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ABSTRAKT

Diplomova prace je vénovana jednomu z nejpropracovanéjSich a nejznaméjsich ptistupii
Vv oblasti vykonnosti podniku, kterym je koncept Balanced Scorecard. Cilem diplomové
prace je implementace tohoto konceptu do fizeni vykonnosti podniku XYZ, jez témét pat-
nact let pasobi v odvétvi vyroby technologicky naro¢nych odlitkd z hlinikovych slitin a
vyroby forem pro zpracovani plastickych hmot a kovl. Teoreticka ¢ast prace zahrnuje
kromé ptedstaveni konceptu Balanced Scorecard i vymezeni pojmu vykonnost podniku a
uvedeni nékterych piistupt k jejimu hodnoceni. V praktické ¢asti je blize piedstaven pod-
nik XYZ a jeho jednotlivé provozy. Dale je provedena analyza vnitfniho a vnéj$iho pro-
sttedi spolecné s vypoctem ukazatele EVA. Na zaklad¢ teoretickych poznatkil a praktic-
kych zjisténi je zpracovan ndvrh implementace konceptu Balanced Scorecard do uvedené-

ho podniku.

Klicova slova: Balanced Scorecard, cilova hodnota, Ekonomicka ptidana hodnota, strate-

gie, strategicka akce, strategickd mapa, strategickd podnikatelska jednotka, strategicky cil

ABSTRACT

The master thesis is devoted to one of the most elaborate and best known approaches for
business performance, which is the concept of Balanced Scorecard. The aim of the thesis is
to implement this concept into the performance management of XYZ company, which al-
most fifteen years working in the production of high-tech casting of aluminium alloys and
the production of molds for plastics and metals. The theoretical part of the work includes
performances in addition to the Balanced Scorecard concept and definition of business
performance and putting some approaches to its assessment. The practical part is closer to
the company introduced XYZ and its individual operations. Furthermore, an analysis of
internal and external pro-environment, together with the calculation of EVA. On the basis
of theoretical knowledge and practical findings, prepared a draft implementation of the

concept of Balanced Scorecard in the company.

Keywords: Balanced Scorecard, target value, Economic Value Added, strategy, strategic

action, strategy map, strategic business unit, strategic target
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UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 1

UvVOD

Hned z pocatku tohoto textu bych rad poukazal na fakt, ze fizeni a méfeni vykonnosti pod-
niku zajisté neni nikterak jednoduchou ¢innosti, navic si dovolim vyslovit domnénku, ze i
pres neustaly vyvoj metod, postupti a konceptt pro lepsi zvladnuti podnikového fizeni, ale
i informacnich technologii, bude toto poc¢inani stale naro¢néj$i. Dnesni podniky se totiz
pohybuji v globalnim konkurené¢nim trznim prostiedi, kde podnikovou vykonnost ovliviiu-
je obrovska spousta ¢initelt. Vyhradni pozornost jiz nelze vénovat pouze pieméné vyrob-
nich faktorti, neboli vstupti, na vystupy, a to s ohledem na efektivnost tohoto procesu, ptip.
na Casovy interval. Podnikovi manaZefi musi brat v ivahu kromé finan¢nich ukazateli 1
ukazatele nefinancni, stejné jako kromé tzv. tvrdych métitek 1 métitka tzv. mekka. Musi
tedy brat ohled na faktory, jako jsou napt. spokojenost zdkaznikli a jejich ztotoznéni se
s produktem a se znackou, pocit sounalezitosti zaméstnanct s podnikovou filosofii a kultu-
rou atd. Na podnikovou vykonnost ma totiz v konecném disledku, prostfednictvim vysSe
trzeb, vliv tieba 1 vefejné minéni o podniku, neboli public relations. Podnik totiz miize byt
vysoce vykonny, ale pokud by jeho ¢innost byla provazena napt. zneciStovanim zivotniho
prostiedi, mohla by tato skutecnost vést k bojkotu jeho produktl ze strany zdkaznikt a tim
Kk rapidnimu poklesu jeho trzeb, pfip. az k zaniku podniku. ManaZer tedy musi vyuzit ves-
kerych dostupnych informaci, aby identifikoval tzv. pfi¢inné vazby mezi faktory, které
vykonnost ovlivituji a diisledky, které pro podnik nasledné vyplyvaji. Pravé k prehledné-
mu seskupeni relevantnich informaci, jejich vyvazenému sledovani a vyhodnocovani a
V neposledni fad¢é identifikaci pfi¢innych vazeb mezi faktory ovliviiujicimi podnikovou

vykonnost, miize slouzit koncept Balanced Scorecard.

Tolik kratka tivaha v ramci Givodu. V prvni kapitole teoretické ¢asti prace se lze docist, jak
se na problematiku podnikové vykonnosti divaji nékteti opravdovi odbornici, kteti se ji
dlouhodobé v nasich podminkéach zabyvaji. Pfedkladand diplomova prace se tedy déli na

cast teoretickou a ¢ast praktickou.

Teoretickou c¢ast tvoii tii kapitoly, pficemZ prvni pojednava pravé o zminéné vykonnosti
podniku, druha kapitola je vénovana teoretickému nastinéni strategické analyzy a tfeti ka-
pitola je vénovéna teoretickému vymezeni nosného tématu této prace, ¢ili konceptu Balan-
ced Scorecard, jez lze sméle oznacit za jeden z nejpropracovanéjSich a nejznameéjsich pii-

stupll v oblasti vykonnosti podniku.
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Praktickou ¢ast tvofi taktéz tti kapitoly, pficemz v prvni kapitole je nastinén profil analy-
zovaného podniku XYZ, v ramci druhé kapitoly je provedena analyza vnitiniho a vn&jsiho
prostiedi tohoto podniku a tieti kapitola obsahuje nadvrh a implementaci konceptu Balanced
Scoracard. Cilem diplomové prace je tedy implementace tohoto konceptu do fizeni vykon-
nosti podniku XYZ, jez témét patnact let ptisobi v odvétvi vyroby technologicky naroc-

nych odlitkti z hlinikovych slitin a vyroby forem pro zpracovani plastickych hmot a kovi.
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1 VYKONNOST PODNIKU

V tvodu této prace byla nastinéna kratka tivaha vztahujici se k vykonnosti podniku v dnes-
ni dob¢. V nasledujicim textu bude uvedeno, jak se na problematiku podnikové vykonnosti

divaji n€ktefi opravdovi odbornici, ktefi se ji dlouhodobé v nasich podminkach zabyvaji.

Jesté predtim vSak bude uveden vyrok guru svétového managementu, M. Hammera, ktery
ve své knize uvadi (2002, s. 27) a ktery vyse uvedeny predpoklad podtrhuje: ,, Rizeni pod-

vvvvvv

lidskych cinnosti“.

Kislingerova aj. (2007) v souvislosti s podnikovou vykonnosti uvadéji, ze znaci jeho
schopnost dosahovat urcitych vysledkt, které jsou srovnatelné na zakladé danych paramet-
ri s vysledky jiného podniku. Vyvstavaji tak otazky, jak ji méfit a jak ji objektivizovat.
Zodpovézeni téchto otazek autofi pokladaji za zakladni problém, na ktery podnikova vy-

konnost narazi.

Fibirova a Soljakova (2005) poukazuji na fakt, Ze byt jsou pojmy vykonnost podniku a
méfeni vykonnosti v soucasné dobé pomérné frekventované, neni jejich obsah dodnes jed-
nozna¢né vymezen. Podle autorek je pojem vykonnost podniku v obecné podobé pouzivan
v souvislosti se schopnosti podniku ptezit a uspésné pokracovat v budoucnu, zatimco po-
jem méteni vykonnosti je obecné spojovan s vypovidaci schopnosti tzv. hodnotovych krité-

rii vychazejicich z tcetnich informaci.

Wagner (2009) pomérné vystizné dava do souvislosti pojmy méfeni a fizeni podnikové
vykonnosti. Informace o zméfené vykonnosti totiz nema jen deskriptivni funkci, ale i funk-
ci usméernujici a aktivizujici, ¢imz se stdva nastrojem pro ovliviiovani, jehoz vyuzitim je
mozné pozitivné ¢i negativné pisobit na chovani osob, které maji moznost fizeni podniko-
vych aktivit ovlivnit. Autor dale uvadi, ze je mozné rozlisit dvé dimenze vykonnosti, které
na sebe navazuji. Jedna se o efektivnost a u¢innost. Kazdou z nich charakterizuje anglic-
kou vétou, ptficemz k efektivnosti fadi ,,do the right things®, neboli d€lat spravné véci.
K ti¢innosti se zase vztahuje ,,do the things right, neboli d€lat véci spravné. Dostavame se
tak k pomérné¢ znamému uslovi, ,,d€lat spravné véci spravné* Pokud se z obecné roviny
pfesuneme do oblasti podnikového fizeni, miZzeme analogicky pfifadit dal$i dva pojmy,

které jsou pouzivany v manaZerském svété€, a to rozhodovani a fizeni.
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Pavelkova a Knépkova (2009) oznacuji méteni a fizeni vykonnosti za stézejni a slozity
ukol podnikovych €innosti, pfi¢emz k jeho zvladnuti je mozné vyuzit riznych pfistupi a

technik. Je vSak zapotiebi zvolit si ty, které napomahaji k napInéni poslani podniku.

V této souvislosti autorky uvadéji rozdéleni ukazateli na klasické a moderni, pficemz toto
rozdéleni bude respektovano v dalSim textu, nebot’ pojeti rozd€leni téchto ukazateli exis-

tuje vice.

1.1 Pristupy k méreni a Fizeni vykonnosti podniku

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim textu, pojmy méfeni a fizeni vykonnosti spolu uzce
souvisi. Ve znéni znamého hesla ,,co nemuze§ métit, nemtzes fidit”, budou nejprve zmi-

nény nékteré pristupy k méteni podnikové vykonnosti.

Pavelkova a Knapkova (2009) uvadégji, ze vhodnym métitkem vykonnosti podniku je hod-
nota, resp. jeji rist. Ten by se mél stat hlavnim cilem podnikani. Zminuji zde i tzv. ¢istou
soucasnou hodnotu, ktera zohlednuje jak faktor rizika, tak faktor ¢asu. V této souvislosti

Ize také zminit moderni koncept fizeni hodnoty, neboli Value Based Management.

ProtoZe je méfeni vykonnosti podniku nej¢astéji uvadéno v kontextu s finan¢ni analyzou,
byt’ jsou uz dnes také dalezitymi métitky ukazatele nefinan¢ni, je zminéna finan¢ni analyza
uz na tomto misté. Jeji komplexni podoba dnes navic obsahuje jak klasické, tak moderni
ukazatele vykonnosti, o kterych bude strucné pojednano v nasledujicim textu. Zaroven je
dulezitym dokumentem méfeni vykonnosti podniku, ale i dilezitym podkladem pro jeji
fizeni, coz vyplyva z nasledujicich dvou citaci. Finan¢ni analyza bude téz soucasti analy-
tické Casti prace, protoze pro projekt implementace konceptu Balanced Scorecard jsou jeji

vysledky dilezité; predevsim v souvislosti s finanéni perspektivou.

V publikaci autorek Pavelkova a Knapkova (2010, s. 15), se lze docist: ,, Financni analyza
slouzi ke komplexnimu zhodnoceni financni situace podniku .

Ve své predchozi publikaci Pavelkova a Knapkova (2009, s. 26) uvadéji: ,, Financni analy-

‘

za je nedilnou soucdsti financniho rizeni “.

Vyznamnym zdrojem informaci potiebnych k provedeni finan¢ni analyzy jsou ucetni vy-
kazy podniku (Pavelkova a Knapkova, 2010). Jedna se o tyto dokumenty: Rozvaha, vykaz
zisku a ztraty, vykaz o penéznich tocich a priloha k ucetni zavérce. Zdrojem informaci je 1
manazerské ucetnictvi, ¢i controlling. Lze se zde dozveédét informace o produkei, poptavce,

odbytu, atd. Autorky dale uvadéji, ze zdrojem cennych informaci je i vyrocni zprava, zpra-
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vy vedoucich pracovnikil a auditorti nebo oficialni ekonomické statistiky ¢i burzovni zpra-

vodajstvi.

Pavelkova a Knapkova (2009) uvadéji, ze financni analyza slouzi pfedevSim pro interni
potieby podnikového managementu, nicméné jejimi uzivateli jsou i subjekty mimo podnik.
Mohou to byt napt. investofi, dodavatelé ¢i odbératelé, statni instituce, zaméstnanci, audi-
tofi, konkurenti ¢i burzovni makléti, ale i Siroké vetejnost. Kazdy z téchto uzivateli prefe-

ruje jiné informace, proto je nutné zvazit, pro koho je finan¢ni analyza zpracovavana.

Pavelkova a Kanapkova (2010, s. 182) davaji tradi¢ni finan¢ni analyzu do souvislosti s
konceptem Balanced Scorecard, kterému se tato prace primarné vénuje a jenz je popsan ve
treti kapitole, takto: ,, Metody a postupy tradicni financni analyzy je treba implementovat
do komplexnich systemii méreni a rizeni vykonnosti, pokud chceme s jeji pomoci posoudit

financni situaci a zdravi podniku pro budouci vyvoj .

Finan¢ni analyza nicméné obsahuje pouze ukazatele financni (Kislingerova aj., 2008).
Dnesni méteni a fizeni vykonnosti by mélo zahrnovat i ukazatele nefinan¢ni. Autofi uvade-
ji n€kolik nefinan¢nich ukazateld, které dale fadi do n€kolika skupin, kterymi jsou vyroba
a produkce, prodej a marketing, lidé (zaméstnanci), vyzkum a vyvoj, prostiedi. Piiklady

ukazateld v ramci jednotlivych skupin jsou k dispozici v uvedené literatuie.

Na tomto misté by bylo vhodné zminit koncepce shareholder value a stakeholder value,
které ve své knize popisuji autorky Pavelkova a Knapkova (2009). Uvad¢ji, ze toto pojeti
vyplyva predevsim z rozdilného vnimani ulohy jednotlivych subjekta viici podniku. Kon-
cepce shareholder value akcentuje zajmy vlastnikd, pfi¢emz piedpokladem budouci exis-
tence podniku zavisi na miie naplnéni jejich o¢ekavani ohledné navratnosti vlozenych pro-
sttedkti a to vzhledem k podstoupenému riziku. Koncepce stakeholder value zduraziuje
nutnost uspokojeni vSech dalSich subjekti spjatych s podnikem, at’ jsou to zaméstnanci,
dodavatelé, vétitelé, zdkaznici atd. Autorky nicméné dodavaji, Ze tyto koncepce se navza-
jem nevylucuji, naopak akceptace zajmi subjektd vramci obou koncepci vede

k dlouhodobému dosahovani hodnoty.

Pavelkova a Knapkova (2009) dale poukazuji na skutecnost, ze béhem piedchozich deseti-
leti bylo formulovano mnoho ukazatelti vykonnosti podniku, viz tab. 1. Posun paradigma-
tu probihal smérem od zaméteni se na zisk az k tvorbé hodnoty pro vlastniky. Dostdvame

se tak ke zminénému rozdéleni na ukazatele klasické a moderni.
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Tab. 1. Vyvoj ukazatelii financni vykonnosti podniku (Pavelkova a Knapkova, 2009)

1. GENERACE 2. GENERACE 3. GENERACE 4. GENERACE
,»Z1skova marze* ,»Rust zisku“ ,»Vynosnost kapitalu" | ,,Tvorba hodnoty pro
(ROA, ROE, ROI) vlastniky*
Zisk/Trzby Maximalizace Zisk/Investovany ka- | EVA, CFROI, FCF,
zisku pital

1.1.1 Klasické ukazatele vykonnosti podniku

Ke klasickym ukazatellim jsou fazeny piedevs§im absolutni ukazatele, jejichz hodnoty Ize
vyCist pifimo z ucetnich vykazii (Pavelkova a Knapkova, 2009). Rozvaha obsahuje tzv.
stavové ukazatele, vykaz zisku ztraty ukazatele tokové. U téchto vykazl se provadi tzv.

horizontalni a vertikalni analyza za cilem analyzovat vyvojové trendy a strukturu polozek.

1.1.1.1 Ukazatele zisku

Zakladnim klasickym ukazatelem je absolutni hodnota zisku. Ten je zaroven nejpouZziva-

n¢jSim métitkem vykonnosti podniku. Jeho jednotlivé kategorie jsou obsazeny v tab. 2.

Jak uvadi Marini¢ a Nyvltova (2010), zisk a jeho maximalizace byly v dasledku tzv. mo-
nistického pojeti v po¢atcich moderniho podnikani chapany jako zakladni cile podnikové-
ho fizeni.

Tab. 2. Prehled jednotlivych kategorii zisku (Kislingerova a kol., 2007)

EAT (Earnings After Taxes) — Cisty zisk

+ dan z piijma za béZnou ¢innost a dan z piijmi za mimotadnou ¢innost

EBT (Earnings Before Taxes) — zisk pted zdanénim

+ nakladové uroky

EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) — zisk pied uroky a zdanénim

+ odpisy

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) — zisk pied
uroky, zdanénim a odpisy

1.1.1.2 Ukazatele cash flow
Ukazatele penéznich tokt jsou sledovany, protoze pro praktické tizeni podniku je dilezité
znat krom¢e nakladl, vynost a zisku také penézni pohyby, tzn. ptijmy a vydaje (Pavelkova

a Knapkova, 2009). Podstatou sledovani cash flow je tedy zména stavu penéznich pro-
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stfedkll dana rozdilem mezi pfijmy a vydaji penéznich prostredki za urcité obdobi. Ukaza-
tele cash flow vypovidaji o schopnosti podniku generovat penézni prostiedky. Cash flow
lze zjistovat dvéma metodami, totiz pfimou a neptfimou. Hovofti se zde o celkovém cash
flow, které se skladad z penéznich tokll v ramci provoznich investicnich a finan¢nich ¢in-
nosti. Dal§imi ukazateli jsou provozni cash flow, které zahrnuje penize produkované a spo-
ttebovavané provozni ¢innosti podniku a tzv. volné cash flow, prostiednictvim kterého lze
odpoveédét na otazku, jaké penézni toky jsou v rdmcei urcitého obdobi generovany provozni

a investiéni ¢innosti.
1.1.1.3 Ostarni ukazatele

V piedchozim textu byly zminény ukazatele absolutni, dalsi skupinou jsou ukazatele rozdi-
lové, mezi které se fadi predevsim Cisty pracovni kapital (Pavelkova a Knapkova, 2009).
Ten je definovan jako rozdil mezi obéZznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji, pfi-
c¢emz jeho vySe ma vliv na likviditu podniku. Pro podnik je totiz dilezité mit piebytek

kratkodobych likvidnich aktiv v ramei obézného majetku nad kratkodobymi zdroji.

Dalsi skupinou jsou ukazatele pomérove, které jsou diillezitym nastrojem financni analyzy
(Pavelkova a Knapkova, 2009). Zde by mély byt na prvnim misté¢ zminény ukazatele ren-
tability, které ptredstavuji métitko miry zisku a jsou tak dualezitym ukazatelem podnikové
vykonnosti. Jednd se o rentability trzeb, aktiv, investovaného kapitalu a vlastniho kapitalu.
Dalsimi pomérovymi ukazateli jsou ukazatele zadluzenosti, likvidity, aktivity, ukazatele
kapitalového trhu, souhrnné ukazatele aj. Pomérové ukazatele mohou tvofit tzv. soustavy
pomérovych ukazatelti. V neposledni fadé by mély byt zminény 1 souhrnné ukazatele, napf-.

Altmanayv index, Z — skoré ¢i Indexy IN, které budou pocitany v analytické ¢asti prace.

1.1.1.4 Kritika klasickych ukazatelit

Jejich kritika spoc¢iva piedevsim v tom, Ze vétsina téchto ukazatelii je zalozena na uéetnich
datech a ucetnim vysledku hospodatfeni (Matik a Matikova, 2005). Ty totiz zpravidla ne-
odpovidaji ekonomickému pojeti vykonnosti, navic je lze ovliviilovat pomoci legdlnich
ucetnich postupii. Déale nezohledniuji faktory rizika a ¢asu, neberou v tvahu vliv inflace ani

oportunitni naklady.

1.1.2 Moderni ukazatele vykonnosti podniku

Moderni ukazatele se snazi vySe zminéné nedostatky, kterymi trpi klasické ukazatele, eli-

minovat. Charakteristickd je pro tyto ukazatele orientace na tvorbu hodnoty pro vlastniky,
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neboli akceptace koncepce shareholder value (Matik a Matikova, 2005). Mnohé moderni

ukazatele jsou charakteristické vazbou na ocenéni podniku a systém odménovani.

V podnikové praxi je mozné se setkat S mnohymi modernimi ukazateli a koncepty, nicmé-
né tato prace se bude blize vénovat pouze ukazateli EVA (Economic Value Added), ¢esky
ekonomicka pfidana hodnota. Nekteré dalsi moderni ukazatele a koncepty, které zminuji

ve své publikaci Matik a Matikova (2005) jsou uvedeny v nasledujicim pichledu:

e CFROI (Cash Flow Return on Investment)
e DCF (Discounted Cash Flow)

e ER (Exces Return)

e MVA (Market Value Added)

e SVA (Shareholder Value Added)

e TSR (Total Shareholder Return)

Uvedeny vycet samoziejmé neni kompletni, spiSe demonstrativni, protoze ukazateli vy-
konnosti podniku se v poslednich desetiletich objevilo mnoho, a to at’ uz v akademickém

prostiedi, tak ptfedevsim v prostedi poradenskych spolecnosti, viz nasledujici text.

1.1.2.1 Ekonomicka pridana hodnota

Jak jiz bylo uvedeno v piedchozim textu, tato prace se bude podrobnéji vénovat pouze jed-
nomu z modernich ukazateli, kterym je ekonomicka ptidana hodnota. Tento ukazatel bude

nasledné pocitan v analytické ¢asti prace.

Wagner (2009) uvadi, ze koncept EVA je postaven na myslence ekonomického pojeti zis-
ku, ktery podnik generuje po tthrad¢ vSech naklada vcetné nakladl na kapital, a to jak cizi,
tak vlastni v podob¢ oportunitnich nakladi. Konstruktérem tohoto ve svét€¢ mimotadné
uspésného konceptu je poradenska spolenost Stern Stewart & Company, coz bylo v 90.

letech minulého stoleti. Dale je uveden vyrok, ktery koncept vice piiblizuje:

., Ukazatel EVA méri, jak spolecnost za dané obdobi prispéla svymi aktivitami ke zvyseni Ci

snizeni hodnoty pro své viastniky “(Pavelkova a Knapkova, 2009).

Ukazatel EVA je tedy v soucinnosti s koncepci shareholder value, nebot’ maximalné ak-
centuje tvorbu hodnoty pro vlastniky, nicméné i s koncepci stakeholder value, protoze se
snazi o propojeni vSech ¢innosti v podniku i lidi, ktefi se jich ucastni (Pavelkova a Knap-

kova, 2009). Autorky déle uvadé¢ji, ze EVA jednoduchou cestou ukazuje, zda je podnik ve
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své ¢innosti uspesny ¢i nikoli. Pokud je EVA kladnd, znamena to, Ze podnik tvofil hodnotu
pro vlastniky, pokud je naopak zaporna, hodnotu netvofil, dokonce se lze fici, ze hodnotu
nicil.
Vypocet ukazatele se nejcastéji uvadi v této podobé (Pavelkova a Knapkova, 2009):

EVA = NOPAT —-WACC *C 1)
kde:

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni.

C (NOA) (Net Operating Assets) = Cista operativni aktiva neboli kapital vazany v

aktivech vyuZzivanych v hlavni ¢innosti.

WACC (Weighted Average Costs of Capital) = primérné vazené naklady na kapital.

Urceni jednotlivych Cinitell vzorce si vyZaduje patficné upravy vstupnich ucetnich vykaz
(Pavelkova a Knapkova, 2009). Jejich cilem je, aby vysledny vypocet EVA byl co nejptes-
néjsi a aby bylo prostiednictvim vytvoreni ekonomického modelu dosazeno ekonomického
zisku. Nejsou zde zminény vSechny upravy, byt spole¢nost Stern Stewart & Company
uvadi, ze jich mize byt az 164. Nutno podotknout, ze tyto jsou predmétem autorskych

prav.

Navic jsou tyto Upravy uvadény pouze heslovité, protoze podrobnéjsi popis neni ani

V moznostech prace, ani jejim cilem, stejné jako komplexni popis konceptu EVA.

Pro ureni C (NOA) je potieba vychazet z rozvahy. Cilem je zde urcit aktiva produkujici
operativni zisk a jsou kryta vlastnim a cizim turo¢enym kapitalem. Upravy jsou zde nasle-
dujict:

e Aktivace polozek, které rozvaha neobsahuje

e Vylouceni neoperativnich aktiv

V piipadé NOPAT je zapotiebi patficnym zplisobem upravit vysledek hospodateni z bézné
¢innosti, pficemZ upravovanym dokumentem je vykaz zisku a ztraty (Pavelkova a Knap-
kova, 2009). Tento vysledek hospodafeni je tvofen Cistymi operativnimi aktivy, proto je

zde zapotiebi vychazet z aktiv tvoticich NOA. Upravy jsou zde nasledujici:

e Vylouceni placenych trokt z finan¢nich naklada
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e Vylouceni mimotfadnych polozek, které se pravdépodobné nebudou opakovat

e Vylouceni vynost z neoperativnich aktiv

e Vyloucit je zapotiebi také naklady na vyzkum a vyvoj, ndklady na Skoleni zamést-
nanct, reklamu a naopak zapocitat odpisy aktivovanych nakladt

e Ddle je tieba zvazit tvorbu a ¢erpani tichach rezerv

Pti vypoctu EVA je zapotiebi urcit ndklady na vlastni a cizi kapitél, pticemz zde se vycha-

zi z vazenych pramérnych nakladd na kapital, neboli WACC.

Pavelkova a Knapkova (2009) uvadeji nékteré vyhody a moznosti vyuziti konceptu EVA:
Ukazatel mize slouzit krom¢é méfitka vykonnosti a nastroje pro fizeni podniku 1 jako mé-
fitko pro odménovani manazeri a pii oceniovani podniku. EVA je ndstrojem pro propojeni

strategickych a operativnich cilli, navic ji 1ze vhodné propojit s konceptem BSC, viz dale.

Nevyhody autofi Matik a Matikova (2005) spatiuji pfedevS§im v naro¢nosti vycisleni veli-
¢in NOPAT a C (NOA). Naro¢né také mize byt urcit naklady na kapital, pfedevSim na
vlastni kapital. Koncept EVA dale neni upraven o vliv inflace. Jeho aplikace mlize ¢asto

vést k rozhodnutim, ktera sméfuji kK omezeni investic za cilem kratkodobého zvyseni EVA.

V souvislosti s ekonomickou piidanou hodnotou by bylo vhodné se na tomto misté zminit
o moznosti jejiho propojeni s konceptem Balanced Scorecard, ktery bude blize popsan

Vv jedné z dalSich kapitol této prace a kterému se primarné¢ vénuje tato diplomova prace.

Koncept EVA totiz miize byt vhodné vyuzit jako vrcholové méfitko financni perspektivy

v ramci Balanced Scorecard (Pavelkova a Knapkova, 2009).

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 201) doslova uvadéji: ,,Jednotlivé generatory tvorby
hodnoty EVA Ize ztotoznit s hybateli vykonnosti u dalsich perspektiv*.

Remes (2009) uvadi, ze v modelu propojeni Balanced Scorecard a EVA, ma koncept EVA
hlavni postaveni. Stanovuje hlavni cil podnikdni, zatimco k jeho naplnéni je vhodné vyZit

koncept Balanced Scorecard.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza by méla byt dilezitym podkladem pro navrh a implementaci konceptu
Balanced Scorecard. Jinak tomu neni ani v této praci, proto jsou zde uvedena néktera teore-
ticka vychodiska pro jeji konstrukci. Jesté¢ nez budou podrobnéji popsany konkrétni meto-
dy strategické analyzy, mé¢l by byt v kratkosti objasnén pojem strategie podniku. Definic
strategii podniku existuje mnoho, zde bude vychazeno z pojeti, které zastava Soucek
(2005). Podnikovou strategii chape jako explicitni vyjadieni vize prostfednictvim strate-
gickych cilt a strategickych aktivit, dale jako dlouhodoby ramec sjednocujici hlavni cile,
priority a aktivity podniku. Autor déle uvadi, ze strategie ptizpiisobuje podnikové zdroje

ménicimu se okoli, pfedev§im zainteresovanym skupindm.

Autofi konceptu Balanced Scorecard, Kaplan a Norton (2008), hovoii o tom, Ze formulace
vizi ma byt pro podnik vZdy podnétnd a méla by byt zdrojem energie a motivace. Poukazu-
ji také na fakt, Ze mnoho manaZeri ma sice své osobni vize, ale ¢asto se tyto nestavaji vi-
zemi sdilenymi. Hlavni problém pti pfevadéni osobnich vizi na vize sdilené spattuji

v nedostatku discipliny téchto manazerd.

V této souvislosti bych rad citoval jednu z nejvyznamnéjsich osobnosti nejen Ceského, ale i
svétového managementu, Tomase Batu. Nasledujici slova TomasSe Bati uveiejnil ve své
knize lvanov (1998, s. 22): ,, Brzy si mne prace podrobila celého. Viechno pozehndni mého
Zivota pocalo se tohoto dne. Pochopil jsem svoji poSetilost v napodobovani lenosnych lidi,
at’ panii ¢i nepanii. Vykonavanim vsech délnickych praci nasel jsem cesty, které vedly k
uspore materialu i zjednoduseni délnikovy prace... Suroviny nosil jsem na zddech
Z otrokovického nadrazi od piilnocniho viaku, deset kilometrii od Zlina. Do rana jsem s
Jjednim deélnikem nakrajel material a rano vydal délnikiim. Délnici pracovali ve dne v noci,
az bylo dilo hotovo. Pak zase délnici vyspavali a ja jel v noci odvézt zbozi, dovézt novou
surovinu a i penize na vyplatu... Sam jsem nakupoval materidal, sam jej porezal nebo stii-
hal, sam rozdeélil mezi délniky, sam prijal a prohlédl par po paru, sam vyplatil délniky, sam

3

provedl v§echno knihovani a vyuctovani... .

Jeho citat je dokladem toho, Ze pojem disciplina pro néj, jako pro nositele vize, nebylo jen
prazdné slovo a ze se snazil takika od pocatku svého podnikani v tomto ohledu jit vS§em

svym zaméstnanctim piikladem, coz byl nepochybné jeden z ditvodu jeho uspéchu. Dnes
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Ize slychat uslovi ,ptiklady tdhnou®, proto vétim, ze jeho slova jsou v soucasné dobé

nemén¢ aktudlni a inspirativni.

Formulace vize a strategie tedy nalezi vlastnikim ¢i vrcholovému managementu, stejné
jako jejich napliiovani, resp. implementace. Hovofime zde o tzv. strategickém fizeni, které

tvofi urcity proces, jehoz strukturu znazoriuje obr. 1.

Bélohlavek aj. (2006) dodavaji, ze dulezitou ulohou strategického fizeni je pomoci
k ziskani a udrzeni konkurenéni vyhody. Na dulezitost ziskani a udrzeni konkuren¢ni vy-
hody v souvislosti s vykonnosti podniku poukazuji i Pavelkova a Knapkova (2009). Uva-

déji, ze vykonnost podnikovych ¢innosti zavisi na mite jejiho vyuziti.

Analyza vnéjsiho \ PrileZitosti a i
prostiedi podniku > hrozby i
1 L. I_ ]
Vize a Vyvoje Aktualni Identifikace a Volba Realizace
poslani firemni strategie stanoveni cil strategie strategie
firmy strategie
--------- e [--—————----»———-----—»
\ 4 SR :
Analyza trzni pozice \ Slabé a silné i
podniku g stranky

Obr. 1. Struktura procesu strategického rizeni (Marinic, 2008)

Soucek (2005) v ramci strategického fizeni upozornuje na diilezitost schopnosti predvidat.
Uvadi, Ze na predvidani jsou zalozena veskera rozhodnuti manazert, at’ uz zminéného stra-
tegického ¢i operativniho charakteru, majici vliv na vykonnost podniku Pfedvidani vSak
nemuze byt zalozeno na pouhé intuici, byt je intuice zkuSenych manazert pro podnik ne-
zbytna, nybrz na hluboké analyze velkého mnoZstvi relevantnich informaci, které podniku

poskytne prave strategickd analyza.

Pokud se vratime k obr. 1, vidime, Ze tyto informace mohou vychazet jak z analyzy vnéjsi-
ho prostiedi, tak z analyzy trzni pozice podniku. Pro vnéjsi prostiedi podniku je charakte-

ristické, Ze je vétSinou podnik nemiiZze nikterak ovlivnit. Jeho analyza mize zacit zmapo-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

vanim mezinarodniho prostedi, nicméné pro potfeby analytické Casti prace se omezim

pouze na prostiedi narodni, k mezindrodnimu se vyjadiim pouze okrajove.

2.1 PEST analyza

Jak jiz bylo ptedeslano v ptedchozim textu, v ramci této prace se soustiedim predevSim na
analyzu domaciho prostfedi, k ¢emuz slouzi mimo jiné pravé analyza PEST. Jeji podstatou
je poznani minulého vyvoje a snaha o rozbor vzajemné souvisejicich trendt a vliva ve
Ctyfech oblastech, pricemz nazev analyzy vychazi pravé z anglickych nazvi téchto Ctyr
oblasti (Mallya, 2007). Tyto oblasti stru¢n¢ popiSeme v nasledujicim textu. Mallya dale
uvadi, ze 1 kdyZ se podati predpoveédeét urcity trend, neni jasné, jaky bude mit vliv na danou

organizaci. Zde se otevira prostor pro zminénou manazerskou intuici.
Politické a legislativni prostiedi (P — Political)

Politické prostfedi charakterizuje jeho stabilita obecné stejné jako stabilita vlady, dale poli-
tika riznych politickych stran, predev§im téch, které jsou zastoupeny v parlamentu, prefe-
rence extrémistickych politickych stran. Dale jsou to postoje vlady v oblasti integracni,
danové, kulturni, nabozenské a vydajové politiky ¢i v oblasti zivotniho prostiedi.
Z hlediska legislativniho prostiedi se hodnoti pfedev§im troven obchodniho a pracovniho
prava a participace zem¢ na mezinarodnich dohodach a smlouvach tykajici se napt. zame-

zeni dvojiho zdanéni ¢i ochrany zahrani¢nich investic.
Ekonomické prostiedi (E — Ecomonic)

Zde se sleduji piedevsim trendy ve vyvoji makroekonomickych veli¢in, jako jsou HDP,
urokové miry, inflace, nezaméstnanost, sménny kurz ¢i velikost zadluzeni statu. Z hlediska
zaméstnavatele je také dilezitd produktivita prace ¢i vyvoj minimalni a primérné mzdy
v dané zemi. Sleduje se téZ, zda v zemi existuje silnd a nezdvisla centralni banka s ¢imz
souvisi napf. dostupnost uvért. Analyzuje se také vySe danového zatizeni, ¢i existence

piekazek pii exportu a importu, atd.
Socialni a demografické prostiedi (S — Social)

Socialni a demografické prostiedi je dilezité analyzovat, protoZe zde existuji faktory, které
mohou vyrazné ovlivnit, pfimo i1 determinovat Groven poptavky po produkci a nabidku
pracovni sily. Témito faktory jsou demografické trendy populace, jako podil muzi a Zen,
pramérny vék obyvatelstva, natalita a mortalita, naboZenstvi, Girovenlt vzdélani, narodnostni

slozeni, uroven migrace a emigrace, ochota st¢hovat se za praci, zivotni Urovenl a zivotni
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styl obyvatelstva. Dale jsou to postoj k praci a volnému ¢asu a zivotni hodnoty. Dilezitym

socialnim faktorem je i tzv. pocitatova gramotnost.
Technologické prostiedi (T — Technological)

Kromé obecné technologické urovné zemé je zde predmétem analyzy uroven vyzkumu a
vyvoje a vyse vydaji vlady do téchto oblasti. Lze sledovat mnozstvi novych objevil, vyna-
lez(i a patentdl, uroven novych pracovnich metod a postupti nebo urovent moralniho zasta-

ravani. Tyto informace jsou pro podniky dulezité predevsim kvili jejich inovaéni ¢innosti.

2.2 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Porterova analyza péti konkurencnich sil se jiz fadi do skupiny analyz zkoumajicich pozici,
kterou podnik ve svém okoli zaujima. Zde konkrétné jakou pozici zaujima v rdmci odvétvi.
Autorem této metody je harvardsky profesor Michael Porter (Porter, 1994). Nosnou mys-
lenkou metody je, Ze vynosnost odvétvi je funkci struktury odvétvi, nikoli tim, jak produkt
vypada nebo zda za nim stoji vysoka ¢i nizka technologie. Porter definoval pét hlavnich sil
odvétvi, které¢ determinuji chovani konkurentdi, viz obr. 2, pfiemz zisk dosahovany
V ramci odvétvi je témito silami ovliviiovan. Porter dale uvadi, ze podnik musi v ramci
strategick¢ho fizeni zaujmout takovou pozici, aby se vici t€émto vlivim mohl co nejlépe
branit, nebo je dokonce vyuzit ve sviij prospéch. Obecné¢ vsak plati, ze ¢im je intenzita
téchto sil vyssi, tim je pozice spoleCnosti obtizn€j$i a vynosnost v ramci odvétvi nizsi. Na-
opak pokud je jejich intenzita slaba, jsou dasledky opacné. Je dilezité si uvédomit, ze
vSech pét sil je v urcité interakci, proto by mél podnik ovliviiovat jejich rovnovéahu tzv.

strategickymi akcemi a upeviiovat tak pozici podniku.

Potencialni
nové vstupujici
firmy

v

Dodavatelé Konkurenti Odbératelé
vyjednavaci vliv V odvétvi vyjednavaci vliv
dodavatela stav soupefivosti odbeératelti

*

Substituty
hrozba substituc-
nich vyrobki

A

v

Obr. 2. Hybné sily konkurence v odvétvi (Porter, 1994)
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Stavajici konkurenéni situace — stav souperivosti

Stavajici stav lze nejlépe charakterizovat velikosti podilu na trhu jednotlivych podnikt
(Bélohlavek aj., 2006). Intenzitu konkurence ovliviiuji faktory jako rist trhu, podil fixnich

nakladl v odvétvi, naklady na odchod z oboru, vyuzitelnost vyrobnich kapacit, atd.
Firmy vstupujici do odvétvi — potencialni konkurenti

Mira hrozby vstupu novych konkurentii do odvétvi se odviji predevsim od bariér vstupti do
daného odvétvi (B€lohlavek a kol., 2006). Témi mohou byt napt. potieba velkych kapita-
lovych vstupti, pfistup k distribu¢nim kanalim, legislativa, ochrana trhu, silny image vy-

robku, know-how, vysoce kvalifikovana pracovni sila, atd.
Vliv odbératele

Odbératel ma zajem na co nejlepSich platebnich podminkach (Mallya, 2007). Jejich sila
spoc¢iva v mife schopnosti tyto podminky ovliviiovat, na coz maji vliv faktory jako koncen-
trace odbérateld, existence substituénich dodavateli, dale pokud pfedmét odbéru nepied-

stavuje podstatny vstup ¢i situace, kdy je pro odbératele vhodné nakupy diverzifikovat atd.
Substituty — hrozba nahrazek

Substitutem je takovy produkt, ktery ma stejnou nebo podobnou schopnost uspokojit po-
ttebu zakaznika (Mallya, 2007). Pokud je jeho cena pro zakaznika piitazlivéjsi a prechod

K jinému produktu je pro né€j snadny, piedstavuje pro podnik vaznou hrozbu.
Vliv dodavatele

Sila dodavatele ma velky vliv na kone¢nou cenu produktu (Mallya, 2007). Jeho sila je
ovliviiovana existenci konkuren¢nich dodavatelli a vysi ndklada ze strany odbératelti pii
zmén¢ dodavatele, dale je dodavatelova sila velkd v ptipadech, kdy je produkt pro odbéra-

tele ditlezity ¢i jedine¢ny, nebo pokud odbératel neni diilezitym zadkaznikem.

2.3 SWOT analyza

Posledni strategickou analyzou, kterou se bude tato této prace zabyvat, je analyza SWOT.
Na piedchozi analyzy by méla navazovat, ¢imZ se stava uzite¢nych nastrojem rekapitulace,
shrnuti a obohaceni zjiSténych skutecnosti (Bélohlavek aj., 2006). Neméla by vSak tvofit
jen dlouhy seznam problému, ale méla by byt piehledem podnétu k formulaci strategie.
Jejim zékladem je zjiSténi silnych a slabych stranek, ptileZzitosti a hrozeb podniku. Jeji na-

zev opét tvoii pocatecni pismena anglickych nazvl ¢tyi vysSe uvedenych oblasti.
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3 BALANCED SCORECARD

Pokud si tizeni podniku v dne$ni dobé piedstavime jako chiizi po lané¢ a manazera jako
provazochodce, miizeme nalézt jisté spole¢né rysy. Oba musi pozorné¢ vnimat a vyhodno-
covat okolni vlivy, oba se orientuji na vykon, snazi se o dosazeni néjakého cile, oba celi
jistému riziku a oba se snazi ve své ¢innosti zlepSovat. Kdybychom pokracovali v hledani
podobnych asociaci dale, jist¢ bychom jesté n¢jaké nasli. Neni vsak tieba zdliraziovat, ze
hlavnim cilem provazochodce je zdarné piejit po lan¢€ z jednoho konce na druhy, coZ se mu
vSak nepovede, pokud neudrzi rovnovahu. K tomu mu slouzi horizontaln¢ drzend, tzv. vy-
vazovaci ty¢. Manazer v ramci fizeni podniku samoziejmé sleduje cilii vice. K vyjadfeni
toho, jak je pfi jejich plnéni Gspésny, existuje celd fada ukazatelli a méfitek, avSak zamére-
ni se pouze na jeden nebo n€kolik z nich mizZe vést k nerovnovaze a fizeni podniku tak
neni optimalni. Pokud se vratime k nasi analogii, mize vést k padu podniku z ,,lana pro-
sperity do sfér nekonkurenceschopnosti. K udrzeni rovnovahy sledovanych veli¢in, které

ovliviiuji podnikovou vykonnost, miiZe slouzit pravé koncept Balanced Scorecard.

3.1 Geneze vzniku, aneb od financ¢niho ucetnictvi k BSC

Pro pochopeni smyslu a vyznamu konceptu Balanced Scorecard, dale jen BSC, je nezbytné
pochopit nedavny vyvoj v teorii a praxi fizeni podnika (Vysusil, 2004). Akademici i mana-
zeti firem si uvédomovali, ze je tieba zménit stavajici znacné nepruzny systém fizeni

v systém dokonalejsi, ktery by byl schopen reflektovat turbulentni zmény podnikové okoli.

V této souvislosti se jevi vystiznym citat guru managementu J. Welche, ktery ve své knize
uvadi Soucek (2005, s. 13): ,,Je-li tempo zmén uvniti podniku predstizeno tempem zmén

mimo podnik, blizi se jeho konec“.

Vysusil (2004) pokracuje slovy, Ze prvnim podnétem k novému systému fizeni bylo kon-
statovani, Ze stavajici nepruzny systém fizeni je do zna¢né miry zavisly na vnitropodniko-
vém finanénim Ucetnictvi, které se jevilo jako zcela vyhovujici az do pocatku tzv. ropné
krize na poc¢atku 70. let minulého stoleti. Ukazalo se, ze finan¢ni G¢etnictvi a financni vy-
kazy vibec jsou pohledem dozadu (feed back), tedy pohledem do minulosti. Bylo tedy
potieba akcentovat novy pohled, ktery bude zaméteny dopiedu (feed forvard), k ¢emuz
mél ptispét vznik manaZerského tcetnictvi. To se formovalo hlavn€ v anglosaské kultufe a
spocivalo v podrobnéj$im a jinak pojatém pohledu na ucetnictvi, které by nebylo zaméfeno

na vnéjsi prezentaci podniku, ale tradi¢ni ucetni podhled by pfesdhlo smérem k vytvoreni
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ur¢itého komfortu pro rozhodovani manazera. Kromé vnitropodnikového ucetnictvi sem
patii cela oblast kalkulaci a rozpocetnictvi. K fizeni oblasti manazerského tcetnictvi byla
ziizena nova funkce controllera. Evropské zemé siln€ ovlivnéné evropskou koncepci ucet-
nictvi tyto poznatky ptevzaly a dale rozvijely, zaroven vSak z oznaceni controller vytvoftili
oznaceni controlling (napt. v USA vSak viibec v této souvislosti nepouzivané) jimz pojme-
novali novou disciplinu teorie fizeni. Toto pojeti se dodnes dynamicky rozviji a jeho népln
je jiz bohatsi nez ndplih manazerského ucetnictvi. Mluvime nejen o controllingu operativ-
nim, ale téZ o controllingu strategickém, ktery se zaméfuje na zminénou doptednou vazbu.
Dal$im posunem ve vyvoji tfizeni smérem ke zvladnuti turbulentnich zmén podnikového
prostfedi bylo procesni fizeni (ABCM), které lze chapat jako komplexni pftistup
k podnikovym nakladiim. Mezitim pracovnici s technickym smérem vzdélani pojmenovali
procesni prestavbu podnikl jako reengineering. V dobé¢, kdy se pomérné€ rychle a uspésné
adaptovaly jak v akademické sféfe, tak v praktickém fizeni podnikt Ctyfi vySe uvedené
piistupy (manaZerské ucetnictvi, controlling, procesni fizeni a reengineering), objevuje se
revolucni koncept systému tizeni. Jeho tviirci konstatuji, Ze stavajici pristupy vychazejici
Z finan¢nich vykazli maji na jedné stran¢ svlij neoddiskutovatelny vyznam v podnikovém
fizeni', nicmén& maji téZ jisté nedostatky. Pokud bychom totiz shrnuli viechny dosavadni
piistupy v jeden systém, nebyl by uceleny, ¢ili vyvazeny (balanced), neposkytoval by fidi-
cim pracovnikiim dostate¢ny piehled hodnoticich ukazatelt (score) a nebyl by ani konsoli-

dujici, ¢ili neshrnoval by veskeré vysledky podniku (card).

Koncept BSC vznikl na zacatku devadesatych let 20. stoleti v Americe jako spole¢na prace
profesora a konzultanta Roberta S. Kaplana a feditele jedné americké poradenské firmy
Davida P. Nortona, ktefi jsou mimochodem téz zakladateli a realizatory myslenky ABCM
(Wagner, 2009).

Prvni ¢lanek, kde zminuji BSC, publikovali v roce 1992 v ¢asopise Harvard Business Re-
view pod nazvem ,,The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance (Kaplan
s Norton, 1992). Hlavnim vystupem projektu bylo zjisténi, ze u vétSiny spole¢nosti se
Vv minulosti nedafilo strategické plany implementovat do praxe, pficemz velké problémy

maji spolecnosti s propojovanim strategii a operativnich ¢innosti tak, aby se strategie reali-

! Pomoci viech piedchozich piistupti lze vyFesit prezentaci podniku navenek a také interni podnikové proce-
sy.
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zovala ve vSech slozkach spole¢nosti a zaroven aby bylo mozné méfit uroven dosazeni
stanovenych cilii. Nepf#ili§ piekvapivym zjisténim také bylo, ze uspésné spolecnosti nevy-
nikaji pii vypracovavani strategie, ale az pii jeji ndsledné implementaci. Potvrdila se tak
slova, ze forma Casto nevitézi nad obsahem. Tato empirickd zjisténi byla podnétem k for-

mulaci konceptu BSC.

Neni bez zajimavosti, ze autofi nemaji svlij koncept chranén autorskymi pravy, coz v roz-
hovoru uvefejnéném v ¢asopise Moderni fizeni vysvétluje jeden ze zakladateld R. Kaplan
(Kaplan, 2006, s. 15): ,,Kdybychom jej takto chranili, urcité by ji byl nékdo na trhu znovu
uplatnil pod jinym jménem — treba Business Scorecard apod. Nasim rozhodnutim jsme
viastné dosahli toho, Ze se naSe koncepce tak silné rozsivila ve spojeni s nasimi jmény.

Jsme tudiz nejen zakladateli, ale i temi, kdo BSC vétsinou i nejuspésnéji realizovali.

Diilezité je, ze koncept BSC je akceptovan jak podnikatelskou sférou, coz dokladd mnoho
uspésnych implementaci do podnikli v mnoha zemich, tak akademiky zabyvajici se podni-

kovou vykonnosti.

3.2 Predstaveni konceptu

Jesté nez bude ptistoupeno k podrobnéjsimu popisu konceptu, vratim se kK vysvétleni jeho
nazvu, které bylo zapocato v ptedchozi podkapitole. Nabizi se otazka, pro¢ autofi zvolili

tento nazev v souvislosti s ptistupem k fizeni vykonnosti podniku.

Dle Wagnera (2009) nazev konceptu vybizi k analogii na analytickd méfeni vykonnosti
v americkém sportu, kde jsou tamni fanousci zvykli na podrobnou analyzu napft. fotbalo-
vého utkani, na tzv. scorecard. Smysl takového analytického scorecardu je v tom, Ze o vy-
konnosti teamu nevypovida jen vysledné skore, ale i fada dalSich parametrt. Piivodni filo-
sofie BSC je k tomuto pohledu analogicka — sledujeme takové ukazatele vykonnosti pod-
niku, které toho o celkové vykonnosti fikaji vice, neZ souhrnna hodnota rentability. Ces-
kych ptekladi existuje né€kolik, jsou to napi. Metoda vyvazeného skore ¢i Vyvazeny sys-
tém hodnoticich ukazateld. Téméf vyluéné se vSak setkdvdme s plivodnim anglickym na-

zvem Balanced Scorecard a jeho zkratkou BSC.

Autofi si tedy vytycili za cil vytvofit komplexni systém méfeni a fizeni vykonnosti, s jehoZ
pomoci by se pfevadéla vize a strategie do praxe ve vSech urovnich organizace. Tento sys-
tém se mél opirat jak o finan¢ni, tak i nefinancni métitka, ktera jsou, jak uvadi Kaplan a

Norton (2005), podniky €asto podceniovana. Jsou totiz vyuzivana pouze pro mistni zlepse-
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ni, pfi praci se zaméstnanci a se zakazniky. BSC tedy tradi¢ni finan¢ni métitka vypovida-
jici o minulé vykonnosti zachovava a dopliiuje o nova métitka hybnych sil vykonnosti bu-
douci. Autofi v této souvislosti hovoti o ukazatelich predstihu a ukazatelich zpozdéni. Pa-
velkova a Knapkova (2009) je ve své knize popisuji takto: Ukazatele predstihu, oznacova-
né také jako hybné ukazatele, jsou rozhodujici pro uspésnost firmy a do jisté miry predpo-
vidaji budoucnost. Jejich vzajemna vazba a vazba na ostatni ukazatele je kauzalni. Ukaza-
tele zpozdéni ve vztahu k hybnym ukazateliim vyjadiuji nasledek déjii a procest a vyjadiu-
ji dosazenou skute¢nost. Do zna¢né miry reflektuji minulost. Tento princip je podrobnéji
vysvétlen v dalSim textu. Uvedené ukazatele jsou tedy zakomponovany v konceptu BSC a
vychazeji z vize a strategie podniku, pficemZ jsou rozdéleny do Ctyf zakladnich skupin
nazyvanych jako perspektivy. Jedna se o perspektivu finan¢ni, zdkaznickou, internich pro-

cest, uceni se a rustu, viz obr. 2.

Finan¢ni perspektiva

Cile vedouci k
uspokojeni vlastnik

A
Zakaznicka Perspektiva internich
perspektiva procesu
Cile vedouci k Vize a Strategie Cile fizeni internich
uspokojeni zakaznikli a procesu vedouci k na-
tim napInéni finan¢nich pInéni finan¢nich a
cila v zakaznickych cilu

Perspektiva uceni se a
ristu

Cile vyuZziti potencialu
podniku k napInéni cilt
vsech ostatnich
perspektiv

Obr. 3. Perspektivy konceptu BSC a jeho propojeni s vizi a strategii podniku (Pavelkova a
Knapkova, 2009)

Vysusil (2004) ve své knize poukazuje na dilezity princip metody, ktery zndzornuji Ctyfi
obousmérné Sipky. Vyjadiuji totiz vice nez jen naznaceni toho, ze vSechny zmény, které

jsou provedeny v ramci jedné perspektivy, se musi promitnout do sousednich oblasti, ale
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ze jde o neustaly proces ,,vyvazovani* téchto Ctyr oblasti. Je nutné se vénovat viem ¢tyfem

perspektivam a neupfednostiiovat jen jednu z nich.

Pro podtrzeni dulezitosti podnikové vize a strategie v ramci konceptu BSC jsou pravé vize
a strategic umistény ve stfedu schématu. Podnikové strategii v souvislosti s konceptem

BSC bude dale vénovana jedna z dalsich kapitol.

3.3 Perspektivy Balanced Scorecard

V piedchozim textu bylo uvedeno, ze koncept BSC tvofi ¢tyii zakladni perspektivy, mezi
které patii finan¢ni perspektiva, zakaznickd perspektiva, perspektiva internich procesii a
perspektiva uceni se a ristu. Tyto perspektivy umoznuji prosttednictvim zodpovézeni Ctyr

zékladnich otdzek celistvé a vyvazené popsat podnikovou vykonnost.

Kaplan a Norton (2005) zduraziuji, ze Ctyi1 perspektivy BSC umoziuji najit rovnovahu
mezi kratkodobymi cily podniku a mezi planovanymi vystupy a hybnymi silami téchto
vystupti, mezi tvrdymi, mék&imi a subjektivngjsimi métitky. Ctyii perspektivy by mély byt
pro vétsSinu podnikli a odvétvi dostacujici, avSak autoii poukazuji na fakt, Ze je mozné mit
v podniku v ramci konceptu BSC vice ¢i méné neZz Ctyfi perspektivy a Zze uvedené perspek-
tivy tedy nemusi byt chdpany jako Sablona. Zalezi na konkrétnich potiebach a cilech spo-
lecnosti, na okolnostech v daném odvétvi, atd. Pro koncept BSC je charakteristické, ze
akcentuje zajmy jak sharcholderd, tak i stakeholderd, a to jak na urovni podniku jako cel-
ku, tak i1 na urovni kazdého manazera. Vystupy BSC a hybné sily vykonnosti by mély tvo-
tit faktory, které poskytuji konkurenéni vyhodu a pravé udrzovani dobrych vztahti se vSemi
zainteresovanymi subjekty tuto konkuren¢ni vyhodu nepochybné ptinasi. Toto tvrzeni plati
zejména u zakaznikli a zaméstnanct, ¢ehoz je dokladem, Ze zakaznici maji vlastni perspek-
tivu v ramci konceptu BSC a faktory postihujici zaméstnance spadaji pod perspektivu uce-
ni se a riistu. Pfi zavadéni novych perspektiv by vSak mély podniky postupovat obezietné.
Autofi zastavaji ndzor, Ze ne vSechny zicastnéné subjekty by mély byt automaticky za-
stoupeny vlastni perspektivou, hlavnim kritériem je, zda vytvareji konkurencni vyhodu.
Autofi V této souvislosti hovoifi o maximalnim poctu perspektiv, ktery by mél byt Sest, a to
predevSim kvili tomu, aby byl koncept piehledny a kompaktni a jeho vnitini vazby byly

snadnéji pochopitelné.
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3.3.1 Finan¢ni perspektiva

Kaplan a Norton (2005) poukazuji na stalou dulezitost financnich métitek, a to i ptes to, Ze
diky silicim tlakiim konkurence jsou podniky nuceny orientovat se stale vice na zvySovani
spokojenosti zakaznikd, jakost, na zkracovani dodavkovych cykli, atd. Tato méfitka jsou
pro podnik samoziejmé dulezita, nicméné¢ ne vSechny podniky jsou schopny promitnout
zlepseni své provozni vykonnosti do vykonnosti finan¢ni. Management podniku tedy musi
mit informace z pravidelnych finan€nich zprav prostfednictvim finanénich méfitek o tom,
zda zlepSeni vykonnosti provozni, at’ uz zminénym zvysovanim spokojenosti zakaznikd, ¢i
zkracovanim cykli, vede ke zvySeni prodeji a tim ke zlepSeni finan¢nich métitek. Je tteba
si uvédomit, Ze tyto provozni Gspéchy jsou z hlediska finan¢ni perspektivy pouze prostied-
ky, nikoli cile. BSC musi byt siln€ orientovan na financni vystupy. Finan¢ni perspektiva
ma v konceptu BSC tedy stéZejni pozici, protoZe zlepseni v ramci vSech ostatnich perspek-
tiv by se mélo projevit ve zlepSeni finan¢nich cild. Na finan¢ni cile a métitka se zde mu-
zeme divat ze dvou pohledii — jednak definuji finan¢ni vykonnost vychéazejici ze zvolené
strategie, jednak slouZi k vyhodnoceni cilii a métitek vSech ostatnich perspektiv konceptu

BSC.

Podle Pavelkové a Knapkové (2009) jde ve finanéni perspektivé o sledovani spokojenosti
vlastniki podniku, zda jsou tedy uspokojovany jejich zdjmy spocivajici predevSim ve

zhodnocovani vloZenych prostredki.

Dostavame se tak k otazkam, které se vztahuji k jednotlivym perspektivam a které uvadi ve
své publikaci Horvath a Partner (2002, s. 24). Pro finan¢ni perspektivu uvadéji nasledujici

otazku: ,,Jake cile vyplyvaji z financnich ocekavani nasich investori “?

Na uvedenou otazku se snazime odpoveédét pravé prostiednictvim financni perspektivy.
Kaplan a Norton (2005) poukazuji na fakt, Ze pfi vyvijeni finanéni perspektivy je nezbytné
uréit zivotni fazi, ve které se podnik zrovna nachazi, protoze finanéni cile se mohou v jed-
notlivych fazich Zivotniho cyklu podniku liSit. Autofi ve svém textu uvadéji tyto tii faze:

faze rastu, udrZeni a sklizné.

Ve fazi ristu se podniky nachéazeji v raném obdobi svého Zivotniho cyklu (Kaplan a Nor-
ton, 2005). DileZitou premisou pro tyto podniky je, Ze jejich vyrobky a sluzby skytaji po-
tencial rustu, ktery se snazi hodnotit. Investuji proto do rozsitovani vyrobnich kapacit, dis-

tribu¢nich kanalli, marketingovych akci apod. Podniky v této f4zi mohou proto hospodafit
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se zapornymi penéznimi toky, takze finan¢nimi cili jsou zde ur€ité miry rastu, at’ uz mira

ristu obratu, mira ristu prodeji v rdmci jednotlivych trhti, ¢i segmentech zakazniki.

Ve fazi udrzeni, kde se pravdépodobné nachazi vétsina podniki, se nejvice sleduje navrat-
nost investovaného kapitalu (Kaplan a Norton, 2005). Tento investovany kapital je uz spise
pouzivan na odstraiiovani tzv. izkych mist a na zlepSovaci akce obecné€, nez na investice
S dlouhou dobou navratnosti, coz bylo charakteristické pro podniky ve fazi rastu. U téchto
podnikti se predpoklada, ze jsou schopny si sviij podil na trhu udrzet a dale ho pfipadné
zvySovat. Financni cile se zde tykaji predevsim ziskovosti, pficemz Castymi métitky mo-
hou byt navratnost investic ROI, vynosnost vlozeného kapitalu ROCE ¢i ekonomicka pfi-

dana hodnota EVA.

Ve fazi sklizn€ se nachazi ty podniky, které v ramci svého Zivotniho cyklu dosahly obdobi
zralosti (Kaplan a Norton, 2005). Od téchto podnikd se oéekava, ze budou mit vysoké vy-
nosy z investi¢nich akci uskute¢nénych béhem fazi ristu a udrzeni, avSak nové investi¢ni
projekty nejsou realizovany. Pifedpoklada se totiz jejich majetkova vybavenost stejné jako
vybavenost lidskym kapitalem, finan¢ni stabilita, rozvinuté distribu¢ni cesty vybudovana
trzni pozice. Hlavnim cilem je zde maximalizace ptitoku hotovosti, tzn., ze pozornost je
vénovana predevsim cash flow. Nutno ovSem podotknout, ze podniky ¢ekd nedlouho po
vstupu do této faze urcité rozcesti, faze sklizné totiz neni dlouha. Pokud nebudou své vy-

robky a sluzby inovovat, miize se stat, Ze jiz nebudou dosahovat svych strategickych cila.

Kaplan a Norton (2005) dale zjistili, Zze ke tfem vySe uvedenym fazim, diky kterym jsme
Iépe definovali nasi strategii, Ize ptifadit tii strategicka témata, ktera ji dale podporuji. M-
zeme tak vytvofit matici strategii a strategickych témat zobrazujici mozné hybné sily a

strategické cile podniku, viz tab. 3.
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Tab. 3. Matice strategii a strategickych témat v riznych fazich Zivotniho cyklu (Kaplan a
Norton, 2005)

Strategicka témata

Rist obratu a mix vy-

robku/sluzeb

Snizeni nakla-

di/zvyseni produktivity

Vyuziti zdroja

Strategie podnikatelské jednotky

Mira rustu prodeji

Obrat na zaméstnance

Investice (procento

podle segmentli prodeji)
5 Procento obratu Vyzkum a v{voj
Z novych vyrobkd, slu- (procento prode;ji)
7eb a zékazniki
Podil na cilovych za- Naklady v porovnani Miry pracovniho ka-
kaznicich a uctech s konkurenci pitalu (cyklus cash to
K¥iZovy prodej Mira snizeni naklado- cash)
= _ o
N Procento obratu z no- vosti ROCE podie klico
S , L, . G vych kategorii aktiv
vych aplikaci vyrobki Neptimé vydaje (pro-
Ziskovost zakaznikii a cento prodejl) Ukazatele vyuziti
vyrobni linky zdroju
Ziskovost zakazniktia | Jednicové naklady (na Doba navratnosti
= vyrobni linky jednotky vystupu, na V{konnost (propust-
N i
% Procento neziskovych transakci) nost)

zakaznika

3.3.2 Zakaznicka perspektiva

Jesté nez bude ptistoupeno k popisu zakaznické perspektivy, bude uvedena otazka, které se

k této perspektivé vztahuje a kterou ve své publikaci uvadéji Horvath a Partner (2002, s.

25): ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkii nasich zdakaznikii bychom méli stanovit,

abychom dosahli nasich financnich cilu*?

Z vySe uvedené otazky je patrnd navaznost zédkaznické perspektivy na perspektivu financ-

ni. Je totiz evidentni, Ze finan¢ni cile mohou byt napliiovany pouze prostfednictvim uspo-
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kojivé vyse trzeb a jejich rlstu, coz maji nepochybné vSechny podniky ziskové sféry spo-
le¢né, stejné jako chéapani dulezitosti zdkaznika. Vyznam zékaznika pro podnik 20. stoleti
si dobfe uvédomoval uz napt. Tomas Bata, proto si dovolim uvést jeho slova, ktera v této
souvislosti ve své knize uvadi Glogar (2009, s. 33): ,, Obchod je sluzbou lidem. Cim ob-
chodnik vice pochopi tuto pravdu, tim vice bude s to rozsirovat kruh lidi, kteri budou stat o

obchodni spojeni s nim “.

V dnesni dobé se jiz nezfidka mizeme setkat s firmami tzv. absolutné orientovanymi na
zékaznika, které jsou charakteristické tim, Ze doslova vSichni zaméstnanci firmy si jsou

védomi toho, Ze jeji pteziti a rozvoj plné zavisi na zadkaznicich (Soucek, 2005).

Vyznamu zakaznika pro podnik si jsou samoziejmé védomi i autofi konceptu BSC, proto
pii jeho tvorbé vénovali zvlastni perspektivu pravé zakaznikim. Kaplan a Norton (2005)
uvadéji, ze v souvislosti se zakaznickou perspektivou je stézejni identifikace zakaznickych
a trznich segmenti, které chtéji svou nabidkou uspokojovat a ve kterych chtéji konkurovat
ostatnim. Zakaznicka perspektiva tak umoziuje stanovit métitka cilovych zakaznikl a trz-
nich segmentii. Autofi zde vyzdvihuji dilezitost tzv. hodnotové vyhody, kterou podnik
poskytuje zdkaznikiim a trznim segmentiim prostfednictvim poskytovanych vyrobkt a slu-
zeb. Ta predstavuje pro vybrand méfitka zakaznické perspektivy hybnou silu a je zdrojem
dosahovani dlouhodobé finan¢ni vykonnosti. Manazeti se tedy pti tvorbé zakaznické per-
spektivy snazi o ptfevedeni strategie do konkrétnich zédkaznicky a trzn¢ specifikovanych
cilt.

Vysusil (2004) vidi piinos BSC v oblasti péce o zakazniky piedev§im v tom, ze se zde ne-
jedna o pouhou analyzu piijmi ze stavajiciho zakaznika a bézné péce o n¢j jako je tomu
napt. v controllingu, ale o rozsifeni této bézné péfe o narocné pozadavky vyplyvajici

z novych trendl a zmén vyplyvajicich ze soucasného vysoce konkuren¢niho prostiedi.

3.3.2.1 Segmentace trhu

Kaplan a Norton (2005) uvadéji, ze proces segmentace trhu na zéklad€ jeho ditkladného
prizkumu by mél predchazet tvorbé strategie, protoZze ta miZe byt definovana jiz
V navaznosti na segmenty, které si podnik vybral jako cilové. Autofi poukazuji na fakt, Ze
jak soucasni, tak i1 potencidlni zakaznici nemaji stejné preference. Ty se mohou li§it napf.
Vv cené, jakosti, funkénosti, image, poveésti, servisu, atd. Zakaznicka perspektiva z hlediska

cili a métitek by pak méla byt clenéna podle segmenttl, at’ uz z hlediska zdkazniki ¢i trhd,
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na které se chce podnik zaméfit. Autofi hovoti o dvou souborech métitek, kterymi jsou
zakladni méfitka a tzv. hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupti.

A) Zakladni méfitka - jsou vSeobecné pouzivand a lze je pouzit pro vSechny typy podnik.
Patii mezi n€ podil na trhu, udrzeni zékaznikt, ziskdvani novych zékaznikl, spokojenost

zakaznikl a ziskovost zakaznikti. Tato méfitka mohou tvofit fetézec pric¢innych souvislosti,

viz obr. 4.
Podil na trhu
Ziskavani novych Ziskovost Udrzeni
zékaznikl zikaznikil zékaznikil
A
Spokojenost
zakaznika

Obr. 4. Retézec pricinnych souvislosti zakladnich méritek v zakaznické perspektivé (Kaplan

a Norton, 2005)

B) Hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupii — odpovidaji na otdzku, co musi podnik
udélat, aby dosahl vysoké trovné v ramci métitek zakladnich. Vracime se zde k pojmu
hodnotova vyhoda zakaznika, cozZ jsou specifické vlastnosti vyrobki a sluzeb, prostiednic-
tvim kterych podnik bojuje o loajalitu a spokojenost zdkaznikli v cilovych segmentech.
Manazeti musi zjistit, co zékaznici v cilovych segmentech chtéji a podle toho poskytovat

hodnotovou vyhodu.

Zde se jevi naprosto vystiznym vyrok guru svétového managementu, P. Kotlera, ktery ve
své knize autor uvadi (2000, s. 95): ,, Podnik vydrzi tak dlouho, dokud poskytuje zdkazni-

kitm mimoradnou vyhodu .

Autofi béhem své praxe pii zavadéni konceptu BSC do riznych podniki vydedukovali
hodnotové vyhody, které jsou spoleéné pro viechna odvétvi. Radi je do tif kategorii, kte-
rymi jsou vlastnosti vyrobku ¢i sluzby, image podniku a vztahy se zakazniky. Obecny mo-
del hodnotové vyhody znadzornuje obr. 5. Za vlastnosti vyrobku ¢i sluzby zde autofi pova-

zuji predevsim funkénost, jakost, cenu a dobu.
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Hodnota | — | Atributy vyrobku/sluzby | | | Image | | | Vztahy se zdkazniky

Funkénost Jakost Cena Doba

Obr. 5. Obecny model hodnotové vyhody zdakaznika (Kaplan a Norton, 2005)

Vysusil (2004) v souvislosti s hodnotovou vyhodou uvadi, ze je tieba rozliSovat mezi hod-
notovou vyhodou mélo vyznamnou a vyznamnou. Jako ptiklad malo vyznamné uvadi zvyk
na urcity vyrobek, coz oznacuje spiSe jako pohodlnost zdkaznika. Vyznamna hodnotova
vyhoda vyrobku ¢i sluzby je ve smyslu ur¢itého nadstandardu, vyjime¢nosti ¢i individuali-
ty. V obou ptipadech se samoziejmé pohybujeme v ramci obecného modelu hodnotoveé

vyhody, avSak rozdil je v jeji vySi, at’ uzZ hodnocené objektivné ¢1i subjektivné.

Podnik takto bojuje o zminénou loajalitu a spokojenost zakaznikl v cilovych segmentech.
Zde se zastavime u pojmu loajalita zdkaznika, kterou Anne M. Schiiller (2011) ve svém
¢lanku uvetejnéném v Casopise Moderni fizeni oznacuje jako cenny poklad a dokonce jako
nejvetsi aktivum, které podnik mtize mit. Tato tvrzeni doklada svymi zkuSenostmi, kdy
loajalni zakaznici nakupuji u podniku castéji a ve vétSich mnozstvich, jsou vétSinou pii-
stupnéj$i na zmény cen, maji lepsi platebni moralku, jsou shovivavéjsi pi1 reklamacich,
davaji podniku podnéty ke zlepSovani, podporuji reklamu a public relations Sifenim dobré-

ho jména podniku atd.

3.3.3 Perspektiva internich procesu

Perspektiva internich procesti opét navazuje na perspektivy piedchozi. Manazefi se v ramci
ni snazi popsat procesy, které vedou k napliiovani zdkaznickych a tim financ¢nich cili a
métitek, proto by manazetfi méli tuto perspektivu tvofit az ve chvili, kdy maji ujasnény cile
a méftitka v rdmci pfedchozich dvou perspektiv. Snazime se zde odpoveédét na otazku, kte-
rou ve své publikaci uvadéji Horvath a Partner (2002, s. 25): ,,Jaké cile tykajici se nasich
procesii bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile financni a zdkaznické perspekti-

vy?

Pavelkova a Knapkova (2009) uvadéji, ze podnikové procesy je tieba zvladat tak, aby pro-
dukce podniku, at’ uz ve formé vyrobki ¢i sluzeb, odpovidala pozadavkiim zékaznika, a

zaroven aby podnikové procesy byly provadény co nejhospodarné;ji.
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Vysusil (2004) piipomina, ze jiz existuji rizné pristupy uréené ke zvladnuti vnitropodni-
kovych procest jako napi. manazerské Ucetnictvi, controlling a metody jako napf. Six
Sigma. Koncept BSC predpoklada jejich rutinni zvladnuti, pokud jsou v podniku vyuziva-
ny. Co vSak do podnikového fizeni ptinasi, je perspektiva vyvoje vnitropodnikovych pro-

cesll v navaznosti na podnikovou strategii.

Kaplan a Norton (2005) doporucuji definovani tzv. interniho plného hodnotového fetézce,
jehoz cilem je uspokojeni potteby zakaznika, pficemz ten zacind zjiSténim jeho potieb a
pokracuje tfemi skupinami procest, které stru¢né charakterizujeme v nasledujicim textu.

Obecny model hodnotového fetézce znadzornuje obr. 6.

Zjisténi . Uspokojeni
potieby Inovacni Provozni Poprodejni N  poticby

. ; roces proces proces , ;
zakaznika zakazmka

Obr. 6. Obecny model hodnotového retezce (Kaplan a Norton, 2005)

3.3.3.1 Inovacni proces

Inovacni proces zacina identifikovanim novych trhii a novych zakaznikl, pokracuje odha-
lovanim jejich potieb, které mohou byt zjevné nebo skryté (Kaplan a Norton, 2005). Dtle-
zité je spravné odhalit potencial téchto trhli a potencial koupéschopné poptavky, stejné
jako nasledné piizptisobeni svych kapacit v ramci provozniho procesu. Inovacni proces je
tedy dlouhou vinou tvorby hodnot, ktera je ¢aste¢né iniciovana novymi potiebami zakazni-
kt. Slovo ¢astecné uvadime z toho divodu, protoze zdkaznik Casto nevi o nejnovéjsich

pokrocich ve vyzkumu a vyvoji, proto vlastn¢ ani nevi, ,,co by dostat mohl®.

V této souvislosti se jevi vystiznym vyrok zakladatele spolecnosti Sony, Akio Morita, kte-
ry ve své knize uvadi Soucek (2005, s. 22): ,, Nesnazime se trhy uspokojovat. Sami je vy-

tvarime. Verejnost nevi, co je mozné, my to vime “.

Mnoho podnikil v dnesni dobé€ ziskdva konkurencni vyhodu diky neustdlému uvadéni no-
vych inovativnich vyrobki a sluzeb na trh, proto se inovaéni proces stava ¢im dal dulezi-
téjSim prvkem hodnotového fetézce (Kaplan a Norton, 2006). Inovacni proces je vSak
V ramci podnikové tvorby hodnoty charakteristicky dlouhou ¢asovou kiivkou a vysokymi

naklady. Navic z velké ¢asti determinuje vysi nakladl v provoznim procesu.
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3.3.3.2 Provozni proces

Provozni proces zahrnuje podle metody BSC nejen vyrobu, ale i odbyt (Kaplan a Norton,
2005). Ukéazalo se totiz jako nezbytné, aby tyto dvé podnikové oblasti maximalné koope-
rovaly. Pokud se podnik snazi maximalné vyuzivat podnikové kapacity, mtize dochazet
K jejich pfetézovani a zaroven k vysokym skladovacim nakladim pfi tzv. vyrobé na sklad.
Provozni proces tedy zacind objednavkou ucinénou zakaznikem a kon¢i dodavkou
vV podob¢ vyrobku ¢i sluzby. V ramci podnikové tvorby hodnoty pfedstavuje na rozdil od
inovacniho procesu jeji kratkodobé vytvareni. Vzhledem k tomu, ze v sou€asné dob¢ jsou
na vyrobni proces kladeny pozadavky v podobé kratké doby cykli a vysoké jakosti, jsou
rozhodujicimi veli¢inami Cas a jakost, nikoli veli¢iny vyjadiené financnimi métitky.

K napliovani téchto pozadavkl mize podnik pouzivat nékteré z modernich metod, jako je
napt. metoda JIT (Just In Time), kterd usiluje o minimalizaci ¢asovych prodlev v ramci
jednotlivych provoznich cykli nebo metodu Six Sigma, jejimz cilem je sniZit zmetkovitost

k ¢islu nula. Pfispét mize i ptistoupeni podniku ke standardim kvality ISO.

3.3.3.3 Poprodejni proces

Poprodejni proces, jinak oznaCovany jako poprodejni servis, je poslednim ¢lankem interni-
ho hodnotového fetézce. Podniky se pii provadéni piredchozich dvou procesii samoziejmé
snazi predejit nékterym skutecnostem, které my mohly byt v ramci poprodejniho procesu
reSeny.

Podniky jsou si védomy faktu, Ze jakykoliv vypadek je nakladny a pro zakazniky nepii-
jemny (Kaplan a Norton, 2006). Miize vést az k jeho ztraté, a to za piredpokladu nekvalit-
niho poprodejniho servisu ¢i dokonce jeho neexistence. Naopak kvalitni, rychly a dostupny
poprodejni servis zvySuje hodnotu vyrobku ¢i sluzby a mize dokonce stat za posilenim

zakaznikovi loajality.

Poprodejni servis zahrnuje zaruc¢ni i nezaru¢ni opravy a reklamace, stejn¢ jako inkasa pla-
teb za probéhnuté operace (Kaplan a Norton, 2005). Mlze zahrnovat 1 aktualizace jiz pro-
danych vyrobkil ¢i sluZeb, atd. Stejné jako v provoznim procesu se zde sleduji veliiny

jako cas, jakost a naklady.

Neni bez zajimavosti, Ze nékteré ¢innosti v rdmci poprodejniho procesu mohou pro podnik

pfedstavovat vyznamny zdroj zisku. Jedné se napt. o pozaru¢ni opravy, servisni prohlidky,
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zapujceni ndhradniho vyrobku, atd. S uvedenym se Ize setkat ptfedevsim v automobilovém

pramyslu.

3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektivou v ramei zakladniho navrhu konceptu BSC je perspektiva uceni se a
rustu, jinak téz oznaCovana jako zaméstnanecka (Pettik, 2009), ¢i perspektiva potenciall
(Horvath a Partner, 2002). Pravé Horvath a Partner ve své publikace uvadéji nasledujici
otdzku, na kterou se prostrednictvim této perspektivy snazime odpovedét: ,,Jaké cile tyka-
Jjici se nasich potencialii bychom méli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné a

budouci vyzvy “?

Jiz vyse zminéna modifikace nazvu této perspektivy na perspektivu potencidlii prozrazuje,
7e se jejim prostfednictvim podnik snazi tvofit infrastrukturu zabezpecujici dosazeni cild,
které si stanovil v ramci piedchozich tiech perspektiv a definovat podminky pro jeho bu-

douci rozvoj.

Pojmem infrastruktura zde nejsou mysleny investice do novych zafizeni ¢i do vyzkumu a
vyvoje novych produktii, coz autofi konceptu samo o sobé BSC povazuji za dilezité,
nicméné ne dostacujici (Kaplan a Norton, 2006). Zminéna infrastruktura je zde tvofena
lidmi, systémy a procedurami. Perspektiva uéeni se a ristu je zde proto tvotfena tiemi ob-
lastmi, kterymi jsou schopnosti zaméstnancii, schopnosti informac¢niho systému a motiva-

ce, delegovani pravomoci, angazovanost.

3.3.4.1 Schopnosti zaméstnancu

Kaplan a Norton (2005) poukazuji na skutecnost, Ze zatimco dfive se od zaméstnancii oce-
kavalo pouze vykonavani izce definované ¢innosti, Casto spocivajici pouze v opakujicich
se Ukonech, dnes se predev§im diky automatizovéni téchto rutinnich ¢innosti od zamést-
nancl ocekavd, ze sami budou pfichazet s podnéty, jak zlepSovat procesy a vykonnost
vzhledem k zakaznikiim. Tito zaméstnanci, takzvané v ,,prvni linii, jsou totiz nejblize jak
internim procesiim, tak zdkaznikiim. Autofi nicméné dodavaji, Ze takovéto zmény si zadaji

diikladnou rekvalifikaci zamé&stnancli a mobilizaci jejich potencidlu.

Zajimavou Uvahu na téma potencidl zaméstnancli se lze docist v ¢lanku uvetrejnéném
Vv asopise Moderni fizeni (2011) s ndzvem Potencidl zaméstnancii a jak ho vyuzit. PiSe se
zde, Ze vyvoj podnikani provazi od pocatku snaha o vyuziti lidského potencialu, avSak na

co se Vv posledni dob& zapomina, byt se jednad o fundamentalni zalezitost, je smysluplna
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prace. Hlavni myslenka ¢lanku je takova, ze pokud ¢lovek vidi smysl v tom, na ¢em pracu-
je, nepottebuje jiz zadnou vnéjsi motivaci. Samoziejme jde predevSim o vnitini postoje
Clovéka. Tento stav mizeme v rdmci oznacit jako idedlni a tézko dosazitelny, nicméné by
se mu meli podnikatelé snazit co nejvice ptiblizit. Tomuto cili mohou napomoci rizna

opatieni, jako napf. strategie Bestplacemat, neboli spravné lidi na spravna mista.

4

Kli¢ova méritka zaméstnaneckych cilti se dle autori (Kaplan a Norton, 2005) tykaji tfech
oblasti, kterymi jsou spokojenost zaméstnancl, udrZzeni zaméstnancli a produktivita za-

mestnancu.

3.3.4.2 Schopnosti informacniho systéemu

Vzhledem k dnesnimu silnému konkurenénimu prostiedi a existenci globalnich trhii se
informace ¢asto oznacuje jako Ctvrty vyrobni faktor. Tok informaci do podniku je stejné
dilezity jako jejich kolob&h uvnitf néj. Zaméstnanci totiz ke své efektivni praci potiebu;ji
informace relevantni, spravné, piechledné zpracované a pottebuji je rychle. Kvalitni infor-
macni systém je tedy v dneSni dob& uziteCnou, v mnoha ptipadech nezbytnou soucasti
podniku. Jejich nabidka na Ceském trhu je pestra. Firmy, které je nabizeji, jsou schopny

informacni systém podniku takzvané ,,usit na miru®.

Kaplan a Norton (2005) zduraziji, ze jak finan¢ni, tak i nefinanéni méfitka museji byt
soucasti informacniho systému. Pavelkova a Knapkova (2009) v této souvislosti dodavaji,
ze zamé&stnanci by méli mit piistup k informacim v ramci vSech perspektiv podle zaméteni

své pracovni pozice.

Méritka hodnotici dostupnost strategickych informaci mohou byt dle Vysusila (2004) napf.
podil procesii, kde vyména a zpracovani informaci probiha v redlném case, tj. online nebo
Cas potiebny k ziskani informaci ¢i rychlost zpétné vazby tykajici se zmény ndklada a vy-

nosu.

Pro podnik je v dne$ni informatizované dobé dilezité mit také pod kontrolou tok informaci

Z podniku, coz by mélo spadat pod oblast public relations.

3.3.4.3 Motivace, delegovdni pravomoci a angaZovanost

Schopni zaméstnanci, ktefi maji dobré informaéni zdzemi, nemohou mnoho pfispét
Kk vykonnosti podniku, pokud nebudou vhodné motivovani, nebude podporovana jejich
iniciativa a pokud nebudou na ¢innosti v rdmci podniku vhodné participovat (Kaplan a

Norton, 2005).
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V souvislosti s motivaci se nejéastéji uvadi tzv. Maslowova pyramida potieb. Podle této
teorie jsou nejprve uspokojovany potieby fyziologické, nasleduje potieba bezpeci, spole-
censké potieby, potieba uznani a az poté potieba seberealizace (Milliken a Honeycutt,
2004). Cilem motivovani je obecné povzbudit zaméstnance k vykonu, avsak za vrcholny
cil mizeme povazovat probuzeni zaméstnanecké iniciativy, ktera tizce souvisi se sebereali-
zaci. Jak jiz bylo uvedeno, seberealizace zastava svou pozici az na $pici pyramidy, protoze

zaméstnanci musi nejprve uspokojit vSechny predchozi potieby.

Vysusil (2004) hovoti o iniciativé zaméstnancii jako o nezbytném ¢initeli trvalého podni-
kového riistu, proto doporucuje vyuzivani vSech prostiedkii probuzeni, rozvijeni a udrzeni.

Za tyto prostiedky povazuje napt. zvetejiiovani ispé$nych iniciativ a jejich odmeénovani.

S iniciativou dale izce souvisi angazovanost, kterd dle Vysusila (2004) zahrnuje predev§im
sdileni cili a tymovou praci. Pro naplinovani podnikové strategie je velice dilezité, zda
stanovené cile berou zaméstnanci takzvané ,,za své, zda se podafilo sladit cile podnikové
s cily jednotlivych zaméstnancti a oddéleni. Tvrzeni diilezitosti sdileni podnikové vize a

strategie dale rozvijime v nasledujici kapitole.

3.4 Balanced Scorecard a strategie podniku

Podnikova strategie a vize v obecné roviné jiz byla stru¢né popsana ve druhé kapitole toho-
to textu, nyni se dostavame k jejich souvislosti s konceptem BSC. Jiz bylo jiz zminéno, Ze
koncept BSC napomaha k formulovani a naslednému ptevadéni vize a strategie podniku do

jeho kazdodenni ¢innosti a do vSech jeho urovni.

Vysusil (2004) uvadi, ze 1 kdyz vizi a strategii ma na starosti pfedevsim vrcholovy ma-
nagement, nemeéla by zistat bez povSimnuti iniciativa ostatnich manazerti na niz§ich arov-
nich, ale ani iniciativa vSech ostatnich zaméstnanci. Zaroven vSak dodava, ze vrcholovi
manazeti rozhoduji, avSak jimi zvolena vize a strategie by méla byt akceptovana, tzn. ak-

tivné pfijata, vS§emi pracovniky podniku.

Dostavame se tak k dalSimu rozméru BSC, kterym je moZnost jeho vyuZiti jako nastroje
komunikace se zpé&tnovazebnim efektem, jak uvadi Fibirova a Soljakova (2005). Ridici
pracovnici jsou totiz z principu konceptu BSC informovani o ekonomickych disledcich

svych rozhodnuti a tim motivovani k jejich ovliviiovani.

Kaplan a Norton (2006) ve své knize zdlraziuji, ze vyjasnéni vize na urovni vrcholového

vvvvvv
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sledn¢ formulovéana jako dlouhodoba strategie, ktera je prevedena do konkrétnich strate-
gickych cili. Behem procesu tvorby BSC se pak tyto strategické cile dale vyjasiuji a iden-
tifikuje se nékolik zlomovych hybnych sil, které dosazeni stanovenych cilii pozitivné

ovliviiyji. Koncept je tak mozné vyuzit mimo jiné jako strategicky manazersky systém.

Na tomto misté by bylo vhodné se zminit o principu, na kterém by mél byt zalozen spravny
manazersky systém. Timto principem je vztah pfi¢ina a disledek. Kaplan a Norton (2005)
zdiiraziuji, ze fetézec pricin a dusledkt by mél prolinat vSemi perspektivami. Tento prin-
cip znazornuje obr. 6, ktery obsahuje také kratky ptiklad pro lepsi znazornéni. Jsou v ném
obsazeny Ctyfi perspektivy konceptu BSC, z nichz kazda je definovana ur¢itym strategic-
kym cilem, ktery vychazi z vize podniku. Pro snadnou kvantifikaci strategickych cili jsou
podnikem nadefinovana meétitka. Dale si podnik musi stanovit cilové hodnoty, kterych
chce v budoucnu dosahnout a strategické akce, prostiednictvim kterych chce cilovych hod-
not dosdhnout. Ve financni perspektivé mohou byt métitky ukazatele ROCE ¢i EVA, viz
obr. 2. Hybnou silou tohoto méfitka mize byt opakovany prodej stavajicimu zakaznikovi z
titulu jeho loajality, ktera je umisténa v zakaznické perspektive. Loajalita mize byt dusled-
kem vcasnych dodavek. Podnik totiz nechal vypracovat analyzu, ze které vyplynulo, Ze
dalezitym faktorem vedoucim k loajalité zakazniki jsou v€asné dodavky. Dalsi otazka tedy
je, které interni procesy musi podnik zlepsit, aby mohl poskytovat v€asné dodavky? Z ana-
lyzy, ktera méla na tuto otazku odpovédet, vyplynulo, ze je tfeba zapracovat na zkraceni
cyklti v provoznich procesech a na zvyseni jejich kvality. Tyto dva faktory jsou tedy ozna-
ceny jako meéfitka v ramci perspektivy internich procesi. Neni tfeba zdiiraznovat, ze
K jejich zvladnuti je tfeba trénink a zvySovani dovednosti zaméstnancu, coz spada pod per-
spektivu uceni se a rustu.

Timto byl zavrSen cely fetézec pficin a disledkll v rdmci uvedeného ptikladu. Pokracujme
dale v uvaze za predpokladu, Ze jsme naSeho cile vyjadiené¢ho ve finanéni perspektivé
uspéSn€ dosahli a ze se naSe méfitko reprezentované ukazatelem ROCE ¢i EVA zvysilo.
Zde se naskytd moznost zrevidovat stavajici strukturu naSeho BSC a pokusit se podpofit
procesy, které ndm uspéch ptinesly. Tyto procesy miizeme totiz dale zlepSovat prostfednic-
tvim novych strategickych akci, jako napt. nové Skoleni pro zaméstnance, které mizeme
zaplatit ze zvySeného zisku. Tato akce je v obr. 2 znazornéna preruSovanou ¢arou a symbo-

licky nam tak vytvaii cyklus pficin a disledki, neboli cyklus zminénych kauzélnich vazeb.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

Na tomto misté by vylo vhodné doplnit vyrok autord, ktery v této souvislosti ve své knize
autofi Kaplan a Norton uvadéji (2005, s. 37): ,,Spravné sestaveny BSC vypravi pribéh o
strategii podnikatelskée jednotky. Mél by rozpoznat a explicitné vyjadrit posloupnost hypo-
téz o vztazich pricin a disledkii mezi vystupnimi méritky a hybnymi silami vykonnosti téch-

to vystupit*.

Dostavame se k dulezitému pojmu v ramci konceptu BSC, kterym je strategicka mapa,
jejiz vytvoreni povazuji autofi konceptu (Kaplan a Norton, 2005) za uzitecné. Integruje
vyse uvedené kategorie, tzn. strategické cile a metitka kazdé perspektivy a strategické akce
neboli hybné sily schopné tyto cile ovlivnit. Mlizeme z ni tak vy¢ist zminény fetézec pticin

a dasledka.

Neumaierova (2006) ve své publikaci vénujici se prave strategickym mapam uvadi, Ze stra-
tegicka mapa prevadi podnikové strategie do akce, pricemz jeji konstrukce neni v zddném
piipad€ jednorazovou zalezitosti, naopak jeji prubézna aktualizace se muze stat uritym

stylem fizeni.

_—_—>

» Nové sloleni

e Dovednosti
zaméstnanci

Finan¢ni Perspektiva
A perspektiva udeni se a ristu

Perspektiva
internich
procesu

Zakaznicka
perspektiva

* Loajalita
zakazniki

Kvalita procesu

* Doba trvani

cyklu

» Véasné dodavky

<

Obr. 6. Priklad vztahu priciny a disledku v ramci konceptu BSC (viastni zpracovdni)

V ptipadé, kdy je podnik diverzifikovany a jeho podnikatelska ¢innost zahrnuje vice oblas-

ti, doporucuji autofi (Kaplan a Norton, 2005) definovani tzv. strategické podnikatelské
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jednotky?, protoZe tvorba BSC pro podnik jako celek by nebyla vhodna. Idealng definova-
na strategicka podnikatelskd jednotka obsahuje aktivity v celém hodnotovém fetézci, tzn.
inovace, provoz, marketing, distribuci, prodej a servis, co je vSak nejdulezitéjsi, ma svou
vlastni strategii. Pro tyto podniky je nicméné dilezité mit BSC na celopodnikové trovni,
protoze takto je definovan obecny ramec, ktery obsahuje vizi a tzv. hlavni témata, ktera je
tteba zakomponovat do BSC vsech strategickych podnikatelskych jednotek. Celopodniko-
vy BSC také urcuje, jak podnik vytvari hodnoty nad ramec pouhého souctu hodnot jednot-
livych strategickych podnikatelskych jednotek. Ve chvili, kdy je pro strategickou podnika-
telskou jednotku BSC vytvofen, stava se dale vychodiskem pro BSC jejich jednotlivych
oddéleni ¢i funkcnich jednotek, ptipadné osobnich BSC. Hovotime zde o zde o tzv. kas-

kadovani BSC, kdy tyto jsou vSechny propojené.

3.5 Implementace konceptu BSC

Pro nastinéni implementace konceptu BSC muzeme vyuzit postupu, ktery ve své knize
uvadéji Horvath a Partner (2002). Poukazuje se zde na skutec¢nost, ze konecny efekt kon-
ceptu BSC se odviji hlavné od kvality jeho implementace. V této souvislosti rozd¢lili auto-

i1 proces implementace do péti fazi, které budou popsany v nasledujicim textu.

3.5.1 Prvni faze: vytvoreni organiza¢nich piredpokladi pro implementaci

V této fazi je zapotiebi urcit, zda se bude BSC tvofit pro podnik jako celek, ¢i zda se defi-
nuji vySe zminéné strategické podnikatelské jednotky, neboli SBU, a budou tak tvotfeny
BSC pro jednotlivé SBU (Horvath a Partner, 2002). Dale je zapotiebi stanovit tzv. kon-
cepéni pravidla, ktera budou platit pro vSechny jednotky, s ¢imz souvisi stanoveni jednotli-
vych perspektiv, ptipadné rozsifeni standardniho poctu ctyr perspektiv, které by vSak mély
pokryt podstatné pozadavky, o dalsi nadstandardni perspektivy. Kromé definovani kon-
cepCnich pravidel je potieba stanoveni pravidel tykajicich se zajiSténi fizeni vlastniho pro-
jektu, zajisténi potiebnych informaci, standardizace pouzivanych metod a stanoveni kritic-
kych faktorti tspéchu. Prvni faze je dulezitd, protoze zde se rozhoduje o tom, zda BSC
bude urcitym motorem vyvoje podniku, nebo zda se projekt stane dalSim zalozenym do-

kumentem.

2 Casto se Ize setkat i v nasich podminkach s piivodnim anglickym nazvem Strategic Business Unit se zkrat-
kou SBU.
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3.5.2 Druh4 faze: objasnéni strategie

V souvislosti s druhou fazi autofi uvadéji, Ze koncept BSC neni nastrojem pro tvorbu stra-
tegie, ale nastrojem pro jeji integraci do vSech podnikovych ¢innosti a do vSech urovni
fizeni (Horvath a Partner, 2002). V této fazi musi vedeni podniku stanovit zédkladni strate-
gie, bez nichz nelze zapocit tvorbu BSC. Dale je zapotiebi v obecné roviné stanovit strate-
gické cile, na n¢ navazujici akce a definovat cilové hodnoty. Pti objasfiovani strategie je
potieba participace celého managementu, vSichni ¢lenové vedeni musi zvolenou strategii
pochopit a piedev§im s ni musi byt ztotoznéni. K ovéfeni uvedenych piedpokladd se nej-

Castéji vyuzivaji rozhovory s odpovédnymi pracovniky.

3.5.3 T¥eti faze: tvorba Balanced Scorecard

Ve treti fAzi implementace, kterou je samotna tvorba BSC, musi byt splnény vSechny tkoly
v ramci predchozich dvou fazi (Horvath a Partner, 2002). Zde se jiz provadi konkretizace
strategickych cilli, propojeni strategickych cili na zaklad¢ fetézct pticin a nasledkl, vybér
meéftitek, stanoveni cilovych hodnot a odsouhlaseni strategickych cilii. Zpracovani téchto
krokui pfedstavuje stézejni tikoly implementace konceptu BSC. Je tedy sestavena strategic-
ka mapa, ktera odrazi kauzalitu strategie, ¢imz prehlednym zplisobem znazoriiuje fetézec
pii¢in a nasledkt. Tento princip byl na zakladé piikladu popsan v piedchozi kapitole. Au-
tofi v souvislosti se tieti fazi uvadéji, Zze jadrem BSC jsou strategické cile, nikoliv jejich
meéftitka, protoze i ta nejlepSi méfitka nemaji vyznam, pokud nespravné popisuji stanovené
strategicke cile. Je potfeba si uvédomit, ze koncept BSC neni dal§im stupném rozvoje sys-
tému reportingu, cemuz by piehnana orientace na metitka odpovidala. Diilezitym pozadav-
kem na meétitka je, aby z nich §la vycCist mira dosazeni formulovanych cili, tedy konkrétni
vystup. K cilovym hodnotdm je potfeba uvést, ze tyto musi byt predevSim realné.
V souvislosti se strategickymi akcemi autofi uvadéji, ze je zapotiebi volit ty akce a projek-
ty, které ptispivaji k dosazeni cilovych hodnot. ZkuSenosti autord jsou takové, ze dobie

implementovany BSC vyrazné redukuje ty navrhy, které jsou mimo definovanou strategii.

3.5.4 Ctvrta faze: postup p¥i procesu rozsifeni — roll-out

Ve fazi roll-out jde o rozsifeni principll, které jsou objasnény v rdmci prvnich tiech fazi, a
které jsou platné pro celopodnikové BSC, na vice SBU (Horvath a Partner, 2002). Vznikne
tak systém vzajemné propojenych BSC. Ty mohou byt propojovany jak ve vertikdlnim

sméru, kdy se principy konkrétniho BSC pfenesou z organizaéné nadrazenych jednotek do
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jednotek podfizenych, tak horizontalné, kdy jsou principy konkrétniho BSC pienaseny do
jednotek na stejné urovni. K rozsifovani BSC na dal$i urovné slouzi rizné workshopy a
Skoleni. Vyziva se mnoha komunika¢nich kandl, kterymi mohou byt podnikové Casopisy,
intranet atd. Cilem této faze je tedy zajiSténi povédomi o formulované strategii, stanove-
nych cilech a zvolenych akcich, a to napti¢ podnikem. Je také zapotiebi, aby byli vSichni

zaméstnanci s vySe uvedenym ztotoznéni.

3.5.5 Pata faze: zajiSténi kontinudlniho nasazeni Balanced Scorecard

V souvislosti s patou fazi autofi poznamenavaji, ze jednim z cili BSC je vytvofeni organi-
zace, ktera je schopna flexibiln¢ se prizpisobovat strategii (Horvath a Partner, 2002).
K tomuto piispéje praveé kontinudlni nasazeni konceptu v podniku v podobé propojeni BSC
S manazerskymi systémy fizeni. Autofi v této souvislosti uvadéji, ze koncept fizeni podle
BSC ma uzké vazby k Shareholder value, Target Costing a k modelu EFQM. Koncept BSC
tyto koncepty dopliuje a do urcité miry prekryva.

Horvath a Partner (2002) doslova uvadéji: ,, DiilezZité je, Ze po ukonceni paté faze se BSC
stava koncepci Fizeni, a nikoliv jen ndstrojem k méreni. Teprve poté jsou vytvoreny pred-

poklady pro vytvoreni strategicky zamérené organizace .

3.6 Zhodnoceni konceptu BSC

V piedchozim textu byl koncept podrobné popsan, tato ¢ast prace bude vénovana jeho
zhodnoceni. Nejprve se zaméfime na piinosy konceptu BSC, nasledné uvedeme nékteré

jeho nedostatky.

Jak uvadi Wagner (2009), BSC je jednim z nejpropracovanéj$ich a nejznaméjSich pristupti
Vv oblasti vykonnosti, ktery se nezamétuje jen na samotnou problematiku jejiho méfeni, ale
1 na jeji integrovani do celé¢ho systému fizeni podnikové vykonnosti. Autor dale uvadi, ze
jeho ptinosy spocivaji v tom, Ze nabizi manazerim prostor pro sebereflexi a zdroven nabizi
naméty k feSeni cestou zkusenosti, piikladii a analogii. Autorky Fibirova a Soljakova
(2005) vidi ptednost konceptu v tom, Ze je srozumitelny pro fidici pracovniky odlisného
profesniho zaméfeni, ¢imZ se mimo jiné stava nastrojem komunikace. Autorky Pavelkova
a Knapkova (2009) uvadégji, ze koncept BSC ptispiva ke zvySeni porozuméni pifiCiny a
disledku a zlepSeni rozhodovani manazeri, k propojeni operativnich ¢innosti se strategic-
kymi prioritami zalozenymi na vizi, k orientaci managementu smérem k budoucim strate-

gickym akcim neZ na hodnoceni minulych finan¢nich vysledkti a v neposledni fadé€ ptispi-
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va ke zlepSeni komunikace v podniku. Vysusil (2004) jako jeden z ptinosi BSC oznacuje
jeho podporu pii snaze o dlouhodoby riist hodnoty podniku. Autor déle uvadi, ze koncept

BSC je zatim nejlépe propracovanym piispévkem k zavedeni strategického mysleni.

V souvislosti s konceptem BSC se nejéastéji hovoii o jeho ptinosech, ale jsou s nim spoje-
ny i urCité nedostatky. Je liché se domnivat, ze implementace konceptu BSC do podniku je
samospasna. Je potieba si uvédomit, ze navrzeny koncept je zapotiebi neustale aktualizo-
vat a inovovat, coz s sebou nese potiebu provadéni systémovych méfeni. V zajmu vyvaze-
nosti je zapotiebi sledovat jak finan¢ni ukazatele, tak ukazatele nefinan¢ni, jako napf. spo-
kojenost zakazniki a zaméstnanci, efektivita internich procest apod. Vysusil (2004) uva-
di, ze implementace konceptu BSC vyzaduje urcité nezbytné piedpoklady, kterymi jsou
finan¢ni analyza, manazerské ucetnictvi, controlling ¢i zvladnuti riznych metod kalkulaci.

Tento fakt nicméné neni nedostatkem konceptu, nybrz jeho omezenim ¢i bariérou.

Zda jsou vsechny tyto piredpoklady nezbytné pro implementaci konceptu BSC, je diskuta-
bilni. SpiSe zalezi na konkrétnich potiebach toho, ¢i onoho podniku, a na tom, co podniko-
vi manaZefi od implementace konceptu BSC od&ekavaji. Casto Ize slychat povrchni hodno-
ceni, ze jeho nedostatkem je malé rozsireni konceptu v nasich podminkach a jeho neznalost
ze strany manazert. Tuto skute¢nost ovSem nelze oznacit za nedostatek konceptu, ale spiSe
za nedostatek, resp. neznalost n¢kterych manazert. Tento fakt ma nicméné pro koncept
BSC negativni diisledek, protoze za této situaci neexistuje vétsi mnozstvi piikladi dobie

implementovanych BSC, coz s sebou nese urcité riziko Spatné zpracovanych projekta.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL PODNIKU XYZ

Prvni kapitola praktické ¢asti této prace bude vénovana profilu analyzovaného podniku
XYZ, ktery bude nejprve nastinén zakladnimi udaji, dale historii vyvoje podniku, ptedsta-
venim jeho souCasné Cinnosti a pfedmétu podnikani a v neposledni fad¢ jeho poslanim,
filozofii a hodnotami, které uznava. V kratkosti také budou zminény zptisoby propagace

podniku a popsany soucasné zpusoby méfeni a fizeni vykonnosti.

4.1 Zakladni idaje o podniku

Prévni forma podnikani akciova spolecnost

Sidlo Uherské Hradisté

ICO 469 95 242

Zapsano 26. 1. 1993

Zakladni kapital 93 450 000,- K¢ (splaceno 100 %)
Pocet akcionai 2 (obchodni podil 83,44 % / 16,56 %)
Pocet zaméstnancii 132

4.2 Predstaveni podniku

Analyzovana spole¢nost XYZ byla zalozena zacatkem roku 1993 a ptisobi tak na trhu jiz
témer patnact let. Jeji vznik nicméné neprobehl takzvané na zelené louce, ale jednalo se o
navazani na uspésnou ¢innost ve dvou oddélenych provozech, totiz nastrojarné a slévarné.
Ne¢kdejsi vedeni a prevazna ¢ast zaméstnancu se tak stali pokracovateli této uspésné cin-
nosti v novém subjektu, ktery vznikl spojenim vySe zminénych a diive nezavislych provo-
z0. Nutno dodat, ze toto slouceni si vyzadalo vytvofeni nové organizacni struktury (viz
ptiloha P I), stanoveni spole¢nych priorit a sjednoceni vizi a plant v jeden kompaktni ce-
lek. Od roku 1993 se tedy podnik XYZ snazi aktivné budovat své jméno a image jako se-
skupeni dvou vzajemné provazanych a kooperujicich provozi. Cini tak mimo jiné pro-

stiednictvim své Ui¢asti na vyznamnych svétovych veletrzich, viz déle.

Nyni je tento dynamicky se rozvijejici celek soucasti holdingu ¢itajiciho tfinact kapitalove
i technologicky provazanych subjekti. Vechny tyto subjekty maji sidlo v jednom moder-
nim integrovaném aredlu a jsou tak pfimymi pokraCovateli vice nez padesatileté tradice

vyvoje a vyroby pifesnych odlitkl, forem, néstroji a presnych strojnich soucasti, stejné
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jako radiokomunikacni, méfici a vypocetni techniky a leteckych pfistroji. Postupnym zvy-
Sovanim urovné vyroby, k ¢emuz ptispéla i skutecnost, ze podnik XYZ je od roku 1998

v v

vyrobkiim v nésledujicich oborech:

e technologicky naro¢né tenkosténné piesné odlitky z hlinikovych slitin a pfesné od-
litky z oceli a barevnych kovu,

e vyroba forem pro zpracovani plastickych hmot a formy pro liti kovii.

Uvedené produkty jsou v dne$ni dobé uplatnovany v pramyslovych oborech, jako jsou
letectvi, zbrojni pramysl, automobilovy a textilni pramysl, v elektrotechnice, zdravotnictvi
atd. Zminili jsme, Ze podnik XYZ je od roku 1998 certifikovan podle norem ISO, coz vy-
chézi z trvalého vénovani pozornosti oblastem zabezpecovani kvality vSech procest a zdo-

konalovani organiza¢nich ¢innosti.

Béhem svého pisobeni na domacim trhu si podnik XYZ vybudoval silnou pozici a zacal
tudiz rozvijet své exportni obchodni aktivity. Nyni je podnik XYZ vniman jako renomova-
ny vyrobce vstiikovacich forem a nastroji, stejné jako presnych odlitkd, a kromé Ceské
republiky pochazeji vyznamni zdkaznici z mnoha zemi, jako jsou napt. Némecko, Francie,
Rakousko, USA, Finsko, Svédsko, Anglie, Izrael ¢i Slovensko. Celkem mizeme hovoftit o
patnacti zemich svéta, kde jsou vyrobky podniku XYZ uspesné aplikovany ve vyznamnych
vyrobnich programech a kde jsou vnimany jako vysoce kvalitni a spolehlivé. Lepsi pied-
stavu o podilu vyvozu na celkovych trzbach nabizi obrazek 7. Na obrazku 8 pak muzeme

vidét podil jednotlivych stati na exportu podniku. Data jsou za rok 2010.

Podil exportu na celkovych trzbach podniku XYZ

Export  Tuzemsko

38%

62%

Obr. 7. Podil vyvozu na celkovych trzbach - podnik XYZ (vyrocni zprava, 2010)
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Podil jednotlivych statii na exportu podniku XYZ

Némecko Francie Velka Britanie Ostatni zemé

7% 12%

24% S7%

Obr. 8. Podil jednotlivych statii na exportu - podnik XYZ (vyrocni zprava, 2010)

4.3 Predmét podnikani

V piredchozim textu jiz bylo naznaceno, V jakém oboru analyzovany podnik XYZ ptisobi,
nyni bude pfesné definovan pifedmét jeho podnikani, tak jak je aktudlné uvadén
v obchodnim rejstitku. Zde se lze téz dozvédét, Ze pfedmét podnikani se za patnactiletou
historii existence podniku mnohokrat rozsifoval a zase zuzoval. Tato skutecnost vyplyva
z faktu, ze pfedmét podnikéani podniku XYZ determinuji pfedevsim jeho technologické

moznosti. V soucasné dob¢ je pfedmét podnikani definovan témito oblastmi:

e slévarenstvi, modelarstvi,

e obrabéCstvi,

e zamecnictvi, nastrojafstvi,

e vyvoj, vyroba, opravy, Upravy a znehodnocovéni zbrani,

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona.

Jiz bylo uvedeno, Ze soucasny podnik vznikl slou¢enim dvou strojirenskych provozi, totiz
nastrojarny a slévarny. Tento fakt se i v dneSni dob& promita do vyrobniho programu, ktery
je tvofen témito dvéma strojirenskymi obory.

e 24

Z hlinikovych slitin a barevnych kovii. Pro tuto vyrobu jsou pouzivany vyrobni technologie

tzv. ptesného liti (metodou tzv. vytavitelného modelu). Vstupy pro tyto zakéazky tvoii Siro-
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ky sortiment odlévanych materiald. V rdmci slévarny je realizovan hlavni obor, na ktery se
podnik XYZ specializuje, jiz zminéna vyroba ptesnych odlitkii odlévanych ze slitin hlini-
ku, k odlévani se vsak vyuziva i slitin médi. Tlakové a kokilové liti podnik XYZ v soucas-

nosti zcela realizuje u externich dodavateli.
V zajmu odborného vymezeni ptedmétu piisobnosti Ize ¢innosti slévarny shrnout takto:

e vyroba odlitku,

e opracovani a zavérecna uprava odlitk,

e vyroba prototypt — rapid prototyping,

e presné liti metodou vytavitelného voskového modelu,

e poradenskd ¢innost.

Provoz nastrojarny se zaméiuje na vyrobu forem pro slozité technické vylisky z termoplas-
ta, termosetll a gumy. Pro provoz slévarny nastrojarna bézné€ zajistuje formy na tlakové liti
hliniku a zinku 1 formy pro tzv. voskové modely, coz je dokladem provazanosti obou pro-
vozi. V rdmci ndstrojarny jsou zdejSimi odborniky provadény i opravy nastroji vetné

téch, které nejsou opatieny kompletni dokumentaci.
V z4jmu odborného vymezeni piredmétu pisobnosti, 1ze innosti ndstrojarny shrnout takto:

e vyroba forem pro vstiikovani plastickych hmot,
e vyroba forem pro tlakové liti kovi,

e vyroba forem pro presné liti,

e opravy a udrzby forem,

e vyroba ptipravkil a presné obrabénych dili,

e vyroba nastroji,

e konzultaéni ¢innost.

Z vyse uvedeného je patrné, Ze podnik XYZ se v ramci své ¢innosti pohybuje ve vice ob-
lastech, nicméné v navaznosti na piedchozi definovani dvou provozi a pro potfebu nasled-
né finan¢ni analyzy jsou uvedeny nasledujici dva trzni segmenty zpracovatelského prumys-
lu dle klasifikace CZ-NACE (MPO, 2011), které ptedstavuji hlavni ¢innost, neboli tzv.

core business podniku XYZ a které generuji vétSinu trzeb:

e CZ-NACE 24: Vyroba zakladnich kovi, hutni zpracovani,
e CZ-NACE 25: Vyroba konstrukei a kovovych vyrobki.
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4.4 Poslani, filozofie a hodnoty podniku

Poslani podniku XYZ explicitné vyjadiuji manazefi uz na internetovych strankach podni-

ku, v€etné¢ divodu onoho proklamovéani. Zni nasledovné:

Poslanim podniku XYZ je pomoci kvalifikovaného a motivovaného pracovniho tymu, mo-
dernich technologii a know-how poskytovat vsem zdkaznikim stdle se zkvalitnujici produk-

ty a sluzby ve vsech oblastech cinnosti.

Své poslani proklamujeme proto, aby mohlo byt vseobecné sdileno vsemi zaméstnanci pod-

niku XYZ, samotnymi zdkazniky i Sirokou verejnosti.

S poslanim podniku tzce souvisi jeho filozofie, ktera byla béhem jeho patnactiletého fun-

govani, dynamického rozvoje a ziskavani zkuSenosti formulovana takto:

Filosofii podniku XYZ je vysoka profesni uroven ridicich pracovnikii, soulad technickych

znalosti a odbornych zkusenosti, pruzna organizace smérujici k maximalni efektivite.
Podnik XYZ dale rozvadi svou filozofii v ramci nékolika konkrétnich oblasti:

e Oblast podnikové kultury, ktera je dulezitym faktorem spokojenosti a pocitu souna-
leZitosti zaméstnanct, je charakterizovana pratelskym otevienym prostiedim, moti-
vaci pracovnikt, delegovanim pravomoci s cilem uvédoméni si vlastni odpovéd-
nosti, podnécovani smyslu pro jakost a zajmu o vyrobky jako takové. Veskeré tsili
je smétovano k budovani Spickového podniku s vysokou moralni trovni podnikani.

e V oblasti fidicich pracovnik podnik vyzdvihuje dilezitost vedoucich tymi, které
jsou slozeny z pe€livé vybranych odbornikti pravidelné skolenych tak, aby jejich
znalosti byly vzdy na co nejvyssi urovni. Management podniku se sklada z velké
¢asti z mistnich obyvatel angazovanych ve spoleCenském zivoté, ktefi tak maji
eminentni zadjem na dobrém jménu podniku, ve kterém pracuji.

e V oblasti zaméstnancl je kladen diraz na to, aby se snazili pracovat na vysoké
urovni, uméli vyuzivat moderni technologické postupy a akceptovali nejnovéjsi
trendy. To vSe s ohledem na zachovani vysoké pruznosti exportu a rychlosti dodani
zboZzi.

e V oblasti odborné ¢innosti klade podnik XYZ diraz na inovativni pfistup, kreativni
feSeni problémil a tymovou praci vSech zaméstnancl. Podnik XYZ se snazi pri-
b&zné vybavovat své provozy nejmodernéjSimi zatfizenimi, diky nimZ mize doda-

vat vysoce kvalitni vyrobky za ptiznivé ceny. VéEtSina podnikovych ¢innosti je za-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

jistovana pfimymi pracovniky, avSak nekteré jsou provadény na zdkladé dlouholeté
odborné a obchodni spoluprace nezavislymi specialisty v oboru. Podnik XYZ tak
produkuje ¢eské vyrobky, které mohou sméle konkurovat produktiim z celého své-
ta.

V Oblasti zakazniki podnik XYZ proklamuje svou pfipravenost realizovat prani
zakaznika s ohledem k jeho pozadavkim a pfanim, stejn¢ jako s respektem k jeho
finanénim moZnostem prostfednictvim nalezeni optimalniho feSeni pti hledani ko-
necné podoby produktu. Podnik XYZ tak navic plni roli odborného poradce a ga-

ranta technické trovné tohoto konecného produktu.

Vyse uvedena fakta lze jednodusSe a srozumitelné vyjadiit pomoci hodnot, které jsou

vV podniku XY Z uznavany a které také proklamuje jiz na svych internetovych strankach:

1.

10.

Profesionalita — podnik vychazi z ptedpokladu, Ze veSkeré odborné zkuSenosti,
schopnosti a dovednosti pracovnich tymu jsou vyuzivany ve prospéch zadkazniki.
Spolehlivost — pro podnik je prioritni, aby byl vniman jako spolehlivy dodavatel ho-
tovych vyrobka v odpovidajici kvalité a ve pfedem smluveném case.

Orientace na zakaznika — maximalni vstiicnost pii komunikaci jak se souc¢asnymi,
tak potencionalnimi zakazniky, respekt vii¢i jejich pranim a pozadavkim.

Vykon a kvalita — podnik XYZ dlouhodobé¢ usiluje o poskytovani vyrobki a sluzeb,
které jsou kvalitnéj$i v porovnani s konkurenci.

Korektnost — tuto hodnotu podnik vnima jako zakladni pfedpoklad jak interni, tak
externi kvalitni komunikace.

Inovace — v zajmu zvySovani konkurenceschopnosti a posilovani trzni pozice, hleda
podnik nové a inovativni pfistupy jak ve vyrobnim programu, tak v jeho fungovani
jako celku.

Slusnost — tuto hodnotu podnik vnima jako zdkladni piedpoklad v rdmci interakce
se zakazniky, obchodnimi partnery, spolupracovniky i se Sirokou vetejnosti.
Loajalita — tuto hodnotu podnik uznava predevsim v souvislosti se zaméstnanci a
S pozitivnhim vnimanim podniku vetejnosti.

Zodpovednost — podnik si je védom své odpovédnosti k zdkaznikovi, stejné jako
odpovédnosti k Zivotnimu prostiedi a ke svému okoli obecné.

Komunikacni otevienost — tuto hodnotu podnik povazuje za predpoklad dalsi spo-
lupréace se soucasnymi zakazniky. V této souvislosti vyzdvihuje pfedevsim pribéz-

né informovani o vyznamnych skute¢nostech majicich vliv na vyvoj podniku.
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4.5 Propagace podniku

Jiz bylo zminéno, ze analyzovany podnik XYZ se pravidelné ucastni, at’ uz jako vystavo-
vatel ¢i jako pouhy navstévnik, vyznamnych svétovych veletrhii, které odpovidaji odbor-
nému zaméfeni jeho provozi. Hlavnim pfinosem tcasti na takovychto akcich byva zpravi-
dla ziskavani a navazovani novych obchodnich kontaktli za cilem generovani potifebného
objemu objednavek. DalSimi pfinosy jsou nepochybné zvySovani povédomi o podniku,
posilovani jeho image ¢i utuzovani kontaktl se stavajicimi obchodnimi partnery. Jako vy-
stavovatel se podnik pravidelné ucastni téchto akci: Mezindrodni strojirensky veletrh
v Brn¢, Slévarensky veletrh FONDEX v Brn¢, MIDEST Patiz a EUROMOULD Frankfurt
n/M. Podnik se také ucastni riznych akci, které potradaji rizné marketingové agentury a

domaci 1 zahrani¢ni hospodaiské komory.

Podnik XYZ ma také kvalitni internetové stranky, které jsou navic ptelozeny do tiech své-

tovych jazykl (anglictiny, némciny a rustiny).

4.6 Soucasny zpusob méreni a Fizeni vykonnosti v podniku

V piedchozim textu bylo uvedeno, ze sledovany podnik XYZ je soucasti holdingu, neni
proto s podivem, ze mateiska spole¢nost nastavuje ve svych dcefinych podnicich pravidla
pro sledovani a méteni jejich vykonnosti. V tomto piipadé matetska spole¢nost podniku

XYZ uklada sledovat tyto tti zakladni ukazatele:

e Hospodaisky vysledek — v podobé¢ Cistého ucetniho zisku.
e Ukazatel osobni naklady/ptidana hodnota — prostiednictvim tohoto ukazatele spo-

lecnost sleduje, kolik z toho, co bylo vytvofeno provozni ¢innosti, odeberou osobni

R4

vztazend na jednu korunu vyplacenou zaméstnanctim.

e Provozni Cash Flow — piirGstek penéznich prostiedkti neboli tvorba penéz.

Rozpocty jsou sestavovany piedevS§im v ndvaznosti na vyvoj vySe uvedenych ukazateld,
pfi¢emZ pro podnik je kazdoro¢né sestavovan dokument, ve kterém jsou popsany cile a

strategie pro dalsi obdobi, ktery se zde nazyva podnikatelsky plan.

Pro lepsi fizeni podniku jsou déle sledovany tyto ukazatele: vySe trzeb, mzdova ndklado-

vost, materidlova naro¢nost, velikost nedokoncené vyroby a zasob.

Pouze pro doplnéni Ize uvést, Ze ticetni zavérka podniku podléha povinnému auditu.
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

Tato ¢ast prace bude vénovana analyzam vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. Analyza vnéjSiho
prostfedi bude provedena prostfednictvim PEST analyzy a pomoci Porterovy analyzy péti
konkurencnich sil. Prostfedkem pro analyzu vnitfniho prostfedi bude pfedevSim financni

analyza. Zjisténé poznatky budou shrnuty na konci této ¢asti pomoci analyzy SWOT.

5.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Jak jiz bylo uvedeno Vv ptedchozim textu, pro vnéjsi prosttedi podniku je charakteristickeé,
ze je vétsinou podnik nemtize nikterak ovlivnit. Jeho analyza mtze zacit zmapovanim me-
zinarodniho prostiedi, nicméné pro potieby této prace se omezim pouze na prostiedi na-

rodni, k mezinarodnimu se vyjadiim pouze okrajové.

Pokud se tedy zastavim nejprve u mezinarodniho prostiedi, mél bych se zminit o situaci
vV Evropé, resp. v Evropské unii, protoZze prevaznd Cast exportu analyzovaného podniku
XYZ miti zde. V souCasné dob¢ lze fici, Ze se svét zalina vzpamatovavat z nedavné fi-
nan¢ni a ekonomické krize. Diky rostouci poptdvce se vyrobni kapacity primyslovych
podnika pomalu napliiuji a mezinarodni obchod zacina rst. NejCastéji sklonovanym pro-
blémem v ramci Evropské unie vSak ziistava stabilita eura v souvislosti s krizi vefejnych
financi predevim v Recku, ale i v jinych statech jako jsou Irsko, Spanélsko ¢&i Italie. Nutno
dodat, Ze fecky parlament v nedavné dob¢ pitijal restriktivni opatieni k sméfujici k ozdra-
veni tamnich vefejnych financi, coz piispélo ke stabilizaci eura. O stabilité eura se zminuji
Z toho diivodu, ze mnohé finan¢ni operace s obchodnimi partnery jsou uskute¢iiovany pra-
vé v eurech. Je proto na zvazeni, zda by podnik v souvislosti s fizenim rizik nemél vyuzit

nékterych bankovnich produkti, napi. forwardovy obchod.

5.1.1 PEST analyza

Na tomto misté bude pfistoupeno k analyze domaciho prostiedi, k niZz miize mimo jiné
slouzit pravé analyza PEST. Jeji podstatou je poznani minulého vyvoje a snaha o rozbor

vzajemné souvisejicich trendil a vlivll v nasledujicich ¢tyfech oblastech:

5.1.1.1 Politické a legislativni prostiedi

Ceska republika je zastupitelskd demokracie s dvoukomorovym parlamentnim systémem,
V niz vykonnou funkci zastavaji prezident a vlada. Ceska republika je pomérné dosti orien-

tovana na mezinarodni spolupraci, je ¢lenem mnoha mezinarodnich instituci jako jsou
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NATO, OSN, OECD, WTO ¢&i EU. Vnitini politickou situaci v Ceské republice mizeme
oznacit za dlouhodob¢ stabilni, byt’ byla soucasna stiedo-prava koalice v minulém obdobi
napf. zvysuje preference extrémistickych politickych stran a prohlubuje nedivéru obyvatel
vici politickému déni vSeobecné.

V souvislosti s legislativnim prostfedim Ize konstatovat, ze je pomérn¢ stabilni. Zaroven je
potteba podotknout, ze existuji vytky pfedevS§im ze strany podnikatelii k ¢astym zménam
danovych zékonii a ke slozitosti dafiového systému vSeobecné. Danové zatizeni bude déle
zminéno V ramci ekonomického prostiedi. V ramci této kapitoly je vhodné uvést, ze novy

obcansky zakonik nabude uc¢innosti k 1. 4. 2014.

5.1.1.2 Ekonomické prostiedi

Ceské republika je charakterizovana jako mala oteviena ekonomika, pfi¢emZ na tvorbé
HDP se z velké c¢asti podileji vyvozy. Nejvétsim obchodnim partnerem je sousedni Né-
mecko. Na adresu CNB miizeme Fici, Ze pracuje nezavisle. ProtoZe je Ceska republika ¢le-

nem EU, neexistuji v ramci schengenského prostoru zddna omezeni exportu a importu.

Nasledujici obrazky obsahuji grafy vyvoje nékterych zakladnich makroekonomickych ve-
li¢in v obdobi od roku 2003 az do prvniho c¢tvrtleti roku 2011. Vypovidaci schopnost prv-

niho Ctvrtleti neni pln¢ dostacujici, ale naznacuje trendy nynéjsiho a budouciho vyvoje.

Vyvoj nékterych zakladnich makroekonomickych veli¢in
2003 - 1.Q 2011

10

B Mira inflace (%)
Mira nezaméstnanosti (%)

B Mira rastu HDP (%)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 20 2010 2011

Obr. 9. Wyvoj nékterych zakladnich makroekonomickych velicin (CZSO, 2011)
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Na obr. 9, z predchozi strany lze vidét graf vyvoje nékterych zakladnich makroekonomic-
kych veli¢in. Prvni je mira inflace, kterd je zde vyjadfena ptiristkem primérného ro¢niho
indexu spotiebitelskych cen. Lze konstatovat, Ze jeji prudky rist do roku 2008, kdy dosa-
hovala vice nez 6 %, nasledné zastavila ekonomicka krize, protoze v roce 2009 Ize pozoro-
vat prudky pokles. V soucasnosti se inflace pohybuje pod 2 %. Miru nezaméstnanosti
ovlivnila hospodarska krize tak, ze se v roce 2008 pohybovala mezi 4 — 5 procenty, o rok
pozdg¢ji se pohybovala jiz mezi 6 — 8 procenty. Miru ristu HDP ovlivnila hospodarska kri-
ze tak, ze v roce 2009 byla dokonce zaporna. V soucasnosti lze pozorovat, ze HDP opét

meziro¢né roste, coz odrazi pomalé nastartovani ekonomiky.

Vyvoj nékterych zakladnich makroekonomickych veli¢in a DPPO
2003 -1. Q 2011
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Obr. 10. Vyvoj nékterych zdkladnich makroekonomickych veli¢in a DPPO (CZSO, 2011)

Na obr. 10 Ize vidét vyvoj dalsich tii vybranych makroekonomickych veli¢it. Jsou to vyvo-
je ménovych part CZK/EUR a CZK/USA. Z jejich vyvoje je patrné, ze ¢eské koruna viici
nim dlouhodob¢ posiluje, coz ma negativni vliv na ¢eské exportéry. Vzhledem Kk faktu, ze
analyzovany podnik XYZ ma mnoho svych odbératelti v zahrani¢i, mize to mit vliv na

vysi trzeb. Je proto zapotiebi aktivné fidit devizova rizika.

Dalsi sledovanou veli¢inou, kterou znazornuje obr. 10, je vyvoj dané z pfijmu pravnickych
osob. Ta se takika rovnomérné¢ dlouhodobé snizuje, v soucasnosti je ve vysi 19 %.

V soucasné dobé se hovofi o tzv. daiiové reformé, jez je soucasti vladnich reforem a jejiz
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zmény budou ucinné od roku 2013. Pro podniky z ni vyplyvaji tyto zmény: DPPO bude
stale 19 %; odvody na socidlni a zdravotni pojisténi, které v soucasnosti ¢ini celkem 34 %,
nahradi dan z ahrnu mezd, ktera by predbézné méla Cinit 32 %, pticemz jeji zaklad bude
¢init Ghrn z ptijma ze zavislé ¢innosti a funkénich pozitkd. Dalsi danova uleva pro firmy
bude sleva na dani ve vysi srazené dané z dividend, ¢imz by mélo skoncit jeji dvoji zdan¢-
ni (MFCR, 2011).

Nasledujici obr. 11 znazorfuje vyvoj minimdlni a primérné hrubé mzdy. Tento udaj je
dilezity pro potencionalni zaméstnavatele, protoze muiize upfesnit predstavu o mzdovych

nakladech v dané zemi.

Vyvoj minimalni a priimérné hrubé mzdy 2003 - 1. Q 2011
30000

25000

20000 — -

15000 — —+ — —— — — —— —— — —  EVyvoj minimalni mzdy (K&hod)

Vyvoj primérné mzdy (K¢/hod)
10000 — — — — — — — — — -

5000 -

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 11. Vyvoj minimdlni a priimérné hrubé mzdy (CZSO, 2011)

Dalsim dualezitym ukazatelem je kupni sila obyvatelstva, ktera je v kontextu se zapadnimi
zemémi Evropy pouze asi na 60 % jejich arovné (Pospisil, 2010). Vyjimkou je napt. Praha

a jeji okoli. Vyhled do budoucna v tomto ohledu navic neni ptili§ optimisticky.

5.1.1.3 Socidlni a demografické prostiedi

Na tomto misté by mél byt nejprve zminén sou¢asny poéet obyvatel Ceské republiky, ktery
na konci prvniho &tvrtleti 2011 ¢inil piiblizné 10,535 mil. lidi. Dalsi Gdaje, vzhledem
k jejich komplexnosti, jsou uvedeny za rok 2010. V roce 2010 se narodilo 117,2 tisic osob,

¢imz po vrcholu zvySené porodnosti v roce 2008 udaj meziro¢né klesl o 1,2 tisic. Naproti
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tomu v roce 2010 zemielo 106,8 tisic osob, coz je o 0,6 tisic osob ménég, nez v roce 2009.
Za rok 2010 bylo uzavieno 46,7 tisic manzelstvi, coz ptedstavuje meziro¢ni pokles o 1,1
tisic. Pro zajimavost, stejny pocet uzavienych manzelstvi byl uzavien pied dvéma sty lety,
aviak tehdy na tizemi CR Zila méné nez polovina dnesniho poétu obyvatel. Poéet rozvodi
v roce 2010 byl 30,8 tisic, coz je meziro¢ni nariist o 1,6 tisic. Zahrani¢ni migraci ptibylo

15,6 tisice obyvatel, coz je o celych 12,7 tisice osob mén¢, nez v roce 2009 (CZSO, 2011).

V souvislosti se socialnim a demografickym prostfedim by bylo vhodné zminit umisténi
Ceské republiky v ramci tzv. Indexu HDI, ktery se snaZi o vyjadfeni kvality lidského Zivo-
ta prostfednictvim porovnani tidajii o gramotnosti, vzdélani, chudobé, sttedni délce Zivota,
porodnosti a dalsich faktori, a ktery kazdoroéné sestavuje OSN. Cesk4 republika je v sou-
casné dobé zarazena do skupiny velmi vysoky, tzn. do skupiny zemi s nejvyssim indexem
HDI, pti¢emz se nachazi na 28. misté v této skuping, kde je zafazeno celkem 42 statd. Cel-
kem je vSak hodnoceno 169 stati, které jsou déale zatazeny do skupin vysoky, stredni a niz-
ky. Lze tak konstatovat, e Ceska republika si v tomto hodnoceni stoji velmi dobte, navic
S pozitivnim vyhledem do budoucna, protoze si mezironé¢ polepSila o 8 pticek (OSN,

2011).

5.1.1.4 Technologické prostiedi

V souvislosti s technologickym prostiedim by bylo vhodné zminit Groven vydaju statniho
rozpoCtu na vyzkum, vyvoj a inovace, protoze jejich vySe vypovida o pfistupu vlady
k podpoie rozvoje technologického prostiedi. Jejich celkova vySe pro rok 2011 ¢ini
28 919 252 000 K¢, v roce 2009 byla jejich vyse 29 400 164 000, v roce 2009 to bylo
32 393 407 000 K¢. Lze tedy pozorovat jejich pokles, coz je jisté negativni jev. Soucasny
trend je ale takovy, Ze na vydajich na vyzkum a vyvoj se stale vice podili soukromy sektor

(Vyzkum, 2011).

V ramci technologického prostiedi by bylo vhodné nastinit 1 uroven odborného Skolstvi v
okoli podniku. Soucasti holdingu, pod ktery spadé i analyzovany podnik XYZ, je i sou-
kroma Stiedni odborna skola, kde se ptipravuji Zaci v oborech zamec¢nik, mechanik elek-
tronickych zatizeni, mechanik letadlovych pfistroji, soustruznik, frézaf, obrabé¢ kovi,
kali¢, atd. Zdejsi absolventi nachazeji uplatnéni pravé v podnicich tohoto holdingu, ale

samoziejmé 1 v jinych podnicich.

Nabidku novych zafizeni a technologii podnik XYZ samoziejmé sleduje. Jak jiz bylo uve-

deno v ptredchozim textu, podnik se nejen v této souvislosti i¢astni riznych veletrha.
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5.1.2 Porterova analyza péti konkuren¢nich sil

Pro pfipomenuti je zapotiebi uvést, ze Porterova analyza péti konkuren¢nich sil zkouma
pozici, kterou podnik ve svém okoli zaujima, konkrétné jakou pozici zaujima v ramci da-

ného odvétvi, a to prostfednictvim definovani nasledujicich péti hybnych sil odvétvi:

5.1.2.1 Stavajici konkurencni situace — stav souperivosti

Trzni segment CZ-NACE 24: Vyroba zékladnich kovt, hutni zpracovani, zahrnuje dle ana-
lyz MPO (2011) celkem 40 podnikti, zatimco trzni segment CZ-NACE 25: Vyroba kon-
strukci a kovovych vyrobkd, celkem 62 podnikii. Nicméné vzhledem Kk tomu, Ze konkuren-
ce se predevsim specializuje na jiné technologie, navic v Evropé existuje ptiblizné pouze
10 podobnych vyrobct, stav soupetivosti je V tomto pramyslovém odvétvi pomérné nizky.
Za hlavniho konkurenta lze oznacit firmu Alcast na Slovensku, ktera vznikla v roce 1998,

kdy k ni pteslo n€kolik klicovych zaméstnancti z analyzovaného podniku XYZ.

5.1.2.2 Firmy vstupujici do odvétvi — potencidlni novi konkurenti

Vzhledem k potiebé pomérné vysokych vstupnich investic, jsou bariéry vstupu do odvétvi
vysoké. Vstupni bariérou je také potieba know-how v této oblasti a potieba specializova-
nych pracovnikl a odbornikii. V ptipad¢ dlouhodobé spokojenosti s dodavkami existuje v
odvétvi ze strany odbératelli pomérné silna loajalita, takze dal$i bariérou je potfeba vybu-
dovani si distribu¢nich cest. Potencialni novi konkurenti mohou byt priimyslové podniky
zabyvajici se odlévanim oceli, protoze ty mohou s jistymi dodate¢nymi naklady rozsitit

svilj vyrobni program o odlévani hliniku.

5.1.2.3 Vliv odbérateli

Vliv odbérateld, resp. jejich sila neni velkd. Sledovany podnik XYZ ma v tomto ohledu
silnou pozici, protoze pro odbératele vyrabi jedine¢ny produkt. Naklady na zménu dodava-
tele jsou pomérné vysoké, protoze napt. formy na vyrobu odlitkdl neni jednoduché prenést
a provozovat Vv jiném podniku na jinych strojich. Jejich udrzba je Casto specifickd. Odbéra-
telim se tak ve vét§iné ptipadl nevyplati tyto formy, do kterych investovali v minulosti
penize, pouzivat v jinych provozech. Muzeme tak pozorovat urcitou loajalitu, byt mize
byt v nékterych pripadech nedobrovolna, ze strany odbérateld. Ti jsou Casto navic schopni

akceptovat zvyseni cen.
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5.1.2.4 Vliv dodavateli

Vliv dodavateld neni vyrazny, mize se vSak liSit u riznych surovin, napt. u slitin hliniku je
k dispozici pomérné uzky vybér dodavatelii (zhruba 2-3 firmy v Evrop¢), takze zde mize
byt vliv dodavatelii vyssi. V ramci ostatnich surovin, které sledovany podnik XYZ potie-
buje pro svou ¢innost, existuje velka a silna konkurence, takze vliv dodavateli vstupniho
materialu je pomérné slaby. Jina situace je u dodavateld energii, jejichz ceny se odvijeji od

trznich cen ve svété. Zde je vliv dodavateli samoziejme vysoky.

5.1.2.5 Substituty

Substitutem lze oznacit nahradu hliniku, na ktery se v ramci SBU lisovna specializuje ana-
lyzovany podnik, jinym materialem, napf. jinou slitinou ¢i plastem, nebo nahradu za jinou
technologii, napt. odlévani pomoci forem zaménit za opracovani hrubého materidlu piimo
s vyuzitim CNC stroji. V ramci SBU slévarna jsou vyrabény formy, coz jsou jedine¢né
produkty a mozZnost substituce je zavisla na poétu vyrobci a jejich kapacitach. Substitutim
tedy pfisuzujeme nizkou az stfedni silu. ZaleZi nakolik je podnik XYZ schopen zdkaznika

piesvédcit, Zze praveé jim nabizena technologie je pro jeho potieby ta nejlepsi.

Potencialni konkurence

Bariéry vstupu do odveétvi
vysoké, hrozbou mohou
byt podniky zabyvajici se
odlévanim oceli.

v

Konkurenti v odvétvi

Dodavatelé Odbératelé

Vliv se odviji od druhu
vstupu, napi. u hliniku
silny, u ostatnich druhi
materialu slaby vliv.

Konkurence se speciali-
zuje na jiné technologie,
max. 10 podobnych vy-
robcl v Evropé.

Vliv odbératelt je slaby,
podnik vyrabi jedinecny
produkt, ndklady na zme¢-
nu dodavatele vysoké.

?

Substituty

Nahrada za jiny materidl,
napt. misto hliniku plast,
nebo ndhrada za jinou
technologii vyroby.

Obr. 12. Shrnuti Porterovy analyzy peti konkurencnich sil (vlastni zpracovani)
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5.2 Analyza vnitfniho prostredi

Tato Cast prace je pomerné dillezita, protoze jejim hlavnim cilem je analyzovat financni
situaci podniku XYZ a nalézt n¢které z problémovych oblasti, na které by mél byt bran
zietel pii tvorbé nové strategie pro ucely nasledného navrhu implementace konceptu BSC.
V ramci analyzy vnitiniho prostfedi bude tedy zpracovana finan¢ni analyza a pocitana

ekonomicka pridana hodnota.

5.2.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza bude zpracovana za obdobi let 2006 — 2010. Nejprve bude provedena
horizontalni a vertikaIni analyza poloZek rozvahy a horizontalni a vertikalni analyza polo-
zek nakladl a vynosi v ramcei vykazu ziski a ztrat. Tyto analyzy jsou soucasti ptiloh P IT —
P VII. Jejich vysledky budou caste¢né interpretovany v souvislosti s nasledujicimi analy-
zami majetkové a finanéni struktury podniku. Dale budou pocitany rozdilové, pomérové a
souhrnné ukazatele. U nékterych ukazateli bude uvedeno srovnani s odvétvim v rdmci

dvou vyse uvedenych trznich segmentu.

5.2.1.1 Analyza majetkové a financni struktury podniku

Z hlediska majetkové struktury je zajimavé sledovat vyvoj poméru DM a OA, kdy pied
sledovanym obdobim, totiz v roce 2005, byl 50 : 50, zatimco v roce 2006 byl tento pomér
byl zptisoben pievedenim podilu v sesterském podniku v rdmci holdingu, a naopak ristem
zasob a kratkodobych pohledavek v ramci OA. Béhem obdobi let 2006 — 2009 byl tento
pomér viceméné podobny (stale tedy piiblizné 30 : 70), ale v roce 2010 mizeme pozorovat

piiblizovani opét k poméru 50 : 50.

U DM je patrny kazdoro¢ni narist DHM, coZ dokazuje pravidelné investice podniku do
strojového vybaveni. Napi. v roce 2009 podnik realizoval velkou investici do zmény tech-
nologie slévarny. Mizeme také pozorovat radikalni redukci DFM v roce 2009, ktery pied-
stavoval investici do podniku FIMES-PIST, s.r.0. K tomuto vkladu byla vytvofena opravna
polozka ve vysi 100 %, protoze podnik vykazoval zdporné jméni. Byly také odprodany
akcie podniku Zlievarne Zabrez, a.s.

V ramci OA muzeme pozorovat kazdoro¢né piiblizné stejnou vysi zasob, ktera tvofi pod-
statnou ¢ast OA. Dale je kazdorocné vysokou polozkou ¢astka kratkodobych pohledavek,

pti¢emz jejich vyse za rok 2008 byla pfiblizné dvojnasobna oproti normalu. Tento jev mi-
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zeme pokladat za prvni dopady nastupujici hospodaiské krize. Stejné tak rapidné vzrostly
vroce 2008 dlouhodobé pohledavky, nicméné v poslednim sledovaném roce 2010 byly

z velké casti splaceny, takze jejich vyse vyrazné poklesla.

Finan¢ni struktura podniku dostala béhem sledovaného obdobi 2006 — 2010 nékolika
zmén. Bilan¢ni suma pasiv byla béhem let 2006 a 2007 takika neménna, nicméné v roce
2008 muzeme pozorovat jeji absolutni narist ptiblizné o 62 %. Za timto nartstem stal pie-
devsim vyssi podil cizich zdroji, konkrétné¢ bankovni Gvéry a vypomoci, které v roce 2008
oproti minulému obdobi vzrostly asi o 750 %. Tento fakt souvisi s vySe zminénymi inves-
ticemi, kdy podnik vyuzil dva investi¢ni uvéry od GE Money Bank v celkové vysi 57,5
mil. K&. V nasledujicim roce 2009 je patrny pokles bilancni sumy pasiv, ktery je vSak zpi-
sobeny vysokou zdpornou hodnotou hospodarského vysledku bézné¢ho obdobi. V roce
2010 je bilan¢ni suma takika totozna s rokem 2009, nicméné diky opétovné zapornému
hospodaiskému vysledku se vlastni kapital dostal do zaporné hodnoty, coz je nepochybné
negativni jev. Tuto situaci feSila valna hromada pocatkem roku 2011 navySenim zékladni-

ho kapitalu prostfednictvim tpisu novych akcii.

5.2.1.2 Analyza vynosit a nakladi

Z vyse uvedeného je patrné, ze sledovany podnik zasihla ekonomické krize pomérné vy-
razné. Z hlediska dosahovanych vynosu je ziejmé, Zze analyzované podnik XYZ je podni-
kem vyrobnim, kdy se trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb béhem sledovaného ob-
dobi pohybuji mezi 70 a 80 % vynostl. V poslednich letech nabyva na vyznamu 1 obchodni
¢innost, kdy v roce 2010 trzby za prodej vyrobkti dosahovaly ptiblizn¢ 17 % vSech vynost,
coz lze hodnotit pozitivné. VySe vynosu finan¢nich a mimoifadnych jsou v ramci celku
zanedbatelné. Pokud se zastavime u vyvoje trzeb z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb,
zjistime, ze rok 2008 byl pro podnik XY Z opravdu krizovy. Tyto trzby totiz béhem obdobi
let 2006 — 2008 rostly meziro¢né asi o 10 % (v roce 2008 byla jejich vySe ovlivnéna urci-
tou setrvac¢nosti, totiz platbami za pfedchazejici obdobi, protoze zakazky sledovaného pod-
niku jsou z velké ¢asti dlouhodobé), avsak v roce 2009 jiz mizeme pozorovat jejich prud-
ky pokles 0 37 %

Z hlediska nakladu hrala ve sledovaném obdobi nejvyraznéjsi roli vykonova spotieba, coz
je pro vyrobni podniky charakteristické. Vzdy se pohybovala okolo 50 % celkovych nakla-
di, kde zhruba polovinu tvofily spotfeba materidlii a druhou polovinu sluzby. Dalsi vy-

znamnou polozkou jsou osobni naklady, jez ve sledovaném obdobi tvorily 25 — 30 % cel-
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kovych nakladi. Naklady na prodej zboZzi rostly imérné rastu trzeb, v poslednim sledova-

ném roce Cinily jiz 10 % celkovych nakladu.

5.2.1.3 Analyza vyvoje piidané hodnoty a vysledku hospodaieni

Z tabulky 4 je patrny meziro¢ni narist piidané hodnoty v letech 2006 - 2008, nicméné ve
¢tvrtém roce muzeme pozorovat prudky meziro¢ni pokles 0 296 % dany predevsim vyso-
kou hodnotou zaporného zisku pied zdanénim. V poslednim sledovaném roce mizeme
pozorovat jeji nartst i pfes opétovné zapornou hodnotu zisku pted zdanénim. Z tabulky 4
je také patrné, ze na piidané¢ hodnoté se ve sledovaném obdobi nejvice podilely osobni
naklady a odpisy, nicméné v poslednich dvou letech roste vyznam polozek ostatnich fakto-

i, mezi které patii napt. vnitropodnikova aktivace.

Tab. 4. Vyvoj pridané hodnoty — podnik XYZ (viastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2006 2007 2008 2009 2010

Osobni naklady 52115| b51773| 54355| 47151| 43764
Odpisy 6 352 7 409 7567 | 12067 | 10280
Nékladové tiroky 560 511 1861 2789 2 094
Cisty zisk 5778 | 4149 2083 | -52915| -31936
Ostatni 3440| -1310 1296 | 13633| 20465
Pfidana hodnota 56689 | 62532 | 67162| 22725| 44667

Tabulka 5 nabizi piehled vyvoje vysledku hospodaieni, jeho ¢asti a jednotlivych kategorii
zisku podniku XYZ. Financ¢ni vysledek hospodateni je kazdoro¢né zéporny predevSim
diky ostatnim finan¢nim nékladim. V roce 2009 klesl finan¢ni vysledek hospodateni do-
konce o téméf 1000 % piredevsim diky odpisu podilu v podniku FIMES-PIST, s.r.0. ve vysi
100 %, a prodeji akcii podniku Zlievarne Zabrez, a.s. Tyto polozky byly nicméné svou
podstatou neopakovatelné. Negativni dopad na finan¢ni vysledek hospodateni v roce 2009

meélo 1 posilovani CZK viici EUR, kdy byla uskutecnéna kurzova ztrata pres 2 mil. K¢.

Mimotadny vysledek hospodafeni nebyl béhem sledovaného obdobi let 2006 — 2010
V podniku XYZ tvofen.

Z tabulky 5 je evidentni meziro¢ni nartst provozniho vysledku hospodateni v letech 2006
a 2007, kdy se podnik dostal z tzv. ,,Cervenych ¢isel”. Kladny vysledek hospodateni si za-
choval i v roce 2008, nicméné rok 2009 byl jiz ve znameni celosveétové ekonomické krize a

propadu zakazek, kdy se podnikové cile nedatilo plnit jiz v prvnich mésicich roku. Kon-
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krétné v ramci SBU slévarna se trzby v roce 2009 propadly meziro¢né o 67 % a v ramci

SBU nastrojarna o 42 %.

Tabulka 5 také nabizi piehled jednotlivych kategorii zisku. Zde by bylo vhodné upozornit
na velky rozdil mezi kategoriemi EBT a EBIT v roce 2008, ktery je dan tim, ze v tomto
roce podnik vyuzil zminéné investi¢ni Gvéry a jakozto cizi Gplatné zdroje s sebou nesou

také nakladové uroky. Graf vyvoje jednotlivych kategorii zisku je soucasti prilohy IX.

Tab. 5. Vyvoj VH a jednotlivych kategorii zisku — podnik XYZ (viastni zpracovdni)

(v tis. K&) 2006 2007 2008 2009 2010
Provozni VH 1958 | 5320| 3987 | -39604| -29079
Finanéni VH 3903 | -1407| -1492| -14844| -2857
Mimotadny VH 0 0 0 0 0
VH za Gletni obdobi (EAT) | -5778| 4149 2083 | -52915| -31936
VH pied zdanénim (EBT) -5 861 3913 2495 | -54448 | -31936
VH pfed zdanénim a droky | 5301 |  4434| 4356| -51659| -29571
(EBIT)

VH pred zdanénim, Groky a | 9051 | 11833 | 11923| -39592| -19201
odpisy (EBITDA)

5.2.1.4 Analyza vyvoje cash flow

Tabulka 6 obsahuje ve zkracené podobé vyvoj cash flow podniku XYZ v letech 2006 —
2010, ktery je rozdeleny podle ¢innosti na CF z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti. CF
Z provozni Cinnosti, které by mélo u takovéhoto podniku byt hlavnim zdrojem penéznich
prostiedku, bylo kladné v letech 2007, 2009 a 2010. V letech 2006 a 2007 bylo zaporné,
kdy v obou letech byla hlavnim divodem polozka zména stavu pohledavek z provozni ¢in-
nosti. CF je kladné pouze v roce 2006, v letech 2007 — 2010 je zaporné, coz odrazi inves-
tiéni aktivity podniku. Tento fakt je nejvice patrny v roce 2008 diky poloZce vydaje spoje-
né s nabytim stalych aktiv, kdy podnik provedl rozsahlé¢ investice do strojového vybaveni.
CF z finan¢ni ¢innosti je kladné pouze v roce 2008, nicméné oproti zbylym rokiim vyraz-
né, za ¢imz stoji polozka dopady zmeén dlouhodobych, popr. kratkodobych zavazkii na PP a
ekvivalenty, za ¢imz stoji jak zvySeni podilu zavazkt z obchodniho styku meziroéné o 59
%, tak pfedev§im zvyseni podilu bankovnich Gvért a vypomoci meziro¢né o 757 %, coz

souvisi se zminénym financovanim aktiv investi¢nimi aveéry.
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Tab. 6. Vyvoj cash flow — podnik XYZ (viastni zpracovani)

(v tis. K<) 2006 2007 2008 2009 2010
PS penéznich prostiedkt 9697 9603 11 545 12 125 8 668
CF z provozni ¢innosti -3 084 12 497 -8 524 6 373 8 974
CF z investi¢ni ¢innosti 23 502 -5318 | -36 264 -9 326 -2 364
CF z finan¢ni ¢innosti -20 512 -5 237 45 368 -504 -5232
Cisté sniZeni/zvySeni penéz- -94 1942 580 3457 1378
nich prostiredki

KS penéznich prostiedkt 9603 11 545 12 125 8 668 10 046

5.2.1.5 Analyza Cistého pracovniho kapitdilu

Tabulka 7 ukazuje vyvoj Cistého pracovniho kapitalu, jehoz vySe ma vliv na platebni
schopnost podniku, pfi¢emz je patrné, ze nabyva v letech 2006 — 2009 kladnych hodnot,
v roce 2010 je jeho hodnota zaporna. Podnik XYZ tedy mél béhem prvnich ¢tyt let sledo-
vaného obdobi vyssi kratkodoby majetek nez kratkodobé zavazky, mél tedy k dispozici
tzv. ,,finan¢ni pol§tai. Na tuto skutecnost ma vliv 1 pokyn ptredstavenstva, ze urcité mnoz-
stvi penéznich prostfedkl, konkrétné 3,5 mil., musi byt drzeno jako nutné rezerva. V roce
2010 byl vsak cisty pracovni kapital zaporny, coz ovlivnily zejména zadvazky z obchodniho
styku, jeZ oproti pfedchozimu roku stouply o 67 %. Tento fakt nicméné doklada, Ze se po-

dafilo béhem roku 2010 naplnovat vyrobni kapacity 1épe, nez béhem roku 2009.

Tab. 7. Vyvoj cistého pracovniho kapitilu — podnik XYZ (viastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2006 2007 2008 2009 2010

CPK 32 492 30 784 49 783 12299 | -15932

5.2.1.6 Analyza zadluZenosti a vitahu majetkové a financni struktury

Z tabulky 8 je patrné, Ze se celkova zadluzenost podniku pohybovala v letech 2006 — 2008
v ramei doporu¢enych hodnot tohoto ukazatele (nejcastéji se uvadi rozmezi 30 — 60 %),
nicméné v letech 2009 a 2010 miiZzeme pozorovat prudky nariist celkové zadluZenosti.
Tento fakt souvisi s tim, Ze podnik od roku 2008 vyuZiva dva zminéni investi¢ni Uvéry
v celkové vysi 57,5 mil, v roce 2009 se ptidal vysoky podil kr. zdvazkl na cizich zdrojich.

Hodnota celkové zadluZenosti v odvétvi za rok 2010 €inila 37,87 %, coz je v mezich dopo-
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ru¢enych hodnot. Podobny vyvoj lze pozorovat i u dalSiho ukazatele, kterym je mira za-

dluzenosti, jeho hodnota za odvétvi v roce 2010 ¢inila 0,62.

Podil dlouhodobych cizich zdroji na cizich zdrojich celkem je nejmarkantnéjsi v letech
2008 a 2009, kdy ukazatel dosahoval takika 50 %. Dal$im ukazatelem, u kterého bychom
se chtéli zastavit, je ukazatel kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji, kde by mélo
platit tzv. zlaté pravidlo financovani: Dlouhodoby majetek by mél byt kryt dlouhodobymi
zdroji. Tento parametr byl béhem let 2006 - 2009 plnén, ukazatel byl vétsi nez 1, nicméné
v roce 2010 byl jiz nizsi neZ 1, coz znamena, Ze podnik aplikuje tzv. agresivni strategii
financovani, CPK je zaporny (viz tabulka 7) a podnik tak kryje ¢ast svého dlouhodobého

majetku kratkodobymi zdroji, coz znamend, Ze miize mit problém s tthradou svych zavazi.

Ukazatel trokového kryti pocitaného z EBIT mize byt pozitivné hodnocen pouze v letech
2007 a 2008, v letech 2009 a 2010 jiz dosahuje zapornych hodnot, coz znamena, Ze podnik
netvoftil potfebny zisk pro spladceni uroki véfiteliim a z tohoto hlediska je nezddouci ptiji-
mat pro podnik dalsi ivéry. Uklidnujicim faktem mtize byt, ze sledovany podnik XYZ ma

silné zazemi holdingu.

Tab. 8 Ukazatele zadluzenosti, majetkové a financni struktury — podnik XYZ (viastni zpra-

covani)
2006 2007 2008 2009 2010
Celkova zadluzenost 43,24 % | 36,72% | 59,69 % | 88,34 % | 103,40 %
Mira zadluZenosti 0,76 0,58 1,48 7,58 -27,84
DLI. cizi zdroje/Cizi zdroje 19,15% | 16,39% | 49,33% | 46,09% | 35,24 %
DL1. cizi zdroje/DI. kapital 12,73 % 8,68% | 4229% | 77,74% | 111,35 %
Vlastni kapital/D1. majetek 1,75 1,75 1,06 0,29 -0,08
Dl. zdroje/DI. majetek 2,00 1,92 1,83 1,28 0,72
Urokové kryti (z EBIT) -9,47 8,68 2,34 -18,52 -14,12

5.2.1.7 Analyza likvidity

Z hlediska bézné likvidity miizeme hovofit o uspokojivém vyvoji v letech 2006 — 2008,
protoze vysledné hodnoty se pohybuji v rdmci doporuc¢enych hodnot v rozmezi 1,5 — 2,5,
viz tabulka 9. V letech 2009 a 2010 je jiz podnikova likvidity zna¢né rizikova. Hodnota
bézné likvidity za odvétvi v roce 2010 ¢inila 1,89, coz znamend, Ze podnikové vysledky

jsou horsi nez vysledky odvétvi. Stejny vyvoj lze pozorovat i u ostatnich ukazateld likvidi-
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ty, kdy se ukazatele za prvni tfi roky pohybuji v ramci doporucenych intervall, nicméné
Vv poslednich dvou letech je podnik z hlediska likvidity poddimenzovan. Pro potadek uva-
dime hodnotu pohotové likvidity za odvétvi, kterd v roce 2010 ¢inila 1,23 a hodnotu hoto-
vostni likvidity za odvétvi, ktera ¢inila 0,2. V obou kategoriich si podnik stoji hufe v po-

rovnani s odvétvim.

Tab. 9. Ukazatele likvidity — podnik XYZ (viastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
Bézna likvidita 1,86 1,97 1,99 1,21 0,81
Pohotova likvidita 1,20 1,22 1,52 0,82 0,47
Hotovostni likvidita 0,26 0,37 0,24 0,15 0,12
CPK/OA 46,36 % 4932 | 49,73% | 17,32% | -23,90 %
CPK/A 30,21% | 29,88% | 29,82 % 9,98 % | -12,92 %

5.2.1.8 Analyza rentability

Z analyzy rentability vyplyva, ze podnik XYZ byl v ramci sledovaného obdobi ziskovy
pouze V letech 2007 a 2008, pti¢emz roky 2009 a 2010 vyznivaji pro podnik z hlediska
rentability velice negativné. Tento fakt ma z velké ¢ésti na svédomi globalni ekonomicka
krize, béhem které byl zaznamenan rapidni propad zakazek u obou SBU, navic vétSina
odbératelu se snazila, aby podnik XYZ participoval na jejich ztratach tim, ze musel snizo-
rentability dostaly z ¢ervenych ¢isel. Hodnota ukazatele rentability celkového kapitalu u
odvétvi v roce 2010 ¢inila 3,56, coz je mnohem lepsi vysledek nez u podniku. Ukazatel
rentability vlastniho kapitalu za rok 2010 nebylo mozné zkonstruovat, protoze hodnota
vlastniho kapitalu je v tomto roce zaporna, stejné jako hodnota zisku. Hodnota ukazatele za

odvétvi v roce 2010 ¢inila 5,11.

Tab. 10. Ukazatele rentability — podnik XYZ (viastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb -4,01 % 2,38 % 1,07 % -42,90 -24,22
Rentabilita vynost -2,91 % 2,42 % 2,03% | -36,15% | -20,91 %
Rentabilita celkového kap. (A | -4,93 % 4,30 % 2,61% | -41,92% | -23,98 %
Rentabilita uplatného kap. -7,65 % 6,25 % 3,74 % | -80,04 % | -73,26 %
Rentabilita vlastniho kap. -9,46 % 6,36 % 3,10 % -368,39 X
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Pro hodnoceni vlivu zadluzenosti na rentabilitu vlastniho kapitalu obsahuje tabulka 11
multiplikator vlastniho kapitalu (neboli multiplikator jméni akcionaru). Z tabulky 11 je
patrné, ze behem let 2006 — 2010 by mélo zvySovani podilu cizich zdroji ve finan¢ni
struktufe pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu, nicméné v roce 2010 jiz neslo,

vzhledem k zaporné hodnoté ukazatele, navySeni ciziho kapitalu doporucit.

Tab. 11. Multiplikator viastniho kapitalu — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2006 2007 2008 2009 2010

EBT/EBIT 1,11 0,88 0,57 1,05 1,08
A/VK 1,76 1,58 2,48 8,57 -26,92
Multiplikator 1,96 1,39 1,41 9,01 -29,08

5.2.1.9 Analyza aktivity

Analyzu aktivity, jejiZz ukazatele vypovidaji o fizeni aktiv v podniku, znazoriiuje tabulka
12. Vzhledem k tomu, Ze minimalni doporu¢ena hodnota ukazatele obratu celkovych aktiv
je 1, mizeme fici, ze zde si podnik stoji pomérné dobie, byt s urCitymi propady béhem
krizovych let. Podnik XYZ ma tedy umérnou majetkovou vybavenost k jejimu vyuziti.
Podobny vyvoj ukazatele mizeme pozorovat i v piipadé¢ dosazeni vynosii misto trzeb.
Hodnota tohoto ukazatele za odvétvi za rok 2010 ¢inila 0,98, coz je nepatrné horsi vysle-

dek nez u podniku.

Ukazatel doby obratu zasob sice dostal béhem roku 2008 urcitého snizeni, nicméné v le-
tech 2009 a 2010 lze zaznamenat jeho zvySovani, coZ nepochybné souvisi s riistem trzeb za

zbozi v poslednich letech, a s ristem vyznamu obchodni ¢innosti podniku XYZ viibec.

Tab. 12. Ukazatele aktivity — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,34 1,69 1,17 1,00 1,07
Obrat celkovych aktiv z vynosi 1,70 1,78 1,28 1,16 1,15
Doba obratu zdsob z trzeb (dny) 63 49 44 67 75
Doba obratu pohl. z trzeb (dny) 89 56 120 115 80
Doba obratu zév. z trzeb (dny) 94 66 93 172 226
Obratovost pohledavek 4,04 6,42 3,02 3,13 452
Obratovost zavazka 3,83 5,51 3,87 2,10 1,60
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Doba obratu zavazki je vyssi nez doba obratu pohledavek, coz znamend, ze podnik hradi
své zavazky pozdéji, nezli dostava zaplacené pohledavky, ptiCemz tyto pomyslné niizky se
¢im dal vice ,,rozeviraji“. V roce 2010 totiz ¢inil rozdil mezi dobou obratu pohledavek a

dobou obratu zavazku 146 dnu.

5.2.1.10 Ostatni ukazatele

Vyvoj ptidané hodnoty na zaméstnance v podniku XYZ b&hem let 2006 — 2008 roste, pti-
¢emz vrcholu dosahl v roce 2008, viz tabulka 13. B€éhem roku 2009 nicméné rapidné klesa,
predevsim diky mezirocnimu poklesu trzeb za prodej zbozi spolecné s poklesem vykond.
V roce 2010 tento ukazatel skokové roste, predevsim diky redukci poctu zaméstnanct.
Hodnota ukazatele za odvétvi v roce 2010 je 694 tis., coz je takika dvojnasobek hodnoty
ukazatele u podniku.

Trzby vztazené na jednoho zaméstnance dosahovaly také vrcholu v roce 2008, v roce
2009 nasledoval prudky pokles, nicméné v roce 2010 miiZeme pozorovat op&tovné zlepSo-
vani ukazatele. Stejny vyvoj miZzeme pozorovat i u dal§iho ukazatele majiciho ve svém
jmenovateli pocet zaméstnancti, kterym jsou osobni naklady na zaméstnance. Zajimavé je
pozorovat vyvoj téchto ukazateli v poslednim sledovaném roce, kdy trzby vztazené na
jednoho zaméstnance vzrostly oproti roku 2009 o 27 %, zatimco osobni naklady na jedno-

ho zaméstnance vzrostly pouze o 10 %, coz je nepochybné pozitivni jev.

Vyvoj vykonové spotfeby vztazené na vynosy byl v ramci sledovaného obdobi nejkritictéj-
§1 v roce 2009, kdy mezirocné stoupl o 66 %, zatimco podil osobnich ndkladii na vynosech
byl béhem sledované¢ho obdobi takika neménny. Podil odpisti na vynosech rapidné vzrostl
v roce 2009 vlivem investic do strojového vybaveni, s ¢imz souvisi 1 rist podilu naklado-
vych urokt na vynosech, protoze k financovani téchto nakupd byl vyuZit investi¢ni uver.
Podil pfidané hodnoty na vynosech zaznamenal pokles v krizovém roce 2009, v roce 2010

se vSak vratil k pfedkrizovym hodnotam.

Bylo by vhodné se zminit také 0 ukazateli podilu osobnich nakladii na ptidané hodnoté,
ktery byl v pfedchozim textu oznacen jako jeden z pfednich soucasnych ukazateli méteni
vykonnosti podniku XYZ. Jeho prostiednictvim podnik sleduje, kolik z toho, co bylo vy-

cwwvr

tento pomér, tim vyssi je vykonnost vztazena na jednu korunu vyplacenou zaméstnanciim.
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Lze tedy konstatovat, ze hodnoty ukazatele se zlepSovaly v letech 2006 — 2008, pti¢emz
v roce 2009 mizeme pozorovat jeho rapidni zhorSeni o 156 %, pfedevsim diky propadu
ptidané hodnoty. V roce 2010 se ukazatel znatelné zlepsil, nicméné oproti hodnoté z roku

2008 je stale horsio 21 %.

Hodnota tohoto ukazatele za odvétvi v roce 2009 ¢inila 75,03 % a v roce 2010 se hodnota
dostala dokonce na 65,31 %. Lze tedy konstatovat, Ze v souvislosti s timto ukazatelem ma

podnik XYZ v porovnani s odvétvim znac¢né rezervy.

Tab. 13. Dalsi ukazatele — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010

P¥idana hodnota/ 291 354 395 145 339
Pocet zaméstnancu

Trzby/Pocet zamestnanct 739 986 1145 786 999
Osobni naklady/ 268 293 320 301 332
Pocet zaméstnancu

Vykonova spotieba/Vynosy 4817 % | 53,74% | 56,40% | 84,55% | 66,98 %
Osobni naklady/Vynosy 2856 % | 28,22% | 2537 % | 32,99% | 30,95 %
Odpisy/Vynosy 348% | 403%| 353%| 844%| 727%
Nékladové troky/Vynosy 031%| 028%/| 087%| 195% 1,48 %
Pidana hodnota/Vynosy 31,07% | 34,08% | 31,34% | 15,09% | 31,59 %
Osobni naklady/ 91.93% | 8279% | 80.93% | 207.5% | 97.98 %
Pfidana hodnota

Odpisy/Ptidana hodnota 1121% | 11,85% | 11,27% | 53,10% | 23,01 %
Nakladove uroky/ 099% | 082% | 277% | 1227% 4,69 %
Pfidana hodnota

VH pted zdanénim/ -1034% | 6,26% | 3,71% | -239,6 % | -71,50 %
Pfidana hodnota

V ramci ostatnich ukazatelll je také uveden ptehled nakladovosti vykond, viz tabulka 14,
ze které je patrné, ze podil celkovych nakladi na vykonech v letech 2006 — 2008 Klesal,
nicméné V roce 2009 rapidné vzrostl a miZzeme tak vidét jeho maximum. V roce 2010 uz
milZzeme pozorovat jeho pokles meziro¢né o 13 % piedevsim diky poklesu vykonové spo-
tfeby a osobnich nakladd. U ostatnich ukazateld ndkladovosti, které zde uvadime, mizeme
pozorovat vyvoj bez vétSich vykyvi, mimo rok 2009. Jak jsme jiz napovédeli, v roce 2010

tedy dochazi k postupnému navraceni se k piivodnim hodnotam.
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Tab. 14. Ndkladovost vykonit — podnik XYZ (vlastni zpracovani)
2006 2007 2008 2009 2010
Naklady/ 131,02% | 117,81% | 117,21% | 173,14% | 153,59 %
Vykony
Spotfeba materialu/ 31,48 % 31,31% 34,95 % 42,23 % 35,31 %
Vykony
Sluzby/ 29,69% | 3346% | 31,79%| 4151% | 30,78%
Vykony
Osobni naklady/ 3627% | 3401% | 3002%| 4169%| 3878%
Vykony

5.2.1.11 Souhrnné ukazatele

A) Altmantv model (Z-skore)

Vysledky Altmanova modelu nabizi tabulka 15. Vzhledem Kk faktu, ze ani v jednom ze sle-

dovanych rokt neni jeho hodnota vyssi nez 2,99, nemlizeme konstatovat, Ze financni situa-

ce podniku XYZ je uspokojiva. V tzv. Sedé zoné, ktera je v rozmezi hodnot 1,81 — 2,99 se

podnik nachazel pouze v letech 2006 a 2007, coz znamena, ze jeho financni situace byla

nevyhranéna. V letech 2008 — 2010 se podnik nachazel pod zminénou $edou zénou, coz

signalizuje, ze podnik by mél mit velmi vdzné finan¢ni problémy. Na ukazatel mél silné

negativni vliv zaporny zisk v letech 2006, 2009 a 2010, vysoky podil cizich zdroja v letech

2009 a 2010 a v neposledni fadé zdporna hodnota vlastniho kapitalu v roce 2010.

Tab. 15. Altmanitv model — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
0,717 * CPK/A 0,217 0,214 0,214 0,721 -0,093
0,847 * CZ/A -0,046 0,034 0,011 -0,364 -0,219
3,107 * EBIT/A -0,153 0,134 0,082 -1,302 -0,745
0,420 * VK/Cizi zdroje 0,551 0,724 0,284 0,055 -0,015
0,998 * T/A 1,336 1,689 1,163 0,999 1,067
Z-skore 1,905 2,795 1,754 0,109 -0,005
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B) Index INO5

Podle tohoto kritéria lze fici, Ze podnik béhem sledované¢ho obdobi netvofiil hodnotu, pro-

toze by se hodnota indexu musela pohybovat nad trovni 1,6. V tzv. Sedé zoné se podnik

pohyboval pouze v roce 2007, v roce 2008 byl té€sné pod jeji hranici. Rozmezi Sedé zony je

0,9 — 1,6. Pokud se hodnota indexu nachéazi pod hranici 0,9, podnik hodnotu netvofi, coz

plati pro vSechna sledovana obdobi mimo zminény rok 2007. Index opét negativné ovliv-

nuje piredevsim zaporna vysledek hospodateni v letech 2006, 2009 a 2010.

Tab. 16. Index INO1 — podnik XYZ (viastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
0,13 * A/ICK 0,301 0,354 0,218 0,147 0,126
0,04 * EBIT/NU -0,379 0,347 0,094 -0,741 -0,565
3,97 * EBIT/A -0,196 0,171 0,104 | -1,664 -0,952
0,21 * VIA 0,356 0,374 0,271 0,244 0,241
0,09 * OA/(KZ+KBU) 0,168 0,178 0,179 0,109 0,073
Index INO5 0,25 1,424 0,866 | -1,905 -1,077
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5.2.1.12 Ekonomicka piidand hodnota

Tato ¢ast prace je vénovana vypoctu ekonomické pridané hodnoty, kterd vypovida o tom,
jak podnik za dané obdobi pfispél svou ¢innosti ke zvyseni ¢i snizeni hodnoty pro své
vlastniky, pfiCemZ nejprve je uveden vypocet ukazatele podle ekonomického modelu a

nasledné podle ucetniho modelu.

Vypocet ukazatele dle ekonomického modelu vyzadoval obvyklé upravy pro vyéisleni po-
tfebnych veli¢in. Pfi vypoctu NOA spocivala nejvyraznéjsi uprava v aktivaci majetku poti-
zeného formou leasingu, prostfednictvim kterého podnik pofizuje stroje a auta (celkem se
jedna o 11 polozek majetku béhem analyzovaného obdobi). Dalsi Giprava spocivala ve vy-
louceni nékterych staveb z DHM, které kryly zvyseni ZK v roce 2011 a které nejsou vyu-
Zivany v operativni ¢innosti a vzapéti po jejich nabyti byly pronajiméany. Dale byl vyloucen
nedokonfeny DHM a jiny DHM, ktery pfedstavoval umélecké dilo a pohledavky za ovla-
danymi a fizenymi osobami, které pfedstavuji plijcky. Byly vylouceny 1 nékteré poloZky

v ramci DFM, které ptedstavovaly portfoliové investice.

Pro potieby vypoctu NOPAT byla kromé ndkladovych uroki z avéra aktivovany naklado-
vé uroky z leasingu, odecten rozdil ze ziistatkové ceny prodaného majetku a materialu a
trzeb z prodeje DM a materialu. Byla vyloucena ¢ast provoznich vynost piedstavujicich
ptijmy z pronajmu vySe zminéné stavby. V souvislosti s finan¢nim majetkem byly zpét
pricteny naklady na prodané cenné papiry a podily, které ptedstavovaly opravnou polozku
ve vysi 100 % k vkladu do podniku FIMES-PIST, s.r.o. a opravnou polozku na ztratu

Z prodeje akcii podniku Zlievarne Zabrez, a.s., které predstavovaly portfoliové investice.
Pti vypoctu ndkladii na vlastni kapital v ramci WACC byla pouzita metoda CAMP.

Pokud se podivame na tabulku 17, vidime vy¢islené veli€iny pro jednotlivé roky a hodnotu
vyslednych EVA. MiiZeme konstatovat, ze podnik béhem sledovaného obdobi netvofil
hodnotu pro své vlastniky, nicméné nejlepsiho vysledku bylo dosazeno v roce 2007 a nej-
horsiho v roce 20009.

Tab. 17. Ukazatel EVA podle ekonomického modelu — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
NOA (pocatek obdobi) 47 669 68 005 64 320 82 387 68 605
NOPAT -6 425 2 040 5099 | -41754| -12817
WACC 17,64% | 1441% | 2591% | 28,56 % | 17.65%
EVA -14 835 -7 759 | -11566 | -65283| -24480
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Spatné vysledky jsou determinovany piedev§im zapornymi vysledky hospodafeni v letech
2006, 2009 a 2010 a vysokymi vazenymi primérnymi néklady kapitadlu. Pro nazornost
uvadime nasledujici obrazek 13, ktery naznacuje vyvoj ukazatele EVA, vysi WACC a
hodnotu ukazatele rentability ¢istych aktiv, RONA, v jednotlivych letech. Pyramidovy
rozklad ekonomického modelu konceptu EVA za roky 2009 a 2010 obsahuje ptiloha P X.

(tis.) EVA 2006 - 2010 (ekonomicky model) (%)
0 40
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2006 2007 2008 2009 2010
EVA -14 835 7759 -11 566 -65 283 -24 480
—=—RONA -13,48 3,01 7,93 -50,68 -18,68
—a—WACC 17,64 14,41 25,91 28,56 17,65

Obr. 13. Vyvoj velicin ekonomické pridané hodnoty podle ekonomického modelu — podnik
XYZ (vlastni zpracovani)

Na tomto misté je uveden vypocet ukazatele EVA pomoci tc¢etniho modelu podle metodi-
ky MPO CR, kdy byly naklady na kapital stanoveny pomoci stavebnicové metody. P¥i po-
rovnani obou pfistupli mizeme vidét, ze ukazatel koncipovany podle ucetniho piistupu
vychazi ve vyssich hodnotach, nez ukazatel pocitany dle ekonomického ptistupu, mimo

rok 2010.

Tab. 18. Ukazatel EVA podle vicetniho modelu — podnik XYZ (viastni zpracovani)
2006 2007 2008 2009 2010

le 1147% | 10,47% | 11,49% | 16,73% | 13,83 %
Cisty zisk (v tis. K¢) -5 778 4149 2083 | -52915| -31936
VK (v tis. K¢) 61 048 65 197 67 280 14 364 -4 581

EVA (v tis. K¢) -12 597 -2 677 -5647| -55318 | -31302
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Stejné jako u konceptu EVA podle ekonomického modelu, je zde uveden obrazek znazor-
nujici vyvoj ukazatele a souvisejicich veliin, u konceptu EVA podle tcetniho modelu
(obrazek 14). Ukazatel ROE pro rok 2010 nebylo mozné zkonstruovat kvuli zaporné hod-

not¢ vlastniho kapitalu, stejné jako zaporné hodnoty zisku.

(tis.) EVA 2006 - 2010 (icetni model) (%)
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EVA| -12597 2677 -5 647 -55 318 -31302
—a—ROE -9,46 6,36 31 -368,39
—a—re 11,47 10,47 11,49 16,73 13,83

Obr. 14. Vyvoj velicin ekonomické pridané hodnoty podle uicetniho modelu — podnik XYZ

(vlastni zpracovani)
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5.3 SWOT analyza

Piestoze SWOT analyza je nejcastéji uvadéna pouze v souvislosti se strategickou analyzou,
dovoluji si ji uvést na konci analytické ¢asti diplomové prace. Tento pristup, kdy SWOT
analyza na ptredchozi analyzy navazuje, ji umoziuje vyuzit jako urcity nastroj rekapitulace,
shrnuti a obohaceni zjisténych skutecnosti (vice viz teoretickd ¢ast prace). Je vSak zapotie-
bi dodat, Ze by se SWOT analyza pti uplatiovani tohoto pfistupu neméla stat pouze dlou-

hym seznamem zjisténych skute€nosti, nybrz inspirativnim a pfehlednym dokumentem.

5.3.1 Silné a slabé stranky

Za silnou stranku podniku XYZ mtizeme oznacit predevsim jeho vice nez patnactileté pu-
sobeni na trhu, navic podnik se stal pokracovatelem silné tradice a znacky, kdy navazal na
uspésnou ¢innost ve dvou diive oddélenych provozech, totiz nastrojarny a slévarny. Dalsi
silnou strankou je pfedev§im silné zazemi holdingu, jehoZ je podnik soucasti. Pfednosti
podniku je také neddvny piechod na novou technologii, konkrétné technologii vyroby tvr-
dych vosku. Investice do novych technologii je dulezitym pfedpokladem pro udrzeni kon-
kurenceschopnosti podniku; v nedavné dob¢ investoval také do nového robotizovaného
pracovisté obalovaci linky. Vyhodou podniku je také skutecnost, Ze je schopen si zajistit
formy i jejich servis v SBU nastrojarna pro potieby SBU lisovna, ¢imz uSetii za externi
kooperace a outsourcing. Dalsi silnou strankou je 1 kvalifikovany personal, s ¢imz souvisi
existence vlastniho odborného ucilisté¢ v ramci holdingu. Vyhodou podniku je i to, Ze ma

formulovanou vizi a strategii a vybudované obchodni kontakty v zahrani¢i.

Tab. 19. Silné stranky — podnik XYZ (viastni zpracovani)

Silné stranky — Strenghts

Tradice a znacka Silné zazemi holdingu
Nedavny ptrechod na novou technologii Vyroba jedine¢nych produktii
Vyroba vlastnich produktti v SBU Silna vyjednavaci pozice viici dodavatelim
nastrojarna pro SBU lisovna (mimo slitiny hliniku)
Implementovany kontrolni systémy, ziska- Kvalifikovany personal — vlastni SS
né certifikaty EN ISO 9001:2008, AS 9100 v ramci holdingu
Revision B
Formulova vize a strategie Vybudované obchodni kontakty v zahranici
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Za slabou stranku podniku mutizeme oznalit jeho nestabilni ekonomickou situaci, kdy v
letech 2009 a 2010 skoncil s vyrazné¢ zapornym vysledkem hospodateni, v roce 2010 byl
diky tomuto faktu zaporny i vlastni kapital. S nestabilni ekonomickou situaci souvisi i vy-
soka zadluzenost podniku v poslednich letech, ktera je zpisobena financovanim zminéné-
ho nového strojového vybaveni investi¢nimi uvéry. S novymi technologiemi souvisi i dalsi
slaba stranka podniku, kterou je vysoka zmetkovitost vyroby. Ta dosahovala v prvni polo-
ving roku 2010 vice nez 30 %. Vysoka zmetkovitost s sebou nese nespokojenost zakaznikii
s kvalitou a spolehlivosti, coz mizeme fadit mezi dalsi aktualni slabé stranky podniku.
Dalsi slabou strankou je nespokojenost zdkaznikli s terminy dodavek. Absence vlastniho
vyzkumu a vyvoje, jeZ je dalsi slabou strankou podniku, bude v nejblizsi dobé fesena, pro-
toze podnik v roce 2010 ziskal projekt na vyzkum a vyvoj ALFA s nazvem ,,Vyzkum a
vyvoj technologie vyroby rozmérnych, tenkosténnych, hlinikovych odlitkd. Projekt bude

feSen ve spolupraci s VUT Brno.

Tab. 20. Slabé stranky — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

Slabé stranky — Weaknesses

Vysoka zmetkovitost diky nové technologii, | Vysoké zadluzenost podniku, zna¢ny podil

nespokojenost zakazniki s kvalitou zavazku
Absence vlastniho vyzkumu a vyvoje Nespokojenost zakazniki s terminy
dodavek
Nakladna externi spoluprace pii obrabéni Nestabilni ekonomicka situace podniku

odlitkti (chybi specialni obrabéci stroj)

5.3.2 Prilezitosti a hrozby

Mezi nejvétsi prilezitosti podniku XYZ mliZzeme zatadit vstup do dalSich segmentil trhu,
napf. vEtsi orientaci na letecky priamysl, jenz ma velky potencial dlouhodobych zakdzek.
Dalsi prilezitosti je expanze na dalsi teritorialni trhy. Podnik by také mél zapracovat na
zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych vztaht, pfedevsim ve smyslu plnéni termint doda-
vek a jejich kvality pro odbératele. Dalsi ptilezitosti je také investice do novych technolo-
gii, podnik by napft. potifeboval doplnit strojové vybaveni v SBU ndstrojarna o 5ti osy CNC
stroj vhodny pro vyrobu forem, aby mohl snizit zminéné naklady na externi spolupraci.

Investice do novych technologii je totiz diilezita pro udrzeni tempa s konkurenci, protoze
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naroky zakaznikt se stale zvySuji. O investici do vyzkumu a vyvoje, jenz je dalsi ptilezi-
tosti, jsme se jiz zminili v radmci slabych stranek podniku. Prilezitosti pro zlepseni podni-
kovych vysledkti miize byt i lobbing ze strany vladnich ¢initelt v zahrani¢i za podnik XYZ

s cilem ziskat pro podnik novéa odbytisté a nové zakéazky.

Tab. 21. Prilezitosti — podnik XYZ (viastni zpracovani)

Prilezitosti — Opportunitties

VEtsi zaméteni na letecky pramysl Dodavatelsko-odbératelské vztahy
Investice do novych technologii v zajmu Investice do vyzkumu a vyvoje novych
maximalni technické i vyrobni flexibility technologii a technologickych postupti

Expanze na dalsi trhy Lobbing za podnik

Hlavni hrozbou pro podnik XYZ je posilovani okolni konkurence. V této souvislosti mi-
zeme oznacit za hlavniho konkurenta firmu Alcast na Slovensku, ktera vznikla v roce
1998, kdy k ni pieslo nékolik kliCovych zaméstnancti z analyzovaného podniku. Dalsi
hrozbou je zvySeni cen vstupnich surovin a energii, pfestoze jsme uvedli, ze pozice podni-
ku je v tomto ohledu silna. Hrozbou pro podnik je také negativni hospodatsky vyvoj, pro-
toze posledni hospodarskou krizi podnik zdolal diky zna¢nému vypadku poptavky,
s podmérné velkymi obtizemi, kdy se v letech 2009 a 2010 propadl do vyrazné ztraty. Pro-
toze podnik obchoduje se zahrani¢nimi odbérateli, mize byt dal$i hrozbou negativni poli-
ticky vyvoj v téchto zemich nebo posilovani ceské koruny viici dané zahranicni méné a tim
zpusobena kurzova ztrata. Dalsi hrozbou je rist danové zatéze, napt. DPPO. Vzhledem
K tomu, Ze podnik vyuziva ke svému financovani cizich zdroju, mtze byt dals$i hrozbou

zména podminek ze strany CNB nebo komer¢nich bank pfti ziskdvani Givéru.

Tab. 22. Hrozby — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

Hrozby — Threats

Sila okolni konkurence ZvySeni cen vstupnich surovin a energii
Negativni hospodaisky vyvoj obecné - Kurzové ztrata u zahrani¢nich obchodil pti
pusobeni hospodarské krize posilovani koruny

Zvysovani danové zatéze, predev§im DPPO | Negativni politicky vyvoj v zahrani¢i, viz

pfevraty v arabskych statech
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6 NAVRH A IMPLEMENTACE KONCEPTU BSC

Na tomto misté se dostdvame k samotnému jadru diplomové prace, kterym je navrh a im-
plementace konceptu BSC do fizeni vykonnosti podniku XYZ. Tato ¢ast prace vychazi jak
z poznatkli uvedenych v teoretické ¢asti, tak predevSim z informaci a analyz uvedenych
v analytické ¢asti prace. Informace pottebné ke zpracovani jak ¢asti analytické, tak projek-
tové, byly poskytnuty vedoucim pracovnikem ekonomického oddéleni analyzovaného
podniku. Lze tedy konstatovat, ze informace zde uvedené vystihuji realnou situaci, ve které

se podnik v sou¢asnosti nachazi.

Déle je zapotiebi uvést, ze pii implementaci konceptu BSC do podniku XYZ bylo vyuzito
postupu, ktery ve své knize uvadéji Horvath a Partner (2002). Nekteré dil¢i kroky byly
zpracovany s pomoci publikace Strategické mapy (Neumaierova a kol., 2006). Bude tedy
postupovano v souladu s péti fazemi, které jsou popsany v ramci teoretické ¢asti prace, viz

kap. 3.5 Implementace konceptu BSC.

Hlavni problémové oblasti v podniku XYZ byly z velké ¢asti uvedeny a popsany v ramci
analyzy SWOT, na tomto misté jsou uvedeny ty, které budou zohlednény pii tvorb¢ Balan-

ced Scorecard.

e Nestabilni ekonomicka situace podniku,

e Vysoka zmetkovitost soucasné vyroby,

e Nespokojenost zakaznikt s kvalitou a s dodrzovanim terminti dodavek,
e Nakladna externi spoluprace pti obrabéni odlitkii,

e V podniku neexistuje plan rozvoje kvalifikace zaméstnanct.

V navaznosti na problémové oblasti je vhodné uvést, jaké ptinosy podnik XYZ od imple-

mentace konceptu Balanced Scoracard ocekava.

e Zavedeni strategického fizeni v podniku ve smyslu propojeni strategie podniku a
strategii jednotlivych provozil s konkrétnimi a uskutecnitelnymi aktivitami,

e Ziskani vétsiho ptehledu o vykonnosti podniku jako celku a o vykonnosti jednotli-
vych provozi,

e Propojeni cilt jednotlivych provozi,

e Diraznéjsi a efektivngjsi fizeni personalnich zaleZitosti,

e Zvyseni podvédomi o strategii podniku a jednotlivych provozl ze strany zamést-

nancu,
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e Zlepseni komunikace v podniku vzhledem k jeho diverzifikaci na vice provozi.

6.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

V souvislosti s vytvaienim organiza¢nich pfedpokladii by méla byt nastinéna architektura
tohoto projektu implementace konceptu Balanced Scorecard. Jak jiz bylo zminéno, podnik
XYZ je diverzifikovan na vice provozi, které jsou pro zjednoduseni a vétsi prehlednost
Vv dal§im textu oznacovany jako tzv. SBU (jedna se o zkratku anglického pojmu strategic
business unit, cesky strategickd obchodni jednotka). Jedna se o provozy slévarna a nastro-

jarna. V nasledujicim textu budou tyto provozy stru¢né charakterizovany.

vV s

Z hlinikovych slitin a barevnych kovii. V radmci slévarny je realizovan hlavni obor, na ktery
se podnik XYZ specializuje - jiz zminéna vyroba piesnych odlitki odlévanych ze slitin
hliniku, k odlévani se vSak vyuZziva i slitin médi. Tlakové a kokilové liti podnik XYZ v
soucasnosti zcela realizuje u externich dodavatelli. Provoz slévarny bude v nésledujicim

textu oznacovan jako SBU 1.

Provoz nastrojarny se zaméiuje na vyrobu forem pro slozité technické vylisky z termoplas-
th, termosetli a gumy. Pro ¢innost slévarny provoz néstrojarna bézné zajiStuje formy na
tlakové liti hliniku a zinku 1 formy pro tzv. voskové modely, coz je dokladem provazanosti
obou provozil. V ramci néstrojarny jsou zdejSimi odborniky provadény i opravy nastroji
véetn¢ téch, které nejsou opatieny kompletni dokumentaci. Provoz nastrojarny bude v na-

sledujicim textu oznaCovan jako SBU 2.

V poslednich letech prudce vzrostl vyznam obchodni ¢innosti podniku XYZ, proto byla
managementem definovana dalsi strategicka obchodni jednotka, kterd se nazyva obchodni

zboZi. Provoz obchodni zboZi bude oznacovan jako SBU 3.

V teoretické Casti prace bylo uvedeno, Ze v ptipadé ,kdy je podnik diverzifikovany a jeho
podnikatelska Cinnost zahrnuje vice oblasti, je doporucovano pravé definovani SBU. Ba-
lanced Scorecard je poté tvofen pro kazdou z téchto jednotek a zaroven pro podnik jako

celek.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze tvorba tfi projektii Balanced Scorecard pro jednotlivé SBU
a navic jednoho zastit'ujiciho pro cely podnik neni v moznostech této prace. Naopak tvorba
konceptu pro jednu SBU se zase jevi jako nedostate¢na. Proto bude koncept implemento-

van celopodnikové, nicméné s piihlédnutim a se zakomponovanim strategickych cili cha-
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rakteristickych pro jednotlivé SBU, které nicméné maji vyrazny celopodnikovy dopad na
vykonnost. Zarovenl v§ak budou brany v potaz ty strategické cile, které jsou spole¢né pro

podnik jako celek.

Jak vyplyva z ndzvu prace — Implementace konceptu BSC do 7izeni vykonnosti podniku
XYZ - bude usilovano o zlepSeni fizeni vykonnosti podniku XYZ pomoci implementace
konceptu Balanced Scorecard, nicméné nebyla pro tento ucel zvolena cesta tzv. kaskado-
vani vice Balanced Scorecard vytvoienych pro kazdou z SBU, ale implementace konceptu

celopodnikova. Zustava zde tak urcity tvuréi potencial pro nékteré z dalSich praci.

Uvedeny postup mize byt chapan jako urcitd modifikace obvyklych pristupi ke tvorbé
Balanced Scorecard. Koncept je nicméné z tohoto pohledu pomérné piizpsobivy, coz je

nepochybné¢ jedna z jeho deviz.

V této souvislosti se mize jevit projekt jako kompromisni, nicméné je potieba uvést, ze
VvV rdmci jeho tvorby nebylo nikterak ubréno z cile nabidnout vedeni podniku pfinejmenSim

inspirativni podklad pro zlepSeni strategického fizeni.

Pro potadek je také zapotiebi uvést, ze v konceptu budou vyuzity ¢tyii zakladni perspekti-
vy, tedy perspektiva finan¢ni, perspektiva zakaznicka, perspektiva procesni a perspektiva

uceni se a rustu.

6.1.1 Popis projektové organizace

Uceleny harmonogram tohoto projektu implementace konceptu Balanced Scorecard bude
uveden v dalSim textu. Zde se jedna spiSe 0 tzv. pfedprojektové ivahy, na zakladé kterych
bude rozhodnuto o ¢lenech realiza¢niho tymu projektu, ktefi se budou mimo jiné tc¢astnit
skoleni a naslednych workshopti. Cleny realizaéniho tymu jsou jak &lenové vyssiho, tak
sttedniho managementu. SloZeni tymu je nasledujici: vykonny feditel podniku (garant pro-
jektu), vedouci ekonomického a obchodniho utvaru a vedouci jednotlivych provozii. Na
tomto misté je také potieba uvést, ze podnik XYZ se nachédzi ve fazi udrzeni. Tato infor-

mace je dilezitd pfedevsim z hlediska finanéni perspektivy.

6.2 Objasnéni strategie

V ptredchozi kapitole bylo uvedeno, Ze projekt bude koncipovan celopodnikové, nicméné

s ptihlédnutim ke specifickym strategickym siliim jednotlivych SBU. Pro potfeby imple-
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mentace konceptu BSC byly nové ptedefinovany poslani, vize, strategie a cil podniku jako
celku, stejn¢ jako strategie a cil pro jednotlivé SBU. Jednotlivé cile jsou v ramci tvorby

konceptu zakomponovany spolecn¢ s dil¢imi cili do jednotlivych perspektiv.

A) Podnik jako celek

Poslani podniku: ,,Uspokojent viastnikit pomoci uspechu u narocnych zakaznikii*.
Vize podniku: ,,Byt strategicky dodavatel narocnych reseni v oblasti odlitkit a forem*.

Strategie podniku: ,,Dosahnout pozice spolehlivého, strategického dodavatele reseni v ob-

lasti odlitkii a forem v Evrope®.
Cil podniku: ,,Dosdhnout miru rentability aktiv na urovni 10 % v roce 2015%,
B) Provoz slévarna — SBU 1

Strategie SBU 1: , Byt strategickym a uspésnym dodavatelem reSeni pomoci ndarocnych

odlitku. Orientace na letecky, opticky, zdravotnicky a dopravni trh“.

Cil SBU 1: ,,Dosahnout Hrubé marze 30 — 35 % v roce 2015%.

C) Provoz nastrojarna — SBU 2

Strategie SBU 2: ,,Byt strategickym a uspésnym dodavatelem ndrocnych forem vietné je-
Jjich vyvoje .

Cil SBU 2: ,.Dosdhnout hrubé marze 25 — 30 % v roce 2015%.

D) Provoz obchodni zboZi — SBU 3

Strategie SBU 3: ,,Nabizet zdkaznikiim vyvoj odlitkit z presného liti na dalsi technologie —

tlakové a kokilove liti — ve smyslu nabizet komplexni reseni pro zakaznika .

Cil SBU 3: ,,Dosdahnout hrubé marze 25 % v roce 2015,

6.3 Tvorba Balanced Scorecard

Na tomto misté se dostavame ke tfeti fazi implementace, kterou je samotna tvorba Balan-
ced Scorecard. V této fazi musi byt spInény vSechny tikoly v ramci pfedchozich dvou fazi.
Nejprve bude provedena konkretizace strategickych cilti pro kazdou z perspektiv. Konkre-
tizované strategické cile budou nasledné promitnuty do strategické mapy, ktera nam pie-

hlednym zplisobem zobrazi fetézec vazeb pfi¢in a disledkti. Dalsim krokem v ramci této
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faze bude uvedeni métitek a cilovych hodnot pro kazdy jednotlivy strategicky cil vSech
ctyf perspektiv. Déale bude uveden ptehled strategickych akci ve form¢ matice. Je tieba

poznamenat, Ze zpracovani téchto krokti predstavuje stézejni ikoly implementace konceptu
BSC.

6.3.1 Strategické cile finan¢ni perspektivy

V souvislosti s finan¢ni perspektivou se nabizi otdzka, pro¢ nebyl zvolen jako jeden ze
strategickych cilll finan¢ni stabilizace podniku, kdyZ bylo pfi finan¢ni analyze upozornéno
na nékteré hrozby v této oblasti. Duvod je takovy, Ze tento cil neni soucasti aktualni podni-
kové strategie, protoZze podnik XYZ je soucasti silného holdingu. Ten je v ptipad€ zavaz-
nych finan¢nich potizi, at’ uz napft. s likviditou ¢i zadluZenosti, které jsou do jisté miry

Vv soucasné dobé pro podnik ptiznacné, piipraven podniku pomoci.

Byly nicméné zvoleny Ctyfi strategické cile, které jsou vzajemné propojené a které nabizi

nasledujici tabulka 23.

Tab. 23. Strategické cile financni perspektivy (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Popis strategického cile Garant

Zabezpeceni dlouhodobého rastu hodnoty pod-
Zabezpecit dlou- |
niku, predstavovaného ukazatelem EVA, bylo .
hodoby rist ‘ | Vykonny teditel
) oznaceno jako vrcholovy cil finanéni perspekti-
hodnoty podniku ,
VY, protoze odrazi poslani podniku.

Strategicky cil zajisténi rustu rentability podni-
Zajistit rust ren-
N ) kovych aktiv pfedstavuje snahu o zvysSeni pro-
tability podniko- Vykonny feditel
duk¢ni sily podniku. Tento strategicky cil se tedy
vych aktiv ) o
vztahuje k podniku jako celku.

Tento cil byl zatfazen mezi strategické cile, pro- Vedouci
Vyrazé zvysit RO v |
toze vedeni podniku jej oznacilo jako zaStit'ujici | ekonomického
hrubou marzi

finan¢ni cil jednotlivych SBU. utvaru
Strategicky cil snizit naklady odrazi potiebu do- Vedouci
Snizit naklady sazeni uspory nakladi pfi soucasném zajisténi | ekonomického

plynulého provozu vSech SBU. utvaru
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Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy je zabezpeceni dlouhodobého ristu hodnoty podniku,
ktery miize byt chapan jako urcity odraz poslani podniku. Zabezpeceni dlouhodobého riistu
hodnoty podniku je pfedpokladem pro jeho uspés$né puisobeni v budoucnu. Pro méteni to-
ho, do jaké miry je tento cil plnén, byl zvolen ukazatel EVA. Tento ukazatel navic jedno-
duchym zptsobem ftika, zda podnik béhem sledovaného obdobi tvofil hodnotu pro své
vlastniky nebo ji naopak nicil. Ukazatel ma také své nesporné vyhody spocivajici
V odstranéni velkého mnozstvi nedostatkli, kterymi trpi ukazatele vychazejici

Z neupravenych ucetnich dat.

Cil zabezpecit dlouhodoby riist hodnoty podniku, ktery lze tedy povazovat za vrcholovy,
bude podporovan cilem vyrazné zvysit hrubou marzi, cilem zajisténi riistu rentability a

cilem snizeni nakladu.

Cil rist rentability aktiv byl v rdmci finan¢ni perspektivy zaclenén do strategickych cili,
protoze podnikové vedeni jej oznacilo jako pfedni celopodnikovy finan¢ni cil. Tento cil
odréazi snahu zvyseni produkéni sily podniku. Jednd se o dulezity ukazatel méfici vykon-
nost podniku. Mé&fi produkei zisku generovaného vyuZzitim majetku podniku nezavisle na

tom, z jakych zdroji byl majetek potizen.

Cil vyrazné zvysit hrubou marzi byl zafazen mezi strategické cile, protoze vedeni podniku
jej oznacilo za zastit'ujici finan¢ni cil jednotlivych SBU. Jedna se o pomér mezi hrubym
ziskem a trzbami podniku. Pfedmét zajmu zde mimo jiné tvoii vyrobni procesy, které Ize

provadét jinym zpusobem (jinou technologii) pti dosazeni podstatného ristu marze.

ProtoZze otdzka vySe nakladi je pro vyrobni podnik velice dulezitd, byl zatazen cil snizit
naklady mezi strategické cile finan¢ni perspektivy. Tento cil tedy odrazi potiebu dosazeni
uspory nakladii pfi sou¢asném zajisténi plynulého provozu vSech SBU, piicemz ma piimy
vliv na cil pfedchozi, tedy zvySeni hrubé marze. Je tedy zapotiebi nalézt ta mista v podni-

ku, kde existuje potencial pro snizovani nakladd.

6.3.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

Pti vybéru strategickych cilli v rdmci zdkaznické perspektivy, bylo automaticky upusténo
od cild jako zviditelnéni podniku ¢i zvySeni povédomi o jeho existenci, protoze jeho dlou-
ha tradice, stejné jako aktivni ucast na oborovych veletrzich v Evropé (viz kap. 4.5 Propa-
gace podniku) a vybudovana sit’ odbératelti, doklada, ze tyto cile nejsou pro podnik aktual-

ni.
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S cili zviditelnéni podniku a zvySeni povédomi o jeho existenci Uzce souvisi cil zlepsit
image podniku. Vzhledem k tomu, Ze ta v poslednich dvou letech utrpéla, mohl by byt ten-
to cil v ramci zakaznické perspektivy zohlednén. Image podniku v této souvislosti negativ-
né ovlivnil prudky rist zmetkovitosti diky tomu, ze SBU slévarna piesla na novou techno-
logii vyroby. Vzhledem k vysoké mife loajality ze strany odbératelti, ktera vSak souvisi
s vysokymi ndklady na zménu dodavatele, nebyl cil zlepSeni image zohlednén. Pokles
zmetkovitosti byl nicméné oznacen jako strategicky cil procesni perspektivy, viz dale. Pro
zékaznickou perspektivu byly vybrany Ctyfi cile, jejichz dosazeni je Vv soucasné dobé pro

podnik diilezité, a které budou popsany v nasledujicim textu.

Jako hlavni strategicky cil zakaznické perspektivy bylo zvoleno zajisténi uspéchu u naroc-
nych zakaznikt. Tento cil je pro podnik velice dulezity. Vychazi z poslani podniku, které
zni: ,, Uspokojeni viastnikii pomoci uspéchu u narocnych zakaznikii**. Nicméné tyka se
vSak predevs§im dvou provozu. Vztahuje se k provozu slévarna (SBU 1), kde vychazi ze
strategické orientace tohoto provozu na letecky, opticky, zdravotnicky a dopravni trh a
k provozu obchodni zbozi (SBU 3), kde je cilem dodavat odlitky s vysokou ptidanou hod-

notou diky dodatecnému obrabéni, povrchovym upravam nebo dil¢im kompletacim.

Jako navazujici strategicky cil bylo vybrano ziskat status strategického partnera u nékte-
rych zakaznikl. Tento cil je mozné plnit pouze pies maximalni orientaci na zdkaznika. Je
zapotiebi dosahnout takového stavu, kdy odbératelé se mohou na podnik XYZ plné spo-
lehnout jak pti plynulé realizaci velkoobjemovych zakazek, tak pti operativnim feSeni ne-
nadalych situaci. Tento cil se vztahuje piedev§im k provozu slévarna (SBU 1) a provozu

nastrojarna (SBU 2).

Strategicky cil nabizet zakaznikiim komplexni sluzby se vztahuje k provozu nastrojarna
(SBU 2), kde je zapotiebi ptizplisobit se soucasnému trendu odvétvi, ktery se ubird sme-
rem k vyvoji formy véetné vylisku, a k provozu obchodni zbozi (SBU 3), kde je zapotiebi
zajistit zdkaznikovi komplexni sluzbu zahrnujici jak vyvoj formy a odlitku, tak naslednou
spravu forem. Dillezitym pozadavkem vsak je, aby poskytovani danych sluzeb bylo eko-
nomicky vyhodné. Tento strategicky cil spada pod zakaznickou perspektivu a nikoli pod
procesni, protoze podnikové kapacity z ptevazné ¢asti umoznuji tyto komplexni sluzby
poskytnout. Je spiSe zapotiebi upozornit zdkazniky na tyto moZznosti a nasledné upravit

smluvni vztahy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

79

Ctvrtym strategickym cilem zékaznické perspektivy bylo zvoleno zvyseni podilu dlouho-

dobych zékazniki. Tento cil se vztahuje k podniku jako celku. Dlouhodobé zakazky maji

potencial dlouhodobého a pomérné stalého piisunu finan¢nich prostiedkt do podniku, a

proto je tento cil taktéz dilezity. Zakazky na nékolik let doptfedu skytd napt. letecky pru-

mysl, ktery byl také v ramci analyzy SWOT uveden jako jedna z velkych pftilezitosti pro

podnik.
Tab. 24. Strategické cile zakaznické perspektivy (viastni zpracovani)
Strategicky cil Popis strategického cile Garant
o ) Tento strategicky cil byl vybran jako hlavni, pro-
Zajistit spokoje- ‘ ) Vedouci
toze vychazi z poslani podniku. Vztahuje se vsak
nost naro¢nych obchodniho
predevS§im k provozu slévarna (SBU 1) a
zakaznikua utvaru
k provozu obchodni zbozi (SBU 3).
Ziskat status Dosazeni tohoto strategického cile je pro podnik
strategického klicové, proto byl tento cil zvolen jako hlavni
partnera u né- Z hlediska zékaznické perspektivy. Tento cil se | Vykonny feditel
kterych zakazni- | vztahuje pfedevsim k provozu slévarna (SBU 1)
ki a provozu nastrojarna (SBU 2).
Cil poskytovat zdkaznikiim komplexni sluzby
Poskytovat za- Vedouci
vychazi ze soucasnych trendti v odvétvi. Vztahu-
kaznikim kom- | ‘ obchodniho
je se predevsim k provozu néstrojarna (SBU 2) a
plexni sluzby utvaru
K provozu obchodni zbozi (SBU 3).
Dlouhodobé zakéazky maji potencial dlouhodo-
ZvySeni podilu Vedouci
bého a pomérné stalého pirisunu financnich pro-
dlouhodobych ‘ ‘ obchodniho
sttedki do podniku. Tento cil se vztahuje
zakazniki o utvaru
k podniku jako celku.

6.3.3 Strategické cile procesni perspektivy

V souvislosti s procesni perspektivou byly zvoleny tfi strategické cile, jez nejvice podporu-

Ji strategické cile zakaznické perspektivy, potazmo perspektivy financni.
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Jak jiz bylo naznaéeno v predchozim textu, jednim z cili je zde snizeni zmetkovitosti na
hodnotu obvyklou v tomto odvétvi. Cil se vztahuje k podniku jako celku, nicméné bude
méfen na trovni jednotlivych SBU. Tento problém je v podniku XYZ v soucasné dobé
pomérné palcivy, protoze zmetkovitost dosahovala v prvni poloviné roku 2010 vice nez 30
%. Vysoka zmetkovitost zde souvisi s pfechodem na nové technologie. Nese s sebou sa-
moziejme nespokojenost zakaznikt s kvalitou a spolehlivosti. Tento strategicky cil bude
nepiimo ovlivilovat hrubou marzi, jejiz vyrazné zvyseni je jednim ze strategickych cill

finan¢ni perspektivy a to prostfednictvim sniZzeni nakladi.

Ptedchozi strategicky cil podporuje hlavni strategicky cil procesni perspektivy, kterym je
zajistit uplatiiovani piistupu ,,NA POPRVE A SPRAVNE®. Pro podnik je diileZité vyrazné

snizit pocet dodateénych optimalizaci, které s sebou logicky nesou dodatecné naklady.

Tento cil se konkrétné vztahuje k provoziim slévarna (SBU 1) a nastrojarna (SBU 2).

Tab. 25. Strategické cile procesni perspektivy (viastni zpracovani)

Strategicky cil Popis strategického cile Garant
o Hlavni strategicky cil procesni perspektivy, pro-
Zajistit uplatio- o ) ]
toze pro podnik je dilezité vyrazné snizit pocet Vedouci
vani pristupu o . ] ) ]
i dodate¢nych optimalizaci, které piinaseji doda- | jednotlivych
»NA POPRVE A .
. . tecni naklady. Tento cil se vztahuje k provozim provozl
SPRAVNE* .
slévarna (SBU 1) a nastrojarna (SBU 2).
Snizit zmetkovi- | Vysoka zmetkovitost je nyni v podniku vaznym
Vedouci
tost na hodnotu | problémem. Je zapotiebi dostat se na pramérné ' .
o jednotlivych
obvyklou v od- hodnoty zmetkovitosti v odvétvi. Tento cil se
) provozil
vétvi vztahuje ke vSem tfem provozum.
Dosazeni tohoto strategického cile je pro podnik
Rozvijet obrabe- dilezité, nebot’ v soucasné dobé vznikaji doda- Vedouci
ni ve viastnich te¢ni naklady diky externi spolupraci pti obrdbé- | jednotlivych
kapacitach ni odlitkd. Tento cil se tyka predev§im provozu provozl
slévarna (SBU 1).
Zvysit efektiv- Tento strategicky cil vychazi z pozadavku dosa- Vedouci
nost kazdého ze | Zeni ristu produktivity prace o 30 % do roku | ekonomického
zaméstnanci 2015. Tento cil se vztahuje k podniku jako celku utvaru
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Ttretim strategickym cilem procesni perspektivy je rozvijeni obrabéni ve vlastnich kapaci-
tach, coz je pro podnik dulezité, nebot’ v soucasné dobé vznikaji dodate¢ni néklady diky
externi spolupraci pii obrabéni odlitkll. Za touto situaci stoji zbaveni se majetkového podi-
lu v podniku, ktery tuto ¢innost zajistoval a nasledné rozvazani veskeré spoluprace. Tento

cil se tyka predevsim provozu slévarna (SBU 1).

Strategicky cil zvysit efektivnost kazdého ze zaméstnanct je jednim z celopodnikové me-
fenych cilii, protoZze tento pozadavek vychazi z dil¢iho cile podniku, kterym je dosazeni
rustu produktivity prace o 30 % do roku 2015. Dal§im dil¢im cilem podniku v této souvis-
losti je, ze rust produktivity prace musi byt rychlejsi nez rist mezd. Je tedy zapotiebi pro-
vést rozbor vyuziti pracovniho dne, jakoZto i pracovni ¢innosti jednotlivych pracovniki.

Tento cil bude tedy sledovan celopodnikove.

6.3.4 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu

Pro perspektivu uceni se a ristu byly vybrany tii strategické cile, které obsahuje tabulka 26

a které budou podrobné popsany v nasledujicim textu.

Za hlavni cil této perspektivy bylo vybrano zajisténi vétsiho vyuziti informac¢niho systému.
V porovnani se strategickym cilem aktivné podporovat vyvoj a inovace, ktery je nicmén¢
také jednim ze strategickych cilii této perspektivy, se miize na prvni pohled tento cil jevit
jako mén¢ dulezity, nicméné soucasna situace podniku XYZ si vyzaduje jeho dosazeni.
Tento cil navazuje na hlavni cil procesni perspektivy, tedy zajistit uplatiiovani piistupu
,NA POPRVE A SPRAVNE®. Diivodem velkého poétu dodatednych optimalizaci je totiz
krom¢ vysoké zmetkovitosti také nerespektovani piesného zadani odbérateli. Ke zlepSeni
této situace muze prispét praveé vetsi vyuzivani informacniho systému, ktery obsahuje ves-
keré detaily jednotlivych zakdzek. Timto zpiisobem je mozné predchdzet chybnym roz-

hodnutim. Uvedeny cil se vztahuje ke v§em provozim.

Dal$im strategickym cilem je tedy aktivni podporovani vyvoje a inovaci. Tento cil se tyka
podniku jako celku. V souvislosti s provozem slévarna (SBU 1) ma podnik nasledujici vizi:
»KNOW-how podniku (vyvoj odlitku a vlastni technologie vyroby) je rizeny proces, ktery
predstavuje konkurencni vyhodu . V souvislosti s provozem nastrojarna (SBU 2) je zapo-
tfebi zajistit rozvoj vyvoje forem vcetné vlastniho vylisku. V provozu obchodni zboZi
(SBU 3) je zapotiebi rozvijet vyvoj tlakovych a kokilovych odlitkii. Neni pochyb o tom, ze
spInéni tohoto strategického cile umozni podniku ziskat naskok pred konkurenci a vybu-

dovat si image inovatora. Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim textu, podnik v roce 2010
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ziskal projekt na vyzkum a vyvoj ALFA s ndzvem ,,Vyzkum a vyvoj technologie vyroby
rozmérnych, tenkosténnych, hlinikovych odlitkl. Projekt bude feSen ve spolupraci s VUT
Brno. Je tedy evidentni, ze na pInéni tohoto strategického cile jiz podnik pracuje. Spolu-
prace s odbornymi institucemi a vysokymi skolami podniku umozni ziskat nové poznatky,

ale i nové potencionalni pracovniky.

Tretim cilem perspektivy uceni se a rustu je zajiSténi rozvoje zaméstnanct, kde bude sle-
dovan rozvoj zaméstnancti provoznich a fidicich. V pribéhu roku jsou pravidelné zajisto-
vany vzdélavaci akce na zaklad¢ pozadavka jednotlivych vedoucich utvar, nicméné je
zapotiebi tyto vzdélavaci akce sméfovat co nejvice smeérem k zvladnuti novych technologii

s cilem snizit zmetkovitost na hodnotu odvétvi. Tento cil se vztahuje k podniku jako celku.

Tab. 26. Strategické cile perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Popis strategického cile Garant

Soucasna situace podniku XYZ si vyzaduje do-

Zajistit vétsi sazeni tohoto cile, protoZe 1 ptfes nesporné vyho- Vedouci
vyuZziti infor- dy podnikového informacniho systému, neni | jednotlivych
macniho systému | mira jeho vyuzivani dostate¢nd. Tento cil se provozl

vztahuje ke vSem tfem provozam.

Splnéni tohoto strategického cile podniku umoz-
Aktivné podpo- ]
ni ziskat naskok pfed konkurenci a vybudovat Si
rovat vyvoj a Vykonny feditel
image inovatora. Tento cil se tyka podniku jako

inovace
celku.
V z4&jmu dosazeni tohoto strategického cile bude
Zajistit rozvoj sledovan rozvoj jak provoznich, tak fidicich pra- ‘
) o Vykonny feditel
zaméstnanci covnikli. Tento cil se vztahuje k podniku jako

celku.
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6.3.5 Znazornéni struktury navrhu Konceptu a strategické mapy

Pro shrnuti pfedchozich uvah, jakozto i piehledné uvedeni strategickych cilti vSech ctyr
perspektiv vychazejicich z poslani podniku, nabizi obrazek 15 znazornéni struktury navrhu

konceptu BSC pro podnik XYZ.

Finan¢ni perspektiva

- Zabezpecit dlouhodoby
rust hodnoty podniku
- Zajistit rast rentability
podnikovych aktiv
- Vyrazné zvysit hrubou
marzi
- Snizit naklady

Zakaznicka perspektiva T Procesni perspektiva

- Zajistit spokojenost naroc-
nych zakaznikt
- Ziskat status strategického

- Zajistit uplathovani pristu-
pu ,,NA POPRVE A

» Uspokojeni POPR
SPRAVNE*

viastnikii pomoci

partnera u nékterych zékaz- <¢—— uspéchu u nd- —» - Snizit zmetkovitost na
mku’ - roénych zakazni- hodnotu qpvyklog \{ordvetw
- Poskytovat zakazniktim T - Rozvijet obrabéni ve
komplexni sluzby vlastnich kapacitach
- Zvysit podil dlouhodobych Zvysit efektivnost kazdého
zakaznikt podniku l ze zameéstnancu
Perspektiva uceni se a
rustu
-Zajistit vétsi vyuziti IS.
-Aktivné podporovat vyvoj
a inovace
- Zajistit rozvoj zaméstnan-
ct

Obr. 15. Struktura navrhu konceptu BSC — podnik XYZ (vlastni zpracovani)

Znézornéni konkrétnich pficinnych vazeb mezi vSemi patnacti strategickymi cili nabizi na
nasledujici stran¢ obrazek 16 formou strategické mapy podniku XYZ. Jak je z obrazku 16
patrné, vSechny strategické cile tvofici ur€itou soustavu smetuji k napInéni poslani podni-
ku. Vrcholem v ramci uvedené soustavy je zabezpeceni dlouhodobého rustu hodnoty pod-
niku, coZ je zaroven hlavni strategicky cil finan¢ni perspektivy. V ramci kazdé perspektivy

byl tedy stanoven hlavni strategicky cil, jehoz naplnéni by mély podporovat ostatni, neboli
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podptirné cile. Propojeni hlavnich strategickych cilti zndzoriuji tu¢né vyznacené Sipky. Pro
zabezpeceni dlouhodobého ristu hodnoty podniku je tedy zapotiebi zajistit riist rentability
podnikovych aktiv, k ¢emuz je potieba zajistit spokojenost naro¢nych zakaznikd, coz pod-

poruje zvyseni vyuziti informacniho systému.

Poslani podniku: ,,Uspokojeni viastnikit pomoci uspéchu u narocnych zakaznikii“

Zabezpecit dlouhodoby rist hodnoty

\ 4
= CEG Zajistit rost
w2 rentability 5 Vyrazné zvysit J Sni%it naklady |
§ 8_ podnikovych [€ hrubou marzi [ =
=2 aktiv
= o
o A
§ C>5 - \ 4
= Zajistit spoko- 1skat status o Zvysit podil
= o 5
= X jenost naroc- strategického Na,bkl zet lz(akaz dlouhodobych
) a8 »  nych zakazni- [ partnerau 14— ril i IOVT)_ zdkaznikl
< ¢ e nékterych [P & RPAzNy podniku
N zikazniki
7} 7}
m .. -
= E Snizit zmetko- ?aJ[SIft Uglat' Rozvijet obra- Zvysit efektiv-
3 T\f) vitost na hod- novani pristu- béni ve nost kazdého
4 =3 notu obvyklou > pu,,NA vlastnich [~ ze
E o v odveétvi g}?}fﬁ\\ffgﬁc kapacitach zaméstnancl
o
A / A
P
) /
2 S
) Q -— 7w v . v L
X ©» Z ZVySit vyuziti S p,Od. Zajistit rozvoj
D ‘= @ informaéniho porovat vyvoj y 5
Q S o= X . zameéstnanct
@ )8 - systemu a Inovace
L =
o
A |
Obr. 16. Strategicka mapa - podnik XYZ (viastni zpracovani)
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Strategicka mapa z predchozi strany dale zobrazuje vzajemné propojeni nékterych ostat-
nich cila s hlavnimi cili, jakoZto i vzdjemné propojeni pouze mezi ostatnimi cili, a to at’ uz
v ramci jedné perspektivy nebo vice perspektiv. Tyto interakce zobrazuji tenké Sipky. Stra-

tegickd mapa nam tak ukazuje komplexni propojeni vSech patndcti strategickych cila.

6.3.6 Stanoveni méritek a cilovych hodnot jednotlivych strategickych cili

V této Casti projektu budou stanoveny méfitka pro jednotlivé strategické cile vSech Ctyf

perspektiv a cilové hodnoty téchto métitek pro rok 2015.

6.3.6.1 Stanoveni mévitek a cilovych hodnot pro finanéni perspektivu

Jako méfitko strategického cile zabezpecit dlouhodoby rist hodnoty podniku byl vybran
ukazatel EVA, konkrétné ekonomicky model (Ekonomicky model zohlediiuje nékteré sku-
teCnosti, které model ucetni nezohlednuje. Podnik napt. vyuziva velké mnozstvi majetku,
ktery je financovan formou leasingu). Ukazatel bude méfen za cely podnik V ro¢nim inter-
valu. V roce 2010 byla jeho hodnota zaporna, konkrétné -24 480, nicméné se znaénym
zlepsenim oproti roku 2009, kdy mél ukazatel hodnotu -65 283. Ukazatel EVA nam mimo
jiné tika, zda podnik béhem sledovaného obdobi tvofil hodnotu. Ta je tvofena v ptipade,

kdy je ukazatel kladny. Cilova hodnota pro rok 2015 je, aby byl alesponi irovni nula.

Meéritko strategického cile zajisténi rtistu rentability vyplyva jiz z jeho ndzvu, je jim tedy
rentabilita aktiv, neboli ROA (EBIT/Aktiva). Cil rust rentability aktiv byl v ramci finan¢ni
perspektivy zaclenén do strategickych cilt, protoze podnikové vedeni jej oznadilo za pied-
ni finan¢ni celopodnikovy cil. Tento strategicky cil se tedy vztahuje k podniku jako celku.
Piedstavuje snahu o zvysSeni produkcni sily podniku. Jedna se o dulezity ukazatel méfici
vykonnost podniku. M¢ti produkei zisku generovaného vyuzitim majetku podniku nezévis-
le na tom, z jakych zdroji byl majetek potizen. Ukazatel tedy neignoruje efektivni vyuziti
kapitalu vloZzeného do podnikového majetku, coz mimochodem nelze konstatovat napf. o
absolutnim ukazateli zisku pied Groky a zdanénim. Jeho hodnota za rok 2010 ¢inila -23,98.
Zaporny vysledek ovlivnila zapornd hodnota zisku pfed uroky a zdanénim v roce 2010.

Cilova hodnota tohoto ukazatele pro rok 2015 byla stanovena na 10 %.

Cil vyrazné zvysit hrubou marzi podporuje dosaZeni cile predchoziho. Zde také vyplyva

métitko jiz zndzvu cile, je jim tedy hrubd marze [(Trzby provozu — ndklady provo-
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zu)/Trzby provozu]. Jeji urcitd vySe je strategickym cilem kazdého z provozl, pfiCemz

konkrétni hodnoty obsahuje tabulka 27.

Cil snizit naklady opét podporuje cil pfedchozi. Jako métitko tohoto cile byla zvolena na-
kladovost vykonti (Néaklady/Vykony). Pro lepsi hodnoceni uspéchu jednotlivych provozi
je hodnota tohoto métitka sledovana pro kazdy z nich. Konkrétni hodnoty obsahuje tabulka

27.

Tab. 27. Meritka a cilové hodnoty financni perspektivy (viastni zpracovani)

c L ot — Stavajici hodnota Cilova hodnota
Strategicky cil Meéritko (2010) (2015)
Zabezpecit dlou- C
hodoby riist hod- | =" 4 (ekonomicky 24 480 tis, Alespofi nula
. model)

noty podniku

Zajistit rust ren-

tability podniko- | ROA -23,98 % 10 %

vych aktiv
Hrubé marze(SBU 19 % 30— 35 %

Vyrazné zvysit 1)

hrubou marzi Hruba marze (SBU

jednotlivych SBU | 2) 17% 25-30%
Isl)ruba marze (SBU 20 % 25
Nakladovost vykont 0 0
(SBU 1) 154 % 110 %

el s Nékladovost vykont 0 0

Snizit naklady (SBU 2) 129 % 90 %
Nakladovost vykont 0 0
(SBU 3) 95 % 80 %

6.3.6.2 Stanoveni mévitek a cilovych hodnot pro zakaznickou perspektivu

Uspé&snost dosahovani hlavniho cile zdkaznické perspektivy bude prozatim méfeno nega-
tivni metodou — pomoci poctu reklamaci vztahujicich se k danému provozu. Protoze Ba-
lanced Scorecard lze oznalit za dynamicky koncept, mize byt po ur¢itém zajisténi snizo-
vani reklamaci pfistoupeno k jinému méfitku, jako napf. mira spokojenosti zakaznikl. Jak
stavajici, tak cilové hodnoty obsahuje tabulka 28. Z tabulky je patrné, Ze stavajici hodnota

reklamaci je pomérné vysoka. Je jasné, Ze tato skutecnost neptispiva ke spokojenosti za-
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kaznikt, ani nepisobi na zlepSovani image podniku ¢i na snizovani nakladt. Cil bude mé-

fen v mesi¢ni periodicité, kterd umoziuje hodnotit aktualni vyvoj a adekvatné reagovat.

Navazujici cil, ziskani statusu strategického partnera u né¢kterych zakaznikd, bude méteno
pomoci poctu téchto zdkaznikl (partneril) pripadajicich na konkrétni provoz. Vzhledem
k faktu, ze ziskani si takovéhoto statusu vyzaduje dlouhodobé usili, je nutné stanovit peri-
odicitu méteni dosazeni tohoto cile v dlouhém horizontu. Zde bylo pfistoupeno k ro¢nimu
meéteni. Z tabulky je patrné, ze provoz slévarna (SBU 1) jiz ma 4 strategické partnery, za-

timco provoz nastrojarna (SBU 2) v soucasné dobé zadného takového zakaznika nema.

Pro strategicky cil nabizet zdkaznikim komplexni sluzby bylo zvoleno métitko procento
zakazek zahrnujicich komplexni sluzby. Do soucasné doby nebylo toto méfitko sledovano.
Pro provoz nastrojarna (SBU 2) je cilova pro rok 2015 stanovena na 70 % a pro provoz
obchodni zbozi (SBU 3) na 80 %. Urcitad rezerva je v tomto piipad¢ nutnd, nebot’ u vSech

zakazek nejsou odbérateli vyzadovany komplexni sluzby nebo je nelze nabidnout.

Tab. 28. Meritka a cilové hodnoty zdkaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

e oo o~y Stavajici hodnota Cilova hodnota
Strategicky cil Meéritko (2010) (2015)
L . Pocet reklamaci
Zajistit spokoje- | (sBU 1) 48 5
nost narocnych _ .
zdkazniki Pocet reklamaci 31 5
(SBU 3)
Ziskat status stra- | Pocet zakaznik 4 10
tegického partne- | (partner) pro SBU 1
ra u nékterych Pocet zakaznikii 0 3
zakazniku (partnert) pro SBU 2
Procento zakazek
zahrnujicich kom- i 70 %
Nabizet zakazni- | plexni sluzby (SBU
kim komplexni 2)
Sluzby Procento zakazek
zahrnujicich kom- i 0
plexni sluzby (SBU 80 %
3)
ZvySeni podilu Podil kontraktii
d!ouhosloPych R dobou trvani nad 3 45 % 70 %
zakazniki podni- | roky
ku
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Pro strategicky cil zvySeni podilu dlouhodobych zdkaznikl bylo zvoleno métitko udavajici
podil dlouhodobych kontraktli na celkovém poctu podnikovych kontraktl. Tento cil je tedy
méten celopodnikové, nikoli na urovni SBU. Dlouhodobé kontrakty, jez skyta napft. letec-
ky primysl, maji potencial dlouhodobého a stalé¢ho piisunu finan¢nich prostiedkt do pod-
niku, nicméné soucasnd hodnota 45 % neni dostate¢na. Proto si podnik XYZ dava za cil

dosahnout podilu téchto kontrakt na 70 %.

6.3.6.3 Stanoveni mévitek a cilovych hodnot pro procesni perspektivu

Meéritkem hlavniho strategického cile procesni perspektivy byl zvolen pocet dodate¢nych
optimalizaci pfed zahajenim sériové vyroby pro jednotlivé SBU, viz tabulka 29. Tyto do-
date¢né optimalizace s sebou nesou dodatecné naklady, proto je zapotiebi jejich pocet sni-
zit. Stavajici hodnota 7 dodate¢nych optimalizaci pied zahajenim sériové vyroby v ramci
provozu slévarna (SBU 1) je ptilis vysoka, proto je cilem podniku dostat se v roce 2015 na

hodnotu 3, stejn¢ jako v ptipad€ provozu nastrojarna (SBU 2).

Tab. 29. meritka a cilové hodnoty procesni perspektivy (viastni zpracovani)

e v, v Stavajici hodnota Cilova hodnota
Strategicky cil Meéritko (2010) (2015)
Snizit zmetkovi- Zmetkovitost SBU 1 29 % 10 %
tost na hodnotu = h VoSt SBU 2 15 % 3%
obvyklou v odvét-
vi Zmetkovitost SBU 3 22 % 8 %
Pocet dodatecnych
optimalizaci pied 7 3
Zajistit uplatiio- zahajenim sériové
vani pFistupu ,,NA | vyroby (SBU I)
POPRVE A Pocet dodatecnych
SPRAVNE* optimalizaci pied 5 3
zahéjenim sériové
vyroby (SBU 2)
Podil projektt vyza-
Rozvijet obrabéni | dujicich obrabéni
ve vlastnich kapa- | uskutecnénych po- 20 % 80 %
citach moci vlastnich kapa-
cit
Zvysit efektivnost o
kazdého ze za- | L odil rocniho zisku 242 tis. 90 tis.
. o na 1 zameéstnance
meéstnancu
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Jako méftitko strategického cile snizeni zmetkovitosti na hodnotu obvyklou v odvétvi byl
zvolen jednoduchy ukazatel zmetkovitosti sledované na trovni jednotlivych SBU, pti¢emz
cilové hodnoty ptedstavuji procenta zmetkovitosti obvykld v daném odvétvi. Stavajici
hodnota zmetkovitosti je vysokd predevSim v ramci provozu slévarna (SBU 1), ktera
Vv soucasné dob¢ dosahuje 29 %. Jak jiz bylo uvedeno v tomto textu, divodem je nedavny

prechod tohoto provozu na novou technologii.

Pro strategicky cil rozvijet obrabéni ve vlastnich kapacitach bylo zvoleno méfitko podilu
projektll vyzadujicich obrabéni uskute¢nénych pomoci vlastnich kapacit na celkovém po-
¢tu téchto projekti. Jak jiz bylo uvedeno, sou€asnd situace si vyZaduje outsourcing nékte-
rych ¢innosti externim dodavatelim, coz pfinasi dodate¢né naklady a snizuje tak ziskovost
zakazek. Cilem podniku je tedy pomoci riznych opatfeni, pfedev§im investicemi do stro-
jového vybaveni, pocet téchto vlastnimi kapacitami provadénych projektt zvysit v roce

2015 na 80 %. M¢ftitko je sledovano celopodnikove.

Pro dalsi strategicky cil — zvysit efektivnost kazdého ze zaméstnanct — bylo vybrano meé-
fitko udavajici podil roéniho zisku p¥ipadajiciho na jednoho zaméstnance (Cisty zisk/Pocet
zaméstnanct). Z tabulky 30 je patrné, Ze stavajici hodnota tohoto ukazatele je zaporna, coz
je dano zapornou hodnotou ¢istého zisku v roce 2010. Cilova hodnota pro rok 2015 byla
stanovena na 90 tis. Cistého zisku ptipadajiciho na jednoho zaméstnance. Tento cil je sle-

dovan celopodnikove.

6.3.6.4 Stanoveni mévitek a cilovych hodnot pro perspektivu uceni se a riistu

Meéritkem hlavniho cile perspektivy uceni se a rastu — zvySeni vyuziti informacniho systé-
mu - byl zvolen pocet piistupi do CRP systému pracovnikd spadajicich pod jednotlivé
SBU. Toto mé&titko bude tedy sledovano na Girovni jednotlivych SBU. Tabulka 30 obsahuje
jak stavajici hodnoty, tak hodnoty cilové, pfi¢emz cilova hodnota 1200 ptihlaSeni za mésic
je stejna pro vSechny tii provozy. Plnéni tohoto cile souvisi i se samotnou implementaci
Balanced Scorecard, protoze projekt pocita s dokoupenim modulu, ktery podporuje Balan-

ced Scorecard ke stavajicimu informa¢nimu systému.

Strategicky cil aktivné podporovat vyvoj a inovace bude sledovan monetarnim metitkem
V podobé absolutni vySe finan¢nich prostiedki na vyvoj a inovace. Tento cil bude méten
celopodnikové, pficemz cilova hodnota téchto vydajii pro rok 2015 byla stanovena na 5
mil. K¢. Soucasna hodnota 1,4 mil. investic do vyvoje a inovaci neni v souladu se strategii

podniku, protoZe je pfili§ nizka. Pokud chce podnik uspésné napliiovat cile ostatnich per-
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spektiv - predevsim zajistit ispéch u naro¢nych zakazniki, nebo nabyt image inovatora,
musi tyto vydaje zvysit. Je zapotiebi zpracovat studii o moznostech ziskani finan¢nich
zdroja.

Pro posledni strategicky cil této perspektivy — zajistit rozvoj zaméstnanct — bylo zvoleno
métitko udavajici pocet uskutecnénych skoleni v daném roce, pficemz tyto akce jsou sle-
dovéany z hlediska cilové skupiny, konkrétné¢ zda jsou potadany pro fidici pracovniky, ¢i

pro provozni pracovniky. Jak stavajici, tak cilové hodnoty obsahuje tabulka 30.

Tab. 30. Meritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a riistu (vlastni zpracovani)

L ot — Stavajici hodnota Cilova hodnota
Strategicky cil Meéritko (2010) (2015)
Pocet ptistupt do
CRP systému (SBU 650 1200
1)
Zvysit vyuziti in- | Pocet pfistupt do
formacniho sys- CRP systému (SBU 590 1200
tému 2)
Pocet ptistupt do
CRP systému (SBU 720 1200
3)
Aktivné podporo- | Absolutni vyse fi-
vat vyvoj a inova- | nan¢nich prostiedkii 1 400 tis. 5 000 tis.
ce na vyvoj a inovace
Pocet Skoleni pro
N g 2 5
o ) fidici pracovniky
Zajistit rozvoj
zam&stnanecit Pocet Skoleni pro
provozni zaméstnan- 4 6
ce

6.3.7 Stanoveni strategickych akci

V této Casti prace budou stanoveny vhodné strategické akce podporujici dosazeni vSech
patnacti strategickych cili, a to formou matice, kterd umoznuje ptrehlednym zptisobem
naznacdit vlivy jednotlivych strategickych akci na kazdy ze strategickych cili. Divody vol-

by a popis jednotlivych strategickych akci obsahuje ptiloha P XI.
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Zpracovani studie o mo?- X | X X X | X | X
nostech finan¢nich zdrojt
Zavedeni smérnic pro du-
sledné dodrzovani techno- X X | X X | X | X X
logické kazné
Pravidelna finan¢ni analyza X X
spojena s benchmarkingem
Zavedeni organizace prace X X | X | XX
Sledovani a fizeni produkti- | x X | X X
vity prace
° Zavedeni motivacniho X | X X | X X
§ programu pro zamestnance
< — -
- Zpracov?m ‘stra‘Fegle p¥o X X X X
% oblast vyvoje a inovaci
°
= Zpravcovam Planu rozvoje X X X | X
= | zamestnanci
=
hn Zf)rganizovéu}i Skoleni u X X | X X X X
vyrobce nové technologie
Zmapovani pozadavka
odbératelti formou pruzku- X X X | XX X
mu
Zpracovani analyzy mapuji-
ci moZnosti zmény techno- X | X X X
logie u vyrobnich projektt
Zpracovani rozboru vyuziti
pracovniho dne a pracovni X | X X
¢innosti vSech zaméstnanci
Rozsiteni informac¢niho X X X X X

Obr. 17. Matice strategickych cilii a akci (viastni zpracovani)
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6.4 Casova a nakladova analyza projektu

Tato Cast prace bude vénovana ¢asové a ndkladové analyze projektu implementace koncep-

tu Balanced Scorecard do fizeni vykonnosti podniku XYZ.

6.4.1 Casova analyza projektu

V ramci Casové analyzy projektu je predlozen ¢asovy harmonogram V podobé ganttova
diagramu, viz obrazek 18. Cely projekt je rozvrzen do dvaceti mésicli, coz by méla byt
dostate¢na doba pro uspesSnou realizaci projektu. Jednotlivé tydny jsou znaCeny kalendar-
né, pricemz zacatek projektu je k 29. 8. 2011 a ukonceni projektu je planovano k 1. 1.
2012. Posledni dva tydny tvofi ¢asovou rezervu, kterou je mozné vyuzit v ptipadé neoce-

kavanych udalosti, které mohou mit negativni vliv na prib&h projektu.

Z obrazku 18 je patrné, Ze projekt je rozdélen na tti fAze. Prvni je pfipravna faze projektu,

druha faze je navrh konceptu BSC a tfeti faze je implementace konceptu BSC.

Tydny v rozmezi 29. 8. 2011 - 15, 1. 2012
35| 36| 37| 38| 30| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46| 47 48] 49 50| 51[52| 1] 2

Jednotlivé faze projektu

I pripravna faze projektu

Uspotadadni realizacniho tymu

Vymezeni kompetenci v ramci realiza¢niho tymu

Skoleni projektového tymu

Ptiprava ¢asového harmonogramu

Nakladova analy za projektu a sestaveni rozpoctu

WORKSHOP 1

1. Navrh konceptu Balanced Scorecard —

Vyjasnéni poslani, vize a strategie podniku

Vyjasnéni strategie jednotlivych SBU

Provedeni analyzy vnitiniho a vnéj$iho prostiedi

WORKSHOP 2
Urceni strategickych cil
Sestaveni strategické mapy
Volba méfitek jednotlivy ch strategickych cilii
Stanoveni cilovych hodnot
Urceni strategicky ch akci
WORKSHOP 3

111. Implementace konceptu Balanced Scoracard _—

Proces rozsifeni konceptu (roll-out)

Integrace konceptu do systému fizeni

Casova rezerva -

Obr. 18. Casovy harmonogram projektu implementace konceptu BSC (vlastni zpracovani)
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6.4.2 Nakladova analyza projektu

Tento projekt pfedpoklada, ze jeho realizatory budou stavajici zaméstnanci z fad vyssiho a
sttedniho managementu za soucasné¢ho vedeni externim architektem projektu, ktery pracuje
pro nékterou z konzultantskych spole¢nosti. Tento ¢loveék bude v pravidelnych intervalech
dochazet za Gi¢elem konzultaci a bude téz poradat jednotlivé workshopy, které budou usku-

te¢novany v prostorach podniku.

MiiZzeme tedy hovofit o ur¢itém navySeni mzdovych nakladi u nékterych internich pracov-
nikt, které je tvofeno odmeénami za participaci na projektu. Konkrétni vysi téchto nakladt
v jednotlivych letech obsahuje tabulka 31. Veskeré naklady jsou pocitany pro 35. az 52.
tyden roku 2011, nebot’ prvni dva tydny roku 2012 piedstavuji v rdmci ¢asového harmono-

gramu pouze ¢asovou rezervu.

Tab. 31. Naklady na odmeény realizatoru projektu (viastni zpracovani)

Castka (K¢)
Odmény vyssiho managementu 170 000
Odmeény stfedniho managementu 85 000
Celkem 255 000

Odmeéna pro architekta projektu bude zahrnuta v dalsi ¢asti, kterou lze nazvat naklady na
spolupraci s konzultantskou spole¢nosti. Kromé platu architekta bude tato cast zahrnovat
naklady na Skoleni pracovnikii vyssiho a sttedniho managementu, ktefi jsou Cleny realizac-
niho tymu, které bude uskuteciovano v prostorach poradenské spolecnosti. Jedna se pre-
dev§im o motivacni Skoleni pro top management s cilem jejich seznameni se s konceptem

Balanced Scorecard a nasledna skoleni pro realizatory projektu.

Tab. 32. Naklady na spolupraci s konzultantskou spolecnosti (vlastni zpracovani)

Castka (K&)

Odména pro architekta projektu 250 000

Néklady na Skoleni pracovnikl vyssiho a 40 000
sttedniho managementu

Celkem 290 000

Dalsi slozku nakladi tvofi vydaje na materidlni zajiSténi Gispésné realizace projektu, mezi

které patfi pfedevs§im néklady na softwarové vybaveni ve formé rozsiteni stavajiciho CRP
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systému o modul podporujici Balanced Scorecard. Do hardwarového vybaveni spolecnost
Vv poslednich letech pravidelné investovala, takze ndklady na hardware nebudou do naklada

tohoto projektu zahrnuty. Néaklady na softwaru a jeho implementaci obsahuje tabulka 33.

Tab. 33. Ndklady souvisejici se softwarovym vybavenim (vlastni zpracovani)

Castka (K¢)
Software 150 000
Implementace softwaru 7 000
Celkem 157 000

S realizaci projektu souvisi také ostatni naklady tvotici posledni skupinu naklada projektu.
Patii mezi né predev§im naklady souvisejici s administrativni zatézi realizace projektu a

naklady na cestovné a dopravu do konzultantské spolecnosti pti Skolenich. Viz tabulka 34.

Tab. 34. Ostatni ndklady souvisejici s realizaci projektu (vlastni zpracovani)

Castka (K¢)
Administrativni naklady 5000
Naklady na cestovné a dopravu 11 000
Celkem 16 000

Piehled vSech skupin nakladi obsahuje tabulka 35. Celkové naklady projektu jsou tedy
vyCisleny na 718 000 K¢. Nejvétsi podil na celkovych ndkladech maji vydaje na spolupraci
S konzultantskou spole¢nosti (40 %). Dalsi vyznamnou polozku tvoii odmény pro Cleny

realiza¢niho tymu projektu, jez jsou zaroven zaméstnanci podniku XYZ (35 %).

Tab. 35. celkové ndklady projektu (viastni zpracovani)

Castka (K&)
Néklady na odmény realizatora projektu 255 000
Naklady na spolupraci s konzultantskou 290 000
spolec¢nosti
Néklady souvisejici se softwarovym vyba- | 157 000
venim
Ostatni naklady souvisejici s realizaci pro- | 16 000

jektu

Celkem

718 000
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6.5 Proces rozsireni Balanced Scorecard

Cilem ptedposledni faze implementace konceptu BSC je zajisténi zvySovani povédomi o
formulované strategii, stanovenych cilech, métitcich a zvolenych akcich, a to nap#i¢ pod-
nikem. Je také zapotiebi, aby byli vSichni zaméstnanci s vysSe uvedenym ztotoznéni. Pro
tyto ucely budou vyuzity zminéné workshopy. Bude také vyuzito veskerych komunikac-
urovnich v rdmei organizac¢ni struktury. K tomuto ucelu mize byt vyuzito jak webovych

stranek podniku a intranetu, tak nastének na chodbach a v jidelné.

Faze procesu rozsiteni konceptu (roll-out) je naplanovana na 49. a 50. tyden 2011, viz ¢a-
sovy harmonogram. Naplni workshopt v ramci této faze je také zvazeni moznosti promit-
nuti principti celopodnikového BSC na dalsi oblasti, at’ uz ve form¢ SBU, jednotlivych

oddé¢leni ¢i funk¢nich jednotek, piipadné osobnich BSC. Jedna se o tzv. kaskadovani BSC.

V tomto projektu bylo postupovano zptisobem implementace BSC celopodnikove, nicméné
S piithlédnutim a se zakomponovanim strategickych cilti charakteristickych pro jednotlivé
SBU, které¢ nicméné maji vyrazny celopodnikovy dopad na vykonnost. Zaroveni vSak byly

brany v potaz ty strategické cile, které jsou spole¢né pro podnik jako celek.

Zvazovani moznosti tvorby BSC pro kazdou SBU zvlast’ 1ze doporucit po vyhodnoceni

piinost a nedostatkit modelu, ktery nabizi tento projekt.

6.6 Kontinualni nasazeni Balanced Scorecard

Posledni faze implementace konceptu BSC — kontinudlni nasazeni BSC — si klade za cil
vytvofit organizaci, ktera je schopna se flexibilné pfizpisobovat aktualni strategii. Dle ¢a-

sového harmonogramu je tato fdze planovana na 51. az 52. tyden.

Kontinualni nasazeni ptedstavuje snahu o to, aby se cely projekt nestal pouze statickym
dokumentem, ktery je spiSe soucasti reportingu, nebo hife — je zalozeny v pevnych
deskach a ulozeny v kancelafi vrcholového managementu podniku. Je zapotiebi zajistit,
aby bylo BSC integrovano do podnikového managementu, aby tedy byly ptednosti tohoto
konceptu zro€eny pii planovani, rozhodovani, organizovani a kontrolovani podnikovych
¢innosti. Konkrétné pii planovani je nezbytné kontrolovat, zda jsou operativni plany v sou-

¢innosti se zvolenymi strategickymi cily a strategickymi akcemi. V této souvislosti je dob-
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rym pomocnikem strategickd mapa, ktera prevadi podnikové strategie do akce. Jeji kon-
strukce mimochodem neni jednorazovou zalezitosti, naopak jeji pritbézna aktualizace se
miiZe stat uréitym stylem fizeni.

Bylo zde zminéno, ze implementovany BSC se nesmi stat pouhou odnozi reportingu,
nicméné diky vhodné zvolenym métitkim muze ptispét k jeho zkvalitnéni formou identifi-
kace osob odpovédnych za dosazeni dané¢ho cile a identifikace pficinnych vazeb v rdmci
celé struktury. Koncept je také mozné vyuzit v ramci motivaénich programi k hodnoceni

zaméstnanci, ¢imz se muze stat podkladem pro jejich odménovani.

V dnesni dob¢ je pti kontinudlnim nasazeni BSC neodmyslitelnym pomocnikem softwaro-
va podpora. Diky ni Ize 1épe komunikovat podnikovou strategii na vice podnikovych trov-
nich najednou. Softwarova podpora tedy napomaha zvySovani povédomi o formulované
strategii, stanovenych cilech, métitcich a zvolenych akcich, a to napti¢ podnikem. Vza-
jemné propojeni modulii podnikového informaéniho systému plné napomaha onomu kon-

tinualnimu nasazeni konceptu BSC.

6.7 Analyza rizik projektu

ProtoZe s realizaci kazdého projektu jsou spojena urcita rizika, bude tato ¢ast prace véno-

vana jejich identifikaci a za pomoci bodové metody vypocitana mira téchto rizik.

6.7.1 Identifikace rizik projektu

A) Nepochopeni podstaty konceptu BSC a jednotlivych krokii jeho navrhu a implementace
ze strany vedeni podniku XYZ vedouci k nespravnym proceduralnim kroktm pfi realizaci

projektu.

B) Ztrata motivace vedeni podniku XYZ k realizaci tohoto projektu, coz mize mit za na-

sledek pozastaveni ¢i odloZeni projektu.
C) Chybny vybér strategickych cild, jejich métitek a strategickych akci vlivem pfecenéni
vlastni pozice, kdy jsou podnikové cile neuskute¢nitelné a demotivujici, nebo naopak vli-

vem podcenéni vlastnich moznosti, kdy se mtize BSC stat spiSe brzdou rozvoje podniku.

D) Podnikova strategie a samotny koncept BSC nebudou pravidelné aktualizovany o nové

informace pochazejici jak z vnittniho, tak vnéjsiho prostiedi.
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E) Nedostatecna komunikace mezi podnikem a jednotlivymi SBU pii procesu rozsifeni
majici za nasledek nizkou miru ztotoznéni zaméstnanct se stanovenymi strategickymi cily,

mefitky a strategickymi akcemi.

F) Pod timto bodem se skryvaji ostatni rizika pro realizaci projektu, at’ uz podnikem XYZ

ovlivnitelna ¢i neovlivnitelna.

6.7.2 Urceni miry rizika

Kdyz jsou identifikovana rizika projektu, mizZe byt pfistoupeno k ureni miry rizika,
k cemuz bude pouzita bodova metoda. Ta spocéiva v ptifazeni pravdépodobnosti vyskytu
rizika a zavaznosti nasledkid jeho dopadu (Smejkal a Rais, 2010). Vypocet probiha na za-

klad¢ nasledujiciho vzorce, ktery ve své knize autoti uvadéji:

R=P*D (2
kde:
R mira rizika
P pravdépodobnost vzniku rizika
D zavaznost dopadu rizika

Tab. 36. Urceni miry rizika u jednotlivych typii rizika projektu (viastni zpracovani)

Oznadeni Pravdépodobnost Zavaznost Mira
rizika Typ rizika vyskytu rizika dopada rizika rizika
(P) (D) (R)
A Nepochopeni principu 10 b. 5. 5p
konceptu

Ztrata motivace

B k realizaci projektu 2b. 5b. 10 b.

Chybna volba cili, méti-

C tek a akci 40 *o 0P

D Podcenéni aktualizace 3. 3h. 9h.
konceptu

£ Ic\i)edostateénai komunika- 4b. 3. 12 b.

E Ostatni blize nespecifi- 2h. 3b. 6 b.

kovana rizika
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Tabulka 36 z piedchozi strany obsahuje vypoCty miry rizik pro tento projekt. Pro jejich
vypocet bylo zapottebi znat hodnoty zakladniho rozdéleni pravdépodobnosti vyskytu rizika
(P) a zavaznosti dopadu rizika (D). Tyto hodnoty obsahuji tabulky, jez jsou soucasti ptilo-
hy P XII.

Z tabulky 36 je tedy patrné, Ze nejvyznamnéj$im rizikem — spadajicim do kategorie V (ne-
piijatelné riziko) — je chybna volba cilii, métitek a akci. Naopak nejméné vyznamnym rizi-

kem — spadajicim do kategorie II (pfijatelné riziko) - je nepochopeni principu konceptu.

6.7.3 Navrh prisluSnych opatreni k omezeni rizik projektu

V ramci analyzy rizik jiz byla konkrétni rizika projektu identifikovana a zaroven byla vy-
poctena mira téchto rizik, nicméné je vSak zapotiebi nastinit také navrhy ptislusnych opat-

feni k omezeni téchto rizik.
A) Nepochopeni principu konceptu — prijatelné riziko

Riziko nepochopeni podstaty konceptu BSC a jednotlivych krok jeho navrhu a implemen-
tace ze strany vedeni podniku XYZ vedouci k nespravnym proceduralnim krokiim pti rea-
lizaci projektu bylo vyhodnoceno jako pfijatelné riziko. Pied zahajenim projektu je pro
sttedni a vrcholovy management planovano Skoleni, jehoz néplni je pfedstaveni konceptu.
Dalsi skoleni v poradenské spole¢nosti, ktera bude s podnikem na projektu spolupracovat,
jsou planovany v prib&hu projektu. Jednim z dalsich duvodu, pro¢ bylo toto riziko vyhod-
noceno jako piijatelné, je, ze stiedni a vrcholovy management podniku XYZ tvofi vysoce

kvalifikovani zaméstnanci.
B) Ztrata motivace K realizaci projektu — zavazné riziko

Riziko ztraty motivace vedeni podniku XYZ k realizaci tohoto projektu bylo vyhodnoceno
jako zavazné riziko. Ke vzniku tohoto rizika muze pfispét ztrata duvéry v tento projekt
zpusobena napf. zménou nazoru vedeni podniku na koncept BSC, nesouhlas s finalni po-
dobou projektu, ¢i zména priorit. Nasledkem vzniku tohoto rizika miize byt pozastaveni Ci
odloZeni projektu. Pro pfedchazeni vzniku tohoto rizika lze doporucit neustalou prezentaci
vyhod a moznych pfinost konceptu BSC a neustalé poukazovani na pottebu mit v podniku

nastroj pro komplexni strategické tizeni podniku jako celku a zaroven vsech SBU.
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C) Chybna volba cilii, méritek a akei — nepFijatelné riziko

Dalsim rizikem, jez bylo vyhodnoceno jako nepfijatelni, je riziko chybné volby strategic-
kych cilt, jejich métitek a strategickych akci vlivem precenéni vlastni pozice, kdy jsou
podnikové cile neuskuteénitelné a demotivujici, nebo naopak vlivem podcenéni vlastnich
moznosti, kdy se miize BSC stat spiSe brzdou rozvoje podniku. V zajmu ptedchazeni toho-
to rizika je zapotiebi mit redlny odhad situace, ve které se podnik nachdzi. K tomuto tcelu
muze slouZit napft. strategickd analyza. Je zapotiebi pravidelné piehodnocovat jednotlivé

strategické cile vSech SBU a jejich moZnosti.
D) Podcenéni aktualizace konceptu — zavazné riziko

Dalsim rizikem je, Ze podnikova strategie a samotny koncept BSC nebudou pravidelné
aktualizovany. Toto riziko bylo vyhodnoceno jako zdvazné. Je nezbytné neustdle navrzeny
koncept aktualizovat o nové informace pochazejici jak z vnitiniho, tak z vnéjsiho prostiedi.
V predchozim textu prace jiz bylo uvedeno, ze podnéty piichazejici z vnéjSiho prostiedi
podnik zpravidla nemize ovlivnit. Zde nejéastéji zbyva riziko akceptovat. Aktualizace by
nicméné méla probihat jednou mési¢né, ptipadné v kratSich intervalech na zakladé nenada-
lych udalosti. Kazdoro¢né by také méla probéhnout celkova revize navrzeného konceptu

s diirazem na potvrzeni nebo pireformulovani podnikové strategie.
E) Nedostatecna komunikace — zavazné riziko

Riziko nedostatecné komunikace mezi podnikem a jednotlivymi SBU, piedevsim pii pro-
cesu rozsifeni, majici za nasledek nizkou miru ztotoznéni zaméstnancli se stanovenymi
strategickymi cily, méfitky a strategickymi akcemi, bylo vyhodnoceno také jako zavazné.
Pro predchézeni jeho vzniku je zapotiebi vyuzit vSech dostupnych komunika¢nich kanali
vhodnych ke sdéleni aktudlni strategie. K tomuto Gcelu miize byt vyuzito jak webovych
stranek podniku, intranetu ¢i e-mailu, tak nastének ve spoleénych prostorach jako jsou

chodby ¢i jidelna.
F) Ostatni blize nespecifikovana rizika — mirné riziko

Pod timto bodem se skryvaji ostatni rizika pro realizaci projektu, at’ uZ podnikem XYZ
ovlivnitelna ¢i neovlivnitelna. Tato rizika byla vyhodnocena jako mirnad. Mize mezi né
patfit napf. dlouhodoba nemoc jednoho z ¢lenti realiza¢niho tymu projektu nebo nenadéla
zména externiho architekta v prib&hu projektu z podnétu poradenské spole¢nosti. Uvedena

rizika spadaji do skupiny neovlivnitelnych, takze podniku nezbyva, nez je akceptovat.
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6.8 Prinosy projektu

Jako jeden z hlavnich pfinosii tohoto projektu implementace konceptu BSC Ize povazovat
skutecnost, Ze pro jeho potieby bylo iniciovano preformulovani podnikového poslani, pod-
nikové vize, podnikové strategie a hlavniho podnikového cile, které jiz byly neaktualni a
neodpovidaly jak soucasné situaci a orientaci podniku, tak souc¢asnym trendim odvétvi.
Stejné tak se podatilo formulovat strategie a cile pro jednotlivé provozy, jez byly defino-
vany jako strategické podnikatelské jednotky (SBU). Tyto provozy doposud zastitovala

spole¢na podnikova strategie, ktera vSak neodrazela specifika téchto jednotlivych provozi.

Dalsim ptinosem, ktery v podstaté navazuje na pfedchozi, je prosazeni formulované strate-
gie do podnikové praxe praveé diky implementaci konceptu BSC prostfednictvim definova-
ni strategickych cill, strategickych méfitek a strategickych akci. Zminéna strategickd mé-
fitka mohou byt navic vhodnym doplnénim soucasného systému reportingu, coz mize byt
oznaceno za dalsi prinos. Diky sledovani jejich plnéni mtze byt posuzovano, zda a jak se

dati jednotlivym provoziim ptispivat k naplnéni hlavniho podnikového cile.

Integrovani konceptu BSC do podnikového managementu s sebou nese dalsi ptinosy. V
souvislosti s fizenim Ize jako vyznamny pfinos oznacit propojeni operativnich ¢innosti se
strategickymi prioritami zaloZenymi na vizi @ moznost snadnéj$i identifikace vazeb ptici-
na-dusledek. V souvislosti s naslednym hodnocenim zaméstnancti nabizi implementovany
koncept BSC moznost identifikace osob odpovédnych za dosazeni daného cile. Implemen-
tovany koncept je tak mozné vyuzit v ramci motiva¢nich programu pro zaméstnance a mi-
ze se stat podkladem pro jejich odménovani. Koncept také nasledné¢ nabizi podnikovym

manazertum prostor pro jejich sebereflexi.

Protoze je podnik XYZ podnikem vyrobnim a pracuje v ném tudiz kromé vedoucich pra-
covnikii ekonomického zaméteni i mnoho vedoucich pracovnikli technického zaméteni,
muze byt implementovany koncept BSC ur¢itym nastrojem komunikace, ktery je srozumi-
telny pro fidici pracovniky odliSného profesniho zaméteni.

V neposledni fadé€ 1ze oznalit za jeden z pfinosii tohoto projektu zvySeni kvalifikace ve-
doucich pracovniki podniku XYZ.

V ndvaznosti na uvedené piinosy tohoto projektu lze konstatovat, Ze se podatilo nabidnout
vedeni podniku XYZ pfinejmensim inspirativni podklad pro zlepSeni strategického fizeni,

ne-1i skute¢ny prostiedek pro strategické fizeni podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 101

6.9 Navrhy a doporuceni

V ramci pfinost projektu bylo uvedeno, Ze pro jeho potieby bylo iniciovano pieformulo-
vani podnikového poslani, podnikové vize, podnikové strategie a hlavniho podnikového
cile. Stejné¢ tak se podatilo formulovat strategie a cile pro jednotlivé provozy, jez byly de-
finovany jako strategické podnikatelské jednotky (SBU). Nyni je zapotiebi preformulova-
nou vizi, poslani a jednotlivé strategie prezentovat jak uvniti podniku smérem k zamést-
nanctim, tak navenek smérem k ostatnim zainteresovanym subjektim. Je tedy zapotiebi
rozSifovat povédomi o provadénych zmeénach V této souvislosti 1ze navrhnout aktualizaci

webovych stranek, které obsahuji staré deklarace vedenych kategorii.

V navaznosti na rizika projektu lze doporucit zorganizovani pocatecniho motiva¢niho $ko-
leni pro vrcholové vedeni, kde budou vysvétleny principy konceptu BSC a ptinosy jeho
implementace. Dalsi skoleni, kde budou objasiiovany konkrétni postupy pii zavadéni BSC,

by méla probihat v prib&hu provadéni projektu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 102

ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnout projekt implementace konceptu Balanced Score-

card do tizeni vykonnosti vybraného podniku.

V poslednich desetiletich bylo formulovano mnoho pfistupt v oblasti vykonnosti podniku,
nicméné koncept Balanced Scoracard lze vtéto souvislosti oznait za jeden
z nejpropracovangjSich a nejznaméjsich. Autoti konceptu R. S. Kaplan a D. P. Norton si
byli pfi jeho konstrukci nepochybné védomi stale se stupnujici naro¢nosti podnikového
fizeni. Byli si také nepochybné védomi silici globalni konkurence. Je tedy zapotiebi si
uvédomit, ze management podniku v dnesni dobé musi vyuzit veskerych dostupnych in-
formaci, aby identifikoval tzv. pfi¢inné vazby mezi faktory, které vykonnost ovliviiuji a
dasledky, které pro podnik nésledné vyplyvaji. Praveé k prehlednému seskupeni relevant-
nich informaci, jejich vyvazenému sledovani a vyhodnocovani a v neposledni fadé identi-
fikaci pfic¢innych vazeb mezi faktory ovliviiujicimi podnikovou vykonnost, mizZe slouzit

koncept Balanced Scorecard.

Diplomova prace je rozd€lena na Cast teoretickou a ¢ast praktickou. Teoretickou Cast tvori
tf1 kapitoly, pfi¢emz prvni pojednava o vykonnosti podniku, druha kapitola je vénovana
teoretickému nastinéni strategické analyzy a tfeti kapitola je vénovana teoretickému vyme-
zeni nosného tématu této prace, ¢ili zminénému konceptu Balanced Scorecard. Praktickou
cast tvoii taktéz tii kapitoly, pficemz v prvni kapitole je nastinén profil analyzované¢ho
podniku XYZ, v ramci druhé kapitoly je provedena analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi
tohoto podniku a tieti kapitola obsahuje navrh a implementaci konceptu Balanced Scora-

card.

Analyzovany podnik XYZ pisobi jiz téméf patnact let v odvétvi vyroby technologicky
naro¢nych odlitkl z hlinikovych slitin a vyroby forem pro zpracovani plastickych hmot a
kovi. Jeho tradice je nicméné mnohem delSi, nebot’ nebyl zaloZen tzv. na zelené louce,
nybrz se jednalo o navdzani na GspéSnou ¢innost ve dvou oddélenych provozech, totiz na-
strojarné a slévarné. Ne¢kdejsi vedeni a pievazna ¢ast zaméstnanct se tak stali pokracovate-
li této Gisp€Sné Cinnosti v novém subjektu, ktery vznikl spojenim vysSe zminénych a diive
nezavislych provozl. Nyni je tento dynamicky se rozvijejici celek soucasti holdingu ¢itaji-

ciho tfinact kapitalové i technologicky provazanych subjekti.

V ramci analytické Casti prace byla provedena strategicka analyza podniku XYZ, jejiz vy-

sledky byly nezbytnym podkladem pro tvorbu projektu. Vyznamnou ¢asti prace je financ-
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ni analyza tohoto podniku, kterd poskytla nepfilis povzbuzujici zavéry. Podnik totiz
Vv letech 2009 a 2010 generoval vysoky zaporny vysledek hospodaieni. Globalni ekono-
micka krize totiz méla na podnik vyrazny dopad zptisobeny piedev§im vyraznym poklesem
zakazek a absorbovanim ztrat svych odbérateli v podob¢ vyrazného snizovani cen doda-
vek. Podnik je také pomérné zadluzeny, za touto skute¢nosti nicméné stoji rozsahlé inves-
tice do novych technologii, od kterych se ocekava, ze budou v budoucnu vyraznou mérou
prispivat k tvorbé vynost. Uklidnujicim faktem muze také byt, ze podnik je, jak jiz bylo
zminéno, soucasti silného holdingu, jehoz matetskd spoleCnost je ptipravena v piipadé
potizi podniku pomoci. V ramci analytické ¢asti byl také pocitan ukazatel EVA, jez po celé
sledované obdobi let 2006 — 2010 nabyval zapornych hodnot, coz napovida, ze podnik v té
dob¢ netvoftil hodnotu pro své vlastniky. Vystupy analytické ¢asti byly nasledné shrnuty
prostrednictvim analyzy SWOT.

Posledni ¢asti prace, jez vychazi jak z poznatkli uvedenych v teoretické Casti, tak prede-
v§im z informaci a analyz uvedenych v analytické ¢asti prace, byl navrh a implementace
zminéného konceptu Balanced Scorecard do fizeni vykonnosti podniku XYZ. Prvnim kro-
kem bylo objasnéni poslani, vize, strategie a cile pro podnik jako celek a nasledn¢ vyme-
zeni strategie a cilil pro jednotlivé provozy, jez byly definovany jako strategické podnika-
telské jednotky. V ramci ¢ty perspektiv, tedy financni, zdkaznické, procesni a perspektivy
uceni se a rastu bylo vybrano patnact strategickych cild, jejichz pti¢inné vazby byly zachy-
ceny pomoci strategické mapy podniku XYZ. Néasledn¢ byla zvolena vhodna métitka a

cilové hodnoty strategickych cilii. Strategické akce byly uvedeny formou matice. Koncept

Balanced Scorecard byl tedy implementovan celopodnikove, nicméné s ptfihlédnutim a se
zakomponovanim strategickych cilti charakteristickych pro jednotlivé strategické podnika-
telské jednotky, které¢ nicméné maji vyrazny celopodnikovy dopad na vykonnost. Zaroven
vsak byly brany v potaz ty strategické cile, které jsou spole¢né pro podnik jako celek. Pro
potieby projektu byla téz provedena Casova a nakladova analyza projektu a analyza jeho
rizik.

Vétim tedy, Ze prostfednictvim tohoto projektu se podatilo vedeni podniku XYZ nabidnout

pfinejmensim inspirativni podklad pro zlepSeni jeho strategického fizeni.
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PRILOHA PIX: VYVOJ JEDNOTLIVYCH KATEGORI ZISKU
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PRILOHA P X: PYRAMIDOVY ROZKLAD UKAZATELE EVA
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PRILOHA P XI: POPIS JEDNOTLIVYCH STRATEGICKYCH AKCI

Strategicka akce

Popis

Garant

Priorita

Zpracovani studie
o moznostech fi-
nanénich zdroji

Ugelem této strategické akce je analy-
zovat v§echny moznosti financovani
vyzkumné ¢innosti podniku, zde kon-
krétn€ vyvoje a inovaci. Predmétem
analyzy by mély byt granty a podpory

z fondd, které poskytuje napt. vlada CR
nebo EU. Analyza by se méla také za-
jimat o moznosti financovani prostied-
nictvim venture capital a 0 moznosti
finan¢ni participace odbérateld.

Vedouci
ekonomického
atvaru

Vysoka

Zavedeni smérnic
pro disledné dodr-
Zovani technolo-
gické kazné

Tato strategicka akce by méla mit pozi-
tivni vliv pfedevsim na sniZeni zmetko-
vitosti, ktera je v soucasnosti velkym
problémem podniku a uplatiiovani pti-
stupu ,,Na poprvé a spravné®. V ramci
této akce je zapotiebi zpracovani téchto
smérnic pro disledné dodrzovani tech-
nologické kézn¢ vychazejici

z technologickych parametra strojového
vybaveni a z technologickych postupti
pii provadéni konkrétnich ¢innosti. Déle
je zapotiebi zajistit jejich dodrzovani.

Vedouci
jednotlivych
provozil

Vysoka

Pravidelna realiza-
ce finanéni analyzy
spojené

s benchmarkingem

Ucelem této strategické akce je zlepseni
kvality sledovani ekonomického vyvoje
podniku s diirazem na pravidelnost a
vypovidaci schopnost nabizenych dat.
Tato analyza by méla byt doplnéna o0

vvvvvv

VvV odvétvi, tedy tzv. benchmarking.

Vedouci
ekonomického
utvaru

Stfedni

Zavedeni organiza-
ce prace

Od této strategické akce si podnik slibu-
je zavedeni standardd pro provadéni
jednotlivych pracovnich pozic s cilem
zamezeni vzajemného piekryvani kom-
petenci.

Personalista

Stiedni

Sledovani a Fizeni
produktivity prace

Ucelem této strategické akce je prede-
v§im podpora strategického cile zvyseni
efektivity kazdého ze zaméstnanci.
Jedna se o zavedeni pravidelného sledo-
vani produktivity prace jednotlivych
zaméstnanci, a to jak provoznich, tak
administrativnich, za ¢elem jejiho lep-
Siho fizeni. Je planovano zavést
podrobnéjsi pracovni vykazy zamést-
nancd.

Vedouci
ekonomického
utvaru

Vysoka




Zavedeni motivagé-
niho programu pro
zaméstnance

Tato strategickd akce opét sleduje pre-
devs§im podporu strategického cile zvy-
Seni efektivity kazdého ze zaméestnancd,
zde formou zavedeni motiva¢niho pro-
gramu formou systému caffeteria. Ten
umoziuje, aby si kazdy zaméstnanec
korigoval Cerpani svych benefitd, at’ uz
finan¢nich ¢i nefinan¢nich.

Personalista

vysoka

Zpracovani strate-
gie pro oblast vyvo-
je a inovaci

Pokud chce podnik XYZ naplnit strate-
gické cile jako jsou zajistit spokojenost
naro¢nych zakaznikil nebo ziskat status
strategick€ho partnera u nekterych za-
kazniki, musi se stat vyrobcem techno-
logicky vyspélych a inovativnich pro-
duktt. Prvni cestou ke spInéni tohoto
cile je prave zpracovani strategie pro
oblast vyvoje a inovaci. Je zapotiebi své
zaméry V této oblasti formulovat

a zaroven deklarovat.

Vykonny
feditel
podniku

Vysoka

Zpracovani planu
rozvoje zamést-
nanci

Tato strategickd akce predstavuje krok
k zavedeni fizeni lidskych zdroja

V podniku XYZ. Pro kazdého zamést-
nance je dulezité védét, co se od n¢j
o¢ekava, jak je hodnocen a motivovan a
jaké jsou pro néj perspektivy ristu

V podniku. Je zapotiebi zpracovat plan
rozvoje pro kazdého zaméstnance.

Personalista

Stiedni

Zorganizovani Sko-
leni u vyrobce nové
technologie

Ucelem této strategické akce je piede-
v§im podpora zvladnuti novych techno-
logii a tim snizeni zmetkovitosti.

Personalista

Vysoka

Zmapovani poza-
davkii odbérateli
formou prizkumu

Tato strategicka akce podporuje prede-
v§im cile zajistit spokojenost naro¢nych
zakaznikl a ziskat status strategického
partnera u n¢kterych zakaznikt. Je za-
potiebi, aby podnik véd¢l, jaké sluzby a
ptistupy odbératelé nejvice ocenuji, aby
je mohl nasledné praktikovat. Kazdy
odbératel ma samoziejme své specificke
pozadavky, takze je vhodné zmapovat
kazdého odbératele zvIast'.

Vedouci
obchodniho
utvaru

Vysoka

Zpracovani analy-
Zy mapujici moz-
nosti zmény tech-
nologie u vyrob-
nich projekti

Ucelem této strategické akce je zjistit,
které soucasné, pfipadné planované vy-
robni projekty, mohou byt provadény
jinou technologii. Konkrétné je zapotie-
bi aktivné vyhledavat nové moZnosti
prevodu na tlakové a kokilové liti pti
dosazeni podstatného rlistu marze.

Vedouci
jednotlivych
provozl

Vysoka




Zpracovani rozbo-
ru vyuZziti pracov-
niho dne a pracov-
ni ¢innosti vSech
zaméstnancu

Je zapottebi zmapovat pracovni pozice,
které jsou navzajem zastupitelné, nebo
ty, které se navzajem pirekryvaji. Nekte-
ré mohou byt z hlediska jejich pracovni
naplné predimenzované, jiné naopak
skytaji urcité rezervy.

Vedouci
jednotlivych | Stredni
provozu

Rozsireni infor-
macniho systému o
dalsi moduly

Tato strategicka akce souvisi piedevsim
se samotnou implementaci konceptu
BSC, protoze pro jeho uspésné rozsireni
je vhodné vyuZit informacni podpory.

V tomto ptipadé€ bude stavajici podni-
kovy informacni systém rozsifen o novy
modul

Reditel
obchodniho Stfedni
atvaru

Viastni zpracovani




PRILOHA P XII: KATEGORIE PRAVDEPODOBNOSTI VYSKYTU
RIZIKA, ZAVAZNOSTI DOPADU RIZIKA A MiRY RIZIKA PRO
POTREBY BODOVE ANALYZY

Hodnota Pravdépodobnost vyskytu rizika

1b. Taktka vylouc¢ena

2h. Nepravdépodobna

3h. Pravdépodobna

4b. Velmi pravdépodobna

5h. Takika jista

Viastni zpracovani

Hodnota Zavaznost dopadu rizika

1b. Nevyznamny bez ohroZeni projektu

2h. Maly s ur¢itym malo vyznamnym ohrozenim

3h. Stiedni se zavaznéj$im ohrozenim

4 b. Vyznamna s velmi vaznym ohrozenim

5h. Kriticky s nejvaznéj$im ohrozenim

Vlastni zpracovani

Kategorie rizika Stupeii rizika Mira rizika
l. 1-2 Trividlni riziko
. 3-95 Ptijatelné riziko
Il 6-8 Mirné riziko
V. 9-14 Zavazné riziko
V. 15-25 Nepftijatelné riziko

Vlastni zpracovani



