizont dosazeni tii roky,
a pokud je to mozné, je vzdy uveden soucasny stav (roku 2008) daného métitka. Dale je ke
kazdému meéfitku ptipojena frekvence, ve které se bude sledovat, jak se vyviji (neznamena
to ovSem, ze pii mésicni frekvenci méfeni musi byt dosazena cilova hodnota). Vzdy je sta-

noveno oddéleni, které bude mit jeho zjistovani a ovliviiovani na odpoveédnost.
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5.4.3.1 Strategicka mévitka a hodnoty pro financni perspektivu
Tabulka 11 Strategicka méritka financni perspektivy
Strategicky | Strategické Skute¢ni| Cilova |Frekvence .
Jednotka Odpovédnost
cil méfitko "% hodnota | hodnota | méiemi | Lo o
Zvysit
hodnot financ¢ni
ormT IEVA s K& | - Kadnd | rocn anem
podniku pro management
vlastniky
FAREI1S Podil zisku na o R
ziskovost celkovém oz 1% 5% meésicné anen
. ] obratu management
vyrobkn obratu
Mira
SniZit provoznich ,
finand
provozmi  |ndkladi k % 93% 85% | mésicnd anc
i management
niklady provoznim -
VVNOSiin

Vrcholovy cil strategie ve spole¢nosti RIM-CZ, a v podstaté kazdé podnikatelské jednotky
je zvySeni hodnoty podniku pro vlastniky. Pro zjisténi vyvoje hodnoty podniku, se nako-
nec jako nejlepsi méfitko jevi EVA, nebot’ si myslim, Ze je pro podminky spole¢nosti nej-
1épe vyuzitelné a nejlépe vypovidajici. Protoze spolecnost tohoto méfitka doposud nevyu-
zivala, tak pro perspektivu pfistich rokii je podstatné, aby se tento ukazatel pohyboval

Vv kladnych ¢islech.

Pro strategicky cil zvySeni ziskovosti vyrobki bude kli¢ové strategické métitko podil zis-
ku na celkovém obratu podniku. Cilem spole¢nosti je dosahnout hranice péti procent zisku
z celkového obratu. Za odpovédnost si tento ukazatel vezme finanéni management a bude
jeho hodnotu métit v mesicni frekvenci. Mezi dalsi méfitka, ktera spole¢nost bude sledo-
vat, a ktera by méla mit kvalitni vypovidajici hodnotu, bude patiit také velikost pfidané
hodnoty na jednoho zaméstnance nebo absolutni hodnoty jednotlivych druhti naklada. Pro
cil sniZeni provoznich nakladid, jsem vybrala ukazatel miry provoznich néklada
k provoznim vynosim. Tento ukazatel je stéZejni, dal§imi by mohli byt jiz zminéné podily

jednotlivych sloZzek provoznich nakladi, nebo jejich absolutni hodnoty.
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5.4.3.2 Strategicka mévitka a hodnoty pro zakaznickou perspektivu

Tabulka 12 Strategicka meévitka zdakaznické perspektivy

Strategicky | Strategické Skuteéna| Cilova |Frekvence
Jednotka Odpovédnost
cil méfitko hodnota | hodnota méfeni pe
C Podil .
vy it trini © Z, _ v CR . oo
odil celkoveho % - 10 % rocné feditel
0
P obratu trhu
% podil
Zavést novou (Mira nové ¢ p':_lv cetin
distribuéni  |ziskanych nove - 20% | étrilems | Tooe
.. . ziskanych management
strategii zakazek o -
zalkeazek
. Naklady .
Posilit vlastni s I,m , . L - . marketing
. propagaci vi. tis. K¢  |nelze urdit 750 rocné
znacku management

mnacky

V zakaznické perspektivé jsou stanoveny tii strategické cile. Cil zvySit trzni podil spolec-
nosti na trhu se bude méfit ukazatelem podil z celkového obratu trhu. Spole¢nost ma za
cil ovladnout 10 % doméciho trhu. Za dany ukazatel bude odpovidat feditel spolecnosti.
Dalsimi ukazateli tohoto cile by mohly byt pocet uzavienych obchodti ze vSech nabidek

a také pocet zrusenych objednavek.

Uspé&snost zavedeni nové distribu¢ni strategie bude sledovat marketing management po-

moci miry nové ziskanych zakazek.

Posileni vlastni znac¢ky se bude vyhodnocovat sumou nakladi na propagaci vlastni znac-
Ky, které budou samoziejmé podpofeny strategickymi akcemi. Mnozstvi pfijatych poptavek

a zadosti s tim také souvisi.

DalSimi ukazateli té€chto cilti pak budou sledovani navstévnosti internetovych stranek, na-
vstévnost stanku spolecnosti na veletrzich, celkovy pocet nabidek nebo také zdroje vydané

na sponzoring, ptipadné dary.
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5.4.3.3 Strategicka méritka a hodnoty pro perspektivu internich procesi
Tabulka 13 Strategicka méritka perspektivy internich procesii
Strategicky | Strategické Skuteéni| Cilovd ([Frekvence
e Jednotka ve . |Odpovédnost,
cil méfitko hodnota | hodnota méfeni
Pocet hodin
,DCE, © . y prodult
Vyvoije a hod. 3000 4500 Etvrtletné manasement
vyzkomu roéné -
Vyvijet a Pocet vyrobni
vyrabét pod |V¥robkovich |pocetiad 15 19 rocné man;a
- . gement
vlastni fad
znatkou a Zastoupeni
designem virobkovych
tad pod vlastni vyrobni
P % 68% | 100% | roéné -
znackou na management
celkovém
pottu
. e . %o ze
Modernizovat|Vyuziti novich . ) .
. . . © .| wiech . e viyrobm
vyrobni komponent pH - 5 meésicngé :
e kompone management
procesy vyrobé
nt
Zatraktivnit Prizloum . .
. L index- L. marketing
image vaimani firmy - a0 rocné
" . v e body management
spoletnosti verenost )

V perspektivé internich procest jsou stanoveny tfi cile. Prvni cil, vyvijet a vyrabét pod

vlastni znackou a designem, bude méfen pomoci tii ukazatelti. Prvni ukazatel bude sledo-

vat ro¢ni pocet hodin vénovany vyvoji a vyzkumu, diky kterému pak spolec¢nost bude

schopna uvést nové vyrobkoveé fady pod vlastni znackou. Dalsi dva, pocet vyrobkovych tad

a jejich zastoupeni pod vlastni znackou, budou ukazovat, jak se spolecnosti dafi realizovat

dany cil.

Dalsi cil této perspektivy, modernizovat vyrobni procesy, aplikuje méfitko vyuZziti no-

vych komponent pfi vyrobé. Je mozné zde pouzit také pramérny Cas jednotlivych vyrob-

nich procest, nebo pocet certifikati a ISO dokladajici kvalitu a aktuélnost vyrobnich pro-

cesu.
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Posledni cil, zatraktivnéni image spolecnosti, je té€Zko méfitelny, protoze vychazi prede-
v§im z vnimani firmy jejim okolim. Proto je zde doporuceno provadéni prizkumu u vetej-

nosti.

5.4.3.4 Strategicka mévitka a hodnoty pro perspektivu uceni se a riistu

Tabulka 14 Strategicka méritka perspektivy uceni se a ristu

Prizkoum index- . finanéni
. . 63 85 rocné
spokojenost body management
Podil prémii a ,
o , , , .. | financni
Lvysit piiplatkai na %o 8% 15% mésicné ¢
motivaci  |hrubé mzdé ranagemen
zaméstnanca
Produktivita
race (pfidana | | . financn
prace (p s Ke | 150 220 mésicné
hodnota na management
zaméstnance)
Podil
Zvysit zaméstnanci %z "
T . R . i i .. financni
kvalifikaci zvysujicich si |celkového| 10% 20% rocné
. . . . . management
zaméstnanci |kvalifikaci na pocta
celkovém
Podil tridéncho robai
i . . vyrobni
odpadu na %o 60 85 rocné : ;
vrabé ) managemer
Vyra h‘?t celkovém g
ekologicky a
bezpetné Poéet . .
. pocet . finanéni
pracovnich .. 1 max. 1 rocné
L. urazi management
trazi

Perspektiva uceni se a rastu obsahuje tfi cile. Za stéZejni cil povazuji zvySeni motivace
zaméstnancu. Tento cil je velmi té¢zko méfitelny, podstatné je piredevsim, jakymi strate-
gickymi akcemi je podporovan. Ukazatel produktivity prace, podil prémii a pfiplatkd sloz-

ky na hrubé mzd¢ a prizkum spokojenosti jsou klicovymi ukazateli. Dal§imi by pak mohli
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byt ndklady na rozvoj odborné zplisobilost, celkové ndklady na mzdy nebo také pocet za-

vedenych iniciativ z fad zamé&stnancu.

Cil zvySeni kvalifikace zaméstnanci se bude sledovat pomoci klicového ukazatele (mé-
fitka) a to podilu zaméstnancti zvysujicich si kvalifikaci na celkovém poctu zaméstnancti.
Dalsimi ukazateli, ktefi by hodnotili dosahovani tohoto cile, by mohli byt naklady vynalo-
zené na zvySovani kvalifikace, dalSimi pocet hodin ve vyvoji a vyzkumu, pocet zlepSova-
cich navrhii, uspory na energiich nebo sledovani produktivity prace. Rozhodujici samo-

zfejmé bude profese zaméstnanct zvysujicich si kvalifikaci.

Cil ekologické a bezpe¢né vyroby je pro firmu vyznamnym, protoze se snazi vybudovat
image ,,zelené* firmy. Takovymto vystupovanim spole¢nosti navenek, je mozné nejen
oslovit zakazniky, pro které je ekologie dillezitym rozhodovacim métitkem, ale ziskat riiz-
né certifikaty, nebo dokonce dotace takovouto vyrobu podporujici. Bezpe¢nd vyroba je
dulezita predevsim pro samotné zaméstnance podniku, ale také jako vizitka firmy. Hlavni
ukazatele, které budou slouzit k méfeni tohoto cile, jsou podil tfidéného odpadu na celko-
vém odpadu a pocet pracovnich urazi. Dal§imi ukazateli by pak mohli byt naklady na spo-

tiebované energie a dalsi.

5.4.4 Stanoveni strategickych akci

Stanovenych cili mize byt dosazeno jen diky skutecné Cinnosti, skuteéné akci, kterd je

soucasti kazdodenniho déni v podniku.

5.4.4.1 Strategické akce financni perspektivy

Tabulka 15 Strategické akce financni perspektivy

Strategicky cil Strategicka akce
Zvysit hodnotu podniku pro * Vychazi z ostatnich perspektiv a strategickych
vlastniky akci.

* Vychazi z ostatnich perspektiv a strategickych

Zvysit ziskovost vyrobku akol.

* Vychazi z ostatnich perspektiv a strategickych

SniZit provozni naklady akoi
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U financ¢ni perspektivy neni potieba stanovovat strategické akce. Tato perspektiva je vrcho-
lova a jak ukazuje strategickd mapa, bude téchto cili dosazeno diky vztahlim pfi¢in a né-
sledk v této map¢ zobrazenych.

5.4.4.2 Strategické akce zakaznické perspektivy

Tabulka 16 Strategické akce zdakaznické perspektivy

Strategicky cil Strategicka akce

Zvysit trzni podil * Zkvalitnéni komunikace s potencidlnim
zakaznikem.
* Vychazi z ostatnich perspektiv a strategickych
akci.

Zavést novou distribu¢ni strategii » Kompletni zatizovani kancelafi.

* Jednotna forma prezentace spolecnosti

a produkti prostfednictvim dealerd.

* Spoluprace s novymi strategickymi partnery
a dealery.

» Zavedeni internetového prodeje.

Posilit vlastni znacku * Vypusténi pfevzatych vyrobki z nabidky.

* Vychézi z ostatnich perspektiv a strategickych
akci.

U strategického cile zédkaznické perspektivy, zvySeni trzniho podilu, je definovéana strate-
gicka akce zkvalitnéni komunikace s potencidlnim zakaznikem. Tim je mySleno pfedev§im
intenzivngj$i vyjednavani a ptizptisobovani se potfebam zakaznikl a schopnost reagovat na
nabidky konkurence. Déle je dosaZeni tohoto cile vdzano na ostatni perspektivy a splnéni

strategickych akci v nich stanovenych.

Cile zavést novou distribu¢ni strategii, chce spole¢nost dosdhnout piedev§im prostrednic-
tvim Ctyt strategickych akci. Prvni je kompletni zafizovani kancelafi, ktera reaguje na po-
zadavky zakaznikl na co nejmensi pocet dodavatell a tim také Gisporu pofizovacich nakla-
di. Pro spole¢nost RIM-CZ by to znamenalo rozsifeni ptisobnosti a nutnost spoluprace
s dal§imi vyrobci, nebo zvaZeni vlastni vyroby nejen kancelatskych zidli. Nalezeni novych
strategickych partnerti a dealerti K tomu patii také. Jednotna prezentace spole¢nosti a pro-
dukti prostfednictvim dealerti ma usnadnit nejen praci dealerim, ktefi tim ziskaji kvalit-

néjsi pracovni zazemi a zédkaznikim usnadni orientaci v nabidce spole¢nosti a v neposledni
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fad¢ tim spoleCnost ziska jasnou koncepci v komunikaci se zadkaznikem. Posledni akce,

zavedeni internetového prodeje, je v dnesni dobé nutnost, ktera by se neméla déle piehlizet.

Posileni vlastni zna¢ky se budu uskute¢novat vypousténim pievzatych vyrobku z nabidky

a prostednictvim ostatnich cilii perspektiv a jejich aket.

5.4.4.3 Strategické akce perspektivy internich procesii

Tabulka 17 Strategické akce perspektivy internich procesii

Strategicky cil Strategické vyjasnéni

Vyvijet a vyrabét pod vlastni * VEtsi prostor pro vyzkum a vyvoj vlastnich

znac¢kou a designem vyrobk.
* Vyroba novych vyrobkovych fad pod vlastni
znackou.

Modernizovat vyrobni procesy * Nékup novych levné&jsich a kvalitngjsich kompo-
nentd.

* Revize ISO a jeho dodrZovéni. Zdokonaleni
fizeni procest.

* Modernizace ¢asti vyrobni technologie.

Zatraktivnit image spoleCnosti * Vytvoteni novych propagacnich materiala
a uprava firemnich prostor.

* Revize a modernizace internetovych stranek
a jejich zviditelnéni.
* Prezentace na veletrzich, jako "zelena" firma.

* Zviditelnéni se v ramci regionu Ucasti na akcich,
sponzoringem.

Vyvijet a vyrdbét pod vlastni znackou a designem, tedy prvni strategicky cil perspektivy
internich procesi, je podpofen dvéma akcemi. Vétsi prostor pro vyzkum a vyvoj vlastnich
vyrobkl a vyroba novych vyrobkovych fad pod vlastni znaCkou. Dala by se sem pftifadit

také akce ze zdkaznické perspektivy, vypusténi prevzatych vyrobkovych fad.
Modernizovani vyrobnich procest, je podpofeno piedev§im nadkupem levnéjSich a kvalit-
néjSich komponentli, nebo modernizaci ¢asti vyrobni technologie. Déle také revizi ISO,
a zabezpeceni jeho dodrzovani.

Zatraktivnit image spolecnosti je kolem Ctyt akcei. Za podstatné povazuji piedevsim vytvo-

feni novych propagacnich materialii a upravu firemnich prostor, a také revizi a modernizaci
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internetovych stranek a jejich propagaci. Dale se prezentovat na veletrzich jako ,,zelend

firma, a tim se také zviditelnit na riznych akcich v ramci regionu a také diky sponzoringu.

5.4.4.4 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

Tabulka 18 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu
Strategicky cil Strategicka akce
Zvysit motivaci zaméstnanci * Vybudovani nového systému motivace.
* Systém zpétné vazby od zaméstnanct.

* ZlepSovaci navrhy.

Zvysit kvalifikaci zaméstnancu * Vytvoreni planu Skoleni, zvySovani kvalifikace.

* Pfispévky zaméstnanctim na individualni
vzdélavani se.

Vyrabét ekologicky a bezpecné » Ziskani certifikatt - zaméfeni na ergonomii a
ekologii.
* Ekologické produkty a provoz.
* Tfidéni odpadu, produkovani minima emisi
a imisi.
* Dodrzovani bezpecnosti prace a respektovani
zdravotnich hledisek pro zaméstnance.

* Vykup a nésledna recyklace Zidli vlastni vyroby
po skonc¢eni doby jejich Zivotnosti.

Posledni perspektiva, perspektiva u€eni se a riistu, je podle mého nazoru jadrem BSC, coz
je patrné diky tomu, Ze z jejich strategickych cilii a akei se vychdzi ve vSech dalSich per-
spektivach. Zvysit motivaci zaméstnancti mize spolecnost predevsim diky vybudovani
nového systému motivace. Zde je mozné uvazovat o propojeni s ukazatelem EVA, ktery je
vrcholovym méfitkem, hodnoticim dosazenou hodnotu pro vlastniky podniku. Jeho pouziti
je ale pfipustné jen pro vedouci pracovniky. Dal§imi akcemi, které podpofi zvySeni moti-
vace zaméstnancd, jsou vybudovani systému zpétné vazby od zaméstnancti a s tim souvise-

jici zavedeni zlepSovacich navrhili ze strany zaméstnanci.

ZvySeni kvalifikace zaméstnancii se dosdhne vytvofenim planu Skoleni a poskytovanim

pfispévkl zaméstnancim na individualni vzdélavani se.

Vyrobou ekologickych produktii v Setrném provoze, podpofenou ziskanymi certifikaty

Z této oblasti, tfidénim odpadu a produkovadnim minima emisi a imisi, dodrzovanim bez-
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pecnosti prace, a také vykupem a néslednou recyklaci zidli vlastni vyroby spolecnost do-

sahne posledniho cile této perspektivy — vyrabét ekologicky a bezpecné.

5.5 Rozsireni — roll out

Vyrobni spole¢nost RIM-CZ se tadi svou velikosti mezi malé az stfedni podniky. Pti dosa-
vadni implementaci konceptu BSC jsem pracovala s aplikaci tohoto modelu na uroven fi-

zeni celého podniku. O dal§im rozsifeni v soucasnych podminkéach neuvazuji.

5.6 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Aby koncept BSC ve spolec¢nosti RIM-CZ byl skute¢né pevné zalenén a vyhovoval jeho
potfebam, je nutné, aby dochazelo k jeho plynulému nasazeni a vylad'ovani. Nejen vylad'o-

vani v rdmci jiz existujicich manazerskych systému, ale také v pfipad¢ zavadéni novych.

Trvald zména a zlepSeni strategického mysleni a jednani, se v organizaci nedosdhne jen
diky sestaveni BSC. Tento proces je z hlediska dlouhodobé budoucnosti podniku pouze
kratkodoby a jeho skute¢na realizace je mozna az teprve po skutecné integraci do systému

managementu a fizeni. Tato integrace spociva v:

e zohlednéni strategickych cili a akci BSC v operativnim a strategickém planovani

a rozpoctovani,
e zaclenéni strategickych akci do tizeni projektt v podniku,
e aktivnim sledovani vyvoje a pokroku BSC na jednénich managementu,
e vyhodnocovanim dat poskytovanych reportingem,

e podpotfe BSC vhodnymi informa¢nimi technologiemi.

5.6.1 Integrace do systému planovani

Ve spolecnosti RIM-CZ existuje strategické planovani vzdy na tii roky, proto v ptipadé
integrace BSC do tohoto planovani pfisp&je k preciznosti téchto plant a cild v nich stano-
venych a poskytne ptehlednéjsi systém kontroly jejich napliiovani a dodrZzovani. ProtoZe to

je to, co v soucasn¢ dob¢ ve spolecnosti chybi.

Diky propracovanéjSimu systému strategickych planii se vyrazné sniZi doba, kterou je nut-

né vénovat operativnimu pldnovani. To zahrnuje opatfeni a projekty, které vyplyvaji ze
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strategickych akci, ale také dalsi cile a akce, které nebudou v konceptu BSC uvedeny, pro-
toze nebudou strategické. Predpokladam, ze propojenim operativniho planovani se strate-
gickymi cily, dojde Kk vétsi motivaci na dosahovanych hodnotach, nez v pfipadé stanoveni

takovychto hodnot na zaklad¢ minulych zkuSenosti.

5.6.2 Integrace do vedeni zaméstnanci

Ke zjisténi toho, jak ptispiva BSC k vedeni zaméstnanct podniku, slouzi tyto otazky:
e Pomaha BSC uspokojit zménéna o¢ekavani zaméstnancti?
e Podporuje BSC vedeni zaméstnancti na zaklad¢ cilt?

e Povzbuzuje BSC zaméstnance k lepsim vysledkim? [2]

vvvvvv

stanoveny odpovédnosti za strategické cile stanovené v BSC (v rdmci oddé€leni dojde
k podrobngjsimu rozdé€leni cili a méfitek), dojde ke ztotoznéni-se zaméstnanci
se stanovanymi cili a spojenim jejich individudlnich cili s podnikovymi. To povede

ke spole¢nému zaméfeni a sounaleZzitosti.

5.6.3 Integrace do systému reportingu

Jen pokud je systém reportingu stabilni a strukturovany, vede zavedeni BSC k vyraznému
zkvalitnéni jeho obsahu. Pravidelné ctvrtletni reporty ve spolecnosti RIM-CZ obsahuji
vzdy u finanéniho managementu tyto absolutni ukazatele: vyse jednotlivych druhti nakladi
(pfedevS§im externich pfepravnich nakladii, materidlovych nékladt, Grokovych néakladi)
a zisku, produktivitu prace, doby obratu zasob, pohledavek i zdvazkl a také vzorki a jejich
absolutni hodnotu. Prodej management sleduje predevsim obraty podle jednotlivych trhi
a zakaznikl, vyrobni a produkt management sleduje kvalitu vyroby, zmetkovitost, vyrobni
a dodaci terminy a efektivitu zdsob. Marketing management pak také sleduje a vyhodnocu-

je naklady, které vznikaji jeho ¢innosti.

Zavedeni cili a méftitek spojenych s realizaci strategie pomoci BSC bude klast na vSechna
tato a dalsi oddéleni vétsi naroky na vykazovana data a podobu a Cetnost jejich zpracovani
nebo vzajemné propojeni, piipadné zaméieni se na zcela odlisné méfitka od stavajicich.
Ctvrtletni reporting tykajici se realizace strategie by mél poskytnout aktualni informace

0 stavu realizace strategie v dané oblasti.
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MEél by obsahovat:
e stav strategickych cili (v souvislostech pficin a nasledkit),
e stav strategickych cilti a trend jejich vyvoje,
e m¢fitka, jejich cilové a skute¢né hodnoty, Groven dosazeni cild,
e piehled aktudlnich opatieni a probihajicich akci,

e analyza tykajici se dalezitych zmén.

5.6.4 IT podpora BSC

V soucasné dob¢ kazdy vyznamny vyrobce softwaru nabizi i feSeni, které podporuje BSC.
Potad by ale mélo ziistat na mysli, Ze je to pouze podpirny nastroj, nikoli vSe feSici 1€k,

ktery je bezpodminecné nutny pro uspésné zavedeni BSC do spole¢nosti RIM-CZ.

Ve spole¢nosti RIM-CZ je vyuZivan informaéni systém LCS HELIOS IQ. Tento systém
slouzi pro zpracovani ekonomickych informaci pro mal¢ a stfedn¢ velké firmy. Podle mych
dostupnych informaci neni mozné k tomuto informacnimu systému ptikoupit modul pro
BSC. Presto ale tento systém nabizi moznost ziskat vSechny potiebné analyzy a vyhodno-
ceni a poskytuje data pro proces planovani a reportingu, tedy informace nutné pro fungova-

ni BSC.

Pro potieby BSC se rozliSuje, zda software pomaha pii tvorbé BSC nebo pii bézném fizeni
pomoci BSC. Pfedpokladam, ze pokud by spole¢nost vyuZila pii tvorbé BSC sluzeb exter-
niho facilitatora, ten by disponoval takovymto softwarem. V piipadé bézného strategického
fizeni, v situaci, kdy uz BSC je implementovano a je hlavnim konceptem fizeni podniku, je
nutné zvazit, zda potidit novy informacni systém, ktery je ptizpiisobeny BSC nebo zda do-
¢asn¢ setrvat u stavajiciho systému, coz ale mize vést k nepiehlednosti, neptesnosti dat

a nedostatecné podpote pro potieby Balanced Scorecard.
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5.7 Doporuceni pro spole¢nost RIM-CZ, spol.sr. o.

Jesté pred samotnymi doporuc¢enimi, které by mohly spolecnosti RIM-CZ usnadnit zavede-
ni konceptu BSC, bude provedena analyza rizik, ktera pomiize odhalit problémy a rizika,
které by mohly samotnou implementaci ohrozit. Také diky této analyze pak bude snazsi,
poskytnout konkrétnéjsi rady a doporuceni pro uspé$nou implementaci konceptu BSC do

fizeni spole¢nosti RIM-CZ spol. s . 0.

Je vhodné kvantifikovat rizika, ktera se mohou v prubéhu implementace vyskytnout, a sta-
novit mozné nasledky, které vyvolaji a jejich pfipadnou eliminaci. V nasledujici tabulce

jsou uvedena rizika, ktera by mohla ohrozit projekt implementace ve spole¢nosti RIM-CZ,

spol. sr. 0.

Tabulka 19 Analyza rizik [Viastni zpracovani]

Identifikované riziko

Mozné nasledky

Eliminace

Nedostate¢né zazemi ve
spole¢nosti pro
implementaci BSC.

Problémy v prubéhu projek-
tu, chybé&jici néstroje.

Podpora controllingu a ma-
nazerského tcetnictvi.

Nedostate¢né znalosti
projektového tymu.

Neuspésna realizace projek-
tu a s ni spojené Casové a
finanéni ztraty.

Skoleni v oblasti BSC a pro-
jektového tizeni.

Identifikace s projektem jen
v ramci projektového tymu.

Nerealizovatelnost navrhnu-
tych akci, métitek a hodnot.
Casov¢ a finan¢ni ztraty.

Skoleni viech zamé&stnanct
v podniku, jejich porozumeé-
ni projektu.

Nedodrzeni ¢asového
harmonogramu.

ZdrZeni implementace,
mozné finanéni ztraty.

DodrZovéni ¢asového har-
monogramu, ktery pocita s
casovymi rezervami.

Neefektivni systém
motivace.

Neodpovidajici vysledky
projektu.

Vytvoieni efektivniho moti-
vacniho systému.

Neptedvidatelné okolnosti.

Casové nebo finanéni nakla-
dy, zruseni realizace projek-
tu.

Nelze je eliminovat, zabranit
jim, ale je mozné vypracovat
scénare feSeni.
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5.7.1 Doporuceni pro implementaci konceptu BSC do RIM-CZ, spol. s r. o.

Z mého pohledu pro spole¢nost RIM-CZ jasné vyplyvaji nasledujici doporuceni, ktera pii-

sp&ji k uspésné implementaci konceptu BSC do fizeni:

e Aby mohl byt koncept BSC plosné podporovan a doslo ke ztotoznéni vSech za-
méstnancu v podniku s timto konceptem fizeni, je nezbytné, aby se dospélo ke stej-

nému chdpani a vyznamovému porozuméni pojmil vize, poslani a strategie podniku.

e Pro uspéSnou implementaci a provoz BSC je nevyhnutelné, aby m¢l koncept na-
prostou podporu celého vedeni podniku. Aby v§em byl umoznén maximalni ptistup

k informacim tykajicim se tohoto strategického pojeti fizeni podniku.

e Pro uspésnou tvorbu BSC vyuzit sluzeb externiho facilitatora, ktery se ujme nejen
organizaéni stranky véci, ale bude mit cely proces implementace na starosti a svymi
radami a zkuSenostmi povede vybrany projektovy management K co nejvhodné;si

vysledné strukture BSC.

e Pred samotnou implementaci navstivit podniky, ve kterych uz implementace pro-
behla a diskutovat ptinosy a nedostatky. Zjistit skute¢né fungovani tohoto konceptu
V jiné firmé.

e Pfi samotné tvorbé BSC na miru podniku RIM-CZ, nezanedbat zadny z bodd tvor-

by, které obsahuje ¢asovy plan. VSemu vénovat dostatek Casu.

e Pii stanovovani cilii, méfitek, hodnot a akci vychéazet ze skuteCnych potieb a situace

V podniku, aby vysledek byl opravdu ity na miru spolecnosti.

e Dat vétsi diraz a prostor pro nastroje controllingu a propojeni operativniho se stra-
tegickym planovanim.

e Zvazit potizeni nového informacniho systému podporujiciho BSC, ptipadné je-li to
mozné, dokoupit modul tykajici BSC ke stavajicimu informacnimu systému.

e Pfi implementaci uvazovat moznost propojeni konceptu BSC se systémem odme-
fovani.

e Zacit se samotnou implementaci v co nejbliz8i dob€. Soucasna hospodarska krize

postihla témét vSechny podniky, a zavedenim konceptu BSC do podniku RIM-CZ,
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by mohlo pomoci k lepsimu prestati této krize a vyslednému siln€jSimu postaveni,

diky jasnému strategickému fizeni, po jejim skonceni.

e Definovat si mozna rizika, ktera ohrozi proces implementace a stanovit jejich na-

o324

problém.
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ZAVER

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vytvofit projekt, ktery by podrobn¢ zmapoval
proces implementace konceptu Balanced Scorecard do otrokovické spole¢nosti RIM-CZ,
spol. sr. 0. Teoretické vymezeni tohoto tématu, zpracovani analyzy vnitiniho a vnéjsiho
prostiedi a doporuceni pro spolecnost, které piispeji k lepsi implementaci konceptu, byly
cile dil¢i.

Balanced Scorecard, jako styl ¥izeni podniku je, da se fici, v Ceské republice novym. Byl
poprvé piedstaven v 90. letech minulého stoleti ve Spojenych statech americkych, a tak nez
si vydobyl své misto v podnicich v Ceské republice, chvili to trvalo. Pfevazné nasel vyuziti

r

jako manazersky systém ve velkych spole¢nostech v Cesku, prevazné se zahrani¢ni ucasti.

V soudasné dob& vétsina malych a stfednich firem v Ceské republice nema definovanou
vizi a strategii, pfipadné strategické cile. Diky tomu, ze tuto strategii nedefinuji a nekon-
frontuji ji s vyvojem a aktudlni situaci na trhu, s technologickymi zménami, ekonomickym
a celospolecenskym vyvojem, hiife se pak vyrovnavaji se zménami, na které nejsou schop-
ny rychle reagovat. Jejich pozice na trhu je nestabilni. A pravé koncept Balanced Scorecard
je nejen prevence takového stavu, ale také kontinualni proces zlepSovani strategického ti-

zeni pomoci strategickych cild, méfitek a strategickych akei.

Spole¢nost RIM-CZ, spol. s r. 0. ma definovanou vizi i strategii. Tato vize je velmi odvaz-
na, a bylo by mozné povazovat ji az za nerealnou. Jeji dosazeni je ve skuteCnosti véci
dlouhodobou a cesta k ni neni snadna. Vétim ale, Ze pokud se vedeni spolecnosti pouci ze
soucasné hospodarské a finan¢ni krize a uspéSné ji pfestoji, bude inovativni a konkurence-
schopné, podafi se postupné k této vizi ptiblizovat. Jako zakladni nastroj by k tomu mél

prispét strategicky koncept fizeni spole¢nosti, Balanced Scorecard.
Zavérem mi nezbyva nez vyslovit pfani, aby tato diplomova prace byla pro spolecnost
RIM-CZ, spol. s r. 0. maximaln¢ uzitecna a poskytla jejimu vedeni dostatecn¢ komplexni

navod pro proces implementace Balanced Scorecard.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
A Aktiva

BSC Balanced Scorecard

C Kapitél vazany v aktivech

CZ (CK) Cizi zdroje (cizi kapital)

CPK Cisty pracovni kapital

DM Dlouhodoby majetek

DPH Dan z ptidané hodnoty

EVA Ekonomicka ptidana hodnota

HDP Hruby domaci produkt

IT Informacni Technologie

NACE Mezinarodni klasifikace

NOA Cista operativni aktiva

NOPAT  Zisk z hlavni operativni ¢innosti po zdanéni
OA Obézna aktiva

OKEC Odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti
ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

RONA  Rentabilita ¢istych operativnich aktiv

SWOT  Analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb
VK Vlastni kapital

\Vv4 Vykaz zisku a ztraty

WACC  Primérné vazené naklady na kapitél
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PRILOHA P I: ORGANIZACNI STRUKTURA

Organizacni struktura RIM-CZ, spol. s r.o.

RIM-CZ, spol s r.o.
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PRILOHA P II: FINANCNI ANALYZA

. 2008 2007 2006
v tis. K¢
AKTIVA CELKEM 100 144 100,00% | 83517 100,00% | 72179 100,00%
Dlouhodoby majetek 53090 53,01%| 20859 24,98% | 20780 28,79 %
Dlouhodoby nehmotny maje-
tek 116 0,12 % 179 0,21 % 189 0,26 %
Dlouhodoby hmotny majetek 51644 5157%| 19377 23,20%| 19615 27,18%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 1330 1,33%| 1303 1,56 % 976 1,35 %
Obézna aktiva 46 270 46,20% | 61500 73,64 % | 50537 70,02 %
Zasoby 18062 18,04% | 24441 29,26 % | 17093 23,68 %
Dlouhodobé pohledavky 8 0,01% 43 0,05 % 53 0,07 %
Kratkodobé pohledavky 25872 25,83%| 32592 39,02%| 31180 43,20%
Kratkodoby finan¢ni majetek 2328 2,32%| 4424 530%| 2211 3,06 %
Casové rozliSeni 784 0,78% | 1158 1,39% 862 1,19%
PASIVA CELKEM 100 144 100,00% | 83517 100,00% | 72179 100,00%
Vlastni kapital 28958 28,92% | 27644 33,10%| 19313 26,76 %
Zakladni kapital 120 0,12 % 120 0,14 % 120 0,17 %
Kapitalové fondy 963 0,96 % 936 1,12 % 609 0,84 %
Rezervni fondy a ost.fondy 26588 2655% | 18583 22,25% | 16120 22,33 %
Vysledek hos. min. let 0 0,00% 0 0,00 % 0 0,00 %
VH bézného ucetniho obdobi 1287 1,29%| 8005 9,58% | 2464 3,41 %
Cizi zdroje 71186 71,08% | 55873 66,90% | 52790 73,14 %
Rezervy 0 0,00%| 2800 3,35%| 2000 2,77 %
Dlouhodobé zavazky 0 0,00% 0 0,00% | 2000 2,77 %
Kratkodobé zavazky 22296 22,26% | 31834 38,12%| 26475 36,68 %
Zavazky z obchodnich vztahti 15360 15,34% | 23361 27,97 %| 19240 26,66 %
Bankovni uvéry a vypomoci 48890 48,82% | 21239 2543% | 20865 28,91 %
Bankovni uvéry dlouhodobé 26601 26,56 % 133 0,16 % 400 0,55 %
-Kratkodobé bankovni uvéry 22289 2226% | 21106 25,27 % | 20465 28,35%
-Kratkodobé finan¢ni vypo-
moci 0 0,00% 0 0,00 % 0 0,00 %
Casové rozliseni 0 0,00% 0 0,00% 76 0,11 %




v tis. K¢
Trzby za prodej zbozi

Vykony
Trzby za prodej vl. vyr. a
sl.

Zmeéna stavu zasob
Aktivace

Ostatni vynosy

2008
3502 2,14 %
158 443 96,67 %

161311 98,42 %
-3886 -2,37%
1018 0,62 %
1955 1,19 %

2007
3088 1,49 %
201138 97,28%
195140 94,38 %
5252 2,54 %
746 0,36 %
2 538 1,23 %

2006
1847 1,20 %
148 724 96,97 %

148 607 96,90 %
595 -0,39%
712 0,46 %
2798 1,82 %

VYNOSY 163900 100,00 % | 206 764 100,00 % | 153 369 100,00 %
Naklady na zbozi 2 764 1,72 % 2601 1,33 % 1413 0,94 %
Vykonova spoti‘eba 126 473 78,71 %| 161433 82,69 % | 120435 80,10 %
Nakladové uroky 2112 1,31 % 1356 0,69 % 1298 0,86 %
Odpisy DHM a DNM 5775 359%| 4908 2,51 % 3104 2,06 %
Osobni naklady 27077 16,85%| 26462 1355%| 22731 1512%
Zména stavu rezerv a OP -2492  -155% -7115  -0,37% 1680 1,12%
Ostatni naklady 1732 1,08 % 1793 0,92 % 1113 0,74 %
NAKLADY 160 677 100,00 %| 195237 100,00 % | 150361 100,00 %

v tis. K& 2008 2007 2006

Provozni HV 4704 12028 5603

Finan¢ni HV -2965 -1884 -2159

Mimotadny HV 57 73 29

HYV za ucetni obdobi 1287 8005 2464

HV pted zdanénim 1817 10237 3482

HV pied zdanénim

a uroky 3929 11593 4780

Nékladové troky 2112 135 1298




