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ABSTRAKT

Hlavnym ciel'om diplomovej prace je vytvorenie navrhu a projektu implementacie konceptu

Balanced Scorecard ako strategického nastroja riadenia vykonnosti podniku.

Prica je tematicky rozélenena na tri Gasti. Uvodna Gast’ sa venuje teoretickym poznatkom
a prameniom z oblasti podnikovej vykonnosti, pristupom a konceptom jej merania. Zaroven
popisuje koncept Balanced Scorecard, jeho Styri perspektivy a zavadzanie do podnikovych
Struktar. Praktickd cast’ prace zachytdva interni a externu analyzu sledovaného podniku
a vytvara tak zavery a podklady pre tvorbu samotného projektu. Ten predstavuje tretiu, final-

nu Cast, prace a je venovany navrhom a odporac¢aniam spolo¢nosti.

KPacové slova: Balanced Scorecard (BSC), stratégia podniku, strategicka mapa, vykonnost’

podniku, perspektivy Balanced Sorecard, Balanced Scorecard meradla

ABSTRACT

The main objective of this master thesis is to create a draft and project of implementation of

Balanced Scorecard as a strategic tool to manage company performance.

The thesis is divided into three main parts. The first, theoretical part of the thesis presents
views of company performance and describes approaches and concepts of performance meas-
urements. At the same time it describes Balanced Scorecard concept, its four perspectives and
implementing to the company structures. The practical part consists of internal and external
company analysis. In reference to the analysis output it is creating a basis for making the
project itself. The project is the third and final part of the thesis which is devoted to sugges-

tions and recommendations to the company.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), corporate strategy, strategic map, corporate perfor-

mance, perspectives in Balanced Sorecard, Balanced Sorecard measurements
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UVOD

Podnikovy zivot sa stava Coraz zlozitejSim. Zakaznici pozaduji vyrobky a sluzby najvyssej
kvality za priaznivé ceny. Snahou dodavatelov je vyjednat’ vyhodné a stabilné podmienky
predaja. Firemni veritelia v tllohe poskytovatel'ov cudzieho kapitalu logicky usiluji o jeho
efektivne zhodnotenie. Stat a obce zaujimaju dafiové prijmy, vytvaranie pracovnych prilezi-
tosti a etické podnikatel'ské chovanie. Zaroven su tu vlastnici podnikov, ktori sustredia svoju
pozornost’ na vynosy a zhodnocovanie nimi vlozeného kapitalu. Do celého tohto procesu d’alej
vstupuji zamestnanci presadzujuci svoje zaujmy ohl'adne miezd, benefitov, pracovného pro-

stredia a potrieb sebarealizacie.

Cesta k tispechu nebyva jednoducha a malokedy byva dielom nahody. O tom, ¢i bude podnik
uspesny ale netspesny, vV dnesnom globalnom konkuren¢nom prostredi, rozhoduju obcas de-
taily. Uz len kratkodobé generovanie zisku ako primarny zaujem davno nestaci. Podniky st
dnes ntitené orientovat’ sa dlhodobo a vytvérat stratégie vedice k dlhodobému naplianiu cie-
lov. Systémy strategického riadenia sa dostavaji ¢oraz viac do popredia a zaujmu podniko-
vych manaZzérov. Rovnako délezita ulohu v celom tomto procese zohrava aj meranie a riade-
nie podnikovej vykonnosti. Kombindcia tychto a inych faktorov dala za vznik novému kon-
ceptu, konceptu Balanced Scorecard, vytvarajicemu vdzbu medzi strategickym planovanim

a operativnymi ¢innost’ami podniku s dérazom na meranie vykonnosti.

Ako desiatky a stovky spolo¢nosti v minulosti tak aj spolo¢nost’ XYZ (na poziadanie nebude
uvedeny jej nazov) pochopila, Ze je nadase posunit’ sa vpred. Ze tradiény model uz davno
nestaci, a je potreba komplexného pohl'adu na ,,vec*. A tak dnes stoji pred rozhodnutim, ¢i
opustit’ vySliapané chodnicky a urobit’ ten odvazny krok zmeny. Primarnym ciel'om tejto pra-
ce je poskytnut’ kompetentnym osobam v spolo¢nosti pohl'ad na problematiku konceptu Ba-

lanced Scorecard a jeho moznosti zavedenia do daného podniku.

Samotnd praca je tematicky rozClenend na tri Casti. Prva, poskytuje teoretické vychodiska
a kriticka literarnu reSerS sledovanej problematiky. Definuje koncepty a pristupy merania
vykonnosti a komplexne popisuje koncept Balanced Scorecard. Druha, prakticka ¢ast’, analy-
zuje sledovanu spolo¢nost’, z internej a externej perspektivy, a dava tak vychodiska a podkla-
dy pre samotny projekt. Projektova Cast’ je zamerand na ideovy navrh modelu a moznej im-

plementacie BSC vo firme.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYVOJOVE TENDENCIE V RIADENI PODNIKU

S nastupom informaéného veku v poslednych desatroc¢iach boli prekonané mnohé premisy
platné pre konkurenciu v priemyslovom veku. Uz neplati, Ze podniky dosahuju udrzatelnej
konkuren¢nej vyhody len ¢o najrychlejsim zavadzanim novych technolégii do fyzickych aktiv
a dokonalym riadenim finan¢nych aktiv a pasiv. Informacny vek vyzaduje k dosiahnutiu 0s-
pechu, ¢i uz vyrobnych alebo sluzby poskytujucich podnikoch, nové schopnosti. Schopnost’
mobilizovat’ a zuzitkovat’ hmotné alebo nevidite'né aktiva je omnoho viac rozhodujica nez

investovanie fyzickych aktiv a ich riadenie.

Podniky informa¢ného veku su zalozené na novom subore prevadzkovych predpokladov, kto-
rymi su:

Krizové funkcie

Podniky priemyslového veku vyuzivali Specializaciu ¢innosti na funkéné oblasti (vyroba, na-
kup, distribucia, marketing,...). Tato Specializacia priniesla zna¢né vyhody; neskor vsak jej

maximalizacia zapri€inila enormné znizZenie efektivnosti.

Podniky informa¢ného veku pracuju s integrovanymi procesmi, ktoré prekracuju ramec tra-
diénych podnikovych funkcii. Kombinuju vyhody $pecializacie s rychlost'ou, efektivnostou

a kvalitou integrovanych procesov.
Spojenie so zakaznikmi a dodavatel’mi

Podniky priemyslovej éry prili§ nesledovali ¢asovi naro¢nost’ procesov. Informaéné technolo-
gie umoznuju sucasnym podnikom integrovat’ dodavkovy, vyrobny a expedi¢ny proces, takze

dodavky st ,,riadené* objednavkami od zakaznikov a nie vyrobnymi planmi.
Segmentacia trhu
Podniky priemyslovej éry ponukali lacné, standardizované produkty a sluzby.

Podniky informa¢ného veku sa musia naucit’ ponukat’ vyrobky a sluzby prispdsobené roznym

segmentom trhu, tak aby nedoplacali na rézne nizkoobjemové operacie.
Globalizacia

Podniky informa¢ného veku konkuruji tym najlepsim svetovym firmam. Velké investicie,
ktoré je potrebné pre zavedenie novych vyrobkov a sluzieb vynalozit', vyzaduju pre zaistenie
navratnosti mnoho zakaznikov po celom svete. Je potrebné spojit’ efektivnost’ a konkurencnu

vyhodu globalnych operécii S citlivym marketingovym pristupom.
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Inovacie

Zivotny cyklus vyrobkov sa neustale skracuje. Podniky konkurujuce v odvetviach s rychlymi
technologickymi inovaciami, musia byt’ majstrami v predvidani budicich potrieb zakaznikov,

Vv poskytovani novych vyrobkov a sluzieb.
Znalostni pracovnici

Podniky priemyslovej éry rozliSovali medzi dvomi skupinami zamestnancov. Intelektualna
elita — manazéri a inzinieri — pouzivali svoje analytické schopnosti k navrhovaniu produktov
a podnikovych procesov, k vyberu zakaznikov a pracu s nimi a dohliadanie na podnikové
operacie. Druha skupinu tvorili I'udia, ktori vyrobok skutocne vyrabali alebo poskytovali
sluzbu. Na konci dvadsiateho storocia rastiica automatizacia a poziadavky na vyssiu produk-
tivitu zniZili pocet 'udi vykondvajacich tradi€né pracovné tkony, zatial’ ¢o rastiuci konku-
ren¢ny tlak vyzadoval viac pracovnikov Specializujucich sa na analytické funkcie (marketing,

management, engineering,...).

Dnes musi kazdy zamestnanec prispiet’ svojimi znalostami a informéciami, ktoré nadobudol.
Investicie, riadenie a rozvijanie znalosti kazdého zamestnanca sa stalo pre tspech podniku

informacného veku rozhodujiacim.

Neustala snaha podnikov zvysit’ svoju konkurencieschopnost’ aj v budticnosti viedla podniky
K roznym zlepSovatel'skym iniciativam ako st napriklad totalne riadenie akosti (TQM), sys-

tém dodavok ,,prave v¢as“ (JIT), zoStihl'ovanie vyroby a podniku, reengineering a iné.

Snahou tychto programov je usetrit’ ¢as, energiu a zdroje vrcholového managementu. Rovna-
ko sa snaZia o rast vykonnosti a hodnoty pre tych, ktori st v podniku ur¢itym spésobom zain-
teresovani, ¢i uz akcionari, zakaznici, dodavatelia alebo zamestnanci. Cielom tychto progra-
mov je uspiet’ novom konkurenénom prostredi informa¢ného veku. Ich hlavnou nastrahou sa
vSak javi absentujuce prepojenie na podnikovu stratégiu. Smerovanie K vysokej vykonnosti,
orientovanej na konkurenciu, technolédgie a I'udské zdroje, nie je mozné dosiahnut’ len sledo-

vanim a riadenim finanénych meradiel vychadzajacich z minulej vykonnosti. [2]
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2 RIADENIE A MERANIE VYKONNOSTI PODNIKU

Co je to vykonnost’ podniku? Ako hodnoverne merat’ jej velkost'? Jedna sa o podiel na trhu,
image znacky ¢i vel'kost’ bankového konta? Alebo st to motivovani zamestnanci, uspokojeni

veritelia ¢i zakaznici?

Pojmy vykonnost’ (performance) a meranie vykonnosti (performance measurement) podni-
ku patria dnes k ¢asto pouzivanym spojeniam, najma medzi odbornou verejnost’'ou. Ich jedno-
znacna definicia v8ak, ako v mnohych inych pripadoch, nie je explicitne stanovena. Najcastej-
Sie sa vyuzitie pojmu ,,vykonnost* liSi z hl'adiska stupfia vSeobecnosti ponatia, ndsledne

z hl'adiska sposobu vyjadrenia a kvantifikacie. [12]

V najvSeobecnejSej podobe sa pojem vykonnost podniku pouziva v stvislosti
s vymedzenim samotnej podstaty existencie podniku v trznom prostredi, jeho uspeSnosti

a schopnosti prezit' v budacnosti. [1]

Pri detailnejSom pohl'ade Wagner (2009) definuje vykonnost’ ako ,,charakteristiku, ktord
popisuje sposob, respektive priebeh, akym skumany objekt vykonava urcitu cinnost na zd-
klade podobnosti s referencnym spésobom vykondvania tejto cinnosti. Interpretdcia tejto
charakteristiky predpoklada schopnost porovnania skiumaného a referencného javu

Z hladiska stanovenej kriteridlnej skaly.  [17]
Pre Sulika s Vacikom je vykonnost ,,rozdiel medzi cenou firmy a jej prinosom.* [14]

Ivan Neumaier a Inka Neumaierova (2002) nahliadaji na vykonnost’ ako ,,maximalizaciu

Cistej sucasnej hodnoty, tj. toku ekonomickych ziskov v dlhodobom casovom horizonte.

[10]

V suvislosti s rastom vykonnosti podniku je Casto spajana norma ISO 9004/2000, ktora
vznikla ako ,,navod* pre zlepSovanie vykonnosti organizacie. Zahiiia zovSeobecnené pravidla,
ktoré ak bude management podniku dosledne uplatiiovat’ zaisti zlepSenie vysledkov a vyko-

nov firmy. [19]

2.1 Pristupy k meraniu vykonnosti podniku

Historicky pohl'ad na meranie vykonnosti podniku ukazuje vyvoj nazorov na toto meranie od
merania ziskovych marzi a rastu zisku k meraniu rentability investovaného kapitalu az k mo-
dernym konceptom zalozenym na tvorbe hodnoty pre vlastnika a hodnotovom riadeni. De-

tailnejsi pohl'ad na vyvoj ukazovatel'ov vykonnosti podniku poskytuje nasledujuca tabul’ka:
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Tab. 1: Vyvoj ukazovatelov vykonnosti podniku [12]

1. GENERACIA 2. GENERACIA 3. GENERACIA 4. GENERACIA
,»Ziskova marza‘“ ,,Rast zisku* ,,Vynosnost’ kapitalu“ ,,Tvorba hodnoty pre
(ROA; ROE; ROI) vlastnikov*
Zisk/Trzby Maximalizacia zisku  Zisk/Investovany kap. EVA; CFROI; FCF;...

V odbornych ekonomickych kruhoch, medzi podnikovymi manazérmi, univerzitnou sférou
al'udmi zainteresovanymi v problematike podnikovej vykonnosti sa neustale diskutuje
0 vol'be najvhodnejsieho konceptu a pristupu k meraniu a riadeniu vykonnosti podniku.

Drziac sa expertmi zauzivanych faktov, mézeme pozorovat’ dva hlavné prady:
= klasické (tradicné) ukazovatele

* moderné ukazovatele. [11], [12]

2.1.1 Klasické ukazovatele vykonnosti

Klasické ukazovatele vychadzaji najmi z maximalizacie zisku ako zakladného ciel'a podni-
kania. K vyjadreniu ciel'ov pouzivaji zna¢né mnozstvo ukazovatel'ov, ktoré su niekedy vza-

jomne nezlugitelné.
Ukazovatele zisku

«  Cisty zisk (EAT- Earnings After Taxes) — z pohl'adu vlastnikov najdoleZitejsia kate-

goria zisku. Vyjadruje podiel po zdaneni, ktort je mozné rozdel'ovat’.

»  Zisk pred zdanenim (EBT- Earnings Before Taxes) — pouzitie tohto ukazovatel’a je
vhodné pre porovnanie vykonnosti medzi jednotlivymi obdobiami aj podnikmi z kra-

jin s r6znou uroviiou zdanenia (umoznuje abstrahovat’ od miery zdanenia).

»  Zisk pred urokmi a zdanenim (EBIT- Earnings Before Interest and Taxes) — obvykly
ukazovatel’ na trovni divizii, pretoze sustred’'uje pozornost' na rast trzieb a riadenie
nakladov. Meria len prevadzkovi vykonnost, neovplyviluje sposob jej financovania

a dane.

= Zisk pred urokmi, zdanenim a odpismi (EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) — ukazovatel’ ¢asto vyuzivany u americkych podni-

kov (americké uctovnictvo rozliSuje dva druhy odpisov — ,,depreciation* — dlhodoby
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hmotny majetok a ,,amortization” — dlhodoby nehmotny majetok). Tento ukazovatel

umoziuje porovnavat vykonnost podniku bez vplyvov odpisovej politiky. [12], [14]
Ukazovatele cash flow

Ukazovatele cash flow zachytavaji penazné toky podniku. Zobrazuje skutocny ,,priliv a
,odliv peniaznych prostriedkov firmy a eliminuje tak nesulad medzi ndkladmi a vydajmi na

jednej strane a vynosmi a prijmami na strane druhe;.
= Celkové cash flow — je sucet peniaznych tokov z prevadzkovej, investi¢nej a financne;j
¢innosti.
*  Prevadzkové cash flow — sleduje peniaze produkované a spotrebovdvané na prevadz-
kovu €innost’ podniku.

= JVolné cash flow — zachytava velkost peniaznych tokov z prevadzkovej a investicnej
¢innosti podniku. Jedna sa o vol'ni hotovost, ktora je k dispozicii pre tych, ktori po-

skytli podniku kapital — vlastnici ¢i veritelia. [12], [14]
Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability st meradlom miery zisku. Predstavuju relativne ukazovatele, ktoré je

mozné pouzit’ pre porovnanie v ¢ase aj pre medzipodnikové porovnanie vykonnosti.
» Rentabilita trzieb (ROS- Return On Sales) — vyjadruje ziskovi marzu podniku.
»  Rentabilita aktiv (ROA- Return On Assets) — vyjadruje produk¢nt silu podniku.

*  Rentabilita investovaného kapitalu (ROI- Return On Investment) — meria vynosnost’

dihodobého kapitalu vloZzeného do majetku podniku.

»  Rentabilita vlastného kapitilu (ROE- Return On Equity) — vyjadruje vykonnost’ ka-

pitalu vlozeného vlastnikmi podniku.

= Zisk na akciu (EPS- Earnings Per Share) — meria vysku cistého zisku pripadajiuceho

na jednu akciu. Casto vyuZivany investormi na kapitalovych trhoch. [12], [14]
Ukazovatele likvidity

Ukazovatele likvidity vyjadruju schopnost’ podniku hradit’ svoje zavézky. Davaji do pomeru
to, ¢im je mozné platit’ (Citatel') s tym, ¢o je nutné zaplatit’ (menovatel’). NajlikvidnejSie su

peniaze v hotovosti a na beznych uctoch, najmenej likvidny je dlhodoby majetok, preto sa
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s nim v ukazovateloch likvidity neuvazuje. Zakladné ukazovatele likvidity sa odvodzuju od

obeznych aktiv. [12], [14]
Ukazovatele kapitalového trhu

Ukazovatele trznej hodnoty kombinuju okrajovo ako jedina skupina ukazovatel'ov uctovné
udaje podniku (stcasnost’) s oCakavanim investorov. Nazor investorov na budicnost’ podniku

odréaza trzné cena podniku.

Délezitym ukazovatel'om kapitalového trhu je pomer trznej ceny akcie a zisku na akciu — P/E
Ratio. Ten udava, kol'ko su ochotni akcionari zaplatit' za 1 korunu zisku na akciu. Tento

ukazovatel je neoddelitel'nou sucastou burzovych sprav.

Vicsina klasickych ukazovatel'ov vykonnosti podniku je zaloZzena na uctovnych udajoch
anajmé na uctovnom vysledku hospodarenia. Neberti do tvahy faktor rizika, vplyv inflacie
a nesleduju casovii hodnotu penazi. Rovnako neporovnavaju vysledok hospodarenia s na-

kladmi obetovanej prilezitosti. [12]

2.1.2 Moderné ukazovatele vykonnosti

Uz zmienend kritika klasickych ukazovatel'ov vykonnosti podniku viedla k vzniku novych

pristupov merania a riadenia podnikovej vykonnosti.
Matik a Matikova (2005) uvadzaju nasledovné kritéria, ktoré by mal moderny ukazovatel’
splnat’:

= vykazovat ¢o najuzsiu vizbu na hodnotu akecii;

= umoziovat’ vyuzitie ¢o najviac informacii a idajov poskytovanych uctovnictvom;

= prekonavat’ namietky proti ic¢tovnym ukazovatelom financnej efektivnosti, zahffat

kalkulaciu rizika a brat’ do uvahy viazany kapital;
* umoznovat hodnotenie vykonnosti a zaroven ocenovanie podniku;

= ukazovatel’ by mal podporovat’ riadenie hodnoty. [7]

Diskontované cash flow (DFC- Discounted Cash Flow) — pomocou nakladov na podnikovy
kapital berie do uvahy cas a riziko, pri ktorom st pefiazné toky produkované. Preto je vhod-
nym meradlom vykonnosti podniku a vyuziva sa pri hodnoteni navratnosti investicii. Vyuziva

cistu sucasnu hodnotu alebo vnitorné vynosové percento.
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«  Cistd siicasnd hodnota (NPV- Net Present Value)

NPV = Zn g
=1 (L +1)°

(14)
CFt penazné toky z realizovanej ¢innosti v jednotlivych rokoch zivotnosti
K kapitalovy vydaj spojeny s investiciou
n doba zivotnosti investicie
i diskontnd miera odrazajiica pozadovanu vynosnost’ investicie
*  Vnutorné vynosové percento (IRR- Internal Rare of Return)
IRR = i + NPV (iy— iy)
NPV, + NPV, :
(14)
iN diskontna sadzba, pri ktorej je NPV kladna
Iy diskontna sadzba, pri ktorej je NPV zaporna

Trzna pridana hodnota (MVA- Market Value Added) — vyjadruje rozdiel medzi trznou
hodnotou podniku a kapitalom investovanym do podniku.

MVA = trzn4 hodnota — investovany kapital (14)

Total Shareholder Return (TSR) — ukazovatel’, ktory dokaze priamo merat’ zmeny bohat-

stva akcionarov v danom obdobi.

Ekonomicka pridana hodnota (EVA- Economic Value Added) — vo svojej podstate predsta-

vuje ekonomicky zisk, ktory podnik vytvori po tthrade vSetkych nakladov vratane nakladov

na kapital.

EVA = NOPAT —-WACC x C (14)
NOPAT zisk z hlavnej (operativnej) ¢innosti po zdaneni
WACC priemerné vazené naklady na kapital

C kapital viazany v aktivach, vyuzivanych v hlavnej ¢innosti
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CROGA (Cash Return On Gross Assets) — predstavuje zjednodusené vyjadrenie vykonnosti
podniku v danom roku.
CROGA = OATCF/GA (14)

CROGA hotovostna rentabilita hrubych aktiv
OATCF prevadzkovy cash flow po zdaneni
GA hrubé aktiva

Shareholder Value Added (SVA) — ukazovatel’ pridanej hodnoty pre vlastnikov
SVA=SV,— SV, (14)

Svit hodnota podniku pre vlastnikov v Case t

2.1.3 Komplexné modely merania vykonnosti

Okrem tradi¢nych a modernych ukazovatel'ov vykonnosti podniku existuje aj ich kombinacia,
teda pristup, ktory sa orientuje aj na finan¢né aj nefinan¢né ukazovatele. Medzi najdolezitejsie

patria:
SIX SIGMA

Tento pojem predstavuje synonymum tzv. bezchybnej akosti a znamena optimalizaciu ucele-
nych procesov s cielom ponuknut’ zdkaznikom optimalny produkt pri minimalizacii ndkladov
a pritom trvale zvySovat’ podnikovy zisk. Six Sigma poskytuje spolocnostiam spdsob, ako

redukovat’ pocet chyb vo vsetkych ¢innostiach este skor, nez sa objavia.

Vynalezcom konceptu je Bill Smith, ktory v roku 1986 zaviedol v Motorole posudzovanie

kvality na zaklade merania smerodajnych odchylok premenlivosti procesov. [15]

EFQM EXCELLENCE MODEL

Reakciou na konkuren¢ny tlak americkych a japonskych firiem bolo vytvorenie eurdpskej
koncepcie kvality zaloZenej na normovej platforme ISO 9000, ¢im sa eurdpske podniky mali
stat’ konkurencieschopné v boji so zamorskymi rivalmi. V roku 1988 vznikla v Bruseli Eu-

ropska nadacia pre management kvality (European Fundation for Quality Management).

EFQM Excellence Model nadvéizuje na systém certifikacie ISO 9000, ktory kladie déraz na
procesné riadenie podniku, na meranie vysledkov tychto procesov a na ich neustale zlepSova-

nie.
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EFQM Excellence Model vychadza z eurdpskeho konceptu managementu kvality (TQM), je
zalozeny na deviatich hlavnych kritériach a tridsiatich- dvoch c¢iastkovych kritériach hodno-
tiacich firmu komplexne z hl'adiska riadenia pomocou politiky a stratégie, cez organizaciu,
orientaciu na l'udské zdroje a procesy tak, aby boli uspokojené ocakéavania vSetkych zdujmo-

vych skupin (vlastnici, zamestnanci, zakaznici, veritelia,...). [8]

PREDPOKLADY VYSLEDKY
r N r . N "\
. A PRACOVNICI g A i i g
§ ) VYSLEDKY
r Y . . 3 KLUCOVE
VEDENIE POLITIKA A ZAKAZNICI "
STRATEGIA PROCESY VYSLEDKY VYSLEDKY
- / VYKONNOSTI
| PARTNERSTVO | SPOLOCNOST
VYSLEDKY
A ZDROJE e J
\_ AN J J . w,
INOVACIE AUCENIE SA

Obr. 1: EFQM Excellence Model [8]
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3 BALANCED SCORECARD (BSC)
Stret medzi potrebou podniku byt dlhodobo konkurencieschopny, ¢o je nespochybnitelné,

a strnulym modelom finanéného Gétovnictva dal priestor k vzniku novej metode, metode Ba-
lanced Scorecard. Balanced Scorecard na jednej strane, zachytava tradi¢né finan¢né meradla,
ktoré vypovedaju o minulych finan¢nych transakcidch, o bolo dostato¢né pre podniky prie-
myslovej éry. Tieto financné meradla su ale nevhodné pre stanovenie stratégie, ktora si dnesné

podniky- podniky informa¢ného veku- musia zvolit’ aby vytvarali hodnotu.

Balanced Scorecard na strane druhej, dopiiia finanéné meradla minulej vykonnosti 0 nové
meradla hybnych sil budicej vykonnosti. Ciele a meradla BSC vychadzaju z vizie a stratégie
podniku a sleduju jeho vykonnost' zo Styroch perspektiv: financnej, zakaznickej, internych
procesov a ucenia sa a rastu. Balanced Scorecard rozsiruje stbor cielov podnikatel'skej jed-

notky za hranice beznych sihrnnych finanénych meradiel.

Zaciatky vlastného koncept Balaced Scorecard siahaju do roku 1990 kedy institut Nolana
Nortona sponzoroval vyskumna projekt ,,Meranie vykonnosti podniku budicnosti® a jeho
veducimi boli David Norton a Robert Kaplan. Primarnym vysledkom projektu je zistenie, Ze

tradi¢né pristupy merania vykonnosti st nedostacujtice.

Spojenie Balanced Scorecard sa casto prekladd do slovenciny ako ,,systém vyvdzenych uka-
zovatelov“. V ¢om je teda tento systém vyvazeny? Mnoho podnikov uz vyvinulo systémy pre
meranie vykonnosti, ktoré zahfiaju financné aj nefinan¢né meradlad. Vo vicSine pripadov st
vSak nefinanéné meradla vyuZzivané len pre lokalne zlepSenia, pri praci so zamestnancami a SO
zakaznikmi. Podniky potom vyuZzivaji finan¢né a nefinancné meradla len takticka spétna

vazbu k riadeniu kratkodobych operacii.

Balanced Scorecard zdoraziiuje, Ze finan¢né a nefinanéné meradla musia byt sti¢astou infor-
macného systému dostupného pre zamestnancov na vsetkych podnikovych urovniach. Za-
mestnanci v prednych liniach musia pochopit’ finanéné dosledky svojich rozhodnuti a ¢inov
zatial’ ¢o vrcholovy management musi rozumiet’ hybnym silam zaist'ujicim dlhodoby financ-

ny uspech.

Balanced Scorecard by teda mal previest’ poslanie a stratégiu podniku do uchopitelnych pla-
nov a meradiel. Meradla predstavujii rovnovdhu medzi vonkaj$imi meradlami (akcionari,
zakaznici) a vnatornymi meradlami kritickych procesov, inovaciami, ucenim sa a rastom.
Znamenaji rovnovahu medzi vystupnymi meradlami- vysledky minulého usilia — a meradla-

mi hybnych sil budtcej vykonnosti. [4], [9]
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UJASNENIE A PREVEDENIE
VIZIE A STRATEGIE

» Ujasnenie zdielang vizie
= Dosiahnutie konsenzu

b -
aomaicar, | P Stearcoicn snima
STRATEGIE VAZBA A PROCES UCENIA 5A
BALANCED » Formulacia zdielanegj vizie
. KDr:}g:‘n;k:;g@%%ame SCORECARD = Zaistanie spatnej ?ﬁzw
» Stanovenie ciel'ov _ » Posudzovanie strategie
= Prepojenie odmien a | N

meradlami vikonnosti =~ =

\ PLANOVANIE A STANOVENIE

ZAMEROV

« Stanovenie Zamerov
» Prisposobenie strat. iniciativ
= Alokada zdmojov
= Stanovenie milnikov

Obr. 2: Model BSC jako strategicky rdamec [5]

UJASNENIE A PREVEDIE ViZIE A STRATEGIE

Ako vyplyva z uvedeného modelu proces Balanced Scorecard zacina timovou pracou vrcho-
lového managementu, prevadzanim stratégie podniku do konkrétnych strategickych cielov.
Pri stanoveni finan¢nych cielov musi tim zvazit, ¢i sa zameria na rast trhu a obratu, ziskovost’
alebo vytvaranie cash flow. V zakaznickej perspektive musi byt manaZzérsky tym presny pri
vybere zakaznickych a trznych segmentov, v ktorych sa rozhodol konkurovat. Dalsiu z vyz-
namnych inovacii a prinosov konceptu BSC predstavuje stanovenie cielov a meradiel pre
interné procesy. Plnenie ciel'ov perspektivy ucenia sa a rastu sved¢i o tom, Ze investicie do
rekvalifikécie zamestnancov, informaénych technoldgii a systémov boli spravne. Tieto inves-
ticie si najdolezitejSimi inovaciami, znamenaju skvalitnenie internych procesov a s podstatné

ako pre zakaznikov tak aj pre akcionarov. [5]
KOMUNIKACIA A PREPOJENIE VIiZIE A STRATEGICKYCH CIELOV A MERADIEL

Strategické ciele a meradla v ramci Balanced Scorecard st komunikované v celom podniku,
¢i uz prostrednictvom firemnych novin, brozur, videa alebo elektronicky. Tieto spravy infor-

muju zamestnancov o kritickych ciel'och, ktorych musi byt” dosiahnuté, pokial’ ma byt podni-
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kova stratégia uspesna. Ak zamestnanci pochopia najvyssie ciele a meradld, mézu stanovit

lokalne ciele, ktoré podporuju celkov stratégiu.

Balanced Scorecard taktiez poskytuje zaklad pre komunikaciu a zdiel'anie zodpovednosti
vykonnych manazérov a predstavenstva za realizaciu stratégie. Podnecuje sa tak dialog medzi
podnikatel'skymi jednotkami, manazérmi a predstavenstvom nielen ohladne kratkodobych

ciel'ov, ale aj formulacia a implementacia stratégiec umoziujuca d’alsi rast vykonnosti. [5]
PLANOVANIE A STANOVENIE ZAMEROV

Balanced Scorecard je najucinnejsi v pripade, ze je vyuzity k podpore zmien v podniku. Ciele
a meradla BSC by mali byt stanovené na tri az pat’ rokov, o umozni podnik transformovat’. Tieto
ciele by mali predstavovat’ diskontinuitu vo vykonnosti podnikatel'skej jednotky. Po stanoveni
finan¢nych ciel'ov (napr. rast ceny akcii, narast ROL atd’.) musia manazéri definovat’ ciele pre
segment zakaznikov, interné procesy a ucenie sa a rast. Tie mozu vychadzat’ z niekol’kych zdro-
jov. Ak su stanovené ciele pre jednotlivé perspektivy, mozu manazéri urcit’ poradie ich dolezitos-
ti, ako akost’, dobu odozvy, reengineering, atd’. V okamihu, ked’ su stanovené strategické meradla
cielov na tri az pét’ rokov, ur€uju manazéri tiez milniky pre kazdy ukazovatel’ na d’alsi fiskalny

rok. Tak je poskytnuty kratkodoby pohl'ad na konkrétne ciele. [5]
STRATEGICKA SPATNA VAZBA A PROCES UCENIA SA

Kone¢ny manazérsky proces spada do oblasti strategického ucenia sa. Prave tento proces je
najdolezitejsi, najinovativnejsi aspekt celého Balanced Scorecard. BSC umoziiuje monitoro-
vat’ a priebezne upravovat’ zavadzané stratégie, popripade ich od zakladu menit, ak je to ne-
vyhnutné. Skutocnost’, Ze BSC obsahuje aj kratkodobé ciele a ich meradla — finan¢né aj nefi-
nanéné — umoziuje manazérom sledovat’ vysledky napriklad aj mesacne. Manazéri tak pre-
chadzaju od konstatovania minulych vysledkov k uceniu sa o budticnosti. Diskutuju nielen

0 dosiahnutych vysledkoch, ale aj o tom, &i sa ich otakéavania napliaju.

Prave strategickd spitna vdzba a proces ucenia sa uzatvaraju cyklus strategického ramca BSC
a vedie k d’alsej vizii a strategickému procesu, kedy dochadza k hodnoteniu ciel'ov v jednotli-
vych perspektivach, k ich aktualizicii a pripadnym zmendm v sulade s najnovsimi informa-
ciami.

Spravne zostaveny model BSC zodpoveda teorii podnikania. Mal by byt zalozeny na skupi-
nach pricin a nésledkov odvodenych od stratégie a zahfnajucich predpokladané doby odozvy
a pevnost’ prepojenia medzi jednotlivymi meradlami BSC. [5]
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3.1 Perspektivy Balanced Scorecard

Zaklad pre tvorbu konceptu Balanced Scorecard predstavuje definovanie ciel'ov, meradiel a
strategickych akcii, ktoré prisluchaju ku konkrétnej perspektive. Tvorcovia konceptu, Norton
a Kaplan, definuju styri zakladné perspektivy, ktoré prostrednictvom odpovedi na Styri otazky

umoznia celistvo a vyvazene zhodnotit’ podnikovll vykonnost’. St to:

= Financ¢na perspektiva, ktora riesi otdzku: ,,Ako by sme sa mali javit nasim akciona-

rom, aby sme boli finan¢ne uspesni?*

= Zakaznicka perspektiva, hl'add odpoved’ na otazku: ,,Ako by sme sa mali javit’ na-

Sim zékaznikom, aby sme dosiahli nasu viziu?*

= Perspektiva internych procesov, sa pyta: ,,V ktorych podnikovych procesoch mu-

sime vynikat’ aby sme uspokojili naSich akcionarov a zakaznikov?*

= Perspektiva ucenia sa a rastu, riesi otazku: ,,Ako budeme udrzovat’ nasu schopnost’

zmien a zlepSenia, aby sme dosiahli nasu viziu?*

FINANENA PERSPEKTIVA

Ako by sa mal podnik javit
akcionarom, aby bol finanéne
lspesny?

ZAKAZNICKA
PERSPEKTIVA

Ako by sme sa mali javit
nasim zakaznikom, aby
sme dosiahli nadu viziu?

INTERNE PROCESY

V ktorych pod. procesoch
musime vynikat aby sme
uspokajili nasich
zakaznikov a akcionarov?

vizia A
STRATEGIA

UCENIE SA A RAST

Aby podnik naplnil svoju viziu,
ako si udrZi schopnost menit
sa a zlepSovat?

Obr. 3: Styri zdakladné perspektivy BSC [5]

Tieto Styri zakladné perspektivy umoziuji stanovit’ rovnovahu medzi kratkodobymi a dlho-

dobymi ciel'mi, medzi vystupmi a hybnymi silami danych vystupov a meradlami.
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3.2 Finan¢na perspektiva

Finan¢na perspektiva, resp. financné ciele predstavuju akési ,,ohnisko*, do ktorého smeruji
ciele a meradla ostatnych perspektiv Balanced Scorecard. Kazdé meradlo by malo byt prv-
kom ret'azca pri¢innych savislosti, ktoré vedu k rastu finanénej vykonnosti podniku. BSC by
mal byt’ teda akysi ,,pribeh® o stratégii, ktora za¢ina dlhodobymi finanénymi ciel'mi, prepoje-
nymi krokmi vo finanénych a internych procesoch, v oblasti starostlivosti o zakaznikov

a zamestnancov, tak, aby bola dosiahnutd dlhodoba ekonomicka vykonnost’.

Mnoho podnikov vyuziva rovnaké financné ciele pre vSetky svoje divizie/ podnikatel'ské jed-
notky. Tento pristup je sice 'ahko realizovatelny a v istom zmysle férovy na druhej strane

moze byt mylny, pretoZe jednotlivé strediskd moZzu mat’ rozdielnu stratégiu.
Financ¢né ciele a meradla majt dvojitt ulohu:
- definuju finan¢nu vykonnost’ o¢akavanu od stratégie

- sluzia k zhodnoteniu ciel'ov a meradiel ostatnych perspektiv BSC.

3.2.1 Prepojenie finanénych ciePov so stratégiou podnikatel’skej jednotky
Zivotny cyklus podniku moZzeme zjednodusene rozdelit’ do troch faz:
- rast
- udrzanie
- Najvicsie vynosy (Zatva).
Rovnako ako sa lisia uvedené faze, tak sa mozu 1isit” aj ich finan¢éné ciele. Existuje niekol’ko
typov stratégii, ktoré mézu podnikatel'ské jednotky aplikovat.

Podnikatel'ské jednotky nachadzajice sa v rannej faze svojho zivotného cyklu povazujeme za
rastové. Ich vyrobky ¢i sluzby maju vel’ky rastovy potencial. Velakrat je potrebné k zhodno-
teniu tohto potencialu zmobilizovat’ zdroje pre vyvoj a rozSirenie svojho sortiment, postavit ¢i
rozsirit’ vyrobné kapacity, investovat’ do infrastruktary, distribu¢nych sieti a nadvazovat’ dob-
ré vztahy so zdkaznikmi. Z tychto dévodov moézu podnikatel'ské jednotky v rastovej faze
pracovat’ so zapornymi peiiaznymi tokmi. Celkovym finanénym ciel'om pre jednotku v rasto-

vej faze st percentualna miera rastu obratu a miera rastu predaja v cielovych segmentoch.

Podnikatel'ské jednotky vo faze udrZania este stale pritahuji investicie a je od nich pozado-

vana vysoka navratnost’ investovaného kapitalu. Oc¢akdva sa od nich, ze si udrzia svoj podiel
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na trhu, popripade ho eSte zvysia. Investicie si zamerané na odstranenie uzkych miest, zvyse-
nie kapacit a su orientované skor kratkodobo. Finan¢né ciele si zamerané najmi na zisko-

vost'.

Podniky operujiice vo faze zrelosti uz vacsinou nevykonavaju rozsiahle investicie. Zameria-
vaju sa najmi na udrzbu uz existujucich investicii. Akykol'vek investi¢ny projekt tejto faze
musi mat’ vel'mi urcitt a kratku dobu navratnosti. Hlavnym cielom je maximalizovat’ pritok

hotovosti. Najcastejsim ukazovatel'om je napriklad prevadzkovy cash flow.

V pripade, Ze sa podnikatel'ska jednotka nachadzajuca sa vo faze zrelosti, rozhodne o novej
posobnosti (vstup na nové trhy, technologické dovody, ...) moze byt zaradend opit’ do faze
rastu. Takato zmena musi byt odprevadzana zmenou finan¢nych a investi¢nych ciel'ov danej

jednotky. [5]

Kazdej z troch faz — rast, udrzanie, najvacsie vynosy — zodpovedaju tri finan¢né oblasti, ktoré

ju podporuja:

Tab. 2: Meradla financnej perspektivy [5]

STRATEGICKE TEMA
RAST OBRATU A MIX ZNiZENIE NAKLADOV/ VYUZITIE
VYROBKOV/ SLUZIEB ZVYSENIE PRODUKTIVITY ZDROJOV
S Miera rastu predaja Investicie
» | — | podla segmentov (percento predajov)
= 2 Obrat na zamestnanca
O | & | Percento obratu z novych <k o
2 vjrobkov/ sluzieb Vyskum a vijvoj
=
— Podiel na cielovych zakazni- )
@ koch Miera pracovného
) Keisovd predai Naklady v porovnani s kapitalu
a8 1Z0ovy predaj i
3| = , konkurenciou ROCE podra klaco-
E <Zﬁ P?rCET(tO Z obratu novych Miera zniZenia nakladovosti  vych aktiv
> vyrobkov ) ) .
— § i Nepriame vydaje Ukazovatele vyuzitia
Z g Ziskovost’ zdkaznikov a vy- zdrojov
8 robnej linky
-5
< : . , ,
T Ziskovost’ zédkaznikov a vy- o _
N robnej linky Jednicové niklady (na jed-  poba navratnosti
=l <« _ notky vystupu, na transak-
§ E Percento neziskovych zakaz- ciu) Vykonnost’
= | < |[nikov
wn |N
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Rast obratu a marketingovy mix (mix vyrobkov/ sluzieb) sa tykaju rozsirovania ponuky vy-

robkov a sluzieb, ziskavania novych zakaznikov a trhov a zmeny mixu vyrobkov a sluzieb.

Ciel'om znizovania nakladov a zvySovania produktivity je snaha o zniZenie priamych nakla-
dov na vyrobky a sluzby, zniZenie nepriamych nakladov a zdiel’anie zdrojov s ostatnymi pod-

nikatel'skymi jednotkami.

V oblasti vyuzitia zdrojov sa manazéri pokusaju znizit' potrebu pracovného kapitalu a usiluju

0 lepsie vyuZivanie stalych aktiv. [5], [9]

3.3 Zakaznicka perspektiva

V zakaznickej perspektive Balanced Scorecard identifikuju podniky zadkaznicke a trzné seg-
menty, v ktorych chcti posobit’. Tieto segmenty st pre podnik zdroj obratov, ktoré si stcast’
jeho finan¢nych cielov. Zakaznicka perspektiva umoziuje podniku stanovit’ klI'icové zakaz-
nicke meradld prislusnych zakaznikov a trznych segmentov. Su to napriklad lojalita
a spokojnost’  zakaznikov, predpoklady ich udrzania, ziskavanie novych zakaznikov

a ziskovost’.

V minulosti podniky viac kladli déraz na vykonnost’ produktu a technologické inovacie. Po-
kial’ vS§ak nepochopili priania a potreby svojich zdkaznikov, boli nakoniec zaskoceni konku-
renciou, ktora bola schopna lepsie pochopit’ zdkaznika. A tak sa dne$né podniky snazia presu-
nat’ svoj zaujem na zakaznika. Je teda zrejmé, ze ak chce podnikatel'ska jednotka dosiahnut
dlhodobej finanénej vykonnosti, musi dodavat vyrobky a sluzby poskytujuce zakaznikom
hodnotovu vyhodu.

Zakaznicka perspektiva Balanced Scorecard prevadza podnikové poslanie a stratégiu do $pe-

cifickych ciel'ov tykajucich sa zdkaznikov a trznych segmentov.

3.3.1 Segmentacia trhu

Vseobecne plati, Ze dnesni a potencialni zakaznici nie st homogénni. Maji rozdielne pozia-
davky, preferencie, rozdielne hodnotia vlastnosti vyrobkov alebo sluzieb. Proces formulovania
stratégie zalozeny na detailnom prieskume trhu by mal odhalit’ r6zne trzné a zadkaznicke seg-
menty a ich preferencie- jedna sa napriklad o cenu vyrobku, akost’, funk¢nost’, image, povest,
servis. Podnikova stratégia by tak mala byt definovana tymi segmentmi, ktoré si zvolila za

cielové.
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3.3.2 Zakladna skupina meradiel

Zéakladnt skupinu meradiel zakaznickych vystupov je mozné pouzit’ pre vsetky typy podni-

kov.

Tab. 3: Meradla pre zdkaznicku perspektivu [5]

Podiel obchodu na danom trhu (pocet zakaznikov, spotrebované

Podiel na trhu finan¢né prostriedky, objem predanych poloZiek)

Ziskavanie novych Vyjadruje absolutne alebo relativne mieru, akou podnikatel'ska

zakaznikov jednotka ziskava novych zédkaznikov/ zdkazky

Absolutna alebo relativna miera a akou podnikatel'ska jednotka
UdrZanie zakaznikov o )
uchovava mimoriadne vzt'ahy so zakaznikmi

Vyjadruje troven spokojnosti podl'a konkrétnych kritérii vykon-
Spokojnost’ zakaznikov . .
nosti pomocou hodnotovej vyhody.

Cisty zisk, ktory zékaznik alebo trzny segment prinasa po odpo¢i-
Ziskovost’ zakaznikov )
tani zvlastnych vydajov na podporu zakaznika.

Meranie podielu na trhu je obvykle rutinnd zélezitost'. O celkovej velkosti trhu obvykle po-
skytuji informacie rozne obchodné asociacie, Statistické organizacie popripade iné verejné

zdroje.

Cesta k udrzaniu a zvySovaniu trzného podielu v cielovych zakaznickych segmentoch zacina
udrzanim zakaznikov uz existujucich. Zaroven podnik usiluje o rast objemu svojich obchodov
zvySovanim poctu zdkaznikov v cielovych segmentoch. Meradlom ziskavania novych zékaz-
nikov je absolutna alebo relativna miera, s akou podnik pritahuje novych zakaznikov alebo
obchody. Je mozné ju merat’ bud’ poctom novych zakaznikov alebo celkovym predajom no-
vym zakaznikom v cielovych segmentoch. Jednou z moznosti ako zistovat' zakaznicku odo-

zvu je vydelit’ pocet novych zakaznikov poctom oslovenych zdkaznikov.

Uspokojovanie poziadavkou zédkaznikov je dolezité ako pre udrzanie existujucich, tak aj pre
ziskavanie novych zdkaznikov. Meradla spokojnosti zdkaznikov poskytuji spitni vézbu
0 trovni podniku. Mnoho korporacii vyuziva k zistovaniu spokojnosti zdkaznika dotazniky

(telefonické, postovné, osobné pohovory). [5], [9]
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3.4 Perspektiva internych podnikovych procesov

V perspektive internych podnikovych procesov manazéri charakterizuja najdodlezitejsie proce-
sy potrebné k dosiahnutiu zakaznickych a akcionarskych cielov. VécSina systémov merania
vykonnosti podnikov je zamerana na zlepSovanie existujucich procesov. Pre Balanced Score-
card sa odporuca, aby manazéri definovali Gplny interny hodnotovy retazec, ktory za¢ina ino-
vacnym procesom — odhalenim sti€asnych a budtcich potrieb zakaznikov a vyvojom novych
sposobov riesenia tychto potrieb. Nasleduje prevadzkovym procesom — dodavkou existujucich
vyrobkov a sluzieb existujucim zakaznikom a po- predajny servis a ponuka sluzieb pridava-

jaca vyrobkom d’al$iu hodnotu.

Pri tvorbe cielov a meradiel perspektivy internych procesov je zretelny rozdiel medzi BSC
a tradi¢nymi systémami merania vykonnosti. Kym tradi¢né systémy st zamerané na riadenie
s zlepSovanie sti¢asnych oddeleni a centier zodpovednosti, modernejsie trendy privadzaja pod-
niky Kk meraniu vykonnosti takych procesov ako je napriklad vybavovanie objednavok, na-

kup, riadenie a planovanie vyroby.

3.4.1 Hodnotovy ret’azec internych podnikovych procesov

Napriek tomu, ze kazdy podnik ma jedine¢nu $truktiru svojich procesov pre vytvaranie hod-
noty a dosahovanie finan¢nych vysledkov, zakladny model hodnotového ret'azca moze byt’ len
Sablonou, ktortl si méze podnik pri priprave perspektivy internych procesov upravit'. Zaklad-

ny model zachytdva tri procesy: inovacny, prevadzkovy a po- predajny servis.

Po- predajny

Inevaény proces Prevadzkovy proces servis e
1 i orenie . i Uspokojenie
Zistenie . muky Vytvorenie %‘?SEEL? Poskytnutie potreby
potreby Uréenietrhu : vyrobkul 2 Servisu . -
L y virabku/ s sluFby Zzakaznika
zakaznika sluzby sluzby

4

Obr. 4: Perspektiva internych podnik. procesov- v§eobecny model hodnotového retazca [5]

Stcast’'ou inovaéného procesu je preskimavanie novych alebo skrytych potrieb zakaznikov a na

zaklade tychto zisteni je vyrobok alebo sluzba “pretvarana” tak, aby tymto potrebam vyhovovala.

Druhy krok retazca, prevadzkovy proces, sa zameriava a samotné vytvorenie a dodanie vyrobku

& sluzby.
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Treti krok predstavuje sluzba zakaznikovi po prvotnom predaji alebo dodavke vyrobku/ sluzby.
[51, [9]

Tab. 4: Meradld perspektivy internych procesov [5]

Meradla pre

Meradla pre vyvoj Meradla Meradla po-
zaKladny aplikovany produktu prevadzkového procesu  predajného servisu
Vyvoj
ercento predaja . fektivnost pra doba vybavenia
P ; p J meranie doby zvratu ele Vl,VI,IOS p?ace wvy
novych vyrobkov vyuzitia strojov poziadavkov

i ch : . . .
doba uvedenia nového naklady na vyvoj odchylky nakupnej ceny kvalita servisu

vyrobku na trh
doba vyvoja novej doba potrebna na meranie Casu, akosti, vyska nakladov na
generacie vyrobkov Vyvoj nakladov Sservis

3.5 Perspektiva ucenia sa a rastu

Stvrtd a posledna perspektiva Balanced Scorecard vyvija ciele a meradla, ktoré podporuji
ucenie sa a rast podniku. Predchadzajuce tri skupiny cielov stanovenych v perspektive financ-
nej, zakaznickej a internych procesov urcuju, kde musia podniky dosahovat’ skvelych vysled-
kov, aby dosiahli prielom vo vykonnosti. Ciele v perspektive ucenia sa a rastu vytvaraja infra-
Struktaru, ktord umoznuje, aby boli dosiahnuté ciele v troch ostatnych perspektivach. Ciele
Vv perspektive ucenia sa a rastu predstavuju hybné sily pre dosiahnutie skvelych vystupov

v troch predchadzajucich perspektivach.

Investovanie do ucenia sa a rastu v podniku predstavuje v klasickom pojati uctovnictva na-
klady, a tym padom, ich Skrty predstavuju v kratkodoby zdroj prijmov. Na druhej strane vsak
dlhodobé negativne dopady toho, ze podnik nezvysSuje schopnosti zamestnancov, syStémov

a procesov mozu byt znaéne rizikové.

BSC zdoraziiuje nutnost’ investovania do budicnosti nielen v tradiénych oblastiach — nové

zariadenia, vyskum, vyvoj — ale aj v oblasti infrastruktary (I'udia, systémy, procesy).
Tri zakladné oblasti perspektivy ucenia sa a rastu su:

= schopnosti zamestnancov,

= schopnosti informaéného systému,

= motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost’.
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3.5.1 Schopnosti zamestnancov

S postupnych prechodom z priemyslovej éry do éry informa¢ného veku dochadza aj k zmene
roli zamestnancov. Podnikové elity priemyslovej doby — inzinieri a manazéri — detailne urco-
vali rutinné a opakujtice sa ukony jednotlivych pracovnikov, zavadzali Standardy a monitoro-
vacie systémy. Robotnici boli zamestndvani preto, aby vykonavali fyzicka pracu, nie aby

mysleli.

Dnes je takmer vSetka rutinna praca automatizovana. PocitaCom riadené vyrobné operacie
nahradili pracovnikov v strojnych, prevadzkovych a montaznych operaciach. Ak si chce pod-
nik udrzat’ aspon svoju relativnu vykonnost’, musi ju neustale zlepSovat. A pokial’ chce rast’,
tak dodrziavanie $tandardnych procedir zavedenych minulymi elitami tiez nestaci. Napady
ako zlepSovat’ procesy a vykonnost' vzhl'adom k zakaznikom, musia v znac¢nej miere pricha-
dzat’ od zamestnancov v ,,prvej linii*. Takato zmena vyzaduje dokladnu rekvalifikaciu za-

mestnancov a mobilizaciu ich potencialu a tvorivych schopnosti.

Za zakladné meradla zamestnaneckych ciel’ov mozeme povazovat’:
= spokojnost’ zamestnancov,
o udrzanie zamestnancov,
= produktivita zamestnancov.

Spokojnost’ zamestnancov vychadza z predpokladu, ze ich pracovna moralka a vSeobecna
spokojnost’ so zamestnanim su povazované za velmi dolezité. Spokojni zamestnanci su za-

kladnou podmienkou rastu produktivity, zodpovednosti, kvality a zakaznickeho servisu.

Ciel’ udrzania zamestnanca sa tyka udrzania tych zamestnancov, na ktorych ma podnik dlho-
doby z&ujem. Stali, lojalni zamestnanci st nosite’'mi hodnoty podniku, know how prevadzko-

vych procesov a aj vnimavosti k potrebam zakaznikov.

Produktivita zamestnancov je vystupnym meradlom agregovaného vplyvu zvySovania zruc-
nosti a pracovnej moralky zamestnancov, inovécii, zlepSovania internych procesov a uspoko-
jovania zakaznikov. Ciel'om je urcit’ previazanost medzi vystupom vyprodukovanym zamest-
nancami a po¢tom k tomu priradenych zamestnancov. Produktivitu je mozné merat’ roznymi

sposobmi, napriklad ziskom na zamestnanca ¢i obrat na zamestnanca. [5], [9]
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3.5.2 Moznosti informac¢ného systému

Ak maju zamestnanci v dneSnom konkuren¢nom prostredi efektivne pracovat’, potrebuji byt
dobre informovani- 0 zdkaznikoch, internych procesoch a finan¢nych dosledkoch svojich roz-

hodnuti.

Zamestnanci v ,,prednej linii* potrebuju presné a v¢asné informécie o vztahu kazdého zakaz-
nika k podniku, ako napriklad ziskovost’ zdkaznika alebo v akom trznom segmente zdkaznik
posobi. Zamestnanci zaistujici prevadzkova stranku zdkazky potrebuji rychlu, vcasni
a presnu spitnu vizbu o prave vyrobenom vyrobku alebo poskytnutej sluzbe. Dobre fungujtci
informacny systém je pre zamestnancov nevyhnutnym prostriedkom ako zlepSovat’ procesy, ¢i

uz formou TQM lebo zmenou procesov a reengineeringom projektov.

3.5.3 Motivacia, delegovanie pravomoci a angaZovanost’

Treti aktivacny prvok ciel'ov ucenia sa a rastu je zamerany na vytvaranie prostredia podporu-

juceho motivaciu a iniciativu pracovnikov.

Motivaciu zamestnancov a ich samostatnost’ je mozné merat’ niekol’kymi sposobmi. Jednym
Z nich je pocet podnetov na zamestnanca. Zachytava vyvoj ui€asti zamestnancov na zlepSovani

vykonnosti podniku. MézZe byt doplnené meradlom poctu implementovanych podnetov.

Uspesne implementované podnety zamestnancov by nemali byt zamerané len na usporu na-

kladov. Mali by byt orientované napriklad na akost’, ¢as alebo vykonnost.. [5]

3.6 Prepojenie meradiel Balanced Scorecard so stratégiou

Samotné stanovenie a zoskupenie meradiel do Styroch perspektiv (finan¢na, zakaznicka, in-
ternych procesov, ucenia sa a rastu) nestaci. Prinos Balanced Scorecard spo¢iva vo vhodnom

prepojeni zvolenych meradiel s podnikovou stratégiou.

Zostavenie samotného BSC modelu, ktory prevadza stratégiu na meranie umoziuju tri princi-
py-

= vztahy pri¢in a dosledkov

= hybné sily vykonnosti

= vizby na financie.
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VZTAHY PRICIN A DOSLEDKOV

Stratégia predstavuje stibor hypotéz o pricine a dosledkoch, ktorych vyjadrenie méze mat’ tvar
ak - potom. Spravne zostaveny Balanced Scorecard by mal vypovedat’ o stratégii podnikatel’-
skej jednotky postupnostou pri¢in a dosledkov. Meraci systém by mal vztahy (hypotézy),

medzi ciel'mi v réznych perspektivach, presne vyjadrit’ aby mohli byt’ riadené a overované.
VYSTUPY A HYBNE SILY VYKONNOSTI

Vsetky koncepty Balanced Scorecard vyuzivaju urcité vSeobecné meradla. Tie predstavuju
klucové vystupné meradla (napr. ziskovost, podiel na trhu, spokojnost’ zakaznikov, kvalifi-
kacia zamestnancov) odrazajice spolo¢ny ciel’ vSetkych stratégii a podobnych aktivit naprie¢
odvetviami a podnikmi. Hybnymi silami st v§ak chapané dopredné indikatory vykonnosti
zostavené pre konkrétnu podnikatel'ski jednotku. St odrazom stratégie podnikatel'skej jed-
notky. Dobre zostaveny BSC by mal preto obsahovat’ vhodny mix vSeobecnych a doprednych
indikatorov prisposobenych stratégii podnikatel'skej jednotky.

VAZBY NA FINANCIE
Balanced Scorecard musi zachovat® silnii orientaciu najmi na finanéné vystupy ako ROCE

alebo EVA. Preto finanéna perspektiva predstavuje akysi ,,vrchol“ modelu a iniciativy

v ostatnych perspektivach by mali byt navrhnuté s oh'adom na fiu. [5], [9]

3.7 Implementacia Balanced Scorecard

Podniky zahajuju programy Balanced Scorecard z ré6znych dévodov, avsak vsetky dovody su
sucastou Sirokého ciela- mobilizovat’ podnik k dosiahnutiu stratégie. Konecny efekt vSak
zavisi predovSetkym na kvalite jeho implementacie. Sprava a uspe$nd implementacia si vyza-
duje diferencovanu a premyslent Struktiru. Ddélezita je skutocnost’, ze kto chce implemento-

vat’ Balanced Scorecard, musi pocitat’ s tym, Ze zmeni svoj systém riadenia. [2]

Horvéth & Partners empiricky rozdel'uju implementaciu do piatich faz:
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Vytvorenie Vyjasnenie Tvorba BSC Riadenie Zaistenie
orgnizaénych stratégie procesu nepretrzitého
prepodkladov rozsirenia pouzivania

roll-out
suréenie .Otdvtoqel?'ieh sintegracia dBSQ ﬁo
itektu +Kontrola stratgickyc . ; mng. a riadiacic
deinida o0 staegiokgen  ciefov  FRSenieBSC systemov
projektovej org predpokladov svybudovanie podniku -integracia BSC do
- usporiadanie sstanovenie vztahupricina .o, <jrenie BSC planovania
rigbehu i strategického nasledkov Ha dalsic sriadenie ludskych
P olas zamerania svyber meradiel Bt zdrojov s pomocou
sinformacie, - S : olg BSC
komunikacia «integraciaBSC ~ -stanovenie jednotky -integracia BSC do
participacia do tvorby Glelovych +zladenie s st%mu reportingu
& o stratégie hodnét : : Yy p g
-standardizacia .uréenie +zaistenie -podpora BSC
metod strategickych kvalitya systémami riadenia
szohladnenie KFU k] dokumentacie rizika
vysledku -prepojenie BSC a

Target costing

Obr. 5: Pdt faz modelu Horvath & Partners pre implementdciu BSC [2]

3.7.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

Organizacné predpoklady maju dva vyznamy. S to nutnost’ definicie koncepénych pravidiel,
ktoré budu platit’ pre vSetky jednotky, v ktorych ma byt Balanced Scorecard zavedeny. K tomu
patri stanovenie perspektiv a rozhodnutie o tom, pre ktoré organiza¢né jednotky a urovne podniku
ma byt BSC vytvoreny. Druhym predpokladom pre bezproblémovy priebeh implementacie su
pravidla tykajuce sa zaistenia riadenia samotné¢ho projektu, tzn. organizacia projektu, priebeh
projektu, zistenie relevantnych informacii, komunikacia, Standardizacia pouzivanych metdd

a stanovenie kritickych faktorov uspechu (KFU).

DalSou dolezitou ¢innostou pri tvorbe organizacnych predpokladov je vyber perspektiv. Su to
najznamejSie Styri perspektivy- financnd, zakaznicka, internych procesov, ucenia sa a rastu. Avsak
so stupajucim rozsirovanim a akceptaciou BSC v praxi mézeme pozorovat aj tvorbu d’alSich,

,nadstandardnych* perspektiv. [2]

3.7.2 Objasnenie stratégie

Balanced Scorecard je najméi nastrojom pre realizaciu uz existujicich stratégii a nie nastrojom pre

tvorbu stratégii novych. V druhej faze je potrebné vyjasnit’ strategické zamerania, na ktorych sa
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jednoznacne musi zhodnut’ vrcholové vedenie. Ak chyba vyjasnenie zakladnych stratégii, nemoze
zacat’ tvorba BSC skor, nez sa dopracuje vyvoj stratégie. To €i je stratégia zrela, spozname podl'a
toho, ¢i medzi vedicimi pracovnikmi zodpovednymi za stratégiu panuje jednotné pochopenie

a zhoda 0 podnikovej stratégii. [2]

3.7.3 Tvorba Balanced Scorecard

V tretej faze vznika samotny Balanced Scorecard pre vymedzent organiza¢na jednotku. Tou mo-

ze byt cely podnik, divizia, obchodna jednotka alebo oddelenie.
Na zaklade Struktury BSC prebiehaju v podniku nasledujuce kroky:
= konkretizacia strategickych cielov
= prepojenie strategickych ciel'ov na zdklade schémy pricin a nasledkov
= vyber meradiel
= stanovenie cielovych hodn6t
= odsuhlasenie strategickych akecii.

Spracovanie tychto krokov predstavuje jadro implantacie BSC. Pri realizacii uvedenych krokov je
potrebné venovat’ pozornost” skutocnosti, ze jadro BSC tvoria strategické ciele, nie ich meradla.

Aj tie najlepSie meradla nemaju Ziadny vyznam, ak chybne popisuju stanovené strategické ciele.

V d’alsom kroku, prepojenie strategickych ciel'ov, vznikaju vztahy pri¢in a nasledkov medzi jed-
notlivymi ciel'mi. Tieto vztahy vyjadrujii kauzalitu stratégie. Potom na zdklade vztahu pricin

a nasledkov vznikne zo suhrnu strategickych ciel'ov koncepcia, ktora popisuje pozadované zmeny.

Nasledujucim krokom tretej faze je vyber meradiel. K podstatnym otazkam pri vybere meradiel
patri, &i meradlo riadi jednanie prisluinych osob v strategicky Ziaducom smere. DalSou poziadav-

kou na meradla je, aby z nich bolo mozné zistit’ mieru dosiahnutia formulovanych ciel'ov.

Stvrt}'/m krokom su takzvané ,,stretch - targets®, teda ciel'ové hodnoty, ktoré st tazko dosiahnu-
telné. Je mozné ich zistit’ pomocou benchmarkingu, vysledkami dotazovania zakaznikov a za-

mestnancov, pomocou udajov minulych obdobi alebo podnikovymi odhadmi.

V poslednom kroku tretej faze sa zvolia tie akcie a projekty, ktoré prispievaju k dosiahnutiu cie-
Povych hodnot. [2]
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3.7.4 Proces rozsirenia — roll- out

Tato faza predstavuje aplikaciu tretej faze na viacero organiza¢nych jednotiek podniku. Tu
plynie uzitok z jednotného porozumenia stratégie. Roll- out vel'mi Casto vedie k zvyseniu kva-

lity celopodnikového strategického riadenia. [2]

3.7.5 Zaistenie kontinualneho nasadenia Balanced Scorecard

Rozhodovanie a bezné spdsoby jednania podniku maju byt na aktualnu stratégiu zamerané
trvalo. Doélezitym cielom BSC je preto vytvorenie organizacie, ktora sa flexibilne prisposobu-
je stratégii. K tomu je nutné BSC prepojit’ s manazérskymi systémami riadenia. K tomu je

potrebné:
= controlling, ktory sleduje doslednu realizaciu strategickych akcii,
= integraciu BSC do strategického a operativneho planovania,
= integracia do systému podnikového reportingu,

= integracia do systému riadenia 'udskych zdrojov. [2]

3.8 Bariéry a kritika konceptu BSC

Balanced Scorecard bezpochyby predstavuje revolu¢nii metédu riadenia vykonnosti, ktora si
za kratky Cas ziskala vel’ké mnozstvo priaznivcov. Je teda zrejmé, ze rovnako ako kazda min-
ca ma dve strany, tak aj koncept Balanced Scorecard ma nielen svojich ,,privrzencov ale aj

kritikov a odporcov z rdznych radov.

Jedna z najvacsich kritik konceptu BSC, definovaného Kaplanom a Nortonom v obdobi rokov
1990, je skutocnost, Ze nie je zaloZzeny na ziadnej osvedCenej ekonomickej tedrii. Len
Vv poslednych rokoch boli realne uskutoénené pokusy vytvorit” teoreticka zakladiu pre tento

koncept.

Dalsia vIna kritiky je spojena s implementaciou systému BSC do podnikov. Vyjadruje fakt, Ze
neexistuje jednotny nézor a jasné odporucania ako BSC zaviest” a aplikovat’ do podnikovych
Struktar. Na druhej strane, tato hrozba moze byt chapana ako prilezitost’ a manifest, ze meto-

da predstavuje vel'mi pruzny strategicky nastroj.

Iny problém moze predstavovat’ vopred zle formulovand a zvolend podnikova stratégia, ktora
vedie k dokonalej aplikacii zlej stratégie. Ta moze nastat’ v pripade, kedy ma manazment jed-

notny, ale zIy nazor na buduci vyvoj podnikového okolia. [3]
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Dalgiu hrozbu predstavuje samotna vol'ba meradiel pre jednotlivé perspektivy. Mozu byt’ zvo-

lené zI¢ alebo pre dany podnik nevhodné meradla.

Sven Voelpel vo svojom prispevku ,,The Tyranny of the Balanced Scorecard in the Inno-

vation Economy “ vymenovava tieto najdolezitejsie nedostatky konceptu:

= BSC je povazovany za rigidny systém v dosledku Styroch perspektiv, ktoré poskytuja
obmedzeny pohl'ad na podnik.

= BSC ma vel'mi staticky charakter. Implementacia predstavuje casovo narocny proces,
pretoze musi byt vykonanych vela krokov- definicia podnikovej misie a vizie - stano-

venie meradiel a iniciativ.

= Mala previazanost’ konceptu na vonkajsie okolie (okrem zékaznickej perspektivy) ne-

vyhnuta pre inovacie. Hlavny zaujem sa kladie na rast vnutropodnikovej efektivity.

= BSC predstavuje ,,mechanistic mindset . Vztah ,,pri¢in a nasledkov* nie je hodnotny

pre dnesnu inovaénii ekondémiu. [23]
Medzi najcastejsie prekazky braniace tispesnému zavedeniu metoédy BSC patria:

Neuskutocnitel’nost’ vizie a stratégie, kedy podnik nie je schopny previest’ svoju viziu
a stratégiu, ktoru si zvolil, do zrozumitelnych a uskutocnitelnych akcii. Absentuje tu mecha-
nizmus pre zdiel’anie vizie a stratégie vSetkymi zamestnancami ako podmienka realizacie tejto
vizie.

Neprepojenost’ stratégie s ¢iastkovymi ciePmi. Ci chceme alebo nechceme kazdé oddele-
nie, stredisko ¢i iny podnikovy tGtvar obvykle sleduje svoje vlastné zaujmy a prospech. Nepre-
pojenie strategickych ciel'ov s iastkovymi cielmi a so zdujmami tychto zloziek podniku zna-

mend pre metddu BSC neprekonatelnt bariéru.

Neprepojenost’ stratégie s alokaciou zdrojov, kedy st viazané zdroje podniku riadené cen-
tralne a vol'né zdroje su v pradvomoci podnikovych utvarov. Prave alokacia tychto volnych

zdrojov moze predstavovat’ problém a bariéru pre zavedenie BSC v podniku.
Nespravne zameranie spitnej vizby- podnikové informacné systémy su vacsinou oriento-
vané operativne, aviak BSC vyzaduje aby existovala spitna vizba o napifiani podnikovej

stratégie.

Jedine¢nost’ kazdého podniku, tzn. neexistuje univerzalny recept pre tvorbu a implementa-

ciu metody BSC; je potrebné brat’ do Givahy Specifika a jedine¢nost’ kazdého podniku.
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Mnoho protichodnych koncepénych pristupov- je potrebné aby tvorba, implementacia
a vyuzivanie metddy prebehli na jednotnej platforme a zaroven bola akceptovana na vsetkych

podnikovych trovniach. [16]
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1. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI

Druha Cast’ prace je tematicky zamerana na charakteristiku sledovanej spolo¢nosti, jej struény

popis a naslednu situa¢nu analyzu.

4.1 Historia a sacasnost’ spolocnosti

Spolo¢nost” XYZ vznikla ako nadSena iniciativa jej sticasného majitel'a v obdobi okolo roku
1991, v tom case, este ako fyzicka osoba. Spolo¢ne so svojim otcom tak nadviazal na dlho-
ro¢nu rodinnu tradiciu vyroby stolarskych produktov, siahajicu az do zaciatku minulého sto-
ro¢ia. Mala dieliia so Sirokym zaberom posobnosti sa postupne stala vyznamnym dodavate-
I'om truhlarskych vyrobkov v regione Valasska. Neskor, s oh'adom na kvalitu produkcie bol

ucineny dolezity krok, a to rozhodnutie o Specializacii firmy na vyrobu okien a dveri.

Rok 2001 bol v zivote firmy vel'mi vyznamny. Dosiahla po¢tu zamestnancov 100 a doslo
k transformacii na spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym. Boli postavené nové vyrobné haly
a zaktipené nové vyrobné technoldgie zaist'ujiice racionalizaciu vyroby a vysSiu kvalitu pro-

dukcie.

Vyznamny mil'nik pre firmu predstavuje aj rok 2003.V tomto roku bola zahdjend spolupraca
S holandskymi partnermi pri realizacii projektu na vyrobu vchodovych dveri pre holandsky

trh, ¢im spolo¢nost’ prekrocila hranice stredoeuropskeho trhu.

Vzhl'adom na rasticu naro¢nost’ zdkaznikov na kvalitu a z toho vyplyvajicu nutnost’ raciona-
lizacie doslo v roku 2006 k rozdeleniu firmy na Styri subjekty — materska spolo¢nost’ a tri
dcérske spolo€nosti. Jedna z nich sa zaobera marketingom a predajom, druha vyrobou okien

a vchodovych dveri a tretia vyrobou interiérovych dveri.

V stcasnosti spolocnost’ zamestnava asi 100 zamestnancov. Celéd skupina sa vyrazne orientuje

na kvalitu produkcie pri prijatelnych cenach. [24]

4.1.1 Vyznamné milniky v Zivote spolo¢nosti XYZ

Obr. 6: Vyznamné milniky spolocnosti XYZ [Vlastné spracovanie]
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41.2

1991 zalozenie spolo¢nosti XY Z (fyzicka osoba)

1993 prijaty prvy zamestnanec

2001 transformacia na spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
2003 spolupraca s holandskymi partnermi

2006 rozdelenie spolo¢nosti na 4 firmy

2011 kvalitna produkcia - prijatel'né ceny - spokojny zakaznik

Predmet podnikania podl’a Obchodného registra

truhlarstvo

piliarska vyroba a impregnacia dreva

ktipa tovaru za Gcelom jeho d’alSieho predaja

sprostredkovanie obchodu a sluZzieb

vyroba plastovych vyrobkov a gumovych vyrobkov

sklenarske prace, ramovanie a paspartovanie

¢innost’ uctovnych poradcov, vedenie uctovnictva, vedenie danovej evidencie
sluzby Vv oblasti administrativnej spravy a sluzby organizacnej hospodarskej povahy
reklamnd ¢innost’ a marketing

¢innost’ podnikatel'skych, finanénych, organiza¢nych a ekonomickych poradcov
prenajom a pozi¢iavanie hmotnych veci

sprava a udrzba nehnutel'nosti

poskytovanie software a poradenstvo v oblasti hardware a software

4.2 Strategicka vizia

Skupina firiem XYZ patri medzi najvacsich a najvyznamnejSich vyrobcov a dodavatel'ov vy-

plni stavebnych otvorov z ekologicky &istych prirodnych materialov v Ceskej republike. Mo-

derné vyrobné technologie, systém organizacie prace, odborna uroven a schopnosti kolektivu

zamestnancov umoziuju vyrabat a doddvat oknd, vstupné a interiérové dverné systémy

a zimné zahrady v najvy3Sej moznej akosti a uspokojovat’ priania zékaznikov nielen v Ceskej
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republike ale aj v inych eurdpskych krajinach. Firmy skupiny XYZ su zaroven vyznamnym
zamestnavatelom a tvorcom pracovnych prilezitosti v regione a rovnako sa vyznamnou mie-

rou zasluhuju o rozvoj regionu.

O ¢o skupina XYZ usiluje?
= O zakaznikov vzdy spokojnych s akost'ou vyrobkov a troviiou podnikovych sluzieb
= O spokojnych zamestnancov, hrdych na prilezitost’ pracovat’ v tejto spolocnosti
= O dobré a seridzne vztahy so vSetkymi dodavatel'mi a partnermi

= O trvalo vynikajuce vysledky prace, ktoré umoziuji neustale rozvijat’ vlastné aktivity

a tiez uc¢inne pomahat’ rozvoju regionu

= Stat’ sa vyznamnym strategickym partnerom najvacsich ceskych stavebnych firiem

a byt’ istotou pre zadavatel'ov pri vyberovych konaniach na dolezité Statne zakazky.

V ¢om chce skupina vynikat’?
= Komplexnost’ ponuky sortimentu vyrobkov a sluZieb
= Stélost’ kvality vyrobkov a sluzieb
= Vysokou uroviou vlastnej predajnej siete
=V produktivite prace a finan¢nom zdravi
= Etickym a otvorenym jednanim so vSetkymi partnermi a zamestnancami

= Spolahlivostou vsetkych vnitornych firemnych procesov a spol'ahlivostou jednania

navonok [24]
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5 SITUACNA ANALYZA

Ciel'om situa¢nej analyzy je zhodnotenie stavu spolo¢nosti XYZ z internej a externej perspek-
tivy, ktora predstavuje jeden z podkladov pre navrh implementacie Balanced Scorecard do
systému riadenia danej spolocnosti. Zaverom tejto analyzy bude SWOT analyza zachytavaju-

ca silné a slabé stranky podniku a prilezitosti a hrozby plynuce z vonkajsieho prostredia.

5.1 Interna analyza

Interna analyza ,,skima‘“ a kriticky hodnoti vnitorné prostredie firmy. Zachytava vyrobny
podnikovy program, politiku kvality, pohl'ad na organiza¢nu Struktiru, stru¢né zhodnotenie

finan¢ného zdravia firmy a iné.

5.1.1 Vyrobny program
Vyrobny program spolo¢nosti sa orientuje na tri nosné skupiny produktov:
M OKNA
Eurookna — vyrobené z ekologicky €istych materidlov neSkodnymi technologiami.

Spaletové okna — st historické okna, ktoré zdobia historické budovy. Predstavuju

symbiozu historickych skusenosti s najnovsimi vyrobnymi technologiami.

Drevo — hlinikové okna — predstavuju kombinaciu ttulného dreva a odolného hlini-
ku.

Obr. 7: Ukdzka - profil: eurookno (royal 92); Spaletové okno (duplik); drevo- hlinikové
okno (classic) [24]
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¥} INTERIEROVE DVERE

Moderné dvere — elegantné a moderné dvere S médnym designom za atraktivnu ce-

nu.

Designové dvere — dvere z eurdpskych a exotickych drevin, navrhnuté v spolupraci

S uznavanym architektom a designérom Zdenkem Frankem.

Historické dvere — interiérové dvere, ktoré v sebe nesu kus historie. Uréené pre na-

ro¢ného zakaznika.

Obr. 8: Interiérové dvere: moderné dvere (holly); designové dvere (ello); historické

dvere. [24]
i) VCHODOVE DVERE

Spolo¢nost’ pontika vchodové dvere z prirodnych materialov (drevo- smrek, borovica, dub,
meranti, smrekovec). Definované st tri zakladné typy: panel (hladky panel s roznymi hibka-

mi) ; caset (ramova konstrukcia a kazetova vypln) a element.

5.1.2 Management akosti
Systém managementu akosti je v spolo¢nosti definovany v nasledujticich dokumentoch:

= Politika akosti

= Ciele akosti

* Prirucka akosti

* Organizacné smernice, pracovné predpisy

= Konstrukena a technologickd dokumentécia
= Zaznamové dokumenty

Zasady managementu akosti predstavuju neoddelitelna sacast noriem radu ISO
9000:2000, ktorou forma disponuje, a st uplatiiované v ramci celej spolo¢nosti.
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Predstavuji osem nasledujucich zasad:

1) Zameranie na zakaznika — organizacia je na svojich zakaznikoch zavisla a preto musi

porozumiet’ ich si¢asnym a budicim potrebam a musi plnit’ ich poziadavky.

2) Vedenie a riadenie zamestnancov — vedenie firmy by malo vytvarat' a udrziavat’ také
vnuatorné prostredie, v ktorom buda pracovnici plne angazovani do procesu dosahovania cie-

'ov organizacie.

3) Zapojenie zamestnancov — zakladom kazdej organizacie su jej pracovnici posobiaci na
vSetkych urovniach aich plnd angazovanost' umoziuje vyuzit' ich schopnosti k prospechu
organizacie.

4) Procesny pristup — riadenie ¢innosti a zdrojov ako proces, tak aby organizacia mohla

poskytnut’ svojim zakaznikom to, ¢o bolo dohodnuté.

5) Systémovy pristup managementu — dokonald znalost' riadenia procesov napomdha
k stanoveniu a definovaniu roli, zodpovednosti a pravomoci, ktoré st nevyhnutné k zaisteniu

maximalnej Géinnosti a efektivity procesov.

6) Neustale zlepSovanie — trvalé zlepSovanie celkovych vysledkov organizacie by malo byt’
jej stalym cielom.

7) Pristup k rozhodovaniu zaloZeny na faktoch — rozhodovanie zalozené na dokladnej ana-
1yze udajov a informacii.

8) Vzajomne prospesné dodavatel’ské vzt'ahy — vzajomne prospesny vzt'ah medzi organi-
zaciou a dodavatel'mi zvysuje ich schopnost’ vytvarat’ hodnotu.

Vrcholové vedenie spolo¢nosti sa zavizuje rozvijat’ a uplatiiovat’ systém managementu

akosti a neustale zlepSovat’ jeho efektivnost’. K tomu prispieva plnenim poZiadavkou zakazni-

ka, plnenim predpisov a vytvaranim politiky akosti.

Vedenie spolo¢nosti a jednotlivé strediska si stanovuju vlastné ciele akosti na obdobie
jedného roka formou samostatného dokumentu sndzvom ,,Hlavné ulohy na rok ...“. Ciele
vychadzaju zo stanovenej Politiky akosti a su vyhodnocované dvakrat ro¢ne vedenim na po-

rade zameranej na plnenie planovanych uloh na akost’.
Systém managementu akosti je planovany v dvoch oblastiach:
- planovanie managementu akosti

- planovanie akosti vyrobkov. [24]
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5.1.3 Organiza¢na Struktira

Takmer nevyhnutnt stcast’ kazdej organizacie dnes tvori organizac¢na Struktara, ktora pred-
stavuje akusi ,kostru® podniku. Vyjadruje vztahy a usporiadania v ramci firmy, koordinuje

a riadi podnikové operacie v jeden celok.

Konatel
spolocnosti

Personalista a

sekretariat
I T T 1
Obchodny Vyrobny Veduci financovania
riaditel Haditel a straostlivosti o SRlogmocnenes
majetok pre akost
Vyroha ,
— Marketing | interierovych | Uétovnictvoa
dveri financovanie
g — Vyroba okien |
predaj Y F— Sprava majetku
: Vyroha
Nepriamy :
| predaj B nglfgrsimh — Controlling
g Riadenie -
— Projekty |— " L Mzdyaosobna
akosti agenda
q Sprava
— Cr)gg”ezlgg:? — informacného
systému
Reklamacéné
— oddeleniea
servis
— OTS
— Export

Obr. 9: Organizacna sStruktura skupiny firiem XYZ [\nterny podnikovy zdroj]

Spolo¢nost’ XYZ aplikuje funkcionalnu organiza¢ni $trukturu, ktora je logickym odrazom
zakladnych funkcii podniku. Na ¢ele firmy stoji jej konatel, ktory jedna za podnik v plnom
rozsahu bez obmedzenia. Na stabnej pozicii, pod konatel'om, operuje personalista spolo¢ne

so sekretariatom, ktory vykonava informac¢né, poradenské a kontrolné funkcie.

Nasledne su definované $tyri zakladné funkcéné oblasti — obchod — vyroba — financovanie —
akost’. Veduci disponuju pravomocami a zodpovednostou za jemu prislusnu Specializovant

oblast’. Tito nadriadeni st Specialisti pre im urcené ulohy.

Ako zo schémy vyplyva, vyhodou tejto organizacnej Struktiry st kratke komunikacné cesty,

zaroven umoznuje dokladnu kontrolu vedenim a udrzuje vykonnost'.
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Ako nevyhoda sa mdze javit’ prilisnd Specializacia kI'icovych pracovnikov a tym aj pomalsia

adaptacia vo¢i zmenam v prostredi.

5.1.4 Mapa procesov

Zodpovédnost vedeni,
organizace a fizeni firmy

—

Lidské zdroje a Financovani
personalistika

MNakup sluzeb Informatika
=
0
=
o
=
g @ ®
= Technicka pfiprava vyroby a vyroba .
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= Audity UCetnictvi, Péce o Hospodafeni N
procest evidence a majetek 5 naradim =
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Monitorovani a analyzy procesd

.

Navrhy na zmény a zlepSovani procesd

Obr. 10: Mapa procesov v skupine XYZ [Interny podnikovy zdroj]

Podnikové procesy vramci skupiny mézeme, s ohladom na poslanie jednotlivych firiem,

rozdelit’ na nasledovne:

= vrcholové vedenie, sprava majetku, spolo¢né sluzby

= vyrobna zadkladna pre zaistenie poziadavkou zakaznikov na vyrobu okien, interiéro-
vych dveri, vstupnych dveri a Specialnych drevenych vyrobkov

* komplexné¢ marketingové a predajné Cinnosti pre realizaciu predaja vyrobenych vy-
robkov

Navrh procesnej mapy vychadza z predpokladu jednotnej a koordinovanej organizacie v sku-

pine firiem danej jednotnym organizaénym a pracovnym radom, pri¢om st definované hlavné

procesy, obsluzné procesy zdrojové a vedl'ajsie obsluzné procesy. [24]
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5.1.5 Informacny systém spolo¢nosti

Operacny systém spolocnosti predstavujl, az na jednu vynimku- databazovy server LINUX,

produkty spolo¢nosti Microsoft.

Spolo¢nost’ vyuziva komplexny tctovny a ekKonomicky program POHODA, vhodny najmé
pre mensie a stredne vel'ké podniky. Zaklad systému tvori adresar a agendy, napriklad agenda
faktar, banka, pokladiia, majetok, sklady, pre komplexné riadenie firmy. Systém umoziiuje
viest’ dafiovu a tc¢tovna evidenciu, spracovanie miezd, personalistika, pobockové spracovanie
dat, homebanking. Zaroven obsahuje editor tlaCovych zostav pre ich Gpravu a tvorbu tlaco-

vych vystupov. Software pohoda datovo spolupracuje s produktmi Microsoft Office. [22]

Zaroven spolocnost’ vyuZziva prenajaty program Citrix na tvorbu cenovych ponuk produktov.

5.1.6 Financ¢na situacia spolo¢nosti

Zakladné zdrojové data pre zhodnotenie ,,finanéného zdravia® podniku XYZ st obsiahnuté
v uctovnych vykazoch materskej spolocnosti XYZ (stivaha a vykaz zisku a strat) za sledované
roky 2007, 2008 a 2009. Vykazy pre rok 2010 neboli pocas spracovania diplomovej prace

k dispozicii. Vzorce pre vypocet uvadzanych ukazovatel'ov st uvedené v prilohe.

VYVOJ VYSLEDKU HOSPODARENIA

Tab. 5: Vyvoj vysledku hospoddrenia spolocnosti XYZ v rokoch 2007- 2009. [Viastné spraco-
vanie]

(v 1000 K¢&) 2007 2008 2009
VH z hospodarskej Cinnosti -9132 + 242 - 319
VH z finan¢nej Cinnosti + 10 937 - 58 -51
VH z mimoriadnej ¢innosti 0 -31 0

VH pred zdanenim +1 805 + 153 - 370
Dan (splatna) + 565 + 401 6

VH za uétovné obdobie +1 240 - 248 - 376
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VH za uctovné obdobie (K¢)

1 600 000
1 240 000
1 200 000 \
o 800000
> \
400 000

0 T \ T 1
-248 OM -376 000
-

2007 2008 2009
Rok

-400 000

Obr. 11: Vyvoj vysledku hospodarenia spolocnosti XYZ za uictovné obdobie v rokoch 2007 —

2009 [Viastné spracovanie]
Tabul'ka X zobrazuje vyvoj vysledku hospodarenia spolo¢nosti XYZ v sledovanych rokoch
a jeho jednotlivé sucasti. Zaporny vysledok hospodéarenia z hospodarskej ¢innosti je sposobe-

ny pomerne vysokou vykonovou spotrebou spolo¢nosti- najmé v roku 2007.

OBRAT SPOLOCNOSTI
Vyvoj obratu (K¢)
20 000 000
18 187 000
16 333 000
16 000 000
13 763 000
. 12000000 A
>4
8 000 000 -
4 000 000 4
0 = T T
2007 2008 2009
Rok

Obr. 12: Wyvoj obratu spolocnosti XYZ v rokoch 2007 — 2009 /VIastné spracovanie]

Ukazovatel’ obratu zachytava sucet trzieb za vlastné vyrobky a sluzby a trzby z predaja tova-

rov. Vzhl'adom na tzke previazanie spolocnosti na stavebny priemysel, ktory sa vyznacuje



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

svojou vysokou cyklickost'ou, aj u sledovanej spolo¢nosti mozeme pozorovat’ pokles obratu
v roku 2009.

VYVOJ CISTEHO PRACOVNEHO KAPITALU

Tab. 6: Vyvoj cistého pracovného kapitdlu spolocnosti XYZ v rokoch 2007- 2009. [Viastné
spracovanie]

(v Ke) 2007 2008 2009
Kratkodobé zavazky 18 069 000 18 082 000 15 271 000
Obezné aktiva 17 868 000 24 945 000 16 870 000
Cisty pracovny kapital - 201 000 6 863 000 1 599 000
100%
80%
60%
40%

20%

0%

-20%

2007 2008 2009

Rok

EKratkodobé zavazky DO Obezné aktiva B Cisty pracovny kapital

Obr. 13: Vyvoj CPK v rokoch spolocnosti XYZ 2007 — 2009 [Viastné spracovanie]

Graf cCistého pracovného kapitalu zachytava rozdiel medzi stavom obezného majetku a krat-
kodobymi cudzimi zdrojmi. Jeho vyvoj mdéZeme hodnotit’ pozitivne. Ked'Ze obezné aktiva
prevysuju kratkodobé zavizky, spolocnost’ ma k dispozicii dostato¢nu financn rezervu ku

krytiu neo¢akavanych vydajov.

UKAZOVATELE RENTABILITY

Rentabilita, resp. vynosnost’ vlozeného kapitalu vyjadruje schopnost’ podnik vytvarat’ nové

zdroje a dosahovat’ zisku pouzitim investovaného kapitalu.
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Tab. 7: Vybrané ukazovatele rentability spolocnosti XYZ [Viastné spracovanie]

2007 2008 2009
Rentabilita trzieb (ROS) 9,01% -1,36% -2,3%
Rentabilita celkového kap. (ROA) 5,33% 0,35% -1,08%
Rentabilita vlastného kapitalu (ROE) 9,19% -1,87% -2,92%

Rentabilita trzieb (ROS) udéva schopnost’ podniku transformovat’ zdsoby na hotové peniaze.
Tento ukazovatel’ ma u spolocnosti klesajicu tendenciu, ¢o bolo ovplyvnené zapornym vy-

sledkom hospodarenia po zdaneni.

Rentabilita vlastného kapitalu sleduje vynosnost’ kapitdlu vloZeného vlastnikmi podniku. Aj
V tomto pripade mdézeme sledovat negativny trend vyvoja. V porovnani s odvetvim (CZ-
NACE 16 Drevospracujuci priemysel), ktoré v sledovanych rokoch vykazovalo rentability
vlastného kapitalu 14,05% (rok 2007) ; 11,37% (rok 2008) ; 6,6% (rok 2009) su hodnoty

spolo¢nosti nizke. [21]

UKAZOVATELE ZADLZENOSTI

Analyza zadlZenosti vyjadruje vysku rizika, ktoré firma podstupuje pri danej kapitalovej

Strukture. Tabul'ka zobrazuje vybrané ukazovatele zadlZenosti spolo¢nosti.

Tab. 8: Vybrané ukazovatele zadlzenosti spolocnosti XYZ [Viastné spracovanie]

2007 2008 2009
Celkova zadlZzenost 64,51% 69,7% 62,34%
Miera zadlzenosti 181,9% 230,1% 165,56%
Urokové krytie 9,13 - -
Krytie DM - VK 0,74 0,75 0,77
Krytie DM - DZ 0,94 1,37 1,05

Ukazovatel’ celkovej zadlZenosti v jednotlivych rokoch nevykazuje prudké zmeny a pohybuje

sa vV rozmedzi 60% - 70%. Tieto hodnoty st mierne nad odpori¢anymi hodnotami.

Vyvoj pomeru vlastného kapitdlu na dlhodobom majetku je v sledovanych rokoch takmer
identicky a nevykazuje prudké zmeny. Hodnoty su mensie nez 1, ¢o indikuje, Ze podnik ne-

vyuziva vlastny kapital ku krytiu obeznych aktiv.

Krytie dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi sa priblizuje hodnote 1, o je optimalne.
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UKAZOVATELE AKTIVITY

Ukazovatele aktivity umoziuju zistit, ¢i je velkost’ jednotlivych druhov aktiv v rozvahe pri-

merana, tj. meraju schopnost’ podniku vyuzivat’ vlozené prostriedky.

Tab. 9: Vybrané ukazovatele aktivity spolocnosti XYZ [Viastné spracovanie]

2007 2008 2009
Obrat aktiv 0,36 0,41 0,47
Doba obratu zasob (dni) 8,76 3,8 1,96
Doba obratu pohladavok (dni) 353,6 412,6 309,6
Doba obratu zavazkov (dni) 472,6 357,9 336,6

Vo vseobecnosti plati, Ze ¢im vysSia je hodnota ukazovatela obratu aktiv, tym lepsie. Mini-
malnu odporacané hodnota je 1. V pripade sledovanej spoloc¢nosti, su hodnoty nizsie, o moze
naznacovat’ neumernd majetkovu vybavenost’ a jeho neefektivne vyuzivanie.

Doba obratu pohl'adavok a zavdzkov su u sledovanej spolo¢nosti taktiez pomerne dlhé.

UKAZOVATELE LIKVIDITY
Likvidita vyjadruje schopnost’ podniku hradit’ svoje zavizky.

Tab. 10: Vybrané ukazovatele likvidity spolocnosti XYZ [Vlastné spracovanie]

2007 2008 2009
Bezna likvidita (I11. stupria) 0,99 1,38 1,2
Pohotova likvidita (l1. stupria) 0,76 1,16 0,93
Hotovostna likvidita (I. stupna) 0,1 0,09 0,1

Hodnoty beznej likvidity st v porovnani s odvetvim, ktoré vykazuje priemerni hodnotu
Vv sledovanych rokoch 1,8, pomerne nizke. Nizsia likvidita spolocnosti zvyc¢ajne znaci vyssiu
rentabilitu, v tomto pripade tomu vsak nie je, ked’Ze aj ukazovatele rentability st nizke.

Rovnako aj ukazovatele likvidity druhého stupiia su v porovnani s odvetvovymi hodnotami -

priblizne 1,2 - u spolo¢nosti nizsie. [21]
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5.2 Externa analyza

Analyza podnikového okolia zachytava najdodlezitejSie faktory a Cinitele, ktoré na podnik po-

sobia z vonkajsieho prostredia, ¢i uz negativne alebo pozitivne.

5.2.1 Situdcia a trendy v odvetvi

Vyrobny program spolo¢nost’ XYZ sa zameriava na vyrobu okien, interiérovych a exteriéro-
vych dveri. Na zaklade prevazujucej ekonomickej ¢innosti vo vymedzeni Odvetvovej klasifi-
kacie ekonomickych c¢innosti — CZ NACE — je spolocnost’ zaradend do odvetvia CZ NACE

16 Drevospracujuci priemysel. To zahfna nasledujtice obory:
= 16.1 Piliarska vyroba a impregnacia dreva;
= 16.2 Vyroba drevenych, korkovych pratenych a slamenych vyrobkov.

Drevospracujuci priemysel patri v Ceskej republike k odvetviam s najstarSou tradiciou. Lesy
ako dodavatel’ suroviny z obnovitelnych prirodnych zdrojov a drevospracujici priemysel sa
navzajom dopliiajii a podmiefiuju. V lesoch eskej republiky sa ro¢ne vytazi 11 az 14 mil. m®
dreva, z toho cez 85% ihli¢nanov. Viac ako 90% vytazeného surového dreva sa d’alej priemy-
selne spracovava. Vyznam dreva a drevarskych vyrobkov spociva najméa v tom, Ze sa uplatiiu-
je takmer vo vsetkych oblastiach zivota, v mnohych priemyslovych odvetviach, v stavebnictve

a v domacnostiach.

Svojou velkost'ou patri drevospracujuci priemysel, medzi odvetviami spracovatel'ského prie-
myslu, do priemeru. Ked’Ze spracovdva domdcu obnovitelnli surovinu, nie je zavisly na jej

dovoze. Priemysel je rozmiestneny prakticky po celom uzemi Ceskej republiky.

Vzhl'adom na pomerne tesn1 vizbu tohto priemyslu na stavebnictvo ale aj iné odvetvia sa aj
tu v roku 2009 musela nutne prejavit’ ekonomické recesia na globalnych trhoch. V dosledku
racionalizacie, restrukturalizacie vyroby a inych opatreni doslo v obdobi rokov 2006 az 2009
Kk poklesu poétu zamestnancov o cca 10%. Tieto opatrenia boli vynitené predovsetkym ne-

priaznivou ekonomickou situdciou firiem.

Cesky drevarsky priemysel vyvaza najviac produktov do &lenskych krajin EU, a to predovset-
kym do Nemecka a Raktska. Je schopny produkovat’ konkurencieschopné vyrobky vo vset-
kych svojich oboroch. Rovnako ma dobré predpoklady k d’al§iemu rozvoju a rastu objemu
a kvality vyroby. V odvetvi je nutné pokracovat’ v zavadzani najnovsich technik a technologii

a v uplatnovani modernych metod riadenia. [18]
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5.2.2 Dodavatelia

Znacnu vyhodu pre spolocnost’ predstavuje fakt, ze vicSina zakladnych materidlov pochadza z
tuzemska (dosky, dyhy, hranoly). Dovoz sa obmedzuje na vyberané druhy exotickych drevin

a na skupiny produktov ako su glaziry, farby, laky a ostatné pomocné materialy.
Medzi vyznamnych dodavatelov patria:

= ADLER (glazary a farby)

= MACO (celoobvodové kovania)
= DEVENTER (tesnenia)

= GUTTMANN (odkvapy)

* PRIMO (tesnenia)

* G U Secury (zamky)

5.2.3 Odberatelia

Spolo¢nost’ XYZ realizuje predaj svojich produktov prostrednictvom dvoch druhov predaj-

nych kanalov:
= vlastné vzorkové predajne
= autorizovani externi predajcovia

V stcasnosti disponuje vlastnymi vzorkovymi predajnami v Prahe, Brne, Zline a vo Valas-
skych Piikazech. Siet’ autorizovanych predajcov momentalne tvori devit zastupcov - v Ceskej

a Slovenskej republike.

Spolo¢nost’ ziskava zakazky pri rekonstrukciach objektov ¢i pri stavbe novych domov. Medzi

velkych odberatel'ov spolo¢nosti patria napriklad:

= SKANSKA
= Philip Moris
= UNIX

= Stavitelstvi Kladno
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5.2.4 Konkurencia

Celkova hodnota minuloroéného trhu s oknami sa v Ceskej republike odhaduje na 14 miliard
korun. Odhad pre tento rok sa pohybuje na tirovni 10 miliard. Na trhu operuje velké mnoz-
stvo spolocnosti, ktoré st prevazne orientované na vyrobu plastovych a drevenych okien a

dveri.
Vyznamni tuzemski vyrobcovia otvorovych vyplni:

=  Window holding — najvacsi tuzemsky vyrobca okien a dveri, ktorého ambiciou je do
dvoch az troch rokov ziskat’ 30% trhu. Holding vznikol spojenim troch najvyznamnej-

Sich vyrobcov otvorovych vyplni. Zastresuje znacky Vekra, Otherm a TWW.
Je napojeny na finan¢na skupinu Wood & Company.

= Developerska spolo¢nost’ Orco- zastreSujica znacky AQ Okna (v tpadku) a VPO

Protivanov.

= Hoco Bauelemente- vyrobca plastovych a drevenych okien, vchodovych dveri

aroliet. Je sticast'ou skupiny Haas Group.

= Antikhaus- spolo¢nost’ zaloZzena v roku 1991 primarne zamerana na vyrobu dreve-

nych a $paletovych okien.
= RI Okna- jedna z najvicsich spolo¢nosti na trhu stavebnych otvorovych vyplni.

= Sulko- Ceska rodinna spolo¢nost’ zalozena v roku 1993 $pecializujlica sa na vyrobu

otvorovych vyplni (okna, dvere, zimné zahrady).

=  PFT- vyrobca plastovych a hlinikovych okien a dveri z Ji¢ina zaloZzeny v roku 1994.

Na trhu vyrobcov otvorovych vyplni méZeme v poslednych rokoch sledovat’ pokusy o konso-
lidaciu. O investicie v ,,okenarenskom biznise* bol najvacsi zaujem pre krizou, ktory bol
ovplyvneny znacnym stavebnym rozmachom a nutnostou rekonstrukcie starych panelovych

k113

domov. S nastupom krizy, kedy stavebnictvo zacalo pomaly ,,pribrzd’ovat™ boli mnohi vyrob-
covia, v snahe vyhnut' sa zaniku nuteni, konsolidovat. Napriek tomu mnoho firiem ,,padlo*

kvoli neefektivnej vyrobe alebo zIému riadeniu. [20]
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5.3 SWOT analyza

SWOT analyza predstavuje syntézu poznatkov vyplyvajtcich z uvedenych analyz. Zachytava
silné a slabé stranky podniku a hrozby a prilezitosti vyplyvajice z vonkajsieho prostredia. []

Silné stranky Slabé stranky
= Dlhoro¢ne skusenosti v obore = Neefektivne vyuzivanie zdrojov
- Vysoka akost vyrobkov = Chybajluce marketingové aktivity
= Ochrana zivot. prostredia = Nizka uroven podpornych
= Moderne vyrobne technologie procesov (analytika)
~ SWOT
Prilezitosti Hrozby
= Rastuci export = Politika holdingovych spoloénosti

= Hospodarska recesia

» Rozsirovanie ponuky produktov a - Rastiice ceny vstupov

sluzieb

Obr. 14: SWOT analyza [Viastné spracovanie]

Sledovana spolocnost’ predstavuje tradi¢ného vyrobcu otvorovych vyplni, ktorého davna his-
toria siaha az do zaciatku minulého storocia. Hlavnym cielom spolo¢nosti je vyrabat’ vyrobky
a poskytovat’ sluzby najvyssej kvality, tak aby boli uspokojené vsetky opravnené poziadavky
a priania zakaznikov. Za tymto ucelom spoloc¢nost’ vyuziva moderné vyrobné technologie
s dorazom na ochranu zivotného prostredia.

Ako problematicka oblast’ spolo¢nosti sa javia nedostatocné, resp. minimalne marketingové
aktivity, ktorymi by sa spolocnost’ dostala do Sirokého povedomia. Z financnej analyzy vy-
plynuli nedostatky v oblasti riadenia likvidity, rentability ¢i aktivity.

Ked'Ze ¢esky trh s otvorovymi vypliiami je pomerne presyteny, jedna z prilezitosti pre podnik
je proexportna orientacia. Potencialne trhy su Nemecko alebo Rusko, ktoré zaznamenava roz-
siahly stavebny ,,boom®. Prilezitost pre firmu moéze predstavovat’ produkcia S$paletovych
okien, ktor¢ su svojim charakterom na trhu jedine¢né.

Jednou z hrozieb je pomerne silna naviazanost’ vyroby otvorovych vyplni na stavebny priemy-
sel, ktory sa vyznacuje znacne cyklickym charakterom a tak hospodarska recesia moze nega-
tivne ovplyvnit’ nielen vysledky celého odvetvia ale aj podniku. Zaroven aj tu, ako aj v inych

odvetviach, je citit’ silu ,,finan¢nych zralokov* na pozadi velkych holdingovych skupin.
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6 NAVRH IMPLEMENTACIE KONCEPTU BALANCED
SCORECARD

Tretia tematickd Cast’ prace bude venovana ideovému navrhu zavedenia Balanced Scorecard
do sledovanej spolo¢nosti. Ten sa bude odvijat’ od pat’ stupfiového modelu pre implementaciu
BSC vytvoreného skupinou Horvath & Partners, ktory bol detailnejsie popisany v teoretickej
Casti prace. Snahou bude nacrtniit’ model realizovatel'ny a pripustny za ¢o najjednoduchsich

podmienok.

Navrh implementacie konceptu Balanced Scorecard vznikol ako reakcia na dlhodobt potrebu
podniku XYZ byt konkurencieschopnym, nutnost’ vytvorenia uceleného konceptu riadenia

vykonnosti a jasny doraz na zdiel'anie firemnej stratégie na vSetkych podnikovy urovniach.

6.1 Definovanie projektu

Nazov projektu: Navrh implementacie konceptu Balanced Scorecard do systému riade-

nia spolo¢nosti XYZ.
Veduci projektu: Bc. Katarina Samuelova — diplomant
Konzultant projektu: Konatel’ spolo¢nosti XYZ
Procesny manazér spolocnosti XYZ
Obmedzenia projektu: Cudsky faktor
Obmedzena dostupnost’ dovernych informacii
Obmedzeny casovy fond kIicovych pracovnikov

Ciel projektu: Ideovy navrh implementacie konceptu Balanced Scorecard ako nastro-

ja dosahovania podnikove;j stratégie a riadenia vykonnosti podniku.

Na zaklade predstaven¢ho ndvrhu spolo¢nost’ zvoli, ¢i realne zavedie

koncept BSC do svojich struktur.

Cas. harmonogram: Predstavuje orientaénti zakladnu &asovi liniu, ktorti by mal projekt
dodrzat. Zobrazuje jednotlivé Cinnosti, ich nadvdznost’ a zaverecné

terminy.
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Tab. 11: Casovy harmonogram projektu [Vlastné spracovanie]

Popis akcie Doba trvania

Uvodny workshop 1 deft
Priprava projektu 3 dni
Vytvorenie organiza¢nych predpokladov 15 dni
= architektara BSC 10 dni

= definovanie projektovej organizacie 2 dni

= Skolenie 3 dni
Vyjasnenie stratégie 5 dni
2. workshop 2 dni
Tvorba BSC 40 dni
= odvodenie strategickych cielov 10 dni

» vybudovanie vztahov pri¢in a nasledkov 10 dni

= vyber meradiel 5 dni

= stanovenie ciel'ovych hodnot 5 dni

= definovanie strategickych akcii 10 dni

3. workshop 1 den
Roll - out 10 dni
Zistenie nepretrzitého pouZzivania 5 dni
Zaverecny workshop 1 den

6.2 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

Uvodna faza tvorby a implementacie konceptu Balanced Scoreard kladie doraz na uréenie
architektury BSC, definovanie projektovej organizicie, zaistenie komunikacie a pristupu
Kk informaciam.

Spolo¢nost’ predstavuje stredne velky podnik tvoreny materskou spolo¢nostou XYZ a tromi
dcérskymi spolo¢nost'ami. Navrh projektu implementacie bude vytvoreny primarne pre mater-
sku spolo¢nost’ a vV naslednom roll — out procese rozsirenia bude koncept aplikovany na dcér-
ske spolo¢nosti. V snahe eliminovat’ mozné ndklady na zladenie medzi podnikovymi oblas-
tami na vysSej a nizSej Grovni riadenia, bude vystavba konceptu prebiehat’ zhora — nadol.
Tym padom budu strategické rozhodnutia prebichat’ na najvyssej moznej tirovni. To do znac-

nej miery ulahcuje samotnu realizaciu.

Organizacna Struktra definuje $tyri hlavné funk¢éné oblasti — obchod — vyroba — financovanie
a akost’. Tim pracovnikov spolupracujtcich na projekte bude pozostavat’ z veducich pracov-
nikov jednotlivych oddeleni, ktori maju dostatoéné informacie a kompetencie pre im zverenu
oblast’. Dalsim ¢lankom pracovnej skupiny je konatel’ spolo¢nosti, ktory rozhoduje a dohliada

na dlhodobé ciele a strategické riadenie Spolo¢nosti.
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Dolezita cast’ tvori ivodné oboznamenie a Skolenie tcastnikov 0 podstate, metodike, ciel'och
a uceloch metdody Balanced Scorecard. Je nevyhnutné, aby vsetky zainteresované strany
spravne porozumeli konceptu, jeho principom a tym sa eliminovali moZné nedorozumenia a

potencialne chyby.

Je potrebné klast’ doraz na komunikaciu a zdiel'anie informacii pocas celého trvania projektu
a samozrejme aj po jeho ukonceni. Jednym z nastrojov pre komunikaciu budi pravidelné

workshopy.

6.3 Vyjasnenie stratégie

Dalsim doélezitym krokom pre spravny navrh a naslednti implementaciu Balanced Scorecard

je vyjasnenie stratégie, ktora vedie k realizacii podnikovej vizie.

Snahou spoloc¢nosti je dodavat’ vyrobky a poskytovat’ sluzby takym spdsobom, aby boli uspo-
kojené poziadavky a potreby sicasnych aj potencialnych zakaznikov s oh'adom na vysoku
kvalitu, spolahlivost’ a terminy dodania. Tieto poziadavky sa firma snazi napiiiat maximal-
nym vyuzitim znalosti a skusenosti svojich pracovnikov, dodavatel'ov a modernymi vyrobny-

mi technologiami.
Strategické témy je mozné zhrnt’ do nasledujtcich bodov:

1) Spokojnost’ zakaznikov- plnenie potrieb a poziadavkou zakaznikov a vSetkych zaintere-
sovanych stran za ucelom ich spokojnosti, udrzania a rozsirenia. Zarovenn budovat’ ko-

rektné obchodné vzt'ahy.

2) Pretrvavajuce zlepSovanie systému manazérstva kvality- doraz na systém manaZzér-

stva kvality za uc¢elom trvalého zlepSovania ¢innosti organizacie.

3) Byt atraktivnym zamestnavatePom- spokojny a motivovany pracovny tim, hrdy na

prilezZitost’ pracovat’ v tejto spolo¢nosti.

4) Vytvaranie novych obchodnych vzt’ahov- doraz na propagaciu spolo¢nosti, skvalitne-

nie marketingovych aktivit a proaktivny pristup ziskavania novych zdkaznikov.

5) Vykonnost’ a efektivnost’- doraz na rast organiza¢nej vykonnosti, kontinualne zlepSova-

nie kvality vyrobkov a sluZieb.
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Tab. 12: Prepojenie strategickych tém s fin. ukazovatelmi [Vlastné spracovanie]

STRATEGICKA FINANCNE FAKTORY OVPLYVNUJUCE
TEMA VYKONNOST SPOL. XYZ
Spokojnost’ zakaznikov Trzby
Pridana hodnota/ Trzby
ZlepSovanie systému mng. kvality Trzby
Naklady
Atraktivny zamestnavatel’ Osobné naklady / N. na vzdelavanie
Nové obchodné vzt’ahy Trzby
Vykonnost’ a efektivnost’ Trzby
Néklady

Uvedena tabul'ka zachytava ako jednotlivé strategické témy priamo ¢i nepriamo ovplyviuji
stanovené finan¢né faktory. Snaha spolo¢nosti o spokojnych a lojalnych zdkaznikov vedie
K rastu trzieb a rovnako narastu ukazovatel'a pridana hodnota/ trzby.

Ako atraktivny zamestndvatel’, so vzdelanymi a kvalifikovanymi pracovnikmi, sa bude mu-
siet’ vysporiadat’ s narastom osobnych nakladov.

Na druhej strane, nové obchodné vzt'ahy a rast vykonnosti a efektivnosti podniku prispeju

K rastu podnikovych trzieb, ¢i redukcii nakladov.

6.4 Tvorba Balanced Scorecard

Tretim krokom v procese je tvorba samotného jadra Balanced Scorecard podl'a modelu Hor-

vath & Partners. To zahfna nasledujuce kroky:

1) Stanovenie strategickych ciel'ov

2) Strategickd mapa vzt'ahov pri¢in a nasledkov
3) Vyber meradiel

4) Stanovenie cielovych hodnot

5) Odsuthlasenie strategickych akcii.

6.4.1 Stanovenie strategickych cielov

Na zaklade vykonanych analyz, definovanej podnikovej stratégie a vlastnych navrhov boli
odvodené strategické ciele pre jednotlivé perspektivy- finanénu, zdkaznicku, internych proce-
sov a ucenia sa a rastu. To viedlo k redukcii poctu potencialnych strategickych ciel'ov a vybe-

ru tych, ktoré maju pre spolo¢nost’ skutocne vyznam. Ako uvadza Horvath & Partners (2002)
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jednotlivé perspektivy by nemali obsahovat’ viac ako Styri az pat’ cielov pre zachovanie pre-

hl'adnosti.

Tab. 13: Strategické ciele pre financnu perspektivu spolocnosti XYZ [Viastné spracovanie]

FINANCNA PERSPEKTIVA

Strategicky ciel’

Popis strategického ciela

Trvaly a plynuly rast zisku

Dosahovanie zisku predstavuje jeden z primarnych
ciel'ov a predpokladov fungovania a trvania podni-
ku. Ciel'om je zaistit stabilitu a rast tohto ukazova-
tela.

Rast obratu spolo¢nosti

Rast obratu spolo¢nosti predstavuje ciel’ expando-
vat’ na tuzemskych aj zahrani¢nych trhoch a tym
zabezpeCit’ narast trzieb a zisku.

Znizovanie nakladov

Snaha o efektivne vyuzivanie podnikovych zdrojov,
minimalizacia nakladov a tym prispiet’ k pozitiv-
nemu hospodarskemu vyvoju.

Tab. 14: Strategické ciele pre zakaznicku perspektivu spolocnosti XYZ [ Vlastné spracovanie]

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Strategicky ciel’

Popis strategického ciel’a

Ziskavanie novych zakaziek

Prispiet’ k stabilizacii spolo¢nosti hl'adanim a zis-
kavanim novych zdkaznikov a zdkaziek. Tym zlep-
Sit’ finanéné vysledky firmy.

Zlepsit’ vieobecné povedomie a ima-
ge znacky

Venovat’ zvySenu pozornost’ marketingovym aktivi-
tam, zvySovat’ povedomie o znacke ¢i uz medzi
stcasnymi alebo potencialnymi zakaznikmi. Tym
prispiet’ k zvySovaniu obratu.

Rast kvality starostlivosti
0 zakaznika

V maximalnej moznej miere uspokojovat’ vsetky
priania zakaznikov, zvySovat’ ich spokojnost’ a tym
prispiet’ k rastu podnikovych trZieb.
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Tab. 15: Strategické ciele pre perspektivu internych procesov spolocnosti XYZ | Vlastné spraco-

vanie]

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

Strategicky ciel’ Popis strategického ciela

Spoloc¢nost’ prestavuje vyrobny podnik, ktorého
cielom je vytvorenie optimalnej organizacie vyrob-
Rast efektivnosti vyrobného procesu ného procesu a uplatnenie efektivnych vyrobnych
postupov prispievajucich k plneniu zdkaznickych
poziadavkou a K znizovaniu nakladov.

Produktivita prace vyjadruje Gicinnost’ vynaklada-
nej prace pri tvorbe kone¢ného produktu. Predsta-

Rast produktivity prace vuje jeden z ukazovatel'ov vykonnosti, a z tohto
dovodu spolocnosti usiluju o jej narast. Ten sa pre-
javi v celkovych vysledkoch spolocnosti.

Vyznamnou polozkou ovplyvitujiicou hospodarsky
ZlepSenie monitoringu podnikovych  vysledok a tym aj vysku zisku/ straty st ndklady.
nakladov Preto je nevyhnuté ich sistavné riadenie s sledova-
nie.

Tab. 16: Strategické ciele pre perspektivu ucenia sa a rastu spolocnosti XYZ [Vlastné spraco-

vanie]

PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU

Strategicky ciel’ Popis strategického ciel’a

Dobry zamestnanec je spokojny a motivovany za-
mestnanec. Zaroven sa predpoklada, ze sa vklad
spolo¢nosti do zamestnancov vrati vo forme vyssie-
ho pracovného nasadenia.

Rast motivacie zamestnancov

Komplexny informaény systém ma prispiet’ k ply-
Rast kvality informaé¢ného riadenia  nulému toku informécii pre vSetky zainteresované
strany.
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6.4.2 Vybudovanie vzt'ahu pri¢in a nasledkov

Nevyhnutnou sucastou tvorby jadra Balanced Scorecard je vytvorenie tzv. strategickej mapy
a znazornenie vztahu pri¢in a nasledkov, ktoré¢ zabezpecuju previazanost’ perspektiv. Tento
krok si vyzaduje podobne ako ostatné intenzivnu komunikaciu. Uvedeny retazec pri¢in a na-
sledkov je odvodeny na zaklade jednotlivych strategickych cielov finan¢nej perspektivy de-

duduktivnym spdsobom.

Trvaly a plynuly
rast zisku

Rast obratu Konkurencie-
spolofnosti schopnost nakladov

Rast kvality FPovedomie a image
starostlivosti o znatky
zakaznika

Ziskavanie novych
zakaziek

Monitoring
podnikovych
nakladaov

Rast efektivnosti Rast produktivity
vyrobného procesu prace

Rast motivacie
zamestnancov

Rast kvality info.
riadenia

Obr. 15: Strategickda mapa [Viastné spracovanie]
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Na ,,vrchole pomyselnej pyramidy* konceptu vo finan¢nej perspektive dominuje trvaly a ply-
nuly narast podnikového zisku. Ci chceme alebo nie, vysledok hospodarenia a pripadny zisk
¢i strata, st jednym z kl'icovych faktorov a predpokladov existencie podniku. Kladny hospo-
darsky vysledok, ako rozdiel medzi prevysujiicimi vynosmi nad nakladmi, predstavuje najdy-
namickejsi vlastny finanény zdroj podniku a kritérium vynosnosti vlozeného kapitalu. Trvaly
a plynuly narast podnikového zisku je dosiahnuty pomocou d’alsich ciastkovych cielov. Vo
finan¢nej perspektive je to rast obratu spolo¢nosti v takom rozsahu, aby jeho vysledky pozi-
tivne ovplyvnili tvorbu podnikového zisku. Ako bolo uvedené, hospodarsky vysledok pred-
stavuje rozdiel medzi vynosmi a nakladmi. Druhym ciastkovym cielom financnej perspektivy

je zabezpecenie konkurencieschopnosti ndkladov.

Uvedené finanéné ciele si podporované d’al$imi perspektivami a ciel'mi. Zakaznicka perspek-
tiva definuje tri ciele. Za najdodlezitejSie st povazované rast povedia o znacke a ziskavanie
novych zédkaznikov a zdkaziek. Tym spolo¢nost’ vytvara priestor pre ndrast trzného podielu a
obratu ako ciastkového ciel'a financnej perspektivy. Rovnako dolezita je aj starostlivost’
0 sucasnych a potencialnych zakaznikov, ktora prispieva k rastu ich uzitku. Je orientovana na

splnenie ich potrieb a priani.

Cielom v oblasti internych podnikovych procesov je narast efektivnosti vyrobného procesu
a produktivity prace. Tie vyznamnym spdsobom ovplyviiuji naklady podniku, vyuZitie vy-
robnych kapacit a tak aj vysledok hospodarenia. Zaroven to prinesie firme rychlu, spolahliva

a efektivnu realizaciu zakaziek

,»Pyramidovu zakladnu* konceptu tvori perspektiva ucenia sa a rastu. Rast motivacie a spo-
kojnosti zamestnancov je chapany ako podporny prostriedok pre zaistenie produktivity a efek-
tivnosti prace. Kvalifikovani, motivovani a spokojni zamestnanci predstavuju jednu
z hlavnych deviz spolo¢nosti. Je potrebné vytvorit” optimalne pracovné prostredie, v ktorom
budl zamestnanci podavat’ najvyssie vykony. Rovnako dolezitu sucast’ predstavuje zabezpe-
¢enie komplexného informacného systému pre on-line zdielanie informacii. Ten prispeje
k zefektivneniu a sprehl’adneniu vyrobného procesu. Poskytne tak integrovany pohl'ad na cely

podnik od financii, cez zakaznikov, vyrobu, kvalitu a ostatné podporné podnikové procesy.
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6.4.3 Vyber meradiel, stanovenie ciePovych hodnot a strategickych akcii

Meradla sluzia spolo¢nosti k jasnému a nezameniteI'nému vyjadreniu strategickych cielov
a zaroven umoznia sledovat’ mieru ich dosahovania. Uvedené meradlé st definované tak, aby

¢o najlepsie vyjadrovali dany strategicky ciel’.

V d’alSom kroku je ku kazdému meradlu definovana ciel'ova/ poZzadovand hodnota. Ciel'ova
hodnota daného meradla je realna a dosiahnutel'na. Ich realizacia je naplanovana na nasledu-

juce tri roky.

Rovnako su ku kazdému strategickému ciel'u navrhnuté strategické akcie, ktoré vedu k sa-
motnej realizacii stanovenych cielov. Tie d’alej konkretizuju strategické ciele a napiiaju tak
poslanie Balanced Scorecard: ,, Translating Strategy To Action®.

FINANCNA PERSPEKTIVA

Tab. 17: Financna perspektiva [ Vlastné spracovanie]

Strategicky Sucasna Cielova .
Meradlo | Jednotka Strategicka akcia
ciel’ hodnota hodnota

Naplnenie ciel'ov

Trvalyaply-  pat Tis. K& -376 1500 v ostanych per-
nuly rast zisku

spektivach

Zostavenie planu
Rast obratu Obrat Tis. K¢ 16 333 25000 trzieb a nakladov;

kontrola
Konkurencie-  VVH z hospo- Naplnenie ciel'ov
schopnost’ darskej Tis. K¢ - 319 1000 V ostatnych per-
nakladov ¢innosti spektivach

Vrcholovym cielom je zabezpecit' trvaly a plynuly rast podnikového zisku. Ako meradlo bol
zvoleny ukazovatel EAT — zisk po zdaneni. Ten v roku 2009 predstavoval zapornt hodnotu
minus 376 000 K¢. Ked'Zze z analyza vysledku hospodarenia vidime, Ze v roku 2007 bol vy-
sledok hospodarenia po zdaneni viac ako milion korun, hodnota velkost zisku 1 500 000
kortn sa javi do troch rokov ako realna. Predpokladom pre jej naplnenie je dosiahnutie ciel'ov

v ostatnych troch perspektivach.
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Ako podporny ciel k rastu zisku bol definovany narast podnikového obratu. Hodnota obratu
za predaj vyrobkov, sluzieb a tovaru v roku 2009 bola 16 333 000. Pozadovany narast je na
uroven 25 000 000 K¢ do troch rokov. Poziadavkou k splneniu tohto ciel’a je potrebné zosta-
venie ro¢nych/ Stvrtro¢nych / mesacnych planov obratu kontrola ich plnenia. Nevyhnutnost'ou

je aj realizacia cielov v ostatnych perspektivach.
Zodpovednost’ za tieto aktivity prinalezi useku financovania.

V pripade konkurencieschopnosti nakladov bol vybrany ako ukazovatel’ vysledok hospodare-
nia z hospodarskej ¢innosti. Najvécsiu nakladovi polozku pre firmu predstavuje vykonova
spotreba, Co je vzhladom na charakter produkcie prirodzené. V tomto smere bude vytvarany
tlak na efektivne znizovanie nakladov. Predpokladom dosiahnutia tohto ciel'a je naplnenie

zamerov v ostanych perspektivach.

Zodpovednost’ za tto akciu nesie vyrobny Gsek a usek financovania.

Z AKAZNICKA PERSPEKTIVA

Tab. 18: Zakaznicka perspektiva [Viastné spracovanie]

Strategicky Sucasna | Cielova .
Meradlo Jednotka Strategicka akcia
ciel’ hodnota | hodnota

Pocet preda-

{ ie no- . Akti iskava-
Ziskavanieno- oo hig- ks mesiac 1200 3000 CoovnezsKav
vych zdkaziek duktov nie zakaznikov

_ Vyhodnocovanie
Rast kv_allty_ InQex spo- spokojnosti
starostlivosti o kojnosti Index X 1 . .
zakaznika zakaznika Skonto pri veasnej
platbe
. Aktivna propaga-
Rast povedomia  Naklad . .
P AT i ke X 500 cia- vel'trhy, kata-

o znacke propagaciu )
l6gy, sponzorstvo

V zékaznickej perspektive boli definované opat’ tri ciele, veduce k dosiahnutiu ciel’a vrcholo-

vého — plynuly a trvaly narast zisku.

Prvym z nich je ziskavanie novych zdkaziek. Jednd sa aktivne vyhl'adavanie a ziskavanie re-

alnych obchodnych prilezitosti v dostatocnom objeme na zaistenie pozadovanych vysledkov.
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Ciel bol stanoveny na 3000 predanych produktov celkom mesacne. Proces zahfiia identifika-

ciu a zber informacii o trhu, ich vyhodnocovanie a odporucenie vychodisk.

Ziskavanie novych zékaziek je tizko spojené s propagaciou a rastom povedomia o znacke. Pre
splnenie tohto ciel’a je potrebna aktivna propagacia a firmy- kvalitné webové stranky, ktorymi
uz firma disponuje. Dalfou z moZnosti je Gi¢ast’ na domacich a medzinarodnych vel'trhoch, ¢
propagacia formou inzercie. Zapojenie sa spolocnosti do systému verejného obstaravania

a ziskavanie verejnych zékaziek predstavuje tiez jednu z moznosti.

Zaujimavym spdsobom napriklad spojila propagaciu spolocnosti a sponzorskych aktivit kon-
kurencna RI Okna. Ta istu dobu sponzorovala hokejovy klub v Zline, ktory mal meno firmy

uvedené v nazve.

Sucast'ou zakaznickej perspektivy je zlepSovanie kvality starostlivosti o zakaznika. Ta je
identifikovana pomocou Indexu spokojnosti zakaznika. V sucasnosti spolocnost’ index spo-
kojnosti zédkaznika nesleduje a musela by ho zaviest’. Jednalo by sa o kratky dotaznik obsahu-
juci 7 az 10 otazok z oblasti kvality produktov, spokojnosti so sluzbami spolo¢nosti, iroviiou
predaja, cenami. Jednotlivé otazky by bolo mozné ohodnotit’ na stupnici od 1 do 5, kde 1
predstavuje maximalnu spokojnost’ a 5 maximalnu nespokojnost. Vysledok bude zisteny na
zaklade aritmetického priemeru. Spétnd vidzba od zakaznikov prinesie spolo¢nosti informacie
0 vnimani firmy, potencialnych nedostatkoch ale aj 0 silnych strankach. Ciel'ova hodnota toh-

to ukazovatela je stanovena na 1, ¢ize maximalna spokojnost’.

Zavedenie skonta pri v€asnej platbe moze pozitivne ovplyvnit’ spokojnost’ zdkaznika a zaro-

ven zlepsit’ likviditu firmy, vzhl'adom na pomerne dlhtt dobu obratu pohl'adavok.

Zodpovednost’ za akcie nesie obchodné oddelenie — Gisek marketingu, priameho a nepriameho

predaja.
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PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

Tab. 19: Perspektiva internych procesov [Vlastné spracovanie]

Sucéasna Cielova )
Strategicky ciel’ Meradlo Jednotka Strategicka akcia
hodnota | hodnota
Rast efektivnosti e Zavedenie metod
vyrobného proce-  grotren Tis. K& 13 800 9000 Pl
su Vykonové normy
. Zavedenie metod
» Produktivita Pl
Rast produktivity — prace 3
prace z pridanej Ke 66630  1020%  Spinenie cielov
hodnoty perspektivy uce-
nia sa a rastu
R Revizia kalkula-
Monitoring pod-  Vykonova ciZVlz’lrao ) EO . a
nikovjchnakla-  spotreba/ % 62% 50% VO
dov Naklady stanovenie pri-

spevku na tthradu

Najvacsiu nakladovi polozku podniku tvori vykonova spotreba, ktord predstavuje az 62%
z celkovych nakladov. V snahe o0 ich zniZenie by mala byt vykonana komplexna revizia kal-
kulacie vyrobkov a taktieZ stanovenie prispevku na uhradu fixnych nakladov a tvorbu zisku.

Ten stanovi, ako sa jednotlivé vyroby podiel'aju na kryti fixnych nakladov a tvorbe zisku.

Ked’Ze sa jedna o vyrobny podnik, spolo¢nost’ by mala zvazit’ zavedenie vybranych metod
priemyslového inzinierstva smerujucich k rastu produktivity prace a zefektivneniu vyrobného
procesu. MozZe sa jednat o Stihlu produkciu, tzv lean production, analyzy a metdody merania
prace- najmi vo vyrobe. DalSou z moZnosti je riadenie vyroby pomocou 3pecializovaného

softwaru.

Pre rast produktivity prace bol vybrany ukazovatel' produktivita prace z pridanej hodnoty,
ktory predstavuje podiel pridanej hodnoty na evidovany pocet zamestnancov. Ten bol v roku
2009 na trovni 66 630 K¢. Pripadnym zavedenim metdd priemyslového inZinierstva ako sni-

mok pracovného dia, by mohol tento ukazovatel’ vzrast'.

Zodpovednost’ za interné procesy nesie vyrobny a obchodny tsek.
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PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU

Tab. 20: Perspektiva ucenia sa a rastu [Vlastné spracovanie]

Sucéasna Cielova )
Strategicky ciel’ Meradlo Jednotka Strategicka akcia

hodnota | hodnota

: Prepracovany
ivaci Medziro¢ny L,

Rast motivacie rast ;iez q Y % 2 4 systém motivacie
AMEHENEEY a odmenovania
Rast kvality in- Medziro¢ny Skvalitnenie in-
formac¢ného ria- rast produk- % X 10 formac¢ného sys-

denia tivity

tému spolo¢nosti

Cielom spokojnosti a motivacie zamestnancov je primarne zabezpecit' ich vysoku uroven vy-

konov. Predstavuje prostriedok pre dosiahnutie potrebnej efektivity a produktivity. Hlavnym

dovodom, preco vicsina l'udi chodi do prace, je ziskavanie, odmeny za pracu, mzdy. Jednou

Z moznosti, je zavedenie komplexného motivacného systému, zahfiajuci finanéné a nefinanc-

né benefity. Mzdové ohodnotenie by malo byt do urcitej miery zavislé na realizovanych vy-

sledok spolo¢nosti, plneni planov, ktoré sa v odrazia na vysledku hospodarenia. Zrazky zo

zakladnej mzdy, v pripade podpriemernych vysledkov, by v§ak na zamestnancov mohli p6so-

bit'" zna¢ne domotivujuco. Potrebné je informovat’ vSetkych zainteresovanych o zvolenych

stratégiach, ciel'och a planovanych krokoch.

Dalsim z cielov perspektivy udenia sa a rastu, je zvysit kvalitu informaéného riadenia, plynu-

1ého a véasného toku informacii medzi utvarmi.

Zodpovednost’ za akcie perspektivy ucenia sa a rastu nesie finan¢né a personalne oddelenie.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

6.5 Roll — out proces rozsirenia

Ako uz bolo uvedené, skupina firiem je tvorena materskou spolo¢nostou XYZ a tromi dcér-
skymi spolo¢nostami. Uvedeny model Balanced Scorecard bol navrhnuty pre matersku spo-
lo¢nost” ako tzv. pilotnu oblast’. Zaistenie realizacie vizie a stratégie v celej skupine podnikov
by priniesol proces rozsirenia — roll — out. Ten by bol realizovany vertikalne, ¢ize zhora nadol.

S celoplosnou implementaciou narasta aj komplexnost’ a rozsah uloh.
Proces roll — out je tvoreny siedmimi zakladnymi krokmi:

1) Definovanie Struktry rozsirenia

2) Urcenie metody pre kazda jednotku

3) Realizacia roll — out

4) Odsuhlasenie vysledkov

5) Zaistenie kvality a dokumentacie vysledkov

6) Integracia vysledkov do celku

7) Prepojenie s controllingom strategickych akcii. [2]

6.6 Implementacia do systému riadenia spolo¢nosti

Uspesny navrh konceptu predstavuje zaGiatok celého naroéného procesu. Dalii Glohu tvori
samotnd implementacia do systému riadenia a stotoZnenie sa vSetkych zainteresovanych stran.
Nevyhnutna je Gplna podpora zo strany managementu a aktivna komunikacia, v€asné zdiel'a-

nie informacii o vysledkoch a d’alSich krokoch.

Po uspesnom ndvrhu a implementacii konceptu je potrebné jeho kontinudlne nasadenie do

systému managementu a riadenia. Jedna sa najma o:
= zaclenenie Balanced Scorecard so procesu strategického a operativneho planovania
= zaclenenie Balanced Scorecard do procesu reportingu
= zaclenenie do oblasti riadenia I'udskych zdrojov

Strategické planovanie definuje smerovanie podniku na niekol’ko nasledujtcich rokov. Preto
je potrebné vyjasnenie strategickych principov na ktorych bude koncept stat. Tento ,,obraz*
budicnosti podniku je vychodiskom pre planovanie operativne a naslednii konkretizaciu

a kvantifikaciu ciel'ov.
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7 NAKLADOVA A RIZIKOVA ANALYZA

Sucastou kazdého planovaného projektu by mala byt analyza nakladov, potencidlnych rizik
a ohrozeni s projektom suvisiacich. Z toho vyplyva nasledna snaha o riadenie nakladov a

moznych rizik.

7.1 Analyza nakladov

Tato diplomova praca sluzi ako ideovy podklad pre spolocnost’ XYZ, ktorej ma pomoct’
zorientovat’ sa v sledovanej problematike a rozhodntt sa, ¢i bude uskutoc¢iiovat’ samotny pro-
jekt.

Pri pripadnej redlnej implementacii sa predpoklada, Ze spolocnost’ bude vyuZzivat’ len interné
zdroje, teda pre samotné zavadzanie nebude vyuzity externy poradca alebo spolo¢nost’. Na-
klady v tomto pripade predstavuje zaskolenie zainteresovanych stran, nevyhnutné pre spravne

pochopenie problematiky a eliminaciu pripadnych problémov.

= 5 dnové skolenie pracovnikov projektového tymu 50 000 K¢
= Dalsie naklady spojené so skolenim 20 000 K¢
» Naklady na Skolenie ostatnych zamestnancov 10 000 K¢

Ak by sa spolo¢nost’ rozhodla zakupit’ a vyuzivat’ Specializovany software (napr. QRP Score-

card) naklady by sa vyrazne zvysili. Cena tohto softwaru sa pohybuje na hranici 450 000 K¢.

7.2 Rizikova analyza

Ulohou rizikovej analyzy je identifikovat’ mozné neZiaduce stavy, do ktorych by sa projekt
mohol dostat’, ich nasledky a navrhy elimindcie. Pre analyzu projektovych rizik bola zvolena
empirickd metdda, ked’Ze tieto rizika byvaju vo vacsine organizacii a projektov tohto typu
vel'mi podobné. S moznymi hrozbami je potrebné pracovat’ aj pocas celej realizacie projektu,

nielen v jeho uvode.
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Tab. 21: Identifikacia potencidalnych rizik projektu [Viastné spracovanie]

Identifikacia rizika

Nesuhlas a podpora vrcho-
lového vedenia

Neuskutoc¢nitel'nost’ vizie a
stratégie

Neprepojenie strategickych
ciel'ov na zaklade ret'azca

pri¢in a nasledkov

Absentujuca komunikacia
¢lenov projektového tymu

Nedodrzanie ¢asového
harmonogramu

Strata motivacie zaintere-
sovanych stran

Vseobecné riziko

Scenar

Vedie nesuhlasi s podobou
projektu; stavia sa k nemu
vagne; nie je ochotné pristi-

pit' na zmeny

Problémy s prevedenim vizie
a stratégie do konkrétnych
cielov

NepouziteI'ny koncept BSC
Vznik nedorozumeni, chybné
smerovanie projektu

Casovy sklz; oneskorenie
implementacie; dodatocné
naklady

Nechut’ opustit’ ,,vysliapané

chodnicky*; ,,burn-out syn-
drom*

Nepredvidatel'né udalosti

Eliminacia rizika

Kvalitne vypracovany
projekt; dostato¢na ko-
munikécia a informova-
nost’

Jednotné pochopenie
a zhoda o0 vizii a stratégii

Déraz na kontrolu
a logicka nadvéaznost’
jednotlivych krokov

Zaistenie potrebnej ko-
munikacie a zdiel'ania
informacii

Vytvorenie ¢asovych re-
zerv; pravidelna kontrola

Spravne nastavenie fi-
remného prostredia; mo-
tivacie a odmenovania
pracovnikov

Systematické planovanie,
kontrola, analyzy, opatre-
nia

Pri identifikacii moznych rizik spojenych s ndvrhom a implementéciou Balanced Scorecard do

podnikovych struktir mézeme sledovat’ rizika spojené s:

Stanovenim vhodnej vizie a stratégie a jej prevedenim,

Zainteresovanost’ou a komunikaciou potrebnych stran

Dodrzanim ¢asového harmonogramu.

Celkovo tvorba a implementacia predstavuji ¢asovo, organizaéne, znalostne a psychologicky

narocny proces. Je potrebnd dokladna priprava a zvazenie vSetkych prinosov a negativ s fiou

spojenych.
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ZAVER

Ucelom tejto diplomovej prace bol ideovy navrh modelu a naslednej implementacie konceptu
Balanced Scorecard ako nastroja riadenia vykonnosti a realizacie podnikove;j stratégie do spo-

lo¢nosti XYZ.

Uvodna, teoreticka Gast’ prace, popisuje klasické a moderné koncepty merania podnikovej
vykonnosti a uvadza vyhody a nevyhody tychto pristupov. Tazisko ivodnej ¢asti predstavuje
popis vlastného konceptu Balanced Scorecard, jeho Styri zakladné perspektivy a model im-
plementacie konceptu do podnikovych Struktir podla skupiny Horvath & Partners. Zaver

teoretickej Casti je venovany nevyhodam a aktualne rasticej kritike tohto konceptu.

Prakticka Cast’ prace na zacCiatku predstavuje histériu a sticasnost’ sledovanej spoloc¢nosti. Na-
slednd internd a externd analyza skumaji vnutorné a vonkajsSie faktory ovplyviiujuce ,,Zivot
podniku®. Zachytava popis vyrobného programu, systém manazérstva kvality, definuje orga-
niza¢nu Strukturu a stru¢na finanént analyzu. Zaroven hodnoti odvetvie, v ktorom firma pé-
sobi a popisuje jej hlavnych konkurentov. Syntézu poznatkov vyplyvajucich z prevedenych
analyz predstavuje SWOT analyza, uvadzajica silné a slabé stranky podniku a eventudlne

externé prilezitosti a hrozby.

Tretia, projektova, Cast’ prace, je venovana navrhu modelu tvorby a implementacie konceptu
Balanced Scorecard do spolocnosti. Ten sa zaklad4 na teoretickych poznatkoch ziskanych
Vv iivodnej Casti prace a znalosti podniku. Nacrt vychadza z pat’ stupnového modelu navrhnu-
tého skupinou Horvath & Partners. V prvom kroku boli vytvorené organiza¢né predpoklady
pre implementéciu a nésledne bola objasnend podnikova stratégia. To vytvorilo podklady pre
samotnu tvorbu jadra Balanced Scorecard, ktora pozostavala z odvodenia strategickych cie-
I'ov, vybudovania strategickej mapy, vyberu meradiel, stanovenia ciel'ovych hodnét a urcenia
strategickych akcii. V naslednom roll — out procese rozsirenia boli definované moznosti im-

plement4cie modelu na d’alSie organiza¢né jednotky.

Cely projekt je podrobeny nékladovej a rizikovej analyze, ktorej snahou je eliminovat’ pri-

padné rizika s nim spojené.

Problematika Balanced Scorecard je skutoc¢ne rozsiahla. Nebolo ucelom ani zmyslom prace
zachadzat’ do vSetkych detailov. Verim vSak, Ze poskytla cenné informacie, a Ze v budicnosti
bude moct’ tento podnik, ako aj mnohé iné, rozpravat svoj uspesny ,,pribeh o naplne-

nej stratégii®.
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BSC
CFROI
DCF
EAT
EBIT
EBITDA
EBT
EVA
MVA
NOPAT
ROA
ROE
ROI
SWOT

TQM

Balanced Scorecard

Cash Flow Return On Investment
Diskontované Cash Flow

Cisty zisk po zdaneni

Zisk pred zdanenim a Grokmi

Zisk pred zdanenim, Grokmi a odpismi
Zisk pred zdanenim

Ekonomicka pridanad hodnota

Trzna pridand hodnota

Cisty operativny zisk po zdaneni
Rentabilita celkového kapitalu
Rentabilita vlastného kapitalu
Rentabilita investovaného kapitalu
Analyza silnych, slabych stranok a prilezitosti a hrozieb

Totalne riadenie kvality
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ZOZNAM PRILOH

Pl Pouzité pomerové ukazovatele



PRILOHA P I: POUZITE POMEROVE UKAZOVATELE

Ukazovatele zadlZenosti

Ukazovatel” celkovej zadlzenosti = Cudzie zdroje / Aktiva
Miera zadlZenosti = Cudzie zdroje / Vlastny kapital

Krytie dlhodobého majetku vlastnym kapitdlom = VK / DM

Krytie Dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi = (VK + Dlhodobé cudzie zdroje) / DM

Ukazovatele likvidity

Bezna likvidita = Obezné aktiva / Kratkodobé cudzie zdroje
Pohotova likvidita = (Kratkodobé pohl'adavky + Financny majetok) / Kratkodobé cudzie z.
Hotovostna likvidita = Finan¢ny majetok / Kratkodobé cudzie zdroje
Ukazovatele rentability

Rentabilita trzieb (ROS) = Cisty zisk / Trzby

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) = EBIT/ Aktiva

Rentabilita vlastného kapitalu (ROE) = Cisty zisk / Vlastny kapital
Ukazovatele aktivity

Obrat aktiv = Trzby / Aktiva

Doba obratu zasob = (Zasoby / Trzby) * 360

Doba obratu pohl'adavok = (Pohl'adavky / Trzby) * 360

Doba obratu zavizkov = (Kratkodobé zavizky / Trzby) * 360



