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ABSTRAKT

Cilem diplomové préce je navrhnout projekt impletaea konceptu Balanced Scorecard
do fizeni spolénosti XY, s.r.o., ktera se specializuje na vyrobtivabracnich a tlumicich
komponeni prevazi pro automobilovy pimmysl. Teoretickacast zahrnuje vymezeni
pojmu vykonnost podniku af@dstaveni fistupi k jejimu hodnoceni, alef@devsim je &
novana jednomu z nejzndjiich a nejpropracovajsich systém strategickéhdizeni Ba-
lanced Scorecard. V praktickésti jsou provedeny analyzy, které maji za cil siifasou-
¢asnou situaci podniku na trhu. Na z&klaeoretickych poznatka praktickych zjigini je
zpracovan navrh implementace konceptu BalancedeSat do uvedené spotmsti. Za-

vérecnacast je ¥novana pislusnym navrim a doportenim.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, strategie, vykonrieisbnomicka fidana hodnota,

strategicky cil, strategicka akce

ABSTRACT

The aim of this thesis is to propose a projectriplement the concept of Balanced Score-
card into the management of the company XY, s.wbich specializes in production of
vibration eliminating and noise reducing compongmesdominantly for automotive indus-
try. The theoretical part includes the definitiohboisiness performance management and
the presentation of the assessment methodologyprbuarily, it is devoted to one of the
best known approaches and the most elaborate sydtstrategic management called Bal-
anced Scorecard. In the practical part there argeclanalyses, which clarify the current
position of the company. The proposal of the immatation of the concept of Balanced
Scorecard in the company is developed on the lohgise theoretical knowledge and the

practical findings. The final section is devotedetevant proposals and recommendations.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, performaacenomic Value Addend, strategic

target, strategic action
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UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 11

UvoD

Rizeni a ndieni vykonnosti podniku je &ejnim a narénym Gkolem podnikovyckiinnos-
ti. Je mozné volitizné istupy a postupy, ale je nutné vybrat ty spraviérékvedou
k naplréni poslani a strategie podniku. Podniky se waené dob ocitaji v globalnim
konkurernim trznim prostdi, kde podnikovou vykonnost oulivje velka spoustainite-
la. Prezident John F. Kennedgkl, Ze stoupajiciifliv zveda vSechny lof AvSak dnes,
kdy priliv v souvislosti s finatini a ekonomickou krizi ustupuje,&aaji mnozi vidt nejen
to, Ze lo@ s vySSimi stzni byly vyzvednuty mnohem vy3e, ale i to, Ze sehmmensich
lodi v brazdach za kylenéth wtSich rozbilo na kusyRada podnik tak bojuje o peZiti
nebo o své nové misto na trhu, a protdgdmije sledovat veSkeré dostupné Udajezmych
oblastitizeni, poskytujici obraz o komplexnim vyvoji aktigpol€&nosti a objektivnich
zakonitostech fungovani podniku, chovani lidi aitth princigi. K vyhodnocovaniéchto
skutenosti a identifikaci ficinnych vazeb mezi faktory ovlinvjicimi podnikovou vykon-

nost miZe slouzit pra¥ metoda Balanced Scorecard.

Ukolem diplomové préace je navrhnout takovyto systésieni atizeni vykonnosti podni-
ku, resp. koncept Balanced Scorecard a ndslgjmmplementovat déizeni podniku XY,

S.r.o.
Diplomova préce je roztena na teoretickou a praktickeoast.

Teoretickoucast tvdi tii kapitoly, gricemz prvni pojednava pr&w zmiréné vykonnosti
podniku spolu s tradhnim a modernimistupem mdieni, druha kapitola jeémovana teore-
tickému nastiéni analyzy vejSiho a vnitniho prostedi a feti kapitola zahrnuje teoretické
vymezeni nosného tématu této prace, tedy koncepianBed Scorecard, ktery |ze ogiha

za jeden z nejznatjsich a nejpropracovajsich gistupi v oblasti vykonnosti podniku.

Praktickacast je taktéz rozdena nait kapitoly. V prvni kapitole je fedstavena analyzo-
vana spolénost XY, s.r.0., v ramci druhé kapitoly je provedamalyza vnihiho a vigjSi-
ho prostedi podniku afeti kapitola obsahuje navrh a implementaci koncd&alanced
Scorecard. Cilem diplomové prace je tedy implenmntahoto konceptu didzeni spole-
nosti XY, s.r.o., ktera se specializuje na vyrohtivadbracnich a tlumicich komponeinpro

automobilovy pimysl.
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1 HODNOTAAVYKONNOST PODNIKU

Pojem vykonnost podniku gatv sowasné dob k relativre velmi ¢asto pouzivanym
pojmam v celé spolénosti. Za nejobedciSi charakteristiku vykonnosti podniku je dle auto-
rek Pavelkové a Knapkové (2008sto povaZzovano samotné vymezeni podstaty existence
podniku v prordnlivém trznim prosedi s jeho schopnosti odolavat hrozbam a vyuzivat
piilezitosti k zabezpeni UsgSného vyvoje do budoucna. Tento pohled je ovgasto
zUzen na pouhou problematikwieni zisku v cel&act firem. Negastji se vykonnost
podniku také chape jako mira vyuZiti zdrokteré se kazdy podnik snazi efektiwyuzit

N 1

pro dosaZeni co nejvysSi hodnoty podniku.

Samotnda ,hodnota podniku* dle manzélaiikovych (2005) je danacekavanymi budou-
cimi prijmy do podniku pevedenymi na jejich séasnou hodnotu. Pro podnikeglstavuje
vyhodné ngiitko vykonnosti, po&vadz jako jedina vyZzaduje kd&feni kompletni informa-
ce. Vedeni spotmosti musi usilovat 0 maximalizaci hodnoty pro slastniky (sharehol-
der value) v podabrastu jejich viastnickych podi| neba’ oni do podniku viozili své fi-
nartni prostedky a tudiZz nesou nejéi riziko. Z dlouhodobého hlediska ji I1ze dle Pave
kové a Knapkové (2009) dosahnout diky uspokojoséibjekti spjatych ginnosti firmy
(stakeholders), s@asré vSak s dodrzovanim etickych pringi@ spoléné odpo¥dnosti
podniku. Jen na zakladfektivniho hodnoceniidzeni vykonnosti Ize nasledidosdhnout

stanoveneé cile a zajistit Ggmy rozvoj podniku.

1.1 Pojeti méritek finanéni vykonnosti

1.1.1 Tradiéni ukazatele finareéni vykonnosti podniku

Sulék a Vacik (2003) povaZuji za n&ii omezeni klasickych ukazatdikt, Ze ¥tSina
téchto ukazatel vychazi z Getnich Udaj. Nedostatkem je, Ze klasické ukazatele nerespek-
tuji ¢casovou hodnotu pé&m, neberou v Uvahu vliv inflace a raiinse do nich nepromita

podnikatelské riziko.

K tradicnim ukazatéim finartni vykonnosti s¢adi zejména ukazatelé vysledku hospoda-
feni, cash flow, rentability,ffpadré zadluZenosti, likvidity a dalSi. Vifpadt téchto ukaza-
tela vysledek hospodani neni porovnavan s alternativnimi néklady nat&hpvysledek

hospodéeni je mozné ovlivnit €etni politikou podniku, icemz miize zahrnovat vynosy a
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naklady, které nebyly vytweny v ramci hlavnéinnosti podniku. V rozvaze nejsou zachy-
ceny aktiva financovana pomoci leasingu, nehmokti@aajako jsou vybudované dodava-
telsko-odisratelské vztahyi kvalita managementu. Naopak jsou v rozvaze akéwy
poloZky, které nesouviseji s hlavni ¥etnou ¢innosti podniku. Dale se ve fin&rim
Gcetnictvi vyskytuje problém pouziti historickych ¢dwly fada aktiv jiZ nema vlivem opo-

tiebeni uvaghou hodnotu (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 25).

Tab.1 Prehled tradénich ukazated vykonnosti [Vlastni zpracovani]

Ukazatelé zisku | Ukazatelé rentability | Ukazatelé Cash Flow

Rentabilita celkovych akti

Cisty zisk (EAT) (ROA)

Provozni Cash Flow

Zisk pred zdasnim Rentabilita vlastniho kapi

(EBT) talu (ROE) Free Cash Flow

Zisk pred zdagnim a
uroky (EBIT)

Zisk pred zdasnim,
uroky a odpisy
(EBITDA)

Rentabilita trzeb (ROS) | Rentabilita trzeb z CasivA|

Rentabilita investovanéhg Rentabilita ciziho kapitalu
kapitalu (ROCE) z Cash Flow

Rentabilita vlastniho kapital
z Cash Flow

[

Zisk na akcii (EPS)

1.1.2 Moderni pi¥istupy k méireni vykonnosti podniku

Ve swté podnikatelskych teorii dle Hammera (2002¢gstavuje réeni vykonnosti dle-
Zity nastroj manazerské prace. Ziskané ukazatejeposkytnout manazém cenné aktu-
alni informace o vykonnosti podniku a ti je pak ¥jupii rozhodovani o fijeti opateni
vedoucich ke zlepSovani této vykonnosti. V realrséte je tomu spis tak, Ze podnikove
systémy ndieni poskytuji spoustu prakticky bezcennych adgou dodavany tak poid
Ze uzZ jsou v podstatzbyte&neé, a nakonec jsou zapomenuty, aniz by kdy b§jigkym zpi-
sobem delr¢ vyuzity. Podniky sbiraji na#étiené Udaje, aniz by &y jasnou pedstavu,

k ¢emu jsou ufeny a co vlasthvyjadiuji a prezentuji.

Z téchto divodi se podle Hammera (2002) v poslednich letdelslpazi od tradnich uka-
zateh (CZ, EBIT, ROE, ROA) pes ekonomicka #titka (DCF, EVA, RONA, CFROI) k
trznim ukazatéim (MVA). Ekonomicka ndfitka jsoucast&né ucetni acasté&né trzni. Jsou

kompromisemdchto krajnich pojeti a zahrnuiji jejich pozitiva. jilaztah k hodnat firmy
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a jsou relativa stabilni, gicemz se zagtuji na ta hlediska vykonnosti organizace, ktera

jsou nejkritetejSimi pro sodasny a budouci Usph organizace.
Matik a Maikova (2005, s. 12) Zgaziuji, aby moderni ukazatel:

— Vykazoval co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (stwddehvalue). Tato vazba byem
la byt prokazatelna statistickymi profip.

— Umozioval vyuzit co nejvice informaci a Udaoskytovanych détnictvim vetrg
ukazatet, které jsou nadetnich udajich postaveny.

— Dovolil hodnoceni vykonnosti i ocam podnilg.

— Prekonaval dosavadni namitky prodteinim ukazatém postihujici finagni efek-
tivnost. Fredevsim jereba, aby zahrnoval kalkulaci rizika.

— Umozoval hodnoceni vykonnosti a zarovecergni podnik.
Pavelkova a Knapkova (2009, s. 43) tyto kritérizsimji o dvé nasledujici slozky:

— Ukazatel by @l umoznit jasnou a fghlednou identifikaci jeho vazby na vSechny
arovre rizeni.

— Ukazatel by =i podporovatiizeni hodnoty.

1.1.2.1 Diskontované cash flow (DCF)

Volné cash flow jako absolutni vé&ia zohleduje ¢as i riziko, i kterém jsou petgni
toky produkovany. Diskontované cash flow bere tkolnosti v ivahu pomoci naktaaa
kapital, cimz se stava vyhodnymdiitkem vykonnosti podnik a je gednetem zajmu in-
veston pri hodnoceni vyhodnosti jejich investice pomda@wté sodasné hodnoty nebo

vnitiniho vynosového procenta (Knapkova a Pavelkova),201151).

1.1.2.2 Cash flow navratnosti investovaného kapitalu (CFROI

Ukazatel CFRO1 vytvoreny americkou spotaosti HOLT Value Associatestguistavuje
podle Ma&ika a Md&ikové (2005) komplex#Si model ndteni vykonnosti na rozdil od uka-
zateli zaloZzenych na principu rezidualnich Zisdde v podstato ukazatel dynamicky po-

jaté vynosnosti pro cely podnik, jehoz zakladenmvipiini vynosova mira. Jeho hlavni
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piednosti je schopnost pracovat s gielhmi v realné hodnét tedy @istenymi o inflaci a

navic se tento ukazatel z&imje na petzni toky jako miru ekonomické vykonnosti.

1.1.2.3 Rentabilita¢istych aktiv (RONA)

Knapkova a Pavelkova (2010) uvadi, Ze vynosnositagho kapitalu Ize zjistit podilem
¢istého provozniho zisku za sledované obdobi a et kapitalu. Z hlediska maximali-
zace RONA je pro podnik vyhodné minimalizovat vesk Uplatného kapitalu a stéjtak

zvazovat strukturu uplatného kapitalu z hlediskidadi na kapital a z hlediska druhu ma-

jetku, ktery financuje.

1.1.2.4 Koncept ekonomickéifidané hodnoty (EVA)

Podle autorek Pavelkové a Knapkové (2009, s. 52yatkhEVA (Economic value ad-
dend) ngii ,, jak spoleénost za dané obdob¥ippela svymi aktivitami ke zvySetiisnizeni
hodnoty pro své vilastnitkyUkazatel EVA vznikl z ekonomického pojeti ziskktery je
dan rozdilem celkovych vynds naklad zahrnujicich také naklady oportunitni — usté p
lezitosti. Podstatou je, Ze byeha byt kladna, aby tak vznikala hodnota nova, tzidgna
hodnota zvySujici hodnotu podnikiymdni. Tento koncept umddje manazém chovat

se jako vlastnici a pomaha jim zlepSovat operatifumarcni a investini rozhodovani.
Zakladni vzorec pro vyget tohoto ukazatele:
EVA = N@GF -WACC *C (1)

Kde:

NOPAT =¢isty provozni zisk za sledované obdobi, WACC = wiza@imér nakladi na kapital
C = NOA = investovany kapital ve fifnRONA = vynosnost investovaného kapitalu: RONAGRAT/C

Jak uvadi Kislingerova (2004, s. 119-121), zakldamistrukce ukazatele EVA se opira o

tii klicové hodnoty, a to:

! CFROI ® je registrovanou znamkou firmy HOLT Valésociates, L.P.

2 EVA ® je registrovanou znamkou firmy Stern Stew&r€o.
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* NOPAT - vygenerovany v souvislosti s hla¢minosti firmy. Cilem je sniZovat naklady,

zvySovat vynosy a tudiz zvySovat vyslednou hodundtarzatele NOPAT.

* WACC - jsou naklady na celkovy investovany dlodbloy kapital. Cilem je dosahnout
optimalni kapitalové struktury, ktera bude odpovidajetkové struktte podniku a p niz

bude dosazeno minimalnichipmérnych nakladu na kapital podniku.

» C — hodnota vSech finanich zdrofi, které do podniku vioZili investo Cilem je efektiv-
n¢ fidit ¢isty pracovni kapitdl, fijimat investice, jejichXista sodasna hodnota nabyva
kladnych hodnot a ponechat v podniku pouze ten telgjdtery je patbny pro realizaci
podnikatelské aktivity tohoto subjektu — pokud peesad kladny,irst investovaného kapita-

lu pitedstavuje pozitivni vliv na tvorbu EVA.

1.1.2.5 Trzni pfidana hodnota (MVA)

Ukazatel MVA gedstavuje rozdil mezi trzni hodnotou podniku a &d@m investovanym
do podniku. Cilem je dosahnout co nejvyssi hodMA. Jde v podstato pirastek trzni
hodnoty, kterou vlastnici podniku dosahli investuiva kapitalu do podniku. ZvySeni uka-
zatele MVA lze dosahnout ziskovou investici, snidemvestovaného kapitalu nebo zvy-

Senim efektivnosti hospoitkni (Knapkova a Pavelkova, 2009, s. 46).

Dle DluhoSové (2008) se tento ukazatel jevi jakipiesrejSi meiitko bohatstvi, jeZz podnik
vytvoril. Jako hlavni dvod pro toto tvrzeni uvadi skuteost, Ze kurs akcii na efektivnim

akciovém trhu odrazi vSechny relevantnieyes dostupné informace.

1.2 Pr¥istupy k méreni arizeni vykonnosti podniku

Jak uvadi autorky Pavelkova a Knapkova (20i2¢ni a ndeni vykonnosti podniku je
hlavni a velmi dlezitou ulohou podnikovyckiinnosti, ktera by ®la vést k napléni pod-
nikového poslani. Uvaha o koncegtaeni a nifeni vykonnosti podniku je v3ak stale ne-
doreSenym sporem meadou odbornik, kdy jedna strana prosazuje vySe wrédklasic-
ké ukazatele za#tujici se na zisk a druha strana naopak vyuziti madeistupy vyvaze-

nych ukazatel zanttujicich se na tvorbu hodnoty podniku.

V rdmci miteni ginosu z vlastni existence podniku autorky Fibirav&oljakova (2005)
poukazuji na fakt, Ze je nutné definovat, jak p&dnéii vstupy a vystupy do podnikatel-

ského procesu a zarave velmi dilezité, pro koho a za jakyntélem ma byt zjiovan.
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Jak jsem jiz v gedchozich kapitolach zminil&izeni vykonnosti podniku na zakkagouze
finan¢nich ukazateél obsahujeadu nedostatk a proto byly vyvinuty nové metody a kon-
cepty. Mezi nejvyznanmijsi pati pristuptizeni s vyuzitim ukazatele EVA, ktery jiz pouka-
zuje na problematické oblasti firmy, avSak délengugesiuje mozné zriny a opateni

vedouci k jejich naprai odstrarni.

Fibirova a Soljakova (2005) uvadi, Ze dalsi vyzmarkonceptBalanced Scorecard
nejenze zohlatlje i nefinakni ukazatele a zatfuje se na ukazatele vykonnosti v souladu
se strategii podniku, ale také konkretizuje moZwayla iniciativy, jez povedou ke zlepSe-
ni ve zvolenych oblastech a nafin zakladnich cil podniku. Navic kombinujéadu zna-
mych a oswd¢enych prvk fizeni podniku s novymiifstupy k znadzorni strategie, mys-

leni v perspektivach a rozliSeni strategickych erafivnich cit, viz kapitola 3.

MISE
Proé jsme

HODNOTY
Co je pro nas dilezite

. VIZE
Cim cheeme byt

STRATEGIE
Nas plin hry
¥
STRATEGICKA MAPA
Prevést strategii

BALANCED SCORECARD
Mefit a sledovat
¥
UKOLY A INICIATIVY
Co potiebujeme délat

OSOBNI CILE
Co ja potrebuji ndélat

.

Strategickeé vystupy

Spokojeni Spokojeni Motivovan a Efektivni a
vlastnici zdkaznici piipraveni hospodamé
zaméstnanci procesy

Obr. 1 Obrazek #eni vykonnosti ve vazina

strategické cile [Wagner, 2009]
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2 ANALYZA VN EJSIHO A VNIT RNiHO PROSTREDI FIRMY

V dalSich kapitolach uvadim analyzy okoli, pomouihé je podnik dle Ki&ovského a
Vykypéla (2006) monitorovan a zjiSté skuténosti jsou vyhodnocovany tak, aby
v konené fazi bylo vedeni podniku schopnciitiprilezitosti a hrozby, které jednotlivé
faktory okoli pro podnik fedstavuji, a které pak naslédrohlediuje pro efektivnirizeni
vykonnosti firmy. Na zaklatluvedenych analyz a strategickychigbdniku, I1ze definovat

metriky a postup implementace BSC pro spravneéegfiekéiizeni podniku.

2.1 SWOT analyza

Dle autoii Kotlera a Kellera (2007) celkové vyhodnoceni inteo prostedi - silnych a
slabych (strengths, weaknesses) stranek &podé a externiho pragdi - gilezZitosti a
hrozeb (opportunities, threats) se airna jako analyza SWOT. Dle FiSera (2007) tato hoj-
né pouzivané&analyza dlouhowadu let kraluje v praxi i v mezinaro&éinznavanych &ebni-
cich strategického managementu jako reld&tixychla a mocna zbiiapro zjiSéni stavu
podniku. Jak uvadCichovsky (2002), jedna se o komplexni metodu kstiliniho vyhod-
noceni veskerych stranek fungovani podniku a jefmcp. Postaveni silnych, slabych stra-
nek proti gilezitostem a hrozbam davd mozZnost ziskat kvalitatinformace, které cha-
rakterizuji a hodnoti Urovejejich vzajemného sttu. Eliminuje-li podnik sva ohrozeni,
koncegné reSi slabé stranky a kultivuje silné stranky, potaive efektivié realizovat

prilezitosti, které sam identifikuje.

2.2 PEST analyza

Moderni metodou rozboru makrookoli je tzv. analPEST, ktera dle Sule (2003) okoli

podnikuéleni doctyi zakladnich faktar:

Politické — stabilita rezimu, legislativa, tlava politika, pracovni pravo, politicka stabilita,

podpora zahratiniho obchodu, ochrana Zivotniho presfi

Ekonomické — trend HDP, inflace, nezastnanost, urokova mira, mnozstvi gen

v obghu, vySka investic, stabilita#gny, dostupnost ra

Socialni— drover vz&lani, zivotni hodnoty, demografické trendy populavebilita, roz-

déleni @rijma, zivotni styl, rodina, postoje k praci a volnétasu
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Technologické— podpora vlady v oblasti vyzkumu, vySe vyidap vyzkum, nové techno-
logické aktivity, obecna technologick& Ur@venové objevy a vynalezy, rychlost technolo-

gického penosu, rychlost moralniho zastarani.

ProtoZe kazdy vyznandjsi podnik, se obvykle pohybuje vditém rozsahu na mezinarod-
nim trhu, néla by se PEST analyza dle Wawrosze (2003)¢¢mma vSechny trhy, kde da-
ny podnik misobi.Pfi zkoumani jednotlivych trnjsou dilezitymi sloZzkami - samotna ze-
m¢, v niz podnik @sobi, zadkaznici, naklady, které na daném trhu dgsahkonkurence, s
niz se setkava. Jeeba zdraznit, Ze cilem PEST analyzy neni analyzovat wigctozky
jednotlivych faktot, ale najit ty slozky, které maji pro podnik vyznammohou pro &
znamenat &akou vyznamnou iflezitost nebo naopak hrozbu. V rdmci analyzy hyfam

byt rovrez stanovenadjaka pravdpodobnost, se kterou k této Sanci nebo h¥aidjde.

2.3 Porteruv model péti konkuren énich sil

Autori Kotler a Keller (2007) tvrdi, Ze se podnik musagit o pochopeni pravidel konku-
rence, které jsou so¢asti rozsahlého prasdi organizace, nebos poznani a pochopeni

téchto pravidel Ize najitifilezitosti a moznost vyuzit je ve prasp podniku.

Z&kladnim ukazatelem, ktery organizaci slouzi pgsi orientaci v konkurénim proste-
di, je Porteitv (1994) model konkuremich sil Cilem konkuredni strategie pro podnika-
telsky subjekt je nalézt v odtvi takové postaveni, vémz by mohl nejlépeelit konku-
rentnim silam, nebo by mohl obratit jejichigpobeni ve sy prosgch. Jelikoz souhrnné
pusobeni &chto sil mize byt znéné negativni pro podnik, je nutné pro vypracovaratstr
gie hluboké analyzovani zdtogéchto sil. Dikladna znalost zdrdjkonkurerniho tlaku
odhaluje kritické slabiny a naopakegnosti podniku, podicuje ho ngnit odwtvovou po-
zici, odkryva oblasti, kde strategické &my piinaseji nej¥tSi efekt a osstluje ta mista,
kde maiji piblizn¢ odwtvové trendy nejgtSi dilezitost, & uz jako pilezitosti ¢i jako

hrozby.

Pti analyze konkuremmich sil je dle Portera (1994) nutné zod§xtiy:
= klicové sily fisobici v naSem odwi
» faktory ovliviiujici tyto konkuretini sily

» pravdpodobnost, Ze se konkukem sily zneni a jak, pokud ano
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= moznost ovlivnit jednotlivé sily v nas pras

Jak uvadi Kotler a Keller (2007) intenzita konkwwema daném trhu zavisi né&izaklad-

nich konkurennich silach:

Hrozba vstupu novych konkurenti — intenzita konkurence je nizsi, existuji-li bayié
vstupu na dany trh. Silnou bariérou mohou byt vgsképitalové investiceipd vstupem
do odwtvi nebo pistup k distribdnim kanahm.

Odbératelé — jsou-li vyznamnym zakaznikem pro danou firmujirsdné postaveni. Po-

kud méa dostatek trznich informaci, hrozi odchodtdmkurenci.

Hrozba substituti — se sniZzuje, pokud firmy nabizeji substituty W¢ré& s vysSimi nakla-

dy nebo ochota kupujicichiqyit na novy vyrobek je mala.

Dodavatelé— ma silnou pozici, je-li na trhu dodavatelem sokou vyjednavajici silou a
neexistuji-li snadno dostupné substituty. Pokusikef objem dodaveki zvySuje ceny,
stava se ndjiazlivym.

Konkurenti v odvétvi — intenzita konkurence v o&vi je ovlivnéna p@tem a silou kon-

kurenti. Trh je gitazlivy v zavislosti na tempuistu trhu a na rozmanitosti konkurént

2.4 Finané¢ni analyza

Finartni analyza je wena ke komplexnimu zhodnoceni fidahsituace podniku a je ne-
dilnou sodasti finagnihoftizeni. Finadni ukazatele jsou sestavovany z informacietd
nich vykazech. Dle Pitry (2001) jaidbdem k vypdétu &chto ukazateél predevsim to, Ze
umoZiuji manazekm lépe se zorientovat ve velkém mnoZzZstvi Gdkjeré @etni vykazy

obsahuji.

2.4.1 Absolutni ukazatele

Stavové ukazatele jsou pouzivany zejmeéna k analygejovych trend — horizontalni
analyze a k analyze komponent — vertikalni analiggré jsou vychozim bodem rozboru
Gcetnich vykan. Horizontalni analyza zkouma 2ny absolutnich ukazatekza utité ca-
sové intervaly, vyjatlije znEnu v ukité polozce procentem nebo indexem. Vertikalni ana-
lyza spd@iva v tom, Ze se na hodnoty jednotlivyaketnich polozek pohlizi v relaci Kja-

ké veliing a zji¥uje se procentni podil poloZzek vykaza zvoleném zékladu.
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2.4.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele slouzi k analyz&izeni finani situace podniku a orientuji se na
jeho likviditu. K nejvyznam@Sim rozdilovym ukazatéin je zd&azovancdcisty pracovni

kapital, cozZ je rozdil mezi élinymi aktivy a kratkodobymi cizimi zdroji.

2.4.3 Pomérové ukazatele

Dle Holetkové (2008) jsou jadrem metodiky finam analyzy ukazatele pammove, které se
ttidi do skupin podle jednotlivych oblasti firiaui analyzy. Jsou to ukazatelé zadluzenosti,

likvidity, rentability a aktivity, gipadré souhrnné a ostatni ukazatele.

Vysusil (2004) tvrdi, Ze oproti trathi finantni analyze, ktera se zabyva jen historii, meto-
da BSC pipojuje k finarni analyze jes$t finantni perspektivu, diky niz dochazi

k propojeni finagnich cifi s celkovou strategii podnikatelské jednotky.
Ukazatelé rentability

Byvaji nazyvany i jako ukazatele vynosnosti, padditity ¢i ziskovosti. VSechny ukazatele
rentability maji podobnou konstrukci — jde o pwmndosazeneho efektu (vystupu) Kite
zakladre (vstupu). Obecnym tvarem je vynos/vloZeny kapikdzdy ukazatel vyjadije,

kolik K¢ zisku gipada na 1 K vloZeného kapitalu.

Rentabilita aktiv (ROA) je nazyvana také jako prodiurk sila podniku, kdy porovnava

zisk s aktivy bez ohledu na to, jestli byla finam@oa vlastnim nebo cizim kapitalem.

Ukazatel rentability trzeb (ROS) udava ziskovou marzi a vigehu ¢asu by ndl mit ros-

touci tendenci.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) udava, kolik K c¢istého zisku fipada na 1 K ka-
pitalu investovaneho akciofém a jeho hodnota bydta byt vysSi, nez alternativni naklady
na kapital (Kislingerova, 2001, s. 69-70).

Ukazatelé likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost podniku splacet své zavazky. Viedakiadni ukazatele
obsahuji ve jmenovateli kratkodobé cizi zdroje pkdra v ¢itateli finareni prostedky,
kterymi je Ize zaplatit. Wita aroves likvidity je nutnd pro zabezgeni dlouhodobé exis-

tence podniku, avSak dochazi zde Ketsts rentabilitou, jelikoz pro zaj&ti likvidity mu-
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si mit podnik dostatek prastki vazanych v okznych aktivech a ta né&pasi podniku

Z&dny zisk, naopak jsou ¥m zdroje vazany Kislingerova (2001, s. 74-75).

Ukazatelé zadluzenosti

Zadluzenost vyjadije fakt, Ze podnik vyuziva k financovani cizi Kapi Pouziti ciziho
kapitalu pro podnik vyhodné, jelikoz cizi kapit@ jelativié levrgjSi oproti vlastnimu v
dusledku tzv. daového Stitu a jeho zapojeni do financovani ma taitpni vliv na renta-
bilitu. Na druhé strah vSak zadluzenost negatimovliviiuje finartni stabilitu podniku
(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 28).

Ukazatelé aktivity

Ukazatele aktivity se uplatji zejména prdizeni aktiv. Umo#uji urcit, jestli jednotlivé
druhy aktiv maji pimérenou velikost a informuji o tom, jak podnik vyuZijgdnotlivé
slozky majetku (Kislingerova, 2001, s. 71). Ukalatpaitu obratek (obratu) vyjadii,
kolikrat se konkrétni poloZzka obrati zacity ¢asovy interval, a ukazatele doby obratu
piedstavuji poet dni, za & se jedna obratka polozky uskine (Pavelkova a Knapkova,
2008, s. 80).

Souhrnné ukazatele

Z-skére (Altmanova analyza)byva nazyvan téz jako indexikryhodnosti¢i formule
bankrotu, neb® se v praxi se ukazalo, Ze pomoci této metody sgretfpodét bankrot
podniku se spolehlivosti zhruba 2 roky #egu. Metoda vychazi z kvantitativnich ukazate-
la, jejich paet byl zredukovan zgvodnich dvacet dva na néjdzit¢jSich @t. Hodnota
ukazatele vysSi nez 2,99 znamena, Ze podnik jeddazdravy; hodnota v rozmezi mezi
1,81 — 2,99 je tzv. Sedou zonou a hodnota mensi @azvypovida o zavaznych finarich

problémech podniku (Pavelkova a Knapkova, 20088%.

Autory indexa IN jsou Inka a Ivan Neumaierovi (2002) a nejpouz&&m indexem je
Index INO5. Pokud je hodnota INO5 vySSi nez 1,6, znamend t@odaik tvdi hodnotu;
hodnota mezi 0,9 -1,6i@dstavuje tzv. Sedou zénu a hodnota nizSi nezv@@&iso pro-

blémech podniku (podnik hodnotu git).
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3 BALANCED SCORECARD (BSC)

Jak uvadji autorky Fibirova a Soljakova (2005), podnik siish zvolit pro & ten nej-
cepti, ktery identifikuje vyznamné faktory, jez z pohlefinartniho manazera mohou vy-
konnost podniku vyraznovlivnit. Tento strategicky systétiizeni vykonnosti nepopisuje
pouze dosazeny stav, ale umoje vytvait komplexni systém #fitek vykonnosti, a tak
dale navrhovat a specifikovat jednotlivé vzajeénmmovazané akce, préstinictvim nichz

Ize u spolénosti dosahnout poZadovanych zlepSeni.

3.1 Strategickérizeni podniku

Pti definici strategického koncepttizeni Balanced Scorecard Ize vychazémp ze sa-
motného nazvu Balancedvyvazenost, Score ukazatel, Card — listighled. BSC je tedy
metodou, jak vyrovnanpievest misi a vizi do dil tak, aby komplex& a provaza# dle
principu @icina — nasledek postihovaly jednotlivé oblasti p&dni vSechny zakladni ob-
lasti predpoklad (Ucen, 2008, s. 31).

Dle Kaplana a Nortona (2002) datettmezi vlastnosti podniku byt dlouhoddtonkuren-
ceschopny a strnulym modelem figarho (&etnictvi vzniknout nové meteéd- Balanced
scorecard. BSC je metodou, ktera na zakkmkekvatnich kritérii hodnoceni, vytv&azbu
mezi strategii (strategickymi z&ny formulovanymi v podob strategickych plan podni-
katelskych plaf, apod.) a operativninginnostmi s drazem na r¥eni vykonu. Tato me-
toda zachovava fingni nmetitka nevhodna pro stanoveni strategie aitlgpje o nova ns-
fitka hybnych sil budouci vykonnosti. BSC tedy utiig2 managementu podnikuéfit,

jak jeho podnikatelské jednotky vytegi hodnotu pro své zakazniky a jak se musi zlepSit
kvalita lidskych zdraj, systéni a zpisobu prace, které jsou nezbytné pro zvySovani bu-

douci vykonnosti.

BSC zdiraziuje, Ze finagni i nefinargni méfitka musi bytéasti inform&niho systému
dostupné pro za#stnance na vSech podnikovych UrovnicticémzZ Niven (2006) zadaz-
nuje, ze finagnim mefitkim chybi dlouhodoby pohled, coZ neni v souladu Swlime pod-
nikatelskym prosedim, a Ze roste vyznam nehmotnych aktiv, kterdi tw&Sinu zdrofi

hodnoty, avSak nejsou vykazovanydetnictvi.
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Mezi zakladni rysy Balanced Scorecard dle Wagrizpa9) paii:
. Vazba systérinme¢reni vykonnosti na strategii a vizi podniku

. Stanovisko podniku jakocastnika koafinich vztali s Sirokym spektrem tzv.

stakeholders

. Pouziti nefinatnich netitek vykonnosti a to zejména na analytické drovni a

pro oblast tzv. nehmotnych aktiv
. Orientace mireni vykonnosti spiSe na budouci vyvoj nez na mstulo

Vysusil (2004) klade @raz na to, Ze hlavnim cilem konceptu BSC je orsmfzodniku do
budoucna, tedy stnem ke strategickémitizeni podniku, jenzigjme ve s¥té stale chybi —
manaZzé se pak potaceji oikSeni jednoho operativniho problému k druhému stragegii

nemaji ani myslenky aras.

Dle Synka (2007) je ulohou koncepce BSC odstrdaisieni hodnotovych ukazaietpi-
sobené jejich sledovanim z kratkodobého hlediskestpze je povaZzuje za nezastupitelna

vzhledem k jejich objektivnosti a syni&tpsti.

Inovativni podniky pouZzivaji BSC jako strategickyamazersky systém, tzn.iikeni své

dlouhodobé strategie.
Horvath & Partner (2001) definovaly hlavnivabdy pro implementaci metody BSC:
. Nutnost pevedeni strategie d@iné praxe
. Kritika klasického systému ukazaiel
. Potreba zpehledréni reportingu
. Nutnost zjednoduSeni procesu planovani pedstictvim zkraceni operativniho
planovani
. Prevazujici postaveni nefinamich veltin
. Organiz&ni odctleni Gtvaru strategie a controllingu

. Kon TraG (zakon pro kontrolu a ighledrni déni v podniku) jako podt
k zavedeni BSC
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3.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Jak uvadi Kaplan a Norton (2006) cile &ritka BSC vychazeji z vize a strategie podniku
a sleduji jednotlivé dimenze vykonnosti sgolesti nazyvanétyii perspektivy, které zna-
menaji pohledy ziznych Uhli na jednu a tutézée a to natinnost podniku, jehdizeni a
strategii. Podle Horvath & Partners (2001) k zaklad perspektivam konceptu Balanced
Scorecard péit perspektiva finagni, perspektiva procesni, perspektiva zakaznick&ra
spektiva potencialu. Podstatnou ulohéchto ¢tyt perspektiv je podpora rovnovahy mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi z&ny podniku a mezi gekavanymi vykony a hybnymi
silami €chto vykori. Taktéz by mila byt zajiS€éna rovnovaha mezi tvrdymi adkcimi

v

mertitky.

VysusSil (2004) a i skteti dalSi auté prichazeji s podobnym rozlknim: finargni perspek-

tiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva interpicices a perspektivadeni se atrstu.

Finanéni
perspektiva

Abyeham mél finandnt
uspdck, jak bychom mdl
vysiupoval pied

v akciondriy? v

Zakaznicka I Perspektiva internich
perspelktiva procesi
Abyvchom naplili nas  [— ——>  Abyckom uspokaoiil
vizi, jak Bychaom méli nade akcionafe a
vysiupevat pfed zekazrtly, ve kteryck
zédkazntion? poduikavyeh procesech
s musime Zlepiii?

Perspektiva uéeni a
ristu

Abyehom naplnili nali
vizi, jak &i udriime

schaprost ulit se a
zlepdovat?

Obr. 2 Zakladni koncepce Balanced scorecard [Kaladorton, 2006]
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3.2.1 Finan¢ni perspektiva

Dle Kaplana a Netona (2006) BSC zachovava finaperspektivu, nelidfinanéni meritka
sumarizuji ndtitelné ekonomicke ikledky jiz realizovanych akci, a tak ukazuji, kéya-
déni a nasledna realizace strategie podniku veda@as&dnimu zlepSeni. Finar cile jsou
zantieny FedevSim na zhodnocovani vioZzenych pexith vlastniki tedy na ziskovost,
rast prodeje, tvorbu cash flo# ekonomickou pidanou hodnotu. GleZitou podminkou je
provazani ¢chto cili s ostatnimi cili perspektiv. Tyto vazby bylgnfungovat takovym
zpisobem, ktery zatwije, Ze pléni cili zakaznické a procesni perspektivy spolu s per-
spektivou potencialu podpiosplreni jednohodi vice citi perspektivy finadni. Finagni
cile zavisi na fazich zivotniho cyklu podnikatelgiénotky (fist, udrzeni, sklizg, proto-
Ze v jednotlivych fazich mohou podniky ugavat odliSné strategiet(st obratu, snizovani
nakladi, vyuziti zdroj a je tedyiteba, aby finaéni cile byly gizpisobeny fazi vyvoje, ve

které se zrovna podnikatelska jednotka nachazi).

Tab. 2 Faze vyvoje podniku a k nim odpovidajicitstyicka témata [Kaplan a Norton,
2002]

Strategicka témata

Rust obratu a mix vyrobk @/ Snizeni néklad &/ zvySeni
sluzeb produktivity Vyuziti zdroj 4
7 Mira rastu prodej podle segmen Investice (procento prodej
<3 | td. Procento obratu z novych vy Obrat na zagstnance Vyzkum a vyvoj
e robka, sluzeb a zakaznik (procento prodé).

Podil na cilovych zékaznicich.

Kiizovy prodej. Procento obrat Naklady v porovnani s konkurenq Miry pracovniho kapitalu. ROCH

Strategie podnikatelské jednotky
Udrzeni

7 nowch aplikaci wrobk Zisko- Mira snizeni nakladovosti. podle kltovych aktiv.
vych aplikact vy - Procento prodéj Ukazatele vyuziti zdrdj
vost zakaznik a vyrobni linky
% Ziskovost zakaznika vyrobni
% linky. Procento neziskovych za- Jednicové naklady Doba navratnosti. Vykonnost.
N kaznikh.

3.2.2 Perspektiva weni a nistu

Metoda BSC je zawitena na rozgovani schopnosti zafstnand a tim i fist kvality pod-
nikovych proces a systém, tedy na rozvoj podniku, v rdmci ni jsou profiloyabudouci

dispozice a potencial podniku. Podnik tedy musestevat doif skupin zdraj — lidi, in-
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formani systénmi a podnikovych procedur, aby dosahl svych dlouhgdetinartnich

cili. Mezi klicové oblasti perspektivyceni se atrstu dle Horvéath & Partners (2001) pat

Rast znalosti a schopnosti zésthan@: mechanizace a automatizace si zada vSestrannou

rekvalifikaci a toto vSe vede ke spokojenosti Zaimané a zvySovani produktivity.

Rast schopnosti vyuzit informiai systéem: BSC navrhujedit aktualni dostupnost piathb-
nych informaci pro zagstnance vhodnymi #iiitky, kterymi jsou nap podil proces, kde
vyména a zpracovani informaci probiha v realn@wseci doba potebna pro ziskani infor-

maci.

Rast vyznamu motivace, angazovanosti a delegovaeij&kda vrchol povazovana peba
seberealizace. Metoda BSC navrhuje vyuzit vSecstipaki k podchyceni, udrZzeni a roz-
rastu. Lze toho dosdhnout agveejnovanim a neustalé zviditelvani tspsSnych inicia-

tiv nebo iniciativou spravedl&zodmenovat.

3.2.3 Procesni perspektiva

Podnikové procesy jgdba organizovat #dit tak, aby vystup podniku ¢ghparametry po-
Zadované zakazniky, aléitom byl dosazen co nejhospod§incoz znamena sousdit se
na interni hodnotovyettzec sestavajici z ino¥aiho, provozniho a poprodejniho procesu.
V rdmci inov&niho procesu jsou hledany moZznosti zkvéliinuZitenosti vyrobki z hle-
diska poteb zakaznik. U provozniho procesu je sledovana a vyhodnocokaakta, dél-
ka trvani spolehlivost provozniho procesietwe nakladi. Poprodejni proces zahrnuje vy-
poradani inkasa za prodané vyrobky a z&jstrychlého a spolehlivého servisu. V ramci
fizeni internich procésse ukazuje jako vyhodj$i opusEni tradtnich zmisoli mereni
vykonnosti podle gedisek odpogdnosti a naopakipchod na efektiv)Si méreni vykon-
nosti jednotlivych proces které prostupuji vice odinimi (Knapkova a Pavelkova, 2009,
s. 196-197).

Vysusil (2004) uvadi, Ze zakladem pro dalSi roztiimeetod vnitropodnikovéhdizeni je
vytvoreni hodnotovéhéetézce, gicemz musi jit o proces, tj. soustavu na sebe naicézuj

¢innosti a tento proces je hodnotovy, tzn., plymdesleduje tvorba hodnot v podniku.
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3.2.4 Zakaznicka perspektiva

Z&kaznicka perspektiva definuje, jak podnik hodéfplnit cile finakni perspektivy pro-
strednictvim spravného vnimani podniku zakazniky,aiak doSlo k napkni podnikovych
cila a sodasreé doslo k realizaci vize podniku. V této perspektpodniky identifikuji za-
kaznické a trzni segmenty, ve kterychéghpodnikat, picemz dané segmenty pak pro
podnik gredstavuji zdroj obrat které jsou satasti jeho finadnich cifi. Zakaznicka per-
spektiva nize zahrnovat ké#iova nefitka, jako jsou nap spokojenost a loajalita za&st-
nandi, podil na trzich, udrZeni zakazai& ziskavani novych odtateli. Pro dosazeni nej-
vétSiho efektu by rla byt dana nitka prizpasobena cilovym zakaznickym skupinam, od
kterych podnikatelsk& jednotk&ekava nejvyssitst a ziskovost. Krogusili zangreného
na uspokojeni péeb zakaznik musi manaze podnikatelské jednotky v zakaznické per-
spektiv prevést strategické poslani do konkrétnich,&r@reakaznicky orientovanych il
(Ucett, 2008, s. 36).

Stanoveni hodnotovych vyhod, které pak budou pgdsvgm cilovym segmetin posky-
tovat, jsou dle Kaplana a Nortona (2006x&h k vyvoji cili a nefitek zakaznické per-
spektivy. Hodnotové vyhodyiedstavuji ty vlastnosti vyroliknebo sluzeb, jejichz pro-
strednictvim dodavatelské spoftosti buduji loajalitu a spokojenost zakaznikcilovych
segmentech, a jeZ jsou déim k vyvoji cili a meritek této perspektivy BSC. Mezi néjp
n¢jSi hodnotoveé vyhody vztahujici se zejménaas, kvalitu a cenu jsotazeny vlastnosti
vyrobku, vztahy se zdkazniky a image podniku. Tiapisobem zakaznick& perspektiva
pievadi poslani a strategii do specifickychi ¢ilkajicich se zakaznika trznich segmeint

které mohou byt komunikovany v ramci celého podniku

3.3 Implementace metody Balanced Scorecard pro podnik@#izeni

Postup implementaci konceptu Balanced Scorecardl&zgyznamné mezinarodni spdle
nosti Horvath & Partners (2001) radid do péti zakladnich fazi, v nichZ jsou obsaZeny

vSechny pdtbné akce a postupy pro jednotlivé etapy projetedeni zrény.

Za nebytnymi pedpoklady implementace metody BSC profesor Vyqi&iD4) povazuje
funguijici finartni analyzu, manazerskéainictvi a controlling a zvladnutiznych metod

kalkulace. Také role gitacovych systém je nezastupitelna.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 30

Kritickym faktorem uspchu BSC je dle manzeIlNeumaierovych (2002), aby byl chapan
jako systéntizeni, ktery je podporovan controllingem a ne jaistém controllingu, ktery
je podporovan systémeiiizeni. BSC pomahai@veést strategii do operatividinnosti a
upevnit ji v organizaci podniku. Strategie je v pirvadt véci vedeni podniku, proto musi

iniciativa tykajici se BSC vychazet pgod vrcholového vedeni.

3.3.1 Prvni faze — Vytvateni organiza&nich predpokladi pro implementaci

Ke stanoveni organizaich gedpoklad pati dle Horvath & Partners (2001)q@evsim
uréeni perspektiv a rozhodnuti o tom, pro které omgni jednotky a Urové podniku mé
byt BSC vytvdena. DalSi pedpoklady pedstavuji pravidla tykajici se zajigi fizeni
vlastniho projektu, tzn. organizace dilgth projektu, zaji&ni potebnych informaci a ko-
munikace, standardizace pouzivanych metod a zodédmtickych faktofi usgchu. Di-
leZity je také profesionalni projektovy managememiivodu €sné spoluprace mana#er
rizného odborného zatifeni z hiznychiidicich Grovni. Usfina implementace strategie je
zaloZena na tom, jak dokaze vedeni spradsti vytvadit prostedi v organizaci, ktera pod-
poruje zmény. Zmeny by totiz nemdly byt piijimany jako hrozba pro vSechny zainteresova-

né skupiny, ale jakorflezitost k dalSimu rozvoji.

3.3.2 Druha faze — Vyjasréni strategie

Jak uvadi Horvath & Partners (2001), v ramci drtdee je provedena kontrola strategic-
kych predpoklad prostednictvim osobnich rozhovinise zodpogdnymi pracovniky sou-
¢asré s analyzou peebnych dokumeiit analyzou filezitosti a hrozeb, silnych a slabych
stranek atd. Dikyemuz by pak mlo byt stanoveno strategické zé&mni, na kterém se
musi shodnout jednozé@ vrcholové vedeni podniku. K samotné integraci R&Qvorby
strategie mMze dojit az po tom, co dojde k odsouhlaseni jednptdnikové strategie ve-

doucimi pracovniky.

3.3.3 Treti faze - Tvorba Balanced Scorecard

Na zaklad struktury Balanced Scorecard probihajifisslusnych podnikovych jednotkach
dle spolénosti Horvath & Partners (2001) nasledujici krosglvozeni strategickych éil
vybudovani vztah pricin a nasledk, vybér meritek, stanoveni cilovych hodnot,ceni

strategickych akci. Tyto krokyredstavuji jadro implementace Balanced Scorecargjekd
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nutné utit konkrétni strategické ciletetré vzajemnych vztaihmezi nimi a to strategickou
mapou. Pro dané cile, jejichzgmb by dohromady pro vSechny perspektivy siepiekratit
dvacet, se dale zvoligfitka, stanovi cilové hodnoty a navrhnou strategaikee. Pro kaz-

dy cil by nElo byt ugeno icasové obdobi, v ibéhu kterého bude spin.

3.3.4 Ctvrta faze — Postup (¥ procesu rozsileni — roll-out

Za podstatu této faze povaZzuje Horvath & Partn2091) zavedeni BSC v celém podniku
a spaiva prae v rozsteni BSC na dalSi organigd jednotky. Cile a strategické akce se
Z organiz&né nadazenych jednotekigledre pienesou do BSC péidenych jednotek tzv.
vertikalni integrace ail a nasled& budou na horizontalni arovni diky Balanced scamdca
vzajemr |épe sladny. Roll-out BSC, tedy aplikacagdeSlych postupdo dalSich organi-
zanich jednotek, tak velmiasto vede ke zvySeni kvality celopodnikového sfjiake&ho

fizeni.

3.3.5 Pata faze — Zajiséni nepretrzitého pouzivani Balanced Scorecard

Podle autar Kaplana a Nortona (2006) je cilem tvorby a implataee konceptu BSC
vytvorit v podniku trvaly systéniizeni vykonnosti, ktery bude podnik dlouhodatyuzi-
vat, a proto je nutné zajistit propojeni konceptlosavadnim systémefizeni ve spoke
nosti, zejména v oblasti controllingu, strategiaké@hoperativniho planovani, systému re-
portingu aftizeni lidskych zdrgj. Nezbytné je zajighi podpory v oblasti informich

technologii.

Permanentnim pouzivanim a propojenim BSC s marigbersystémentizeni vzniké or-

ganizace, ktera se flexibirprizpisobuje strategii.
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Vytvorend Vyjasnéni Tvorba Rizeni Zajpsténi
orgamzaénich strategie BSC procesu nepretratého
predpolkladui Toziileni pouzivani

Obr. 3 Rt fazi model pro implementaci [VysusSil, 2004]

3.3.6 Strategicka mapa

Wagner (2009) tvrdi, Ze aby podnik dosahoval svategjie a vize, musi znat a sledovat
vzajemneé vztahy a souvislosti mezi strategickyry, coZz umo#uje strategicka mapa, tzv.
fetézec ficin a nasledi, ktera ukazuje, kudy se podnikize dostat k cili. Pro kazdou ze
zakladnich perspektiv jsou zvolengiitka, planované hodnotydtitek a hybatelé schopné
hodnoty n&titek ovlivnit. Dle manzeél Neumaierovych (2002) by #to byt vystupem se-

tkani manazérnejen zobrazeni a kvantifikaceifitek, ale i model jejich vazeb.
Strategicka mapa BSC dle Pavelkové a Knapkovée (20i@€ahuje:

. Definovani strategickych dilv jednotlivych perspektivach BSC

. Definovani strategickych vystupnicheiitek pro vSechny tyto cile

. Vyvazeni strategickych vystupnichétitek a hybnych sil nestrategickymi¢m

fitky, ktera dohlizeji na dosahovani strategickyehitak Zzadoucim zjsobem

. Definovaniretzce gFicinnych vazeb propojenim éilmetitek a hybate.

3.4 Vyhody a nevyhody konceptu BALANCED SCORECARD

V souwasné dob Ize najit ne$etné mnozstvi silnych stranek konceptu BSC, kisné ga-
roven divodem, pré zavést ve spobmosti pra¢ tento koncept. Nejvyznamgj$im pino-
sem BSC je dle manZelNeumaierovych (2002) efekt @gobu tvorby, kdy dochazi
k promySleni strategie a édomeni si zakladnich zkuSenosti a jejich souvislostislgd-
kem je jednak uchopeniégejnich faktoh pro Usgch podniku a jednak vnimani strategie.
V disledku toho pak dochazi k naswvani Usili vSech vykonavatebtrategie shodnym

smérem. BSC poméaha organizacim dosahnotitélto konsensu, aby spof®st neskodi-
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la s @ilis mnoha opaenimi a pak nebyla schopna eétidinformace, které informuji o
hlavnich aktivitach odd&ci, které jsou méndulezité (2GC, © 2011).

K dalsim vyhodam konceptu Balanced ScorechedVysuSila (2004), Kaplana a Nortona
(2006), a Parmentera (2008) ffhat

ujasréni spoléného pohledu vedeni podniku #gepedeni strategie a vize do

praxe a propojeni s operativnitinnostmi

sledovani takovych param@trykonnosti podniku vypovidajicich o vysledne
vykonnosti podniku mnohem vice nez klasické ukdeaigentované do minu-

losti

zprehledréni vykonnosti jednotlivych podnikovych prodesmoziujici mana-

Zemim efektivnitizeni danych procés

pribézna kontrola plani strategickych il véetre efektivrejSi komunikace

strategie uvnitpodniku diky stanovenym @ih a n&fitkim

oteené sdileni informaci zajigjici vy$Si angaZzovanost zastnand a zkva-
litnéni systému jejich odaovani na zaklatvyssi urovi sledovani jejich vy-
konnosti

schopnost managementu podniku efekijivplanovat a rozhodovat, tedy zkva-

litnéni fizeni podniku a zlepSeni alokace zdroj

propojeni vSech Urovrtizeni a zaeni se na stejné cile, které jsou vSem sro-

zumitelné

strategicka zftna vazba informujici o Uusphu strategického pojeti ve vSech

¢astech a oblastech v podniku

Zarovei je nutné upozornit dle VysusSila (2004) a Kaplandaatona (2006) naipkazky,

které brani asgnému zavedeni strategie, jedné se o:

neuskuténitelna vize a strategie — podnik neni schopivést svou vizi do

budoucnosti podniku a strategii do srozumitelnyetslkut&nitelnych akci
nepropojeni strategie s dini cily — zakladem BSC jsou strategické cile a je-
jich néastrojem jsou hybné sily kazdého é&edi, tymu i jednotlivé; nepropo-

jeni strategickych cilu s dilmi cili zpasobuje nepouzitelnost modelu BSC
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. Spatna formulace strategie, kdy nedochazi k propsfeategie s alokaci zdioj
— problémem je reSeni strategické alokace zdrajolnych, které nelzéidit

central@

. nespravné zadieni zgtné vazby — informéni systém podniku je v praxgt
Sinou operativé zaneien, BSC vSak vyZzaduje, aby&pa vazba informovala o

tom, zda se strategie podniku vyviji spravnymsgiem

. chybna volba a definovani zakladnickiftek vykonnosti, ficemz nejsou zo-

hledréna nefinadni metitka

. odpor ze strany vrcholového vedeni nebo nizSichnirgzeni v disledku ne-
pochopeni pdgeby znén, kdy je implementace strategie chapana jako larozb

pro ucité zainteresované skupiny

. velkd nargnost vypracovani projektu, jeho implementace askaiji kontinu-
alniho vyvoje, navic dlouha doba zavadsystému rize mit za nasledek, ze

jiz definované cile ztrati vyznam nebo dojde ke&m#rpodminek v podniku
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI XY, s.r.0.

4.1 Z&kladni udaje o spol€nosti

Obchodni nazev firmy: XY, s.r.o.

Sidlo: Vsetin, PE 755 01

Pravni forma: Spol&nost s rdenim omezenym
Statutarni organ: 2 jednatelé spodmosti

Zakladni kapital: 7 200 000 K

4.2 Historie spolefnosti XY, s.r.o.

Spole&nost XY, s.r.o. byla zaloZzena zakladatelskou l@tira zapsana do obchodniho
rejstiku dne 8. Bezna 1995 fvodre jako XYZ, s.r.o. NejvySSim organem spaiesti je

valna hromada spaleriki a jednatelé mohouivi tietim stranam jednat samostatn

Spole&nost realizuje svoji vyrobniinnost od roku 1995 a to v odi&eném provozu v obci
Drnovice. Od roku 2003 se XY, s.r.o0. stala subdatielem pro ostatni dtie€ spolénosti

Woco, s r.o.

Spole&nost ziskala jiz v roce 2000 certifikat ISO/TS 182003, od roku 2002 je spote
nost také drzitelem DINEN ISO 9001 a od roku 2089 114001.

Z patatku se firma ¥novala vyrobkovym komponeirh bilé techniky tj. préek, mytek a
¢ast sortimentu byla tena pro stavebni famysl. V roce 2005 doslo k posileni vyrobnich
kapacit v oblasti vulkanizace, montaze i nanasSetynperi, a firma tak z&la dodavat
piimo do automobilovych zavédcoz vedlo k vyraznémuistu obratu i pétu zangstnan-
ci. V roce 2006 se do XY, s.r.oigsidlila vyroba a montaz dilulozeni pevodovky ze
sesterské spalaosti ve Francii, kteraimesla dvojnasobny obrat oproti jinymésicim a

rokam.

Od roku 2008 je spoteost plrE viastrena spolénosti XY Netherlands B. V. a masikou
spole&nosti celé skupiny je ARQEUS Industries AG zapsamM&Emecku, ktera v sa@ias-
nosti vlastni dalich 9 pobek ve Francii, Spatisku, Rumunsku, Rusku a Mexiku a dal-

Sich zemich.
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V kvétnu 2011 bylo vliastnikem speéleosti rozhodnuto o uskuteeni fuze formou slote-
ni spolénosti XY, s.r.o., jako zanikajici spohosti, se spolmosti MNA
MANAGEMENT, s.r.0., jako nastupnickou spoimsti, s rozhodnym dnem 1. leden 2011.

Od 1.tijna 2011 firma ogt dle obchodniho rejgku nese fivodni nazev.

4.3 Vyrobni program spole¢nosti

Prednttem ¢innosti spolénosti XY, s.r.o. je vyroba pryZovych vyrobla vyrobki na bazi
spojeni pryz-kov a pryz-plast. Podle databaze ARIEESifikace ekonomickyclinnosti
CZ-NACE pati spol&nost do skupin:

29.3 — Vyroba dil a gisluSenstvi pro motorova vozidla a jejich motory
22.1 — Vyroba pryZovych a plastovych vyrdbk

Spole&nost se specializuje na vyrobu antivibrich a tlumicich komponehprevazig pro
automobilovy piimysl, kde hlavnimi zakazniky jsou spiesti patici do skupiny ped-
nich vyrob& automobitt — VW, BMW, DAIMLER a dalsi.

V roce 2009 doslo k dalSimu roisii sortimentu vyrobk Jedna setpdevsim o novou
vyrobu komponerit pro ulozeni agregatv osobnich automobilechfgrevsSim roz$eni

sortimentu pro zakaznika BMW.

Spole&nost XY, s.r.0. jiz v satasné dob vyrabi vyhradg dily pro automobilovy pmysl -
antivibratni systémy,cca. 70 druhh komponeni. Prodeje firmy jsou z 80 % generovany
skupinou VW-group, dale pak v@tajicim podilem vyrobkpro firmu BMW. Mezi dalSi
zékazniky pat VW-group, Audi, Porche, Audi, Seat, Ford, Peugdéximler, Renault,
Railway, GM a mezi automobilkytigobici nateském trhu p#t hlavrs Skoda Auto, Mu-

bea, Faurecie, Novatech, Bosal aj.

4.4 Poslani a strategické cile spotaosti

Z&kladnim poslanim spaieosti je vyrabt a dodavat kvalitni antivibtai systémy pro

automobilovy pimysl na zahragni trhy.

Mezi vize spolénosti paki udrZzeni si pozice nejlepsSiho zavodu v XY skémrhlediska
ziskovosti a naklai na kvalitu. Cilem samotné XY skupiny je udrZzoviasié postaveni

mezi vedoucimi firmami na evropském trhu v oblastiivibrainich systém s vysoce t-
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vérnymi vztahy a pracovat rychleji a Iépe nez jejhkorenti, gedevsim v rychle se rozvi-
jejicich oblastech ve vychodni Evkopv Asii a Jizni Americe s dalSim prostorem pre ex

panzi.
Strategickeé cile podniku:

1) Zakladnim finadnim cilem podniku je dlouhodoba maximalizace jetimit hodnoty,
tedy dosahnout planovaného obraturamprené efektivnosti podnikani jako zékladniho
piedpokladu k plani prijatych cili viastniki a k uspokojovani ptgb zanstnand@. Tohoto
cile chce spolmost dosdhnout zvySovanitisté hodnoty viastniho jémi snizovanim dlu-
ha, finantnich zavazk, provozniho kapitalu a zvySovanim vykonnosistich vysledk),
ekologickéhoiistu prostednictvim inovaci a takovych operaci, které budejlepsi ve své
tiidé, s globalni stopou a usilovanim o socialni zoddowst prosednictvim finakniho
zdravi. Spolénost se tedy snazi o dlouhodobou fifrd@nrovnovahu spravnou strukturou

zdroji, 0 maximalizaci trzeb a trvaly dostéme vysoky vysledek hospotini.

2) DalSim strategickym cilem je udrzet si poZadowakvalitu vyrobki a zaji¥ovat neu-
stalym zlepSovanim systémizeni nutnou produktivitu veSkery¢mnosti. Podnik se snazi
pii auditech u v8ech zékaziiklosdhnout hodnoceni v kategorii “A* v dodavkoverid

v kvalité vyrobki, a tak ziskavat nové zakazniky.

3) Zvysit efektivitu vyroby a logistickych tdka to konkréts lepSim vyuZzivanim navza-
vedeného systému FOSS pro planovaiizeni vyroby.
4) Postupna optimalizace jednotlivych pracévisproces za &elem zvySeni vyrobnich

kapacit pro nové projekty.

5) Posilovat obraz firmy jako spdleosti podporujici dodrzovani zasad ochrany Zivatnih
prostedi obhajenim certifikatu systému jakosti dle not8@ / TS 16949 : 2009 a systému
protizeni Zivotniho progedi (EMS) dle normy ISO 14001.

4.5 Sowasny zpisob méfeni afizeni vykonnosti podniku

V podniku neni provatha komplexni finaéni analyza, festo ma vsSak finami oddleni

spole&nosti, na zaklaglvlastnich vypéta a postup dostatény prehled o finatini situaci.
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K zékladnim ukazatém vykonnosti, které jsou ve spofesti sledovany, p#ttrzby, EAT

a EBITDA, cash flow a mnozstvi vyrobené produkce.

Pti hodnoceni investnich projeki sleduje XY, s.r.0. zejména naklady s nimi spojané

vyuziva kvalifikovanych odhada rad svych odborniik

Nekolikrat tydre probihaji ve spotanosti porady top managementu zgiemé gedevsim na
provozni zélezitosti. Spalaost vyuziva také moderniho nastriigeni zavodu tzv. TOP 5
schizek, které pravidethvyhodnocuji vysledky procésza Fedchéazejici den v oblastech
kvalita, logistika, vyroba, adrzba, personalist&kavedeni zavodu. Jednou tydee schazi
kompletni tym vedoucich na tzv. Management meetiMgichni vedouci pracovnici jed-
notlivych oddleni s&li své navrhy na zlepSeni gigmminky. VeSkeré ukoly jsoui@sré
definovany a dle ffirazenych termiin vyhodnocovan jejich stav gni. Jednou @&sicné se
konaji sclize celého vedeni spdéleosti Ketrg jednatele, v ramci kterych se hodnoti vy-
sledky jednotlivych odéleni vzhledem k alnimu planu, jenz se v podniku sestavuje vzdy
pro dany rok. Vysledkem porad je zhodnoceni vykatin@azdého odtleni a odsouhlaseni
navrhu gipadnych zmin v akinim planu. Kazdé odteni ma v ramci akniho planu stano-
veny r@ni cile s jejich podrobnyr@lerénim az na jednotlivé pracovni tymy. Za sestaveni a
pInéni akéniho planu zodpovida vzdy vedouci danéhoctaid. Kazdym rokem zvejiuje
spole&nost vyr@ni zpravu, ve které informuje o dosazenychégh a o vyvoji svého hos-
poddeni, vysledcich auditu¢étnich vykazu, v oblasti trzeb a vyvoji cen materigich

vstupi apod.

Podnik XY, s.r.o., pouziva ke komunikaci mezi sehoutjSim prostedim (gevazré me-

zZi centralou ve Vset#) dva informa&ni systémy, FOSS a ESO 9. Infokmasystém ESO 9
je z hlediska rozvoje furdkosti nad ramec standardni podoby relativmaxeny produkt,
ktery je zamdifen na oblasti &etnictvi, finance a manazerské vystupy. Na drubensse
jeho pdizovaci cena velmi fiblizuje malym a dynamickym spdleostem, pro které je
charakteristickd schopnost standardizovat firemocgsy podle univerzalniho modelu. Do
systému FOSS se zaznamenavaji vesSképypa vydaje materialu, zasob, hotovych vy-
robki, polotovafi a ostatnich drobnych zasob. Tento systém zaznasenachovava in-
formace o tom kolik, a co se v danou chvili nachaziklad, co je teba objednat a co

urychlerg spotebovat.
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4.6 Organiza¢ni struktura spoleénosti

Nasledujici graf znaztuje zjednodusenzakladni organizani strukturu a v filoze¢. 1 je
uveden cely organigram. V ramci implementace BS@obhustrnulé vazby mezi jednotli-
vymi podnikovymi Utvary nahrazeny pruznou struktuneetahi, které budou akceptovat
piechod na procesrizeni. Organizéni struktura by pak z hlediskdzeni nerdla plnit
zadné funkce, nelfdogika a zjisobtizeni v proceshorientované spotmosti je zalozena

na definici afizeni jednotlivych procés

e )
Jednatelé
spoleénosti
J
I
)
Vedouci
zavodu
. J
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
controllingu technického systému‘izeni logistiky a vyroby
Usekt jakosti dispoiice

Obr. 4 Organizani struktura spolénosti XY, s.r.o. [Vlastni zpracovani]

Strukturu zamsstnand organizace dle pozice v organimé hierarchii tvéi na prvnim mis-

t¢ vrcholovy management firmy, a to:

= yvedouci zavodu,

vedouci oddleni controllingu a finatniho oddleni,

vedouci technického Useku,

vedouci kvality,

vedouci logistiky a dispozice,

= vedouci vyroby.

Dale pod kazdého vedouciho spadaji jednotlivé Uselgitym poitem zamdstnané —

misti, technologoveé, ekonomové atd.
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5 ANALYZAVN EJSIHO AVNIT RNIHO PROSTREDI
5.1 PEST analyza
Tab.3 Analyza PEST |[vlastni zpracovani]
Vliiv
(1 - maly,
Faktor Trend Dopad 5 - velky)
Politické faktory
Nestabilita viady vrha $patné svétlo na celou CR.
V soucasnosti neni politickd situace pili§ pfizni- | Oddalené reformni kroky mohou zbrzdit vyvoj
V4, je nejednotnd a neustéle se méni obsazeni v | pozitivni ekonomické situace statu do budoucna. Co
klicovych funkcich. Viada se predevsim snazi se tyCe korupce, redlné odhady mluvi o tom, Ze je
Stabilita feSit zadluzovani statu a snizovani korupce, kterd | ze statnich prostfedki rozkradeno kolem 120
vlady zasahuje do celé podnikatelské sféry. miliard ro¢né. 2
Deficit statniho rozpoctu v roce 2011 dosahl
142,8 mld. K¢. A to predevSim diky vypadku
dariovych pfijmd. Velmi diskutovana dafiova Pfipadna zména v dariové politice mize mit dopad
reforma pfinese fadu vyznamnych zmén. ZvySeni | na vysi zisku, jeho rozdéleni a pfipadnou transfor-
Darova darového zatizeni -dané pfidané hodnoty z 10 na | maci ve formé investic do obnovy a rozvoje majetku
politika 14 %. spolecnosti. 3
V budoucnu se bude muset spole¢nost pfizplisobo-
vat jak pozitivnim, tak negativnim zménam. Je
Clenstvi v Legislativa EU klade vysoké naroky. Politika QMS | oéekévan vzrist nakladd firmy a nutné zvétSeni
EU a HSE. vyrobnich prostor. 3
Velmi roz§ifenou a respektovanou normou ve svété
Firma musi respektovat normy CSN a je ovlivng- | podnika je pak norma ISO vztahujici se k manage-
na legislativou, zejména: Zakonikem prace €. mentu kvality. Pfipadnd zména legislativy bude mit
Zékony a 262/2006 Sb., Zakonem €. 586/1992 Sb. o dani | dopad na nékteré Einnosti firmy - at kladny nebo
normy Z pfijmu a dalSimi. zaporny. 4
CR se rozhodla pro vstup do ménové unie a
prijeti spole€né mény euro, avSak hlavni piekaz- | Pro spolecnost by pfijeti eura znamenalo ulehéeni
kou pro splnéni kritérii je stav vefejnych financi platebniho styku, snizeni kurzového rizika a trans-
Euro predevsim vysoky viadni deficit. akénich nakladu. 3
Nutnost trvalého snizovani rizik s pfipadnym dopa-
dem na Zivotni prostfedi a prevence znecistovani
Ochrana Zivotniho prostfedi pouzitim ekologicky Setrnych
Zivotniho materidld a technologii povede k navySeni nakladu
prostfedi Zpfisnéni ekologickych norem. spolecnosti. 3
Ekonomickeé faktory
Stagnace poptavky. Pokles trokovych sazeb CNB
za Uéelem slevit firmam Gvéry nizsimi droky. Uroky
Finanéni, bankovnich vkladd a uvérd se odvijeji, nebo spise
hospodarska | Finanéni krize v roce 2009 se promitla do Zivota | by se mély odvijet, pravé od sazeb centralni banky.
a ekonomic- | jednotlivce, firem i zemi. Pro CR znamenala Makroekonomicky a fiskalni vyvoj je zatizen znag-
ka krize pokles ekonomického ristu. nymi nejistotami. 4
Dluhova krize v eurozéné se postupné Sifi od
roku 2009. Jeji pri¢inou je vysoky vefejny dluh Selhani eura jako mény eurozény mize znamenat
Dluhova Césti eurozony. Zadluzeni bylo u nékterych zemi | opétovny hospodarsky pokles némecké ekonomiky,
krize v zplsobeno nezodpovédnou fiskalni politikou na niz je spole¢nost stejné jako fada dalSich firem v
eurozoné (pFedevaim Recko). CR zavisla. 4
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V poslednich dvou letech se cenova hladina za¢ina
zvySovat. Inflace negativné ovliviiuje mzdy, jejichz
kupni sila klesa. Vysoka uroven inflace vede ke
Primérnd inflace za minuly rok se pohybovala na | snizeni poptavky, coz zplsobi celkové snizeni
Inflace nizké drovni okolo 1,9 %. odbytu a tedy i rediného produktu. 3

Nastalo skokové zhodnoceni a znehodnoceni kurzu
koruny a do budoucna se pfedpoklada, ze koruna
bude posilovat, coz se nepfiznivé odrazi na moz-
nosti exportu. Pfipadny pokles ¢eské koruny vigi
V disledku svétové financni krize zacala koruna | euru totiz znamend pro spolecnosti vysoké kurzové
Kurz mény [ vykazovat zvySenou volatilitu. ztraty v rdmci vyvozu. 3

Primérna mira registrované nezaméstnanosti za
cely rok 2011 dosahla 8,6 % (meziroéni ndrdst o
0,4 p.b. oproti roku 2010). V dusledku hospodar- | V&tsina podnikd reaguje zmrazenim mezd, vyuzi-
Nezamést- | ského dtlumu se ale otekava nardst dlouhodobé | vany jsou i jiné zplisoby snizovani nakladd prace,
nanost nezaméstnanosti. napriklad zkracovani pracovniho tydne. 2

S dal$im ristem hrubého domaciho produktu se
predpoklada posileni poptavky i snizeni deficitu
V roce 2011 do$lo k meziroénimu ristu HDP o statniho rozpoctu, avSak makroekonomicky vyvoj je
Rist HDP 1,2 %. zatizen znaénymi nejistotami. 2

Socidlni faktory

Spolecnost potfebuje fadu kvalifikovanych zamést-
nancd s vzdélanim v daném oboru a s dostate¢nou

ZvySuijici se jazykovou vybavenosti, a proto bude muset vénovat

kvalifikace pozornost riznym vycvikiim, Skolenim a jazykovym

obyvatelstva | Nartst obyvatel v CR s vy$8im vzdélanim. kurziim. 3
Nutnost novych doprovodnych sluzeb a inovaci z

Zivotni divodu priblizeni se produktivity prace v CR k

Uroven a styl | ZvySujici se potfeby a pfani zékazniku a rlst Evropské Unii. Potenciondlni rist poptavky po

obyvatelstva | zajmu o ochranu Zivotniho prostredi. novych autech. 2

Demografic- | V roce 2011 doSlo ke zvySeni poctu obyvatel RUst populace by se u analyzované spole¢nosti

ké trendy Ceské republiky na 10 535,8 tisic obyvatel a tento | mohl pfiznivé projevit ristem trzeb diky rostoucimu

populace trend pfevazuie i v okolnich statech. poctu zakaznikd. 1

Technologické faktory
Se ziskavanim novych védomosti a zkusenosti

Nové pra- jsou objevovany stale nové pracovni postupy Tento trend se bude nadale vyvijet, coz mize byt

covni postu- | vedouci k zefektivnéni prace a k Uspofe ¢asu ve | pfinosem pro firmu z hlediska sniZeni vyrobnich

py Vyrobé. nakladd. 3

V podniku prostoje zplsobené poruchou stroje
dosahuiji az 450 min. ro¢né. V souvislosti s hlavni
¢innosti je podnik neustéle nucen investovat obrov-
Zastaravani | Rychlejsi zastaravani stroji a technik a moraini | ské financni prostfedky do udrzby i nakupu novych
technického | opotfebeni se bude na vyrobnich zafizenich kvalitnich technickych zafizeni, &imz se oviem
vybaveni projevovat neustale. zvySuje kapacita a produktivita prace. 3

EU podporuje nové vyzkumné projekty a nové
technologie pronikaji do vSech oblasti. Do této

Nové objevy, | kategorie spada i plna automatizace stroj. V Ocekava se stale nizsi podil lidské prace a naopak
vynalezy, roce 2011 vSak vydaje na vyzkum a vyvoj zvySovani nakladu na udrzbu a provoz novych

vznik novych | v Ceské republice klesly na &astku 28 919 mil. technologii. Technologicky vyvoj vsak jiz nebude
technologii | KE. [vyzkum] pokracovat tak prudkym tempem jako dfiv. 1

Z vySe uvedené analyzy Ize vyslovédu za¥ra, z nichZz vyplyva, Ze spaieost je do
znané miry ovlivrena situaci v okoli. Hospotské krize mdla negativni dopad na celou

CR, pro firmu v3ak bude nejtsi ohroZeni fedstavovat eventualni dalsi stagnace poptavky
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diky dluhové krizi v eurozan Danova politika statu i ndzeni EU mohou mit negativni
dopad na celkové naklady. Podnik musi bypraven na to, Ze Wi faktory ovliviuji jak

strategii, tak jeho organizaci.

TaktéZ ekonomické faktory, zejména stagnasturtrhu a pohyb ceny vstigpmusi firma
pelivé sledovat. V dsledku zvySené volatility smy by néla firma neodklad&é podnik-
nout pati¢né kroky zejména v oblasti risk managementu, kdnkigézeni kursovych rizik,
aby pgedesla znemym ztratamVzhledem k tomu, Ze XY, s.r.o0. zvazuje investicendwé-
ho vyrobniho arealu, jergimé, Ze velky vyznam bude hrat Urokova sazbaaktegimo

provazana nadgkteré ekonomické ukazatele.

Ze socialnich faktdr mohou pozitive strategii spolénosti ovlivnit kvalifikovani zansst-
nanci s paténym vzdlanim v oboru, na jejichz vzthni by se mil podnik podilet, steja

jako zvySujici se Zivotni Urovieobyvatelstva a pegby zakaznik.

Firmu ovliviiuji predevSim nové pracovni postupy systémy Lean managerdaizen,
apod. vedouci k zefekti¢ni prace a k Usgie ¢asu ve vyrob, ¢imz dochazi v kormém
dusledku k snizeni vyrobnich nakiadkteré naopak z&tuji investice do provozu i nakupu

novych technologii.

5.2 Porterova analyza @#ti konkuren ¢nich sil

Porterova analyza umidje identifikovat zdroje konkureéni vyhody.

5.2.1 Hrozba substituta

V této oblasti je hrozba substitupomerné nizka vzhledem k vyrobnimu tajemstvi, které si
podnik pé&livé chrani. Specialni sloZeni vyrabKejich konstrukce &etrg nar@&né montéa-
Ze je u ®kterych sodasti automobil nenahraditelna, diky tomuto know how ma spole

nost znanou konkuretini vyhodu.

5.2.2 Dodavatelé a jejich smluvni sila

Mezi hlavni dodavatele sp@ieosti pati Gotec, PTE, Metaka, Siro Plast. TitockNi do-
davatelé zaji&jici potebny material a vyrobni komponenty pro spotest XY, s.r.o. ne-

kompromisg stanovuji ceny a diky svému postaveni na trhu malt@vat srér. Spole-
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nost je tedy nucenaippusobit se danym cenovym nabidkam. Meng&iepalodavateé mu-

Ze své pozice v mnoha ohledech vyuZivat, figbohnologicky postup vyroby je n&ryy,

ne kazdy s nim dze z&it. Dalezitym aspektemiprozhodovani jsou dosavadni zkuSenosti
s dodavatelem, poskytované slevy, doba splatniogiita a rychlost dodavek, neba
dodavek do zahratii hrozi riziko neplynulostiéi vypadky dodavek. Dodaci podminky
uvadné v nabidkach zakazriit a dale pak i v konkrétnich zakazkéach je veliflekité
sladit s dodacimi podminkami dodavéatgbrodukce je totiz i@sré vazana nadasné do-
dani materialu k @ité zakazce. Spataost neudrzuje vysoké skladové zasoby materialu, a
proto spolupracuje pouze se spolehlivymi dodavgbsliemz spoluprace stsinou doda-

vatel je permanentni a dlouhodoba.

5.2.3 Odbératelé a jejich smluvni sila

Prednim odbratelem je taka z 80 % skupina VW-group, dale pak siatajicim podilem
vyrobki firma BMW. Mezi dalSi zakazniky patDaimler, Audi, Porsche, Mercedes-Benz,
Skoda. V dob krize a v boji 0 kazdou zakazku je vyjednavach sititErateli skuteng
velka a ti jsou si své silyédomi. Zakaznik za stejnych podminek a kvality déks¢mu
silnému postaveni stigje cenu na minimum a vyuZiva dlouhé doby splatnost firma
musi akceptovat, aby neodeSel ke konkurenci, kigrénu mohla nabidnout nizsi ceny.
Tlak na spol&nost je velky jak ze strany dodavdtebk odirateli, zarova je vSak spo-
le¢nost sama nepostradatelnyiankem v celém vyrobnim cyklu sfiujicim ke konéné-

mu spotebiteli - domacnostem.

5.2.4 Konkurence

Na trhu vCR by se spolk&ost dala charakterizovat jako n&fi vyrobce daného produk-
tového portfolia. Nejvyznan#sim konkurentem podniku ngeském trhu je v s@asnosti
spole&nost Vibracoustic, s.r.o., kterd se zabyva vyrobmZeni motoi, prevodovek,ie-
menic a podvozkovych dil V zahranii pati k jejim nej\tSim konkurentm holdingova

spole&nost Woco group, S.r.0.

Hlavnim zamndrem stavajici konkurence je zvyseni trzniho podédwomacim aipdevsim
zahranénim trhu, k jehoZ spbmi se snazi prosadit nizSimi cenami, vyhggimi plateb-

nimi podminkami a kvali#)Simi produkty.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Sila vlivu sodasné konkurence na analyzovanou spuist je omezena zejména délkou
uzawenych smluv na vyznamné zakazky mazdmimi odirateli a spolénosti XY, s.r.o.
KonkurerEni silu lze oznét za pongrné silnou, jezZ muze podnik v budoucnu negativn
ovlivnit. Podnik si proto na trhu musi chranit svoenovou politiku, aby nedoslo k ohro-
Zeni zakazky ze strany konkurence, ktera v ramokicereniho boje nabidne vyhodsi
podminky, picemz ziskani samotnych informaci o své konkurenéagto nemozné. Jako

vétSina firem se spodmost snazi o zvySeni podilu na trhu a ugavpozice.

5.2.5 Hrozba vstupu nové konkurence

Riziko vstupu potencialnich konkuréne zna&né¢ omezeno vysokou kapitalovou a zdrojo-
vou nar@nosti i obtiznym fistupem k distribénim kanahm. Velci s¥tovi vyrobci auto-
mobilového piimyslu jiZ maji své nezastupitelné misto na trhisobi na trhiradu let a
maji nezbytné know how. Velké technologické celkiytgpové stroje fizpusobené speci-
alnim parametim se nedaji snadno nahradit jinymi, které byynpozadované specifické
vlastnosti a kvalitu. OhroZeni pro sp&iest nize gredstavovat spiSe ro¥sni vyrobnich

kapacit konkurerit a tim ziskani dostateé konkuretni vyhody.

5.3 Charakteristika odvétvi

Podkladem pro charakteristiku adivi slouzily materidly MPO — Panorama zpracovatel-

ského pimysluCR 2009° a Finakni analyza podnikové sféry za rok 2610

Hlavni predn®t podnikani spoknosti XY, s.r.o. spada podle Administrativniho stqi
ekonomickych subjelit— ARES pod CZ-NACE 22 -Vyroba pryZzovych a plasivyy-
robki (dtive dle klasifikace ekonomickyatinnosti do OKE 25), ktera patla potadu let
k hlavnim tahoutim ¢eské ekonomiky a zpracovatelskéha@myslu, vzhledem ké&snym
vazbam na stavebnictvi, automobilovy a elektrotektynpramysl. Je proto logické, Ze i

zde se v roce 2009 musela ruprojevit ekonomicka recese na globalnich trzidedp-

¥ MPO|PanoramalPanorama zpracovatelskéhamyslu CR 2009[online]. [cit. 2012-01-15]. Dostupny z:
http://ww.mpo.cz/dokument84178.html/

* Damodaran]online]. 2011 [cit. 2011-03-12]. Dostupné z: hitpages.stern.nyu.edu/~adamodar/
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vSim v produkci automohiil Do roku 2007 rostly trzby v odtvi CZ-NACE 22 mimaad-
né vysokym tempem (index 2007/2006 = 110,5). Zlomtadas polovirgé roku 2008, kdy
odwtvi, jako jedno z prvnich naplno pocitilo dopady®eémické recese u rozhodujicich
odkeratelr, predevsim v automobilovém jmyslu. V disledku nefiznivého vyvoje se
trzby v oboru CZ-NACE 22 (1 Vyroba pryZzovych vyra@dlsnizily proti roku 2008 o 13 %.
Tento trend pokrgval v jest vétSim rozsahu v roce 2009, zvkast prvnim pololeti, za-
timco ve druhé polovinroku se situace #Zala diky ,Srotovnému” v &kterych okolnich
zemich zlepSovat. Jestlize rok 2009 byl pro advnegiznivy, v roce 2010 se situace
zlepsSila, diky oziveni konjunktury vestginé evropskych ekonomik a v rozhodujicich od-
bératelskych odwtvich. Potvrzuji to konmé predkézné vysledky za leden aziz2010. V
porovnani se stejnym obdobim roku 2009 se trzbgigvg 7,5 %, trzby z fimého vyvozu

vzrostly o vice nez 24 %.

MPO vyuziva k hodnoceni podiiknodelu ekonomickéifmlané hodnoty v &etni podob.
Pozice odwtvi CZ-NACE 22 v ramci ZP v poslednich letech nélesposilovala, v roce
2000 byl jeho podil na trzbach il cca 4,5 % a v roce 2009 to bylo jiz 6,5 %.|6&e
tak v nasledujicim roce z hlavnich adivi zpracovatelského faimyslu n€l nejstabil&jSi a
nejefektivrEjSi vyvoj gumarensky a plastiksky ptimysl. K vyraznému zlepSeni v tvarb
EVA doSlo v automobilovém pmyslu, ze zapornych hodnot v roce 2009 k solidnim v
sledkim v 1. pololeti 2010, ale ochabnuti v 2avroku 20100dwtvi sefadi mezi sedre
velké, gicemz dosahuje nejvySSiho spreadu ve vysi 10 % &staava piblizné okolo 27
000 zangstnand.

5.4 Finanéni analyza

Pro ugeni sodasné finatni situace v podniku a zhodnoceni vyvoje t¢adih finagnich
ukazatel je v nasledujictasti prace sestavena fikam analyza spotaosti XY, s.r.o. za
roky 2007 — 2010 obsahuijici stny popis nejvyznan#jSich udalosti, icemz v roce 2010
vychazim z addj z nove detni zavrky k 31. 12. 2010 s datem Z&rvna 2011.

5.4.1 Analyza majetkové a finartni struktury podniku

Z hlediska celkoveho majetku sp&h@sti XY, s.r.o. nfizeme pozorovat kolisajici bilémi

sumu aktiv. V roce 2008 dochazi k poklesu aktiv3a& 790 tis K, coZ bylo ovlivieno



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 47

zmeénou 100 % vlastnika spdleosti a prodejem majetku a vyrabk/ prvnich tech letech
Ize pozorovat pokles dlouhodobého hmotného majettiisledku uplaténi odpig a také
nehmotného majetkufigemz DHM v absolutni hodndw praibéhu analyzovanych let kle-
sl o vice nez 30 mil. & Vroce 2010 vSak doSlo k vyraznému s dlouhodobého
hmotného majetku a tudiz i celkové sumy aktiv & thisledku oceéni jméni spol€nosti
soudnim znalcem. Zigodu faze slotenim byly provedeny d@tni zapisy souvisejici

s precergnim jmeni, jejichZz vysledkem je navySeni vliastniho kapit@l346 417 tis. K

V roce 2007 byla majetkova struktura tena gevazrie obéZznymi aktivy (téngi 60%).

V dalSich letech se podil snizil a v roce 2010gdmndil dlouhodobého a ébného majetku
zhruba 66 : 34. Spataost méa vyraz&ivyrobni charakter, tudiz nejigi zastoupeni na cel-
kové sung aktiv maji DHM a kratkodobé pohledavky. DHM je tea gedevSim vyrobni-

mi linkami a zdizenimi, znanou ¢ast fedstavuji také stavby — byla postavena nova vy-

robni hala.

Co se t¢e ok¥Zzného majetku, v analyzovanych letech dochazi kajelo poklesu, a to
v roce 2008 fedevSim diky uhrazeni dlouhodobé odloZzentda pohledavky a také diky
zaplaceni téri poloviny kratkodobych pohledavek agthtetim. V roce 2009 a 2010 vSak
spole&nost XY, s.r.o. poskytla velké mnozstvi kratkoddbyimaninich pijcek spol€nosti
XY Netherlands, B.V., dikgemuZ ogt objem kratkodobych pohledavek narostl o 56 mil.
KE.

Nezanedbatelnou polozkou jsou také zasoby, jejcidil klesa. V roce 2009 dochazep
devsim k poklesu finamich prostedki vazanych v zasobach vyrabko vice jak 14 mil.
K¢). Firma tak reagovala na poktgici recesi na pgtku roku 2009 zavedenim pruznych
opateni snmgtujicich k zeStihleni firmy a zefektigni veSkerych procésuvnitt firmy za
Gcelem uvolrni finantnich prostedki vdzanych v zasobéch a pohledavkach do splatnosti,

coz lze hodnotit velmi pozitivin

Spole&nost vyuziva ve &Si mie vlastnich zdrdj, absolutni hodnota sice vihu analy-
zovanych let kolisala, v relativnim vyjéahi se vSak od roku 2008 cizi zdroje podilely na
bilancni sung niZSim procentem. V analyzované sgalesti viastni kapital ip stalé vysi
zakladniho kapitalu roste s vyjimkou v roce 2008k{ps 0 19 %), ficemz v roce 2010 se

zvysil o vice jak 384 mil. Kmimo fazi i diky zn&nému néiistu vysledku hospodeni.
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Od roku 2009 se negatignzvySuji kratkodobé zavazky s n&$im podilem zavazk
z obchodnich vztah Dlouhodobym zavazkem nebyla spwlest az do roku 2010 zatizena

(odloZzeny daovy zavazek).

V roce 2007 vykazovala speéleost i dlouhodobé bankovni &y, které vtomto roce
ovSem splatila. V roce 2008 se podnik zbaviiny kratkodobych bankovnich &, ale
v roce 2009 o firma pouzila kontokorentniho bankovnihoctw ve vySi pesahujici 32

mil. K&, mimo jiné na nakup vyrobni linky.

DuleZitou skuténosti je, Ze firma ponechava Wané zisky ve spotamosti pro jeji dalSi
rozvoj, coz bylo patrné z rostouciho vysledku hasgeni minulych let v roce 2008, avSak
v roce 2009 byla spataost nucena dané finami prostedky pouZzit. Toto snizeni zarave

kompenzuje ndist VH z Zného oproti roku 2008 o vice jak 100 %.

Spole&nost v analyzovanych letech tia rezervy na opravy dlouhodobého majetku, v roce

2009 gedevSim z tvodu nakupu noveho vyrobnihorizzeni.

5.4.2 Analyza vynosi a nakladi

Z hlediska dosahovanych vyriog evidentni, Ze firma ma vyraznyrobni charakter, kdy

vétSinu (téngi 97 %) vyno4 predstavuiji trzby z prodeje vlastnich vyrékek sluzeb.

V piipact spole&nosti XY, s.r.0. se vykony za prvrii inalyzované roky snizili o vice nez
22 %, coz bylo zfisobeno pedevSim poklesem trzeb za vlastni vyrobky a sluiby
836 543 tis. K, které byly pitom vyznami ovlivnény recesi v roce 2008. | kdyZ se nepo-
dailo zcela eliminovat dopady hospddié krize, pehodnocené cile v hospadikém vy-
sledku se poddo naplnit. Firma se totiZz snazila na tento fiepivy vyvoj zareagovat za-
vedenim pruznych op@ni sniujicich k zeStihlovani firmy a zefektisvani veskerych
proces uvnitt firmy za (Eelem uvolgni prostedki vazanych nap v zasobaclEi pohle-
davkach po splatnosti = cash efekt. Nastedmoce 2010 dochézi k vyraznému zlepSeni,
kdy vykony vzrostly o vice nez o 180 mil¢Kcoz bylo zfisobeno roz&enim sortimentu
vyrobka, ale gedevsim diky vyraznému oZiveni poptavky po produktpodniku, jiz

v bfeznu 2009. Toto oziveni dané z vekk@sti zavedenim Srotovného v mnoha zemich
bylo dilezitym faktorem, ktery woval a determinoval ve zbyl&sti roku solidni Urove

obratu.
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Z hlediska naklafl miZeme pozorovat nejvySSi zastoupeni vykonoveéigpptna nakla-
dech, coz je pro vyrobni podniky charakteristickéroce 2007 tviila diky vysokym ce-
nam vstuf az 80 % celkovych nakladZajimava je skutaost, Ze se jeji podil kazdd@ro

n¢ snizuje a to i v roce 2009.

DalSi vyznamnou polozkou jsou osobni naklady,irnapoce 2008 se podilely na celko-
vych nakladech cca 8 % a ostatni naklady zhruba B Ptediska vyvoje osobnich nakiad
v ¢ase lze pozorovat vyrazny pokles v roce 2009, kdg firma koncem fedesSIiého roku

nucena propustitast svych zagstnand.

U nakladi spole€nosti nelze fehlédnout polozku zémy stavu rezerv a opravnych polozek.
V roce 2008 doslo kerpani dive vytvarenych rezerv a to v objemttilplizné 30 mil. K¢.
Zhruba 5,5 mil K byla zadtovana do naklad ale se zapornym znaménkem, tzn., naklady
byly sniZzeny o hodnotterpani &chto rezerv, coz vedlo k pozitivnimu ovligm vysledku
hospodéeni, ktery vSak ekonomicky neodpovidal, nebyl tedgtvoren” pouze primarni
¢innosti firmy v daném obdobi. Z hlediskandaého dochazi k nizSim odvith darg

Z piéijmu v obdobi tvorby rezerv a zvySovanindeého zakladu v obdokierpani &chto
rezerv. Bi tendenci kazdorniho snizovani sazby déaa prijmu pravnickych osob se jedna
0 vyhodnou d&ovou optimalizaci. V roce 2009 doSlockrpani finagnich prostedki z

vysledku hospodani minulych let, které byly @p pouzity na tvorbu rezerv.

V poslednim roce dochazi k absolutnimu snizeni dbiydmakladovych urak protoze spo-

le¢nost jiz neni zatizena kratkodobymi a dlouhodobiyarikovnimi Gery.

5.4.3 Analyza vyvoje zisku

V tabulce (Tab. 4) je sumarizovarepled vyvoje vysledku hospadai i jeho jednotlivych
souwasti. Mimaadného vysledku hospa@ai nedosahovala spoélest v Zadném roce.
Finartni vysledek hospodeani byl ve vSech sledovanych letech zaporny, tigoalil na-
kladovych urok a ostatnich finamich naklad byl ve vSechiech letech vysSi nez objem

ostatnich finaénich vynos.

Celkovy vyvoj vysledku hospodleni ged zdasnim v analyzovanych letech Ize charakte-
rizovat poklesem o 6,23 %, coz bylougpbeno pedevSim prudkym sniZzenim hodnoty
vysledku hospodani v roce 2008 vigledku ekonomické krize spojené se snizenim po-

ptavky po vyrobcich spataosti.
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Tab. 4 Vyvoj VH v letech 2007-2010 [Vlastni zpraéoy]

(v tis. Kg&) 2007 2008 2009 2010
Provozni VH 128069 68 114 80 996 127 383
Finaréni VH -8 378 -17 788 -7724 -15151
Mimotadny VH 0 0 0 0

VH za Ucetni obd. (EAT) 89 598 27 247 57 545 91 080
VH pted zdainim z VZZ (EBT) 119 691 50 326 73272 112 232
VH pied zdaginim a uroky (EBIT) 127 491 54 176 74 888 112 966
VH pred zdan.,uroky a odpisy (EBITDA) 170 981 107 277 113 581 145 707
Nakladové uroky 7 800 3850 1616 734
Stat (da) 30 093 23079 15 727 21152
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Obr. 5 Vyvoj jednotlivych kategorii zisku v lete€@®2-2010 [Vlastni zpra-

covani]

Je dilezité si uedomit, kolik vytvaeného EBITu #stava v podniku ve for&xistého zis-

ku a jakoucast si naopak nechava stat ve férdani. Z grafu na obrazku (Obr. 6) je evi-
dentni, Ze diky deové optimalizaci klesa davé zatizeni, které v roce 2009 bylo nejnizsi
ze vSech sledovanych let. Zarévee diky klesajicimu zadluZeni sniZuje vySe nakhgdo
aroki. V roce 2008 se vyS#stého zisku prudce snizila o 54 551 tig, Kle v dalSim roce
opet ténet dvojnasoba vzrostl a v poslednim roce dokonéisty zisk gesahl hodnotu
EATu v roce 2007.
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Obr. 6 Rozdleni EBIT u podniku XY, s.r.o0. [Vlastni zpracovani]

5.4.4 Analyza vyvoje cash flow

Vyvoj cash flow v jednotlivych letech rozi@ny podlecinnosti na cash flow z provozni,
investini a finargni ¢innosti je uveden ve zkracené podottabulce (Tab. 5). Cash flow z
provoznicinnosti dosahuje ve vSech sledovanych obdobichktaddhodnot, coz ukazuje,
Ze hlavnim zdrojem peénnich prostedki byla provozniinnost, ktera byla v podniku vy-
znamnym zdrojem financovani investic. CF z inw@stéinnosti bylo kazdorén¢ zaporné

a to s¥dci o investéni aktivitt spol€nosti, jde zejména o investice do vyrobnich techno-

logii.

Zaporné hodnoty cash flow z finari ¢innosti jsou zaficinény predevsim splatkami @v
ra. Perzni toky v analyzované spdaieosti Ize hodnotit pozitivhv roce 2008, kdy CF do-
sahl kladnych hodnot argvysil vysledek hospodani diky snizeni kratkodobych bankov-
nich uv¥ra o vice jak 95 %. Pokles p&mich prostdki v ostatnich letech byl Asoben
vysokymi investicemi do dlouhodobého majetku aaer@009 zejména vyplacenim podilu
na vlastnim kapitalu spaleikovi. V roce 2010 se stav pgmich prostedki vyrazre zvy-

Sil diky ristu cash flow v provozndinnosti a nulovému tstatku cash flow v invesii

éinnosti.

Tab. 5 Vyvoj toki pereZni hotovosti — XY, s.r.o. [Vlastni zpracovani]

(v tis. Kg) 2007 2008 2009 2010
Patéteini stav PP -63223 ST7774 -34324 -3568p
CF provoznginnost 54789 77815 133928 17497%
CF investéni ¢innost -50361 -31081 -35319 -90774
CF finargni ¢innost -18979 -3289 -99966 0
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Cisté +/- PP -14551 43445 -1357 841971
Koneiny stav PP -17774 -34329 -35686 48511

5.4.5 Rozdilové ukazatele

V (Tab. 6) je uveden vyvoj nejvyznagjgiho rozdilového ukazatelecistého pracovniho
kapitalu ve firng v jednotlivych letech. Vy3€PK je ve vech letech kladna, coZ je velmi
pozitivni a znamena to, Ze kratkodobé zavazky jfE@psi nez kratkodoby majetek, ktery je
zdrojem pro splacenéthto zavazik. PodilCPK na olZnych aktivech dosahoval kazdo-
ro¢né vice nez 16 %. Firma ma k dispozici pési&i finartni prostedky pro kryti nede-
kavanych udalosti (,finami polSt&"*), coz s\vd¢i o jeji finareni stabilig. V roce 2008 si
spolenost vytvdila znaing vysokou finakini rezervu, avsak takto vysok§PK znamena

vysokou patebu kapitalu nesouciho naklad.

Tab. 6 VyvojCPK ve spolénosti XY, s.r.o. v letech 2007 — 2010

[Vlastni zpracovani]

2007 2008 2009 2010
CPK 42786 | 107268 | 40593 102323
CPK/OA 16,54% | 68,23%( 23,22% 34,539

5.4.6 Pomérové ukazatele

5.4.6.1 Analyza zadluZzenosti

Analyzovany podnik vykazoval vysSi zadluZzenost bar68 % v roce 2007. V dalSim roce
vSak vyrazg poklesla diky splaceni dlouhodobého bankovnih&ruia naopak zaplaceni
pohledavek odérateli. V nasledujicich letech se celkova zadlusempmhybuje v doporu-
¢eném rozmezi mezi 30-60%. Z hlediska dlouhodobanfimi rovnovahy je poZadavek,
aby dlouhodoba aktiva byla kryta dlouhodobym kdeitg splgn. Tato firma, u niz se
projevila stagnace trzeb a zisku, se od roku 2G8S& vyhyba vysSi nie zadluzenosti,

tedy vySSimu podilu zavaikz nichZ je nutné platit arok.

Ve v8ech letech se také spuolesti podélo dodrZet zlaté pravidlo financovani atgv
dlouhodoby majetek pokryla dlouhodobymi zdroji. Rikddokonce dokazal sva dlouhodo-
ba aktiva pokryt ze svého vlastniho kapitalu, caz zabezp&valo skuténé vysokou fi-

nartni stabilitu a odpovidalo konzervativni strategiehcovani.
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Jelikoz roste i hodnota urokového kryti, jehoz hatdrby se rfla pohybovat minimakina
arovni doporgené hodnoty cca 5, Ize hodnotit firmu XY, s.r.oziigné a konstatovat, ze

ma zatim dostate¢ vysokou kapacitu kigmuti dalSich bankovnich éw.

Tab. 7Ukazatele zadluZzenostiXY, s.r.o.[Vlastni zpracovani]

2007 2008 2009 2010
Celkova zadluzenost 57,75% 28,32% | 44,96% | 33,96%
Mira zadluZenosti 1,37 0,42 0,85 0,53
Dlouhodobé cizi zdroje/ Cizi zdroje 1,30% 0,00% | 0,00% [ 27,55%
Dlouhodobé cizi zdroje/ Dlouh.kapital| ~ 1,75% 0,00% [ 0,00% | 12,68%
Vlastni kapital / Dlouh. majetek 1,02 1,32 1,12 0,98
Dlouhodobé zdroje/ Dlouh. majetek 1,04 1,32 1,12 1,12
Urokové kryti 16,35 14,07 46,34 153,90

5.4.6.2 Analyzy likvidity

VySe ukazatél bézné a pohotové likvidity u firmy XY, s.r.o. dosahujspokojivych vy-
sledki a relativié se blizi doporgenym hodnotam Ministerstva prace a socialnigti.wW
roce 2007 a 2009 se hodnotzhé likvidity u firmy nachazely na nizSi arovnikglicemuz

by spol€nosti hrozilo, Ze by nebyla schopna uspokojit sifétele, i kdyby zpe#zila ves-
kera sva kratkodoba aktiva. V roce 2008&rn likvidita o asi 2 % klesa, nebese

v disledku poklesu cenové hladiny snizily zasoby&ém13 mil. K& a naopak vyse krat-
kodobych bankovnich @wi zna&né vzrostla. V podniku neni kapital zbyt& vazan

v pohledavkéach, v zdsobach ani na bankovnéto.iDosazené hodnoty ukazatele hoto-
vostni likvidity se vSak nachazeji do roku 2009 emi®né nizko, coz by p nedostatku

finan¢nich prostedki mohlo ohrozit schopnostas a bez sankci splatit své zavazky.

Tab. 8 Ukazatele likvidity — XY, s.r.0. 2007 — 20Mastni zpracovani]

Doporwené
2007 2008 2009 2010 hodnoty MPO
Bé&zna likvidita 1,198 3,148 1,302 1,527 1,5-2
Pohotova likvidita 0,915 2,213 1,048 1,105 1
Hotovostni likvidita 0,004 0,023 0,005 0,250 0,2
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5.4.6.3 Analyza rentability

Ukazatelé rentability (Tab. 9) signalizuji, Ze sgabst je ve vSech sledovanych letech tr-
vale ziskova, i kdyZ v roce 2008 také dilgrpani rezerv. Na zakladéchto ukazatel 1ze
spole&nost hodnotit pozitivéey neba@ je schopna efektivnvyuzivat a zhodnocovat jak

vlastni, tak cizi urgeny kapitél.

Pouze v roce 2008 dochazi k mirnému poklesu ukdzetatability v disledku zvySeni
poloZky vlastniho kapitalu o 27 247 tis¢ & naopak sniZzeni vykar{o vic jak 64 mil K).

V souvislosti siistem cen surovin a tim i hotovych vyrdbkale v tomto roce doSlo ke
snizeni trzeb za vlastni vyrobky a tim i k mirnésniZeni jak rentability trzeb, tak rentabi-
lity vynosi. V roce 2009 se vSak oba tyto ukazatelé& epatili témsi na pivodni Uroveé a

v dal§im roce diky zvySeni vynoszrostly hodnoty skoro o dalSi 2 %.

NejvyrazrejSi nafst ukazatele rentability celkoveho kapitalu v r@&@09 byl zgisoben
nejen vic jak dvojnasobnynistem zisku, ale i snizenim dlouhodobého hmotnéljetkua
zasob a kratkodobého finariho majetku. Opma situace nastava v roce 2010, kdy se pro-
dukeni sila podniku i rentabilita Gplatného a viastnkapitalu znané sniZuje, coz bylo

zpiasobeno pedevsSim ndistem vlastniho kapitalu pagrergni spol€nosti.

Tab. 9 Ukazatelé rentability — XY, s.r.o0. [Vlasiagracovani]

2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb 8,31% 2,64% 6,33% 8,22%
Rentabilita vynoé 11,62% 5,07% 8,15% 9,91%
Rentabilita celkového kapitalu 28,84% 16,99% 22,64% 13,019
Rentabilita Gplatného kapitalu 67,08% 25,32% 42,81% 20,199
Rentabilita vlastniho kapitalu 47,98% 12,73% 32,90% 16,289

V piipact spole&nosti XY, s.r.o. (Tab. 10) by zvySovani podilu cizizdrofi v kapitalové
strukture melo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitahkcionda ve vSech analyzo-

vanych letech a to diky dostat@mu Urokovému kryti afipnérené zadluZenosti.

Tab. 10 Multiplikator vliastniho kapitalu — XY, @r[VIastni zpracovani]

2007 2008 2009 2010
EBT /EBIT 0,94 0,93 0,98 0,99
A/VK 2,37 1,49 1,89 1,55
Multiplikator 2,22 1,38 1,85 1,54
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5.4.6.4 Analyza aktivity

Tab. 11 Ukazatelé aktivity — XY, s.r.o. [Vlastnirapovani]

2007 2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv z trzeb 2,44 3,24 2,75 1,28
Obrat celkovych aktiv z vynds 2,48 3,35 2,78 1,31
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 19,07 16,29 13,51 10,38
Doba obratu pohledavek z trzeb (dn 67,06 38,16 55,48 70,18
Doba obrat zavaikz trzeb (dny) 44,75 16,08 38,78 89,47
Obratovost pohledavek 5,37 9,43 6,49 5,13
Obratovost zavazk 8,05 22,39 9,28 4,02
Obrat dlouhodobého majetku 5,88 6,39 5,83 1,94
Doba obratu of?ného majetku 86,40 54,85 69,24 96,32

Obrat celkovych aktiv u firmy je vySSi nez pozadw&aninimalni hodnota 1 (z 1¢kma-
jetku by n&la byt dosazena alespd K¢ trzeb, resp. vyndd a je roviZz vySSi nez obrat
celkovych aktiv dosazenych ogtvim. To poukazuje na vysokou schopnost podniki-efe
tivné vyuzivat swj majetek. Spoknost tedy vyuZiva sva aktiva efektéva mohla by zva-

Zit prodej rekterych nepatbnych aktiv.

V roce 2008 dochazi k n#stu obratu celkovych aktiv, coZ igobilo gedevsim snizeni

kratkodobych pohledavek a dale hmotného majetku.

Podnik poteboval k dosazeni svych trzeb, aby zasoby bylynyri® delSi dobu, coz je

dano specitinosti vyrobniho procesu v ramci srovnavanéhcwilv

Co se tg¢e doby obratu pohledavek, vykazovala analyzovanaafihorSich vysledk

v porovnani s konkurentem (vizijpha VIII), kdy praimérna doba splatnosti faktutini

v analyzované spataosti @iblizné 57 dni. Podnik tedy neni schopen dostat své patied
ky zaplaceny tlve nez je tomu u konkurencejdgmz dochazi k neefektivnimu &revani
odkeratelr a prodlouzeni pezniho cyklu. Problémem je fakt, Ze firma dodavéaobgy
pievazre smluvnim odbratelim, ktei vlivem své vysoké vyjednavaci sile nemaji problé-
my s nedodrZzenim stanovenych podminek. V porovei@obou obratu pohledavek je doba
obratu zavazk nizsi, a tudiz zachovano pravidlo solventnoserétika, Zze doba obratu
zavazk by mgla dosdhnout alespdiodnoty doby obratu pohledavek. Sgolest plati své

zavazky na rozdil od konkurence mnoheiivel nez dostava zaplaceny své pohledavky.
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Doba obratu zavazkv prvnich tech sledovanych letech nedosahovala naetaloby ob-
ratu zasob a pohledavek. V roce 2010 vSak doSludkgmu naistu jak dlouhodobych,
tak kratkodobych zavaska doba obratu zavaikprekratila sowet doby obratu zasob a

pohledavek, coz znamena, Ze dodavatelskéydinancuji pohledavky i zasoby.

5.4.7 Ostatni ukazatele

Pridana hodnota na zastnance dosahuje svého minima v roce 2008 dikgmapiu sni-
Zeni trzeb v dsledku poklesu poptavkyébem hospoddké krize. V dalSich letech se jiz
projevuje rostouci tendence stejako u trzeb vztazenych na jednoho 2atnance. Pod-

niku se tak poddo zvysit ukazatele produktivity prace, i kdyZ na aroveé roku 2007.

Osobni naklady na zarstnance stefhjako podil osobnich nakladha vynosech roste kon-
tinualné od roku 2007 a v roce 2010 dosahuji svého maxireato st miZze byt hodno-
cen negativé, neba@ mél byt v jednotlivych letech taktéz doprovazen rosiioni trzbami a

pridanou hodnotou na zastnance.

V roce 2008 a 2009 vSak spéatest vykazala nizsi podil hospdsieho vysledku ied
zdarénim na pidané hodna@t Na struktile piidané hodnoty se tedy kr@mnoku 2008 podi-
li nejvyznamuji VH pied zdagnim a aZ poté osobni naklady, odpisy a go malou
¢ast tvdi nakladové uroky. Pozitienmizeme hodnotit skuteost, Ze v roce 2009 a 2010

je podil osobnich nakl@dha gidané hodnat nizSi nez v rocefpdchazejicim.

Tab. 12 DalSi pogrové ukazatele — XY, s.r.o0. [Vlastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010
Celkové naklady/vykony 94,93 % 104,35 % 104,83 % 104,54 %
Pridana hodnota/pdet zanméstnanai 1073,8 899,4 957,1 988,0
Trzby/poéet zamstnanai 4547,1 4194,1 4329,4 4557,6
Osobni naklady/paet zan¥stnanai 324,9 329,2 337,2 355,4
Vykonova spoteba/vynosy 73,74 % 73,13 % 69,24 % 68,19 9
Osobni naklady/vynosy 7,02 % 7,58 % 7,70 % 7,58 %
Odpisy/vynosy 3,96 % 4,97 % 4,21 % 2,87 %
Néakladové Uroky/vynosy 0,71 % 0,36 % 0,18 % 0,06 %
Pridana hodnota/vynosy 23,19 % 20,71 % 21,86 % 21,07 9
Osobni naklady/pfidana hodnota 30,26 % 36,60 % 35,24 % 35,97 9
Odpisy/piridana hodnota 17,09 % 24,00 % 19,25 % 13,64 9
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Nakladové uroky/piidana hodnota 3,06 % 1,74 % 0,80 % 0,31 %
VH pred zd./pfidana hodnota 47,03 % 22,75 % 36,46 % 46,75 9

5.4.8 Souhrnné ukazatele

Altmaniv index d@veryhodnosti (Z-skore)

Hodnota Altmanova indexu se pohybovatdaédm prvnichif analyzovanych let nad hra-
nicni hodnotou 2,99¢ehoz obvykle dosahuji podniky s uspokojivou fiér@in situaci.
V roce 2010 doslo k poklesu hodnoty vlivem zvySkadnoty celkovych aktiv a cizich
zdroji k posunu do druhé kategorie (1,81 — 2,99), kdeashazi spolaosti s nevyhrah
nou finargni situaci. NejlepSich hodnot bylo dosazeno v 2@@8, nacemz se podilely
zejména hodnoty pofru trzeb a aktiv a zlepSujici se obrat aktiv k aigked zdagnim.
Spolenost XY, s.r.o. i v ostatnich sledovanych obdohigkazovala vysokych trzeb a na-

opak nizsich aktiv, dikfemuz se pohybovala nad hranici Sedé zony.

Tab. 13 Vypeget Z-skore — XY, s.r.0. [Vlastni zpracovani]

Altmanovo Z-skore 2007 2008 2009 2010
0,717 *CPKI/A 0,069 0,241 0,088 0,084
0,847 *CZIA 0,172 0,072 0,147 0,089
3,107 * EBIT/A 0,896 0,528 0,704 0,404
0,420 * VK/ Cizi zdroje 0,307 0,995 0,494 0,797
0,998 * T/A 2,433 3,230 2,744 1,273
Z-skore 3,878 5,067 4,177 2,647
Index INO5

Hodnota tohoto indexu je ve vSech letectSivnez 1,6. Podle tohoto kritéria l#ei, Ze
podnik tvai hodnotu a dosahuje ekonomického ziskehoz bylo dosazenoigrdevsim

vysokou rentabilitou celkového kapitalu a obratestiva

Je teba zdraznit, Ze tyto bonitni a bankrotni indikatory mpgiuze wity orientani cha-
rakter a nejsou schopny nahradit podrobnou finaanalyzu, ze které se daji |épe vyvolat

zawry a doporgeni.
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Tab. 14 Vypget indexu INO5 — XY, s.r.0., s.r.o. [Vlastni zpraéaij

Index INO5 2007 2008 2009 2010

0,13 x A/ICK 0,225 0,459 0,289 0,383
0,04 x EBIT/NU 0,654 0,563 1,854 6,156
3,97 x EBIT/A 1,145 0,675 0,899 0,516
0,21 x VIA 0,521 0,704 0,584 0,276
0,09 x OA/(KZ+KBU) 0,108 0,283 0,117 0,137
Index INO5 2,653 2,684 3,743 7,468

5.4.9 Spider analyza

V této analyze Ize najit vysledky 4 z&kladnich skupomerovych ukazatél za pomoci
paprskového grafu. Graf obsahuje keokiiivky vyjadiujici vySi ukazatei spole&nosti také
linii odvétvi (=100%), ktera slouzi jako zakladna pro v§giopolohy ukazatélspol€nosti.
Hodnota ukazatele pro podnik XY, s.r.o., je vygth jako % podil hodnoty oélvi, do
kterého dany podnik nélezi. Vysledky hospead vybraného podniku XY, s.r.0. a @t
jsou uvedeny v tabulce 15. Na obrazku lze najitick@ porovnani vysledk hospodgeni
za analyzovanou firma a za @tli v roce 2009 (v roce 2010 Udaje ovkny fazi spolé-

nosti). DalSi srovnani i s konkurgri spol€nosti Vibracoustic, s.r.o. obsahujélgha VIIl.

Tab. 15 Porovnani pafrovych ukazatel v r. 2009 - Spoknost XY, s.r.o. a odstvi

[Vlastni zpracovani]

XY, s.r.o. odwtvi égdvsét:/? odwtvi
Rentabilita_| A-1 Rentabilita viastniho kapitalu] 32,909 | 18,79% | 175,09% | 100,00%
A.2 Rentabilita aktiv 22,64% 14,73% 153,70% | 100,00%
A.3 Rentabilita vynas 8,15% 10,04% 81,18% 100,00%
Likvidita B.1 B&Zna likvidita 1,30 1,92 68,00% 100,00%
B.2 Pohotova likvidita 1,05 1,48 70,74% 100,00%
B.3 Hotovostni likvidita 0,005 0,308 1,52% 100,00%
Zadluzenost| C.1 Vlastni kapital / Aktiva 52,89% 57,98% 91,23% 100,00%
C.2 Kryti dl. majetku dl. kapitalen 1,12 1 112,26% | 100,00%
C.3 Urokové kryti 46,34 11,74 394,73% | 100,00%
Obratovost | D.1 Obratovost aktiv 2,75 1,46 188,30% | 100,00%
D.2 Obratovost pohledavek 6,49 4,88 132,95% | 100,00%
D.3 Obratovost zavaik 9,28 9,97 93,14% 100,00%
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Z tabulky¢. 15 a grafu na obt. 7 je Zejmé, Ze analyzovana firma dosahujed&dvojna-
sobré lepSich vysledk u rentability vlastniho kapitalu a také o 53 %Sleh vysledi
v oblasti rentability celkového kapitalu. Z hledasskiskové marze je na tom @co lépe
odwtvi. V piipact béZné a pohotové likvidity dosahuje podnik nizSicldiat nez odstvi,
hodnoty hotovostni likvidity jsou ve srovnani s 8tWm vyrazré horSi. Z hlediska zadlu-
Zenosti (finadni stability) dosahuje analyzovana sgolest obdobnych vysledkjako od-
vétvi, k wetSimu vykyvu dochazi u ukazatele urokové kryti,nktdosahujectyfnasobs
vySSich hodnot. Co sedy ukazatei obratovosti, je patrné, ze spétest XY, s.r.o. kror

zavazki vyuziva swij majetek efektivji nez podniky v odetvi.
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Obr. 7 Pongrové ukazatele — spaieost XY, s.r.o. a

odwtvi v roce 2009 [Vlastni zpracovani]

5.4.10 Ekonomicka pridana hodnota

Koncepce EVA v sobobsahuje to, Ze cilem podnikani je vyerdi ekonomickeé iidané
hodnoty. To znamena, Ze ukazatel EVAfimjak firma za dané obdobfippéla svymi ak-
tivitami ke zvySenici snizeni hodnoty pro své vlastniky. V (Tab. 18ujeden vypoet
EVA pomoci ekonomického modelu, ktery vychazi zeka (1) viz kap. 1.2.2.4.

Pro dany vyp&et je nutné upravitdetni vykazy, tak aby zde byly zachyceny pouze poloz
ky, které jsou spojené s hlavni podnikatelskmunosti, a tak |épe odpovidaly ekonomické
realitt podniku. V rozvaze musi byt zachycetigtda operativni aktiva NOA (Net Operating

Assets), které produkuji operativni zisk. Také wykesku a ztrat musi byt opraven tak, aby

bylo dosaZengisteho operativniho zisku NOPAT (Net Operating Rusfter Tax).
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Tab. 16 Upravené vykazy pro vy EVA [Vlastni zpracovani]
2007 2008 2009 2010
Dlouhodoby majetek 178368 137275 114499 518157
DNM 51438 26917 16241 7081
DHM 126930 110358 98258 511076
CPK 101248 96666 69846 5680
Zasoby 57097 46686 34109 31919
Pohledavky 200738 109359 140117 215887
KFM 793 1160 630 48511
Casové rozliseni 27 74 37 2303
Nelraiené zavazky 157407 60613 105047 292940
NOA 279616 233941 184345 523837
Vlastni kapitdl 180255 188263 132841 503002
Zakladni kapital 7000 7000 7000 7000
Kapitalové fondy 0 0 0 346417
Rezervni fond a ostatni fondy ze zisku 700 700 700 700
Vysledek hospodani minulych let 89434 179032 109679 114228
Vysledek hospodeani EZného @. ob. 89598 27247 57545 91080
Ekvivalenty VK 6477 25716 42083 56423
Cizi zdroje 99361 45678 51504 20835
Rezervy 12649 5343 14422 16060
Bankovni U¢ry a vypomoci 85222 38855 36316 0
- BU a fin. vypomoci kratkodobé 81895 3855 36316 0
- BU dlouhodobé 3327 0 0 0
Leasing 1490 1480 766 4775
Kapital celkem 279616 233941 184345 523837
Tab. 17 Vymezeni NOPAT v jednotlivych letech [Vigistpracovani]

Polozka v tis. K 2007 2008 2009 2010

e _ ) , ; 119 691 50 326 73272 112 23p
VH z b&Znécinnosti red zdasnim — pivodni
X—:(';rZ] béznécinnosti gred zdagsnim - po Upra- 127 346 54 073 74 905 112 938
Rozdil (VH pivodni - VH po tpravach) 7655 3747 1633 706
Piivodrg placené da 30 093 23 079 15727 21 1572
Dodaténg vypositana da 1837 787 327 134
Sazba dahn (%) 24 21 20 19
NOPAT 95 416 30 207 58 852 91 652

V upravenych vykazech jsou nyni zahrnuty jen poypXteré tvdi ekonomicky zisk. Lea-
sing, ktery se v &etnich vykazech nezachycuje, je nyni zahrnuty ickizdrojich, pestoze

kromeé roku 2010 nehraje podstatnou ulohu ve financopadhiku.
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Tab. 18 Ukazatel EVA dle ekonomického modelu — XY.o0. [Vlastni zpra-

covani]
polozka v tis. 2007 2008 2009 2010
NOA pocatek roku 153793 279616 233941 184344
NOPAT 95 416 30 207 58 852 91 652
WACC v % 9,61% 10,12% 12,45% 10,25%
EVA 80 644 1910 29727 72 755

Z téchto udaj je patrno, Ze podnik t¥ib hodnotu pro viastniky ve vSech analyzovanych
letech. Bi srovnani hodnoty EVA dosazené v letech 2008 & 28plyva, Zze EVA v roce
2008 byla vic jak SestinasobnizSi, coz je negativni fakt, ale od roku 20096MA opét
roste a to pedevsim diky vyraznémuistu NOPATU a fiméirené vysi naklail na kapital,
podrobrjSi vypatet WACC je zobrazen vifloze IX. Pyramidovy rozklad ukazatele EVA
v letech 2009/2010 i se znazénim vlivu jednotlivych ukazatél na vyslednou hodnotu

EVA je zobrazen v filoze VII.

Tab. 19 Ukazatel EVA dlecétniho modelu — XY, s.r.o. [Vlastni zpra-

covani]

2007 2008 2009 2010
re odwtvi % (stavebnicovd metoda) [ 14,80% 12,30% 18,93% 10,939
CZ (v tis. K&) 89 598 27 247 57 545 91 080
VK (v tis. Kg&) 186732 213979 174924 559424
EVA (v tis. K&) 61962 928 24432 29935

Pro srovnéni postupu vyfto EVA metodou zaloZenou na ekonomickém modelujaly.
21 uveden vyptet zaloZzeny nadetnim modelu podle metodiky Ministerstvaimysiu a

obchodu, ktery vychazi ze vztahu:
EVA =CZ —re * VK (2)

V porovnani s ekonomickoufiganou hodnotou modelcétni prezentuje podstatrhorsi
vysledné hodnoty ve vSech sledovanych letech. Raggioctu je, Ze detni hodnota je
pacitand z neupravenychigéinich vykas, kdy naklady na vlastni kapitél byly stanoveny
pomoci stavebnicové metody. &hto vysledk Ize odvodit, Ze hodnoceni pomogciett

nich dat niZze vést ke zkreslujicim vysleiik.
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Obr. 8 Porovnani ekonomické aaini pidané hodnoty

v letech 2007-2010 [Vlastni zpracovani]

Podnik na zaklatiprovedené finaimi analyzy nevykazuje Zzadné vazné problémy a vSech-

ny vysledné hodnoty se nachazi v dogeném rozpti. Od roku 2008 poznamenaného

hospodéskou krizi jiz spolénost XY, s.r.o. dosahuje lepSich vyslédk ze ji oznait za

finan¢né zdravou a stabilni.

5.5 Nefinanéni ukazatele

5.5.1 Lidské zdroje

Vyvoj pramérného pepaiteného poétu zangstnand béhem roku je za poslednich Sest let

nasledujici:

Tab. 20 Vyvoj potu zangéstnané 2006-2010 [Vlastni zpraco-

vani]
2005 158 38 196
2006 182 42 224
2007 194 43 237
2008 203 43 246
2009 170 40 210
2010 198 45 243
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Koncem roku 2010 podnik zasstnaval 243 stalych zamstnand, z nichz asi 45igdstavu-
ji THP a zbytek dnici pracujici v lisovei, montazi, lakov& a stoprocentni kontrole.
V roce 2009 tak doslo ke snizeni o0 36 praco¥néto vlivem optimalizaci veSkerych pro-
cedi a také snizenim vyroby diky recesi. Nastedmoce 2010 se potlbb po nastartovani
ekonomiky a s tim souvisejicim ziskanim novych tich zakazkach &p vétSinu za-
meéstnand@ piijmout zpst. Primérna mzda doséhla vysSe 29 614, Koz fedstavuje navy-

Seni o proti fedchozimu roku o 5,4 %.

Co se tyk& pohlavi za¥stnand, menSi pevahu tvéi muzi — 60 % a Zeny 40 %. Nejmladsi
zanestnanci pracuji v kategorii vyrobnickeldika a THP pracovnik Naopak pimérné
nejstarsSi zarstnanci se nachazi v kategorii managementu@aewych mistéi. Primérny

vék muzi ve firme je 37 let. Pitmérny vék Zen je vysSi a to 33 let.

VysokoSkolské vzélani ve spolénosti ma 11 THP pracovnikostatni technickohospoda
Sti pracovnici maji s¢doskolské vz#lani. Z ctInika slozilo maturitni zkousku vice jak 2/3
zamestnand.

Produktivita prace podle poslednich vystegkizkumu Ehem ti let mirrg klesa a navic
spol&nost pocitila vyssi miru fluktuace, coz bylo #&méno dalSim rozistanim firmy
v téchto letech. Eestoze firma dba na vhodné #Hjgmné pracovni prosdi, rekteri za-
meéstnanci nezvladli adaptaci, kdy vét§iné pripadi nesnesli vypary uvaljici se pi vul-
kanizovani pryze. iesto v lagiském roce doslo k néisimu nafistu zandstnand, zejména

délnika, praw diky zakazkam, které se fitnpoddilo ziskat na dalSi dva roky digzlu.

5.5.2 Mira fluktuace a spokojenost zangstnanai

Spokojenost pracovniknebyla zji§ovana pomoci dotazniku, ale na &nte s vedenim
firmy ptimou diskusi o problémech. Az v roce 2011 byl prevediizkum spokojenosti
zamestnand dotaznikovym Séeénim, z ®&jZ vyplynuly gripominky jak pracovnik ve vy-

rok¢, tak administrativni pracovnikk pracovnimu progedi. Nasled& spole€nost podnikla

pati¢na opateni.

Mira fluktuace v podniku XY, s.r.o. je odliSnaienych skupin zagstnané. U THP pra-
covniki je fluktuace nizka, kdy tmé v praméru opousti firmu pouze 2 zastnanci, pi-
¢emz se ¥tSinou jedna o Zeny odchéazejici na nelteu dovolenou. Naopak pracovnici ve
vyrobé nezvladaji adaptaci, kdy veétginé piipadi nesnesou vypary uvaljici se @i vul-

kanizovani pryze, proto je zde fluktuace vyraegssi. Spolénost se tuto situaci sna&sit
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bohatou nabidkou zafstnaneckych benefit- nadstandardni placena dovolena ve vysi 25
dni rocng, vanani odneny dle hospod&ni podniku, stravovani v aredlu firmgetns fir-
mou dotovaného stravného a dalSi. VSichni &inanci po ukoteni 3 ngsicni zkuSebni
Ihaty dostavaji firemni obteni, u kterého firma zaji§je ¢iSténi a pravidelné vyrmy,
pokud je poSkozeno. V neposledad mohou THP pracovnici naedbvat jazykove kur-

zy anglttiny a reméiny, které firma zprosedkovava.

5.5.3 Environmentalni politika a bezpeinost prace

Vyrabet produkty v souladu s ochranou Zivotniho pfedt pati opst k bodim podnikové
filozofie. Podniku byl udlen certifikat systému jakosti dle normy 1SO / T&49 : 2009 a
systému praizeni Zivotniho prosedi dle normy ISO 14001. V podniku vSak dstbdku
provozu vulkanizénich lisi a manipulace s provoznimi nagini dochazi k ukajm pro-
voznich kapalin aiedevSim k aniku emisi do ovzdusiisz je spojeno riziko kontami-
nace ovzdusi, riziko vzniku mins@dné udalosti, ohrozeni zdravi zstmand a finar€niho

postihu ze strany spravnich organ

Spole&nost usiluje o trvalé snizovarichto rizik s pipadnym dopadem na Zivotni priesti

a snazi se o prevenci i@ ovani zZivotniho progedi pouzitim ekologicky Setrnych mate-
rialt a technologii. Spotmost akceptuje environmentalni pozadavkysledre tiidi a na-
klada se vSemi druhy odpaddetns jejich evidence a dba naislednou existenci zdani
skladi, aloznych ploch, vSech drilmaterial atd.

Z&kladni udaje o celkovych nich nakladech vynaloZenych v roce 2010 na nakepgén

pitné vody a likvidaci odpadjsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tab. 21 Provozni naklady spebovanych energii [interni materialy]

Polozka Naklady (bez DPH) K
Vstupy Elektricka energie 10174 181,-
Zemni plyn 1199 095,-
Pitna voda 75 516,-
Vystupy Likvidace odp@d(O + N) 392 228, -
Likvidace splaskovych vod neudano
Poplatky za emise do ovzdusi 10.500,-
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Jelikoz se jedna o vyrobni podnik, je nutné, ably lpdrzovany pravidla stanovenych
legislativou i zamistnavatelem, kterd majiigdchazet ohrozeni nebo posSkozeni lidského
zdravi v pracovnim procesu. Za zajisitbezpénosti a ochrany zdravitippraci je zodpo-
védny management firmy. Pravideln& Skoleni jsénowvana bezpmosti technickych z&
zeni, osobnim ochrannym pracovnim predkim, ergonomii, hygief prace vetns pra-

covniho prosedi.

Cile OHSAS jsou zasteny zejména na spaini poZadavi legislativy s cilem snizeni rizik
ohrozujicich zdravi za#stnand, pracovni progedi a majetek spalaosti a také posilova-
ni powdomi zangstnandé o BOZP.

Environmentalni politika a politika OHSAS jsou hhaitou procesu uskutgovani a zlep-
Sovani systéemu environmentalniho managementu ansysinanagementu bezpesti a
ochrany zdravi { praci organizace. Environmentalni politika a pki OHSAS maji od-

razet zavazek, Ze vrcholoveé vedeni zajisti:

» dodrzovani shody s platnymi zakony,

* neustalé zlepSovani a prevenci&sa@ovani,

» prevenci rizik bezpmosti a ochrany zdraviigpraci,

» stanovovani aipzkoumavani environmentalnichicé cili OHSAS,

* jeji dokumentovani, realizovani, udrzovani dedni vSem zagstnaném,

* jeji dostupnost v@jnosti.

Environmentalni politika a politika OHSAS ma byhapidelré prezkoumavana a revidova-

na tak, aby odrazeladmici se podminky a informace.

5.6 SWOT analyza

5.6.1 Silné a slabé stranky spoknosti

Spole&nost XY, s.r.o. pedevsim disponujeatezitym vyrobnim know how, jehoz praet-
nictvim si drzi stabilni pozici na trhu jako n&si dodavatel antivibtmich komponerit
pro automobilovy pimysl vCeské republice. iledni konkuretni vyhodou jsou nizké na-
klady na mzdy pracovnik prispivajici svou vysokou loajalitou Kgtelskému klima

v podniku. Spolénost se neustale snaiiizptisobovat pozadavikn zékaznil vysokou
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kvalitou vyrobki a do budoucna chce i nadale roagat své vyrobkové portfolio v ramci

celé skupiny Anvis.

Naopak takto loajalni za¥stnance spot@ost zapomina pa&né motivovat, coz se odrazi
ve vysSi fluktuaci v poslednich letech. Sgalest je nucenaifzpusobit se cenovym nabid-
kam svych dodavati| ktefi nekompromisé urcuji ceny vstupnich material Podnik musi
realizovat vysoké investice do novych technickyatizeni i do jejich adrzby a séasre se
potyka s dalSimi problémy v oblasti logistiky. Vilaisodcleni vyzkumu a vyvoje vyrohk
spol&nost nema, stefntak odaleni ndkupu a prodeje, tytonnosti jsoutizeny a koordi-

novany z centraly v 8mecku.

Tab. 22 Silné a slabé stranky sgolesti XY, s.r.o.

Silné stranky Slabé stranky

= vyrobni know how =  meéteni vykonnosti podniku zakladnimiém

= Siroky sortiment vyrobk Fitky

I . = zangieni na operativiiizeni
= stabilni pozice na trhu

= vysoké investovani do vyroby a technic-

* nejwtsim dodavatelem v odiwi v CR pro kych zaizeni

piedni vyrobce automoliil

. f e = neefektivni informéni systém
= pruzny systentizeni

L . » nedostatéenétizeni naklad
= |oajalni zamistnanci
- niz&i mzdové naklady * nevyuzité zadsoby na sklad

%)
>

= nestandardizované logistické toky hotowy

= znalost konkurence na s@sném trhu . o
vyrobki

= flexibilita nabidky dle pozadavkzakazni-
ka

= vysoka kvalita vyrobk

= vySSi z&7 zivotniho prosedi
= rezervy v controllingu
. certifikace ISO » nedostaténi motivace
= neefektivni planovani vyrobniho procesu

» nizka vyjednavaci sila n&ktery vstupni
materiél

= dlouhé dodaci lity nékterych vstug

= vySSi procento zmetkve vyrobcich

= bez vlastniho vyzkumu a vyvoje

5.6.2 Prilezitosti a hrozby spolé€nosti

Velkou pilezitosti pro spolnost nmiZze byt gemistni dalSich vyrobnich procésod
sesterskych spalaosti ve Francii a Mexiku, které by podniku mohtmpst nové finaéni

prostedky pro investice do novych vyrobnichtizani. Diky zvySujici se Zivotni Urovni
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obyvatel a vytvéeni novych nadnarodnich sp&esti mize podnik objevit novy potencial

ve vyvozu dodchto zemi (Brazilie, Rusko, IndieCina).

NejvétsSi hrozbu v sotasnosti stale iedstavuje prohloubeni finami krize s ni souvisejici
stagnace poptavky v automobilovéntpysiu. Také politicka nestabilitaR miZe nega-
tivné ovlivnit ptijimani potebnych reforem aimést sebou zvySovani dani a dalSitiep

nivé legislativni kroky. Rst ceny ropy mize negativas ovlivnit ceny vstupnich materiél

a surovin.
Tab. 23 Filezitosti a hrozby spotmosti XY, s.r.o.
Prilezitosti Hrozby
= transfer dalSich vyrobnich prodesd = prodlouzeni hospodské krize

sesterskych spaiaosti - stagnace poptavky

» rozSteni potencialnich odbateli v ramci = nestabilita viady

glenstviCR v EU _ o .
= nepgiznivé legislativni zrgny i na evropské

» objeveni novych technologii Grovni

" statni podpora vyvozu = posilovani kurzueské koruny

" nalezeni nového trzniho segmentu = rozsteni vyrobni kapacity konkureint
= zvySujici se Zivotni Uroveve s¥té «  selhani kifového dodavatele

= platebni neschopnost cithteli

= Vvyvoj s\Wtovych cen ropy a ostatnich za-
kladnich surovin (katuk)
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6 IMPELEMNTACE METODY BALANCED SCORECARD

Cilem této diplomové prace je navrhnout projektlenpentace konceptu Balanced Score-
card dorizeni spolénosti XY, s.r.o. V souladu se strategii sgolesti bude v nasledujici
¢asti prace na zakladsSech provedenych analyz rozepsan cely procesemmitace BSC

v podniku. Ped samotnou tvorbou BSC je nejprve nutné zvazamegni podminky pro

implementaci a jagnvymezit strategii podniku.

6.1 Vytvoreni organizanich predpokladi pro implementaci

6.1.1 Duvody pro zavedeni konceptu BSC do spaieosti XY, s.r.o.

Vedeni spolénosti XY, s.r.o. se seznamilo s vysledky analyaaaklad jejich definova-
nych atekavani bude v organizaci zaveden koncept BSC,gakibor nastrgjtransformu-
jici vizi a strategii podniku do celistvého soubatkazatel financni i nefinagni vykon-

nosti, ktery umo#uje hodnotit strategii a systéfizeni, za Gelem:

» dokonalejSiho sledovani vykonnosti podniku jakdkeeljednotlivych oddleni na

finan¢nich i nefinadnich ukazatelich
= propojeni vSech Urovitizeni a zarreni se na formulovanou strategii a hlavni cil
= zkvalitreéni fizeni podniku, planovaciho procesu a reportingu
» sjednoceni strategie spdhsti s realnymi aktivitami provédymi v podniku

» efektivngjSi komunikace uvnitpodniku

6.1.2 Charakteristika p Fipravovaneho projektu implementace BSC

BSC je vzdy individudlni zaleZitosti kazdého podnikii jehoZ realizaci je nutna velmi
dobra tymova spoluprace. Tento projektnspg vSechny atributy, jako je vysoka riziko-

vost, vymezenost §ase, jedinénost cile, komplexnost i slozitost.

Pti implementaci konceptu Balanced Scorecardideni spolénosti XY, s.r.o. jsem zvoli-
la analogicky postup v souladu &igazemi, jez stanovila poradenska sgalest Horvath
& Partners. Jejich podrobny popis je uveden v tiskeé casti prace (viz kap. 3.3 Imple-
mentace metody BSC pro podnikavgenti).
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Vedeni firmy XY, s.r.o. rozhodlo, Ze s tvorbou Batad Scorecard Zae na urovni firmy
jako celku a budou se n&m tedy podilettlenové top managementu. Pro implementaci
BSC do celé spotmosti bude top management rozhodovatyberu strategickych akci a
definici cilovych hodnot. Model BSC bude kopirogat zakladni rozdeni doctyr tema-
tickych perspektiv — finaini, zakaznické, procesni a perspektiveni se aistu. Model
bude vychéazet z vrcholového cile a pegp formulované strategie. K nani strategie do-
jde pres vytygené strategicke cile, které budou kontrolovanyatdazt definovanych rfi-

tek a jejich cilovych hodnot. V fibéhu stanoveného obdobi budou jednaisimé kontro-
lovany jednotlive cile a #ititka, picemz vyhodnocené zimy budou zaneseny do konceptu
BSC.

Pred z&atkem samotného projektu budou mu&enové projektového tymu absolvovat
Skoleni vybranou spalaosti, jehoz proggdnictvim budou podrokn seznameni
s postupem implementace BSC a dalSimi praktickgformacemi za &elem dostaiého

pochopeni smyslu zény.

6.1.3 Vymezeni organizace projektu
Za samotné schvaleni projektu BSC budou zo&ghovjednatelé spotaosti.

Pro usgsné zvladnuti implementace, by pro organizaci ilodné, vybrat si externiho
facilitdtora konzulténi spol€nosti, ktery cely proces implementace povede a lkodedi-

natorem celého projektu. Bude nejen aktiapolupracovat ip realizaci Balanced Score-
card, ale i zabezpevat plréni vymezené struktury BSC, tedy organizace workghap
casoveé koordinace projektu. Jeho ukolem bude tak&pat pi sestavovani projektového

tymu, jehoZ poet by nendl piekrcit vice nez deset lidi.

Projektovy tym bude tedy sloZen nejen z vedeniespokti, ale také ostatnich zvolenych
zamestnand, ktei do projektového tymu budou vybirani podle orgatni struktury (Bi-
loha P 1) tak, aby byly do realizace zapojeny vagahseky, picemz jim budou fidéleny
jednotlivé funkce a zodp@&dnosti. Zakladni tym by byl tedy tien gti ¢leny top ma-
nagementu zajisijicich véejnou podporu zgmy, schvaleni obsahu BSC, vymezeni planu

a organizaniho usp#éadani projektu §etng stanoveni postupa metod.

Podpirny a tvaréi tym by zastupovalo dalSichétpvybranych pracovnik z jednotlivych
odctIni. Hlavni Ulohou podfrného a tirciho tymu by byl piibézny reporting vysledk
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implementace BSC v jednotlivych odldnich podniku, rozgovani po¥domi spolupra-
covniki o aplikované zrn¢ a zachyceni fwc¢ich myslenek spolupracovriikykajicich se

strategie a BSC. Zaastniky znény Ize oznait vSechny zargstnance podniku.

6.2 Vyjasnéni strategie

Jasna a akceptovana strategietjlezita pro spravnou realizaci stanovenycli pibdniku.
Strategie podniku XY, s.r.0. vychazi ze strategadské spolénosti, ktera ufuje na za-
kladé provedené strategické analyzy trhu strategii pangtlivé zavody ve skupin Tato
jasre formulovana strategie spdéleosti XY, s.r.0. j@&aso¥ orientovana na obdobi v letech
2011-2014.

Béhem tohoto obdobi by se spétest néla zangfit na:
- posileni postaveni na trhu aktivnitfigpupem k novym obchodnintifezitostem,

- zajistit zvySovani odborné @gobilosti zanstnan@ a motivujici pracovni prostdi, kte-

ré bude zakladem pro Usporu nakiadtim také podpd zvyseni ziskovosti vyrolik

- a v neposlednfac® nabizet zakaznikn vyrobky, které budou vyréhy ekologicky a
bezpeéng,

Vrcholové vedeni souhrgrdefinovalo tuto vyslednou strategii pro spmlest XY, s.r.o.:

Strategie udrzet si a posilit pozici nejlepSihoathwvv Anvis skupihz hlediska ziskovosti a
naklad: na kvalitu, tedy dosahnout trvalého a dlouhodobéirvoje spolénosti mezi ve-

doucimi firmami na evropském trhu v oblasti antiaimich systém

6.3 Tvorba Balanced Scorecard

V této ¢asti jsou wkeny dle vySe uvedené celopodnikové strategie jdisidostrategické
cile, které jsem stanovila na zaldatbstupnych materiaéla dokument, provedenych ana-
lyz a predevSim v souladu s nazory a postoji vedeni gpoli XY, s.r.o. Tyto cile jsou
vzajemr provazany do té miry, Ze spii kazdého z nich podporuje spiri nékolika dal-
Sich strategickych dil Dislednd realizace podnikové strategie umozni &iraujmout

dlouhodolé konkurenceschopnou pozici a trvalé zvySovani htdpodniku. Hodnoto¥



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 71

orientovany podnik se musi @inspravié postavit vyz¢ k vytvaeni a budovani konku-

rercnich ednosti ve stale dyna&djSim a turbulent&Sim prostedi.

6.3.1 Finan¢ni perspektiva

Dosahovéni cil ve finartni perspektiv je pro spolénost prioritni, aby mohla plnit cile
v ostatnich iech perspektivach. Za vrcholovy cil spmiesti Ize povaZovatist hodnoty
podniku, ktery bude v ramci této perspektivy pagpospl&nim cili orientovanych na
snizeni provoznich néaklada zabezpgeni istu rentability. Usgch realizace strategie je
meéten dosaZenim tohoto finémiho cile. Tato perspektiva je vrcholova a jak wfastra-
tegickd mapa, budeédhto cili dosazeno diky vztam pricin a disledka v této map zob-

razenych.

Tab. 24 Strategickeé cile finami perspektivy [Vlastni zpracovani]

Strategicky cil Popis cile

Zajistit r ast hodno-| NejvySSim cilem hodnot@évorientovanéhaizeni podniku je f-
ty podniku meteny a dlouhodod udrzitelny fist hodnoty podniku a nik}:

Vv souwtasnosti jiz nedostajici pouha maximalizace zisku, ktera
nemusi zartovat usgch v budoucnosti. Tento cil &
k vrcholovym citim, ostatni cile podporuji tento cil. V dalSich|le-
tech je nutné zvysitifrastky kladné hodnoty EVA, a tak trvale
zvySovat hodnotu pro sveé vilastniky.

Snizit naklady spo-| Podnik musi byt konkurenceschopny, a proto musstlyopen
le¢nosti snizovat naklady. Snizeni vyrabprovoznich naklailbez omeze;
ni plynulého provozu povede ke zvySeni végmmosti nedostate
né ziskové marze na vyrobcich. Vzhledem k neustat&rgSovani
nakladi v poslednich letech jéeba nalézt a vyuzit mozné uspoty.
Souasti cile je i snizit riziko z pohledu invediptak aby byly
snizeny celkové naklady na kapital.

Zabezpdit r ast Zvyseni ziskovosti, tedy proddiki sily podniku, chce spaleost
vynosnosti celko- [dosahnout fedevSim zvySenim obratu a snizenim provoznich pa-
vého kapitalu kladt, ¢imz si chce zajistit finaimi stabilitu. Hodnota podniku je
ovliviiovana takeé rentabilitou investovaného kapitalu RONA.

6.3.2 Zé&kaznicka perspektiva

V oblasti zakaznické perspektivy byly zvoleny stratkeé cile orientované na zlepSenigé

0 zakazniky, zlepSeni image spwiesti a zvyseni pgbu zakaznik.
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Tab. 25 Strategické cile zakaznické perspektiva$tfii zpracovani]

Strategicky cil

Popis cile

Ziskat nové zakaz-
niky

Co nejvice vyuzit stavajici technologie a konkdréoh vyhod
k osloveni novych zakaznikv ramci stavajicich tith Spol€nost
se musi snazit o ziskani novych zakédzek k dosdeesich fi-
nartnich prostedki. Zaroveéi musi hledat nové moznosti vyuz
antivibratnich systému nejen v automobilovénimpyslu.

iti

Zlepsit kvalitu péce
o zakazniky

Zameiit se na komplex#)si reSeni pro zakaznika a nekonkurg
pouze nizkou cenou. Nabizet individudliispup aieSeni zékaz
nikovi, které maji vést k vy3Si spokojenosti a &igj zakaznik.

Cilem je sniZzovani zavad a poruchovosti vyriobkim i snizovani

poctu reklamaci pro udrzeni stavajicich zakainik

vat

Budovat image
spol&nosti

Pro spravné vnimani podniku zakaznikyedité vytvdet image
podniku spolénosti podporujici dodrzovani zasad ochrany Ziv
niho prostedi. Cil je vyznamny z hlediska udrZzeni stavajieich

ziskavani novych zakazrikSpolé&nost si u¢édomuje dilezitost

zachovani Zivotniho prastdi a jeho ochrany.

6.3.3 Perspektiva internich proces

V ramci perspektivy internich prode®yly zvoleny pro spolaost patici mezi vyrobni

podniky ¥ strategické cile se zatitenim na zvySeni efektivnosti vyroby, zlepSeni plé@o

ciho procesu a zvySeni vyuziti majetku.

Tab. 26 Strategické cile perspektivy internich psd¢Vlastni zpracovani]

Strategicky cil

Popis cile

Zvysit vyrobni efek-
tivnost

Hlavni prioritou spol&nosti je neustalé zefektievani vyrobnihg
procesu se zafenim na sniZzeni nakladDaraz je kladen fede-
v8im na vyuZiti str@j, materialu, novych postipa technologii
lepSiho uspfadani a organizace pracavi§cetns optimalizacH
odbytovych procasv ramci vyrobnickinnosti.

Souwasti cile je snizeni zmetkovitostitgmbené lidskym faktore

i zvySeni pravidelnych udrZeb stioq z&izeni a sniZzeni neplano-

vanych prostaj.

4

m

Zkvalitnit planovaci
proces

Vysledkem zlepSeni procesu planovani je orientamdavkek ng
piani zakaznik urychlenim procesa snizenim p@béZnych cadi,

tedy minimalizovani¢asi prostofi. Zaroven také lepSi vyuiijl’
zdroja uvnitt firmy a nésled&é i vyssi produktivita. Jde o inovdci

procesu, v&mz se detavaji protichdné zajmy obchodniho
vyrobniho oddleni.

a

Zvysit vyuziti aktiv

Tento cil se tyka nejen vyrglale vSechtinnosti v podniku. Ci
lem je zvySit obrat majetku dlouhodobého — zejmérsai vyuZiti
stroju, zaizeni, ale i obZného — pohledavek, vyrobki mens

skladovaci zasoby materialu.
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6.3.4 Perspektiva weni se a fistu

U perspektivy potenciélu byly zvoleriyyti strategickeé cile, jejichz napini je zvySit moti-

vaci zangstnand, rozvijet vzaélavaci systém, zaji&i fungovani zgtné vazby a zvyseni

vyuzivani informaniho systému.

Tab. 27 Strategické cile perspektiweni se atrstu [Vlastni zpracovani]

Strategicky cil

Popis cile

ZlepsSit motivaci
zamgstnand

Motivovani zangstnanci odnsnovani v zavislosti na vykonu, ki
jsou srozumdni a ztotoZgni se strategii spat@osti jsou jednim
klicovych bod Usgchu.

N

Zvysit kvalifikaci
zanestnand

N4

Zahrnuje vytvéeni individuélnich vzélavacich plan pro kazdéh
zanestnance, aby doslo k zagai potebnych znalosti pro danpu
profesi. Neustalé zvySovani odbornych znalosti &anand je
dulezité pro dalSi rozvoj spajrosti, neb6 kvalifikovany zandst-
nanec je motivovany a odvadi kvatifsi praci.

Zajistit kvalitni
zpétnou vazbu

Zavést pravidelné ustni hodnoceni man&&inemanuals cinnych
pracovniki, a tak podpiit zpétnou vazbu ve spoteosti. Vzhle-
dem k dilezitosti komunikace a nutnosti zj@gvat podminky a ife-
kazky vykonu je vhodné zavésasgjSi Ustni hodnoceni u vseth
zanmestnand@ podniku a to \Etvrtletnich intervalech.

Zvysit vyuzivani
informaniho sys-
tému

Dulezité je vyuziti vSech inforngaich systém ve firm¢ vSemi
opravrénymi zangstnanci. Pravidelné &asgjSi vyuzivani infor;
matniho systému fispéje k lepSi praci s daty, coZz povgde
k zlepSeni vyrény a sdileni informaci uvrticelé organizace. Zvy-
Sit efektivitu vyroby a logistickych taklepSim vyuZitim pedevsin
systému FOSS pro planovaniizeni vyroby.

6.3.5 Strategicka mapa vztaha p¥iicin a nasledki

Nasledujici obrazek. 9 znazaituje 13 vySe uvedenych strategickychidibnceptu vetrg

vazeb mezi nimi (ozri@nécisly 1-18), které zajifji provazanost perspektiv.

Pri plnéni strategie hraji velmitdeZitou roli interni procesy, které jsou zaloZery 7a-

kladnich nositelich hodnoty spotesti, zanistnancich. Vzéavanim zamstnand spo-

le¢nost dosahne vyssi kvalifikace z&stnand, kterd pispiva k fistu motivace zagstnan-

ci (15). Stejg tak zavedenim a kontrolou pravidelného ustnihonbodni zargstnand

podpdi spol&nost zgtnou vazbu, jejimz pro&dnictvim budou spokojeni pracovnici vice

motivovani (14). Stistem produktivity prace bude spii dalSi cil, zvySeni vyrobni efek-
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tivnosti (16). S¥Zejnim cilem perspektivycéeni se aistu je lepSi vyuziti stavajiciho in-
formatniho systému diky novym znalostem zatnané v oblasti technologii (17). Diky
zlepSeni vyrany a sdileni informaci uvititcelé organizace dosahni&egnych a aktualnich
informaci, z¢ehoz nasledhvyplyva lepsi kvalita planovani (18). Taie ginést pozitivni
vysledky ve vyuZiti majetku, mensi zasoby materi@lnlotovatfi a vySSi vyuZziti strdj, a
tak bude dosaZeno dalSiho cile internich prigcegsSino vyuZiti aktiv (12), které ma za
nasledek snizeni nakkacha investovany kapital (13). Jednim ze z@Wakiezitych prvki
procesni perspektivy je zvySeni vyrobni efektivhpsbstednictvim zmdn v internich pro-

cesech (10), nelsgen pres vysSi efektivnost Ize snizovat naklady.

Cil zlepsit kvalitu pée o zdkazniky (9), tedy nabizet individuélhispup zékaznikovi pro-
strednictvim komplexnich sluzeb jako kratka dodaditdh spolehlivost, flexibilita doda-
vek, je ovliviovan cili z pedchozi perspektivy. Pr@stinictvim tohoto cile pak spéleost
muze ziskat nové zakazky (6) a tim dosahnout lefd&ieincnich vysledk (7). Cil udrzeni
stavajicich zakazniksnizenim péta stiznosti, povede také k Ugpdinarénich prostedki

(8).

Vyuzivanim novych postupa technologii ochraijicich Zivotni prosedi bude dosazen
dalsi cil zakaznickeé perspektivy, tedy budovanigenapolénosti podporujici Zivotni pro-

stredi (11). Sotasre vSak spolénost docili isporu naklacha spatebu energie (4) a ziska
dalsi zakazniky (5).

SniZzeni naklall a to gedevSim vyrob& provoznich, povede ke zvySeni hrubé marze a
nasleds rastu rentability podnikovych aktiv §3Ze strategické mapy vyplyva, ze vrcholo-
vym cilem podniku je zabezgeni istu hodnoty podniku, jehoz sghm podporuji dalSi
dva cile finakini perspektivy, a to sniZzeni nakiaspol&nosti (2) a @ist vynosnosti celko-

vého kapitalu (1).
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Obr. 9 Strategickd mapa vztapricin a nasledi

6.3.6 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Déle je nutné vybrat #iiitka danych strategickych @ik cilové hodnoty, kterych chce pod-
nik dosahnout. Vyjani jednotlivych cil prostednictvim ngtitek mé pispét ke sledova-
ni jejich plreni. Ke zvolenému gfitku byla stanovena skutea hodnota, ktera vychazela z
uvadnych adajl ve finaréni analyze roku 2010 a z internich analyz firmy. Almategicky

cil byl zcela popsan, musela byt stanovena i citem@nota.

Cilové hodnoty strategickych gilbyly stanoveny na zakladhistorickych dat ziskanych
z dostupnych zdr@j aktualnich predikci ekonomiky a rguipokladaného vyvoje
v automobilovém pimyslu, zkuSenosti managementu a hodnoceninihd stavu organi-
zace. Diskuse &eny managementu dala vzniknout cilovym hodnotaerykh ma byt na
konci friletého obdobi dosazeno. Cilova hodnota byla semetak, aby byla dosazitelna a
realna, jedna se tedy o konzervativni odhad. Dédwoihgiprav implementace se planuje na
poslednictvrtleti roku 2012, tudiZasovy horizont pro cilovou hodnotu byl stanover8na
roky, tzn. rok 2014. V poslednim sloupci v tabuleaicena zodpo&dnost, tzn., které od-

déleni bude poskytovat idaje hodnot ke strategickéitiu
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6.3.6.1 Finanéni perspektiva

Tab. 28 Mtitka a cilové hodnoty finani perspektivy [Vlastni zpracovani]

Kaod Strategicky cil M éritko Jednotka| Sowasna| Cilova | Frek. [Odpovédné
cile hodnota | hodnota| méreni [ oddéleni
FO1 | Zajistit fist hodnoty [ EVA viis.Ke¢ [72755 [85000 | réng finansni
podniku
FO2 | Snizit naklady spo- | Celk. naklady/ v % 104 98 nssicné | finangni,
le¢nosti vykony technické
ziskova marze v % 8,22 8,86 rsicné | finanéni
(EATITy)
WACC v % 10,25 10 e finangni
FO3 | Zabezp#t rust vy-| ROA v % 13,01 17 e finaneni
nosnosti  celkovéhpr— : . —
kapitalu (ROA) rzby vitis. K [1107505 | 143975frocné f!nancm,
RONA v % 17,5 22 réng finargni

Zajistit rast hodnoty podniku

Hlavnim finargnim cilem spolénosti XY, s.r.o. je zajistitust hodnoty podniku, kterou
vytvari svoucinnosti pro své vlastniky. Doposud byl négFitéjSim ukazatelem pro firmu
sledovani vyvoje trzeb, dosahované marze a vyvaktadovych poloZzek. Vykonnostnim
metitkem tohoto cile je vSak tzv. ukazatel EVA, ktémt zvolen, nebt zobrazuje celko-
vou efektivitu vSech procésse spolénosti a spolu sizenim BSC dava moznost analyzo-
vat ipadné problémové oblasti. Podporou pro dosazéoi gdové hodnoty buder@de-
vS8im splrni dvou nasledujicich dilfinanéni perspektivy s tim, Ze kladnyipistek by ndl

vzrast v roce 2014 na cilovou hodnotu alesgd 000 tis. K.
Snizit ndklady spolénosti

DalSim strategickym cilem fin&ni perspektivy je sniZzovani nakiagde spolénosti, u ®-
hoz bylo jako zakladni #titko podil celkovych nakladna vykonech spobmosti. Tento
podil by se nil v dalSich letech snizit alespoa 98 % (viz Tab.12). Velkym problémem je
také nizka ziskova marze, jejiz cilova hodnota bgldenim podniku stanovena na 8,86 %.
Aby firma mohla dosahovat vyssi ziskovosti, muditaié schopnédit naklady na viastni

a cizi kapital resp. WACC, napzvySenim efektivnosti hospagmi, tak aby pozitivé

ovlivnily vysledek ekonomickéimlané hodnoty a ratingové hodnoceni podniku.

Zabezpéit rast vynosnosti celkového kapitalu
Zvyseni ziskovosti — konkréfrrentability aktiv, resp. prodwki sily podniku bude podpo-

feno splgnim predchoziho cile finami perspektivy a dale spinim ostatnich cilu z jinych
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perspektiv, viz znazoemi vztahu ve strategické mapCilova hodnota &titka ROA je pro
rok 2014 stanovena ve vysi 10 %&h@m ti let by pak s fedpokladanym rnim ristem o
10 %, mohly real&avzrist i trzby téndit na 1 440 tis. K Spol€nost se také zalti na ren-
tabilitu investovaného kapitalu RONA. Rentabilitavéstovaného kapitalu se odviji od
NOPAT a NOA. ZvySentistého operativniho zisku (NOPAT) ma n#gi viiv na Kist
hodnoty. Rist investovaného kapitédlu (NOA)ehoz Ize dosadhnout efektivnimi investice-
mi, kdy dana investice vyth podniku vice nez naklady na vloZzeny kapital, w@ipace
kladného spreadu (RONA — WACC) kladny vysledek kenemickou pidanou hodnotu.

6.3.6.2 Zakaznicka perspektiva

Tab. 29 Mtitka a cilové hodnoty finani perspektivy [Vlastni zpracovani]

Kéd | Strategicky cil M éFitko Jednotka| Sowasna| Cilova | Frek. |[Odpovédné
cile hodnota | hodnota| méreni | oddéleni
Z01 | Ziskat nové z&kaz-| pocet novych za- [ pocet 2 5 rosné vyroby,
niky kazniki finaneni
Z02 | Zlepsit kvalitu p&e | index spokojenosti| index nebylo |8 rocné kvality
0 zéakazniky zakaznik body méfeno
(0-10)
pocet reklamaci na| pocet 90 45 rong kvality
dodavatele
Z03 | Budovani image | prizkum vnimani |v % nebylo |>83 raneé kvality
spole&nosti firmy verejnosti a méfeno
zantstnanci
Zprava environ- | body 14 17 r@éngé kvality
mentalni a bezge |(0-20)
nostni zhodnoceni

Ziskat nové zakazniky

Prvni oblasti zakaznické perspektivy, na niz budedn diraz, je ziskani novych odia-
teli. Spol€nost se musi snazit, co nejvice vyuZzit stavajichnelogie a konkuremich
vyhod pro osloveni potencionalnich zakaznikil je vyjadeny p@&tem novych zakaznik
za rok. Tento ukazatel v absolutnich hodnotaéH,jak spolénost ziskava nové zakazky,

které ji zardi prijem financi a vybudovani lepSi pozice na trhu.
Zlepsit kvalitu pée o zdkazniky

Strategicky cil orientovany na zkvakim p&e o zdkazniky bude vyhodnocovan nejen na
zaklad vysledného p&u reklamaci (snizeni alespo 50 % v nasledujicicligch letech) a

stiznosti, ale i pomoci indexu spokojenosti zakazrPouzity ukazatel by &hs vySSi vy-
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povidajici schopnosti zajistit &mou vazbu a &fit spokojenost zakaznikpomoci pravi-
delného dotaznikového #eni na vybraném vzorku respondentiéiitkem tohoto cile je
index spokojenosti, ktery je vypiban jako pamér vSech odpoddi z jednotlivych dotazni-
ki. Po vyhodnoceni ziskanych Gdéld)y nmeél index spokojenosti dosahnout v roce 2014

cilové hodnoty 8 badz celkového pétu 10.
Budovat image spolt#osti

Pozitivni image firmy spolamost musi dosahnout nejen profesionalitou a poskytion
kvalitnich sluzeb zakaznikovi, ale i podnikovoutkobu zangienou na ochranu Zivotniho
prostedi. Jako réritko byla zvolena zprava environmentalniho a b&zpstniho zhodno-
ceni vyhodnocovana odénim kvality na konci roku, ve které spéhest dosahla 14 bo-
bového zhodnoceni (z maxima 20) dle specifickyafapati splrenych aspekt dle poli-
tiky EMS a OHSAS. Cil je vyznamny z hlediska udiizetavajicich a ziskavani novych
zakaznik. Prizkumem vnimani firmy za#éstnanci a okolim podniku, i#e spolénost
Zjistit, zda je sprawhnastavena jeji podnikova kultuka,zda ma pipadré podniknout dal-
Si kroky v této oblasti. Po vyhodnoceni dat z doile, by méla spol€nost dosédhnout mi-

nimalre 83 % pozitivniho hodnoceni.

6.3.6.3 Perspektiva internich procds

Tab. 30 Mtitka a cilové hodnoty perspektivy internich pragces

Kod | Strategicky cil M éritko Jednotka | Sowasna| Cilova | Frek. [Odpovédné
cile hodnota | hodnota| méfeni | oddéleni
PO1 | Zvysit vyrobni produktivita strojovych % 91 94 nisicné | technicky
efektivnost ¢adi (hodiny prace Usek
stroja/24h)
% interni zmetkovitost| % 0,9 0,6 nisiéné | vyrobni
produktivita prace tis. K¢ 988 1076 roné | vyrobni
(pfidana hodnota/piet
zamestnand)
P02 | Zlepsit planovaci| doba obratu zasob dny 11 9 ¢nd logistiky
proces vySe pokut tis. K 230 140 roné vyrobni,
technicky U,
pramérna doba vyrob- | dny 20 18 roné vyrobni
niho cyklu
PO3 | Zvysit vyuziti doba obratu oZzného |dny 96 60 rong logistiky,
majetku majetku vyrobni
obrat dl. majetku pet 1,94 3,88 roné technické
obratek
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Zvysit vyrobni efektivnost

Jako hlavni rétitko sledujici zvySeni vyrobni efektivnosti bylaokena produktivita stro-
jovych ¢adi, ktera stanovuje, nakolik jsou vytizeny vSechmgjsta vyrobni linky za &sic.
Cilem je zvySit hodnotu tohoto ukazateletioprocenta. Velmi dlezity je ukazatel zmet-
kovitosti, jehoz vySe by #a klesnout alesppo i desetiny procenta. DalSi ukazatel, pro-
duktivita prace vyhodnocovana jakdigana hodnota na zastnance, by fa viivem

mnoha strategickych akci &t minimalré o 9 % a tak se vyrovnat konkuge firmé.
Zkvalitnit planovaci proces

Dulezitym ukazatelem sledujicim zefektém vyrobniho procesu je doba obratu zasob a
pramérna doba vyrobniho cyklu chapana jako doba od wshaazky do vyroby po dodani
vyrobku na sklad, vifjpadt plné dostupnosti vyrobniho materialu. Zkracenirtoig obou
téchto ukazatel by zakaznici dosahli svych zakazek vzdy ve staméweterminu, zehoz
vyplyva jejich spokojenost a nasledavysovani hodnoty spaierosti. Doba obratu zasob
by meéla klesnout o dalSi dvprocenta, icemz spolénost redti jak konkurenci, tak od-
vétvovy pramér. Stejré tak by n€lo dojit ke snizeni i vySe pokut vyplyvajici

z nedodrzeni terminzakazek vlivem selhéni planovani vyrobniho procépatnym zna-

¢enim celé vyrobkové sady i vlivem rie&avanych udalosti.

ZvysSit vyuziti aktiv

Poslednim cilem podniku v této perspektoy mslo byt kromg zvySeni obratu aktiv ati-
nych, také zvyseni obratu aktiv dlouhodobych¢emz pd@et obratek dlouhodobého ma-
jetku by se il zvySit alespé dva kréat,¢imz by spolénost dosahlatyvodnich hodnot jako

pied fazi (viz kap. 5.5.6.4 analyza aktivity). Dodaratu okkZného majetku by tha kles-

nout @iblizné na 60 dni, jako u konkurence vi#lpha IX.

6.3.6.4 Perspektiva deni se aiistu

Tab. 31 Mtitka a cilové hodnoty perspektivy internich praces

Kéd | Strategicky cil M éFitko Jednotka| Sowasna| Cilova | Frek. |Odpovédné
cile hodnota | hodnota| méfeni | oddéleni
U01 | ZlepsSit motivaci | fluktuace zansstnan-| pocet 10 5 r&né | personalni
zaméstnan@ ¢t podniku vypowedi
nemocnost (gmer- | dny 14 9 réné | personalni
na doba)
index spokojenost | index nebylo |8 ra¢né | personalni
zanméstnané body meéreno
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U02 | Zvysit kvalifikaci | podil vydaji na % 0,56 0,86 réné | persondlni
zangstnand vzklani z trzeb
pocet semin&l a pocet 4 20 réné | personalni
odbornych Skoleni
U03 | Zajistit kvalitni procento pracovnik | % 50 100 re&né | vedouci
zpétnou vazbu ktefi ziskaji ustni oddleni
zpétnou vazbu o své
vykonnosti
U04 | Zvysit vyuzivani | poset Skoleni peet 2 10 réné | personalni
informaniho sys- | vyuziti systému % 50 80 réne | logistiky,
tému FOSS vyroby,
tech. Usek

ZlepsSit motivaci zastnanai

Pro zjiS&ni do jaké miry jsou motivovani zastnanci podniku, budou sledovany ukazatele
fluktuace zamsstnand, pramérna doba nemocenské dovolengadajici na jednoho za-
méstnance a index spokojenosti zZatmand. Primérna doba nemocenské dovolené by
mela klesnout na cilovou hodnotu ale&p® dni, jak tomu bylo v podniku ifed d¥ma
lety. Hodnota spokojenosti z&stnané bude pedstavovat Skala od 1-10 BodPramérny
pocet bodi pak vytvdi index spokojenosti vSech zastnand, ktery by ngl v roce 2014
dosahnout 8 bad

Zvysit kvalifikaci zanéstnanai

Druhou oblasti, na kterou se podnik v oblasti pekipy weni se aistu zangii, bude
kvalifikace zandstnand. Tu spolénost zvySi vySSim podilem vydapa vzélani z trzeb a

predevsintasgjSim organizovanim semitiaa odbornych Skoleni.
Zajistit kvalitni zpstnou vazbu

V souwasnosti ziskava ustni &pou vazbu o své vykonnosti pouze polovina &stmand,
v dalSich letech by vSakd byt vyslySeni a pipadré ocergéni vSichni vykonni zarstnan-
Cli.

Zvysit vyuzivani informéniho systému

Zamestnanci nyni nedostate¢ vyuzivaji inform&ni systém, nelibnevyuzivaji vSechny

funkce systému, coz bydto byt napraveno Skolenimi tak, aby vyuZiti systémrostlo na

cilovou hodnotu 80 %.
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6.4 Stanoveni strategickych akci

v £

V néasledujici¢asti jsem pifadila jednotlivym strategickym diin opateni, ktera maji vést

k realizaci ¢chto cili.

6.4.1 Strategické aktivity finanéni perspektivy

Strategicky cil Zajistit r ast hodnoty podniku

V ramci uskuténéni tohoto vrcholového cile musi byt sghy aktivity cili, které maji

vazbu na tento cil dle strategické mapy.

Spole&nost by se ®la orientovat ndinanéni Fizeni zaloZzené na tvoré hodnoty, tedy
vénovat \&tSi pozornost gieni vykonnosti progednictvim ukazatele EVAiizeni cash
flow a vysledk finanénich analyz. Controllingové odini by @i planovani cash flow
melo byt schopné iigdvidat pateby vrEjSiho financovani. Stefntak je nutné, jak vyplyva

z analyzy PEST,dnovat seaisk managementu Mimo kryti rizik z vlastnich zdraéj zvazit
pieneseni rizika na specializovanou instituci zaldgvage pojistnou ochrannou, a tak se

zabezpéit pojistenim proti riziku kursovych ztrat.

Strategicky cil Snizit naklady spolé&nosti

Opet musi byt splany aktivity ostatnich cil, které maji vazbu na tento cil dle strategické
mapy. V ramci aktivit sgrujicich k minimalizaci nakladbude muset vedeni spoiesti
vénovat \&tSi pozornost jejich spravnéntizeni, jak vyplyva z analyzy SWOT. Bude se
zabyvatvyhledavanim neefektivré vynakladanych vyrobné provoznich naklada (vyda-

je na dopravu, spigba materialu a energie, udrzba, naklady na lidskéje) a navrhne
zlepSeni, ktera snizi naklady, ale neovlivni kvalNla giklad vysoké naklady na vstupni

material pirodni kaduk, by bylo mozné&eSit na Urovni matské spolénosti, ktera by

mohla nakoupit plantaze k&ukovniku brazilského.

Je nutné zpracovat podrobnanalyzu vyrobné provoznich néklada se zamfenim na
slaba mista za spoluprace s vedoucimi jednotliogidileni, gredevsim s odgdenim con-
trollingu, které by se #to zan®tit na zkvalitreni reporti. Sowasreé by mela fidit riziko a s
tim i spojené naklady na kapitateré niize ovlivnit (vySi bezrizikové arokové sazby nelze
ovlivnit). Diky mensi mie zadluZzenosti podniku vyplyvajici z analyzy zadhdsti, tak

muze @imo vyuZzivatlevnéjSiho ciziho kapitalu a predevSim zvolit kapital s kratSi dobou
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splatnosti a tedy s nizSim rizikem pro banku jakeestora. V souvislosti se stavbou nové

vyrobni haly by spokanost vzhledem kigatelnym Grokovym sazbdm nefa pxilis otélet.

Dale doporduji okamzit zidit pozici podnikového controllera kterou by jiz nezastavala
pouze finawni feditelka, coZz by o za nasledek kompletnighledy kalkulaci jednotli-
vych vyrobki v propojeni s aktualnimi daty s vyroby, kvadii reporting, rozpéty a kal-
kulace. Pro pdeby controllingu by rdo byt zavedeno, kroénv podniku pouzivaného
druhového a kalkutaiho tideni nakladi, takeé tzv. tidéni kapacitni, kteréleni naklady
na variabilni a fixni. P této kalkulaci by podnik mohl zji®vat kryci gispsvek, grisps-
vek na Uhradu fixnich naklada zisku a zarovevypccitat a sestrojit tzv. kriticky bod,

Vv néMZ se mini ztrata v zisk.

Strategické rozhodovani o investicich je velrlieditou ¢cinnosti v podniku, které mé&ip
my vliv na budouci prosperitu i mozné zvySovanirmigl podniku. Vedeni spajrosti by
melo efektivhost zamysSlenych investic hodnotit nefenzaklad doby navratnosti investic,
ale i Net Present Valuéisté soasné hodnotyrespektujici faktotasu a sotasré vytva-
et plan investic pro delg§asova obdobi. DalSi moznosti je také hodnotit itieisprojek-

ty pomoci jiz zmiovanéekonomické gridané hodnoty.

Strategicky cil Zabezpdit rast vynosnosti celkového kapitalu

Rist vynosnosti kapitalu bude dosazen gexhtictvim splgni aktivit, které maji vazbu na
tento cil. Tento cil bude podfen planovanim v podeébsestaveni kvalitréjSich plana
trzeb a naklada s lepSi strukturou ¥asovém horizontu 3 let, kdy budou tyto ¢ely sle-
dovany kazdy rgsic a ne pouzétvrtletné jako doposud, aby nedochéazelo ke vznikong
neodivodrenych polozek. Satasré bude nutné i vytvéreni planu klastwtaz na podrob-
n¢jSi komentée k vyznamnym polozkam vykazu zisku a ztraty a abgy ze kterych by

mela vyplyvat ona dlezita opaiteni.

Diky dostaténému urokovému kryti viz kap. 5.4.6.3. inpétené zadluzenosti by jiz zmi-
nované zvysovani podilu cizich zdikoj kapitalové struktte melo pozitivni vliv i na ren-

tabilitu vliastniho kapitalu akcioh@aa tim i na ukazatel EVA.

Dale se bude podnik muset podrgjbaabyvat vhodnou strukturou investovaného kapital
z hlediska néklatl na kapital i z hlediska druhu jim financovanéhgetka, aby byla ma-
ximalizovana RONA Podnik dosahne na le§8i kapital v pipac, Zze umiftidit svou

likviditu a dostava svym zavaik a také tim, Ze ma rozumnou kapitalovou struktidy,
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vyuziva daového Stitu a finami paky ke zvySeni rentability vlastniho kapitalu.
K optimalizaci vedeni podnikovych¢ti by mela spol€nost analyzovat moznost pouziti
Cash poolingy diky rimuz podnik nez&kuji uroky z kontokorentnich éxi, porevadz

zaporné ustatky na jednomdiu jsou obvykle vyrovnanyigbytkem na jiném diu.

6.4.2 Strategickée aktivity zakaznické perspektivy

Strategicky cil Ziskat nové zakazniky

Spol&nost se musi snazit o ziskani novych zakazek iearsttvim presidleni dalSich
vyrobnich procesi od sesterskych spdleosti s nizkou produktivitou praceieBidleni
vyroby rekterych vyrobk do spolénosti by gineslo dalSi zvySeni trzeb a spolu se zvySe-
nim rentability i fist pidané ekonomické hodnoty. Podnik tak zisk&4 novéazaiky, ale

s vynaloZzenim minimalnich nakkdneba naklady na vyzkum a vyvoj jiz byly vynaloze-
ny. Tyto pro organizaci dlouhodobé zakazky majiepotal dlouhodobého a p@&mmé sta-
lého gisunu finaknich prostedka.

Dale by bylo vhodné vypracovat segmentaci zakadzpiddle stanovenych kritérii (nap

velikost obratu).

Spole&nost by ndla piijmout nového zarstnance, ktery budeipravovat veskeré podkla-

dy pro pravidelné audity, které taktéZuwjf, zda podnik ziska nové projekty.

Spol&nost by n&la opst rozsiFit své vyrobni portfolio a nezanmsfovat se pouze
na automobilovy pmysl, naopak hledat dalSi alternativni vyuziti @btiacnich system

nag. pro elektrospdebice bilé techniky.

Je dilezité se neustale strukturovanucit a dale se vyvijet na zakladkvalitniho
benchmarkingu indikujiciho v jaké pozici se podnik nachazi v@arani s jinymi podni-
ky. Pravidelnym vyhodnocovanim své konkurence godjisti informace o svych slabych

mistech, které @¥e vyuzit ve stj prosgch.

Strategicky cil Zlepsit kvalitu péée o zakazniky

Spole&nost by ndla pravidel® provadt pravidelnyprizkum spokojenosti zakazniki a
jejich nangta ke zlepseni.
Nabizetindividualni p Fistup areSeni zakaznikovikteré maji vést k vySsi spokojenosti a

loajalit¢ zakazniki. Soustedit se na oblasti jako je kratka dodadit#h flexibilita dodavky
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a spolehlivost. Orientovat se na schopnést s patebami zakaznika diky novym techno-

logiim.

Vzhledem k vysoké vyjednavaci sile eéditelr vyplyvajici z Porterovy analyzyep sil, by
meéla spol€nost zvazit moznosti poskytovadelSi doby splatnostia moznostislev a
skont za uhrazeni pohledavek dcciiého casoveho intervalu vybranym zakazinik jako

VW-group.

Strategicky cil Bodovat image spolénosti

Pro budovani image spdleosti kladouci @raz na ochranu Zivotniho présdi, je nutné
spole&nost paticné prezentovat skrze négrejSi media. Bylo by vhodné realizovpt a-

zkum vnimani podniku verejnosti a pedevsSim zékazniky.

Spole&nost bude nadale stanovovatig@zkoumavat environmentalni cile a cile OHSAS a
dbéat na prevenci rizik bezfosti a ochrany zdravirippraci prostednictvim interniho au-
ditu - zpravy environmentéalniho a be#pestniho zhodnoceni. V ram&@hoz budou nada-

le posilovat po¥domi zangstnané o ochrag Zivotniho progedi a BOZP proggdnictvim
Skoleni a vy¥sek. Spolénost musi akceptovat environmentalni pozadavky daleadi-
sledrg tiidit a nakladat se vSemi druhy odfjadetré jejich evidence a pouzivat ekologic-
ky Setrné materialy a technologie, opravit vulkain lisy, a tak snizit po¢bu hydraulic-
kého oleje, piidit novy elektronicky vysokozdvizny vozik mistoftewého, a tak snizit
emisi hluku @i manipulaci se zbozim a materialeNékupem novych meénporuchovych
vyrobnich linek budovat ekologicky provodmz chce dosahnout sniZzeni energetické na-
rocnosti (voda, plyn, elektricka energie). Tim tedyZzsiprovozni naklady z hlediska uspor
energii, surovin aj. zdrdj jako jednoho z mnohaitkZitych periodicky sledovanych fakto-
ra pro podnik. Snizenterpani pirodnich zdraj Ize také dosahnout vysokypodilem

recyklovatelnosti odpadi.

Spolenost by néla nejen kwli svym zakaznilkm rozvijet své silné stranky. d& by nejen
obhdjit ziskané certifikaty ISO, ale také zvazgkéini dalSich certifiktzameienych na
ergonomii a ekologii nag OHSAS 18001:2007 fmasejici mimo jiné snizeni vyskytu

nemoci z povolani a pracovnich Giaz
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6.4.3 Strategickée aktivity perspektivy internich procedi

Strategicky cil Zvysit vyrobni efektivnost

Zvyseni efektivnosti vyroby Ize dosahnout lepSiamigaci vyroby vetné optimalizace
odbytovych proces v ramci vyrobnicktinnosti. Spol&nost by se proto #ta zangfit na
nove pracovni postupy a systémjako Lean managent, vedouci k optimalizaci proces
pracovnich postup a k Uspee ¢asu ve vyroB, ¢imz dochazi v kormém disledku

k snizeni vyrobnich nakladkteré naopak z&tuji investice do provozu i nakupu novych
technologii. Omezit plytvani pomoci metody Learvgiai na kultde neustalého zlepSo-
vani, podpée zangstnand, soustedni na tok hodnoty a zvySovani této hodnoty bez zby-

tecnychcinnosti a zasob.

V ramci procesni perspektivy je vhodné neustalepsbvat systém kalkulaci a celkovy
monitoring naklad, protoZe co nelze #iit, nelzetidit. Now monitorovat gkteré naklady,
jako administrativni naklady, kdy kazdé ethi by neélo mit stanoven syj rozpaiet nag.

na kancel&ské poteby.

Soutéasti cile jezvySovani kvality procesuredukci Uzkych misa snizeni zmetkovitosti
zpisobené lidskym faktorem. Tohodre podnik dosdhnout pravidelnou kontrolou jednot-
livych pracovnik u s€Zejnich vyrobnich linek prasdnictvimnakupu automatizované-

ho zatizeni, které na chybny vyrobek upozoraieliminuje chybiti umysl zandstnand.
Doposud je totiz pet zmetk jakozto dilezity ukazatel vyrobniho procesu aleFity zdroj
pro presné planovani vyroby zaznamenavan samotnymi pnéoowWNasleds zvazit zave-
deni finatnich pokuti srazek ze mzdy, pokud bud&egrateno utité procento zmetkza
mesic. Je ovSem nutné prozkoumaicimy selhani pracovnik zda nejsou vlivem vyso-
kych norem petiZeni¢i naopak. V rdmci tohoto cile bydnpodnik monitoringem pracov-

nich¢innostiprehodnotit vytizenost zanistnanai.

Spole&nost musi pravidethvyhodnocovat prostoje vSech str@g ukit nejproblémovjsi
vyrobnich zéizeni a podniknout patné opateni. V neposledniad by mél podnik wno-

vat pozornost modernizaci stiicq technického vybaveni.

Strategicky cil ZlepSit planovaci proces

Pro zvySeni obratu musi spatest zajistit zvySeni trzeb préstinictvim jejich kvalitjSi-
ho planovani v msi¢cnich intervalech spolu s pravidelnym planovanimladk Podnik

nesmi zapominat porovnavat odchylky s planem aedéspodrobit analyze vystlujici
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priciny asgchu i nedspchu. Ri vyhodnocovani pléni ukoli na management meetingu je
nutnéprehodnotit sowasné stanovovanéasovych termini a paitat vzdy s jistou rezer-
vou (planovat 60 %asu). Pehnané ambice pak vedowastému nedodrzeni terniinze

kterych jsou vyvozena karné opaii vedouci k demotivaci pracoviik

Je nutné sestayiian pravidelnych preventivnich a prediktivnich udrzeb a oprav stro-
jua, ¢asté poruchy zisobuji prostoje (viz analyza PEST) a zpomaluji faptigprocesyDii-
raz je kladen na usporu finarich prostedki vynaloZzenych na pokuty, tedy sniZzeni nakla-

du spole&nosti.

Pro zkvalitréni planovaciho procesu je nutné vzhledem ke zwyi$niji se p&tu vyrobnich
zarizeni vylenit zangstnance schopného sestavovat systematické plaopywyr pruzg
reagovat na zemy, aby bylo dosazeno snizeniipfznych¢asi a minimalizovantasovych

prostoji.

Strategicky cil Zvysit vyuziti aktiv

Diky lepSimu procesu planovéani vytizeni jednotlivygtroji a z&izeni Ehem snén, ve

dnech, tydnech i sisicich, dojde k jejich vy§Simu vyuZzivani.

V ramci finartniho oddleni je poteba provag& analyzu vyuZziti majetku, zkoumat jeho
jednotlivé druhy vazané v podnikanéeiné odepsanosti aktiv a metod odepisovani. Na-

sledré proveést redukci neptebného majetku nebo zvazit ndkup modgich technologii.

Spole&nost se musi sousdit natizeni oldZného majetkuigdevsim zasobfaiz materialu
a zbozi¢i hotovych vyrobk. Pro minimalizaci dopravnich a skladovacich nakladazit
implementaci filozofie vyrobyJust-in-time, jejimz principem je zaji8hi materialnich
subdodavek do vyroby tak, aby byly k dispozitgg® v ten moment, kdy maji byt pouzity
ve vyrobnim procesu. Spravné logistické toky talbraai vazani zbytmych perz

v zasobach, avSak nesmi vést k proliiéns plynulosti vyroby nebo dodavek éditelim.

CPK by ntla spolénost udrzovat naipnétené vysi jako doposud (mimo rok 2008), aby
nebylo iliS prostedki vazaného v aiZném majetku, ktery by nasletdneginasel moz-
nost investovat s vynosem, coZz ma negativni viiwkazatel EVA. V ramciizeni CPK
zvolit podobnou taktiku jako ostatni acfthtelé a oddalovat vydani penu zavazk, a tak
si ponechat vyssi hotovost, n€bw predeSlych letech byl ukazatel hotovostni likvidity
velmi nizky. Pro pehledné&izeni petznich prostdki doporuéuji sestavovat podroksjsi

platebni kalend@ nez doposud. Pro zkraceni doby obratu pohleddyekla spol€nost
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na zaklad evidence pohledavek nabizet skonto vybranym zakéan Vyvarovat se ob-
chodnich G¥ra a u problematickych odbateli vyuZivatzajistovani pohledavekformou
placeni sminkami, bankovnimi zarukamé akcepty, pofipad upominani a vymahani

pohledavekpienést na faktoringové pogdorfaitingové organizace.

6.4.4 Strategicke aktivity perspektivy uéeni se a distu

Strategicky cil ZlepSit motivaci zamgstnanai

Lidska pracovni sila je rozhodujicim vstupnim pmwkeyrobniho procesu, ktery uvadi do
pohybu technické prastdky a svowinnosti vytvdi produkt. Spolénost by proto réla
také ehodnotitnovy systém odnéiiiovani, kdy by pevnowast mzdy tvélo pouze uéité
procento a zbytek by byl tven variabilni sloZzkou, pohyblivou v zavislosti nzakté vy-
konu, nap. prémiemi apod. ZvySit motivaci z&stnand Ize novym systémem odiifiova-

ni propojenym s konceptem BSC, viz kapitola 6.5.3.

Pro nizSi miru fluktuace zafstnand, musi spolénost vytvdet vhodné ailjemné pracov-
ni prostedi, gesto rkteri zan€stnanci nezvladaji adaptaci, kdy w&sin¢ pripadi nesne-
sou vypary uvalujici se pi vulkanizovani pryze. Proto by bylo vhodné zvaititna opat-
feni zkvalitiiujici pracovni podminky jako zabudovani specialni odsavaciho systému ve

vyrobni hale apod.

Jednou ron¢ provadt prizkum spokojenosti zanéstnanai, pro jehoz ¥tSi vypovidajici

schopnost by bylo v hodné zvazit outsourcing.

Z prizkumu spokojenosti zatstnan@ také vyplynul problém nédéry a slabé ochoty
nekterych vedoucich pracovnildelegovat pravomoci na své giané, coz by bylo mozné
feSit specialnim Skolenim manaZediraziujicim grislusné vyhody a mnozstvi ugatého
¢asu. V neposledriiade vytvorit eticky kodex, v 8mZ budou vymezeny vztahy vedoucich
pracovniki a zangstnand spol€nosti \Wetns prav a povinnosti, které budou povinni dodr-

Zovat.

Riziko ne@ekavanych ztrat vznikajici z lidskych chyb, selhapstému, podvad nebo
nedostaténych vnitnich kontrol, migno mimo jiné v navaznosti na vysSi fluktuaci za-
meéstnand@ v podniku, by nila spol€nost snizovat progtdnictvim kontrol vySSiho stupn

fizeni a pisemnych politik a postup
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Strategicky cil Zvysit kvalifikaci zaméstnanai

Tento cil zahrnuje vyti@ni individualnich vzéavacich plaa pro kazdého zaéstnance,

aby doslo k zajighi potebnych znalosti pro danou profesi.

V souvislosti s poruchami stifojje nutné dbat na odborné Skoleni Zamand, ktei je
musi byt okamzi schopni odstranit, stejrtak je nutné dbat na jazykovou vybavenost ad-

ministrativnich pracovnikprostednictvim jazykovych kure

Striktné¢ vymezit pracovni naplré a kompetencgednotlivych pracovnik s cilem zamezit
vzajemnému fekryvani pravomoci. V budoucnu se pak zatma gijimani vysoce kvali-

fikovanych zamstnan@ pomoci dikladrgjSiho vstupnihdizeni.

V neposlednirack by méla spol€nost zvazit nakup programu pro monitoring pracovni

doby zangstnand a zabranit plytvanfasem na nezadoucich webovych strankach.

Strategicky cil Zajistit kvalitni zp étnou vazbu

Zde bych upozornila na metodu postupného zlepSpKaiden, jejiz podstatou je zapojeni
mnoha pracovnik z daného organizaiho Utvaru, odadovych po manazery, kdy vSichni
mohou pichazet s napady na zlepSeni, které jsou kolekiiskutovany. Kaizen stimuluje

komunikaci, zlepSuje klima, kulturu organizaceiagbi motiv&né na pracovni vykon.

Znamena to tedy zapojit zastnance do planovani tifirmy, dbat na pravidelné rozhovo-
ry s podizenymi a zabezé pro zangstnance fistup k utitym odbornym informacim

nejen ustni formou, ale vyuzit nasek, kde budou z¥ejnény usgchy podniku apod.

Strategicky cil ZvySit vyuziti informa éniho systému

Zvysit efektivitu vyroby a logistickych taklepSim vyuzitim pedevSim systému FOSS pro
planovani aizeni vyroby. Kazdé odteni musi mit zagteno pravidelné Skoleni natgv

usek, nebbje nutné objevit nové moznosti vyuziti tohoto sgate

Rizeni vykonnosti se dnes neobejde bez vyuZiti @@gdinformanich systér, je proto
nezbytnéimplementovat do podniku i informaéni systém podporujici controllingové
procesy. Spolost by ngla vytvarit maximalré univerzalni Business Intelligence pii@st
di, ve kterém lze s vynaloZenim minima n&kladoudoucnu vyvinout jakékoliv nove vy-

stupy (repoty, analyzy) z pouzivanych dat. Nagpodukty, které jsou vytweny na zaklagl
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OLAP technologii s moznosti sofistikované dekompez agregace ukazatejsou pod-
statré silngjSi v rovirg analytickych funkci. Umailji tak v podstat nahradit takticko-
operativni aplikace typu MIS/EIS (viz napeSeni BSC firmy SAP nebo ORACLE).

6.4.5 Matice strategickych cili a akci

Z matice lze wyist, jaké strategické cile podporuje konkrétnitetraka akce.

Akce/ Kod cile FO1| F02 | FO3 | Z01 | Z02 | Z03 | PO1 | P02 | P03 | UOT [ UO2 [ UO3 | U0O4
Analyza vyrobné pro- w | x X
voznich nakladu
Podnikovy controller X | X X X X X
Hodnoceni investic dle x| x| x " x
NPV ¢i EVA
Cash pooling x [ x [ x
Transfer vyrobnich
; X x| x| x
provozi
Kvalitni benchmarking X | x | x X | x X
Prizkum spokojenosti
o X x| x| x| x
zakazniku
Nové pracovni postupy X x . X . " . X x x
(Lean management)
Néakup automatizované-
S X | X X X X X
ho zafizeni
Plan pravidelnych pre-
DS X | X X X X X
ventivnich udrzeb
Analyza vyuziti majetku | X | X | X X X X
Novy systém odmério-
L X X X
vani
IndividudIni vzdélavaci
. X X X X
plany
Vymezit pracovni napl-
: X | x| x| x| x| x X X X X X X
né a kompetence
Metoda Kaizen X | X X X X X X X X
Implementace infor-
macniho systému do x| x| x X X X X X X X
podniku
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6.5 Casovéa a nakladova analyza projektu implementace BSC

6.5.1 Casovy harmonogram projektu

Dale je nutné vymezitasovou linii projektu implementace BSC, kterou zaoije nize
Ganttiv diagram, ve kterém Ize wticas jednotlivychtinnosti, jejich navaznost a terminy

zawrecnych workshof jednotlivychéasti.

Predpokladana délka pro Gsmou realizaci projektu implementace konceptu Baddn
Scorecard do podniku XY, s.r.o. byla stanovena datyini. Jednotlivé tydny jsou
v diagramu uvedeny kalenigh& a to v obdobi od %ervence 2012 do 21. prosince 2012.
Kromé¢ fadnéhocasu (22 tydf), potebného pro jednotlivé aktivity, byly zafitany do
harmonogramu je8tdva tydny pedstavujicicasovou rezervu proifpad nedekavanych

udalosti, které mohou mit negativni vliv nalmth projektu.

Tyden v rozme=zi 9.7. 2012 - 21 12. 2012
1[2]3|4|5]|6|7|8|9 67|89 w|1r]r2f13|14]|1s|1e|17]18|10|20]|21|22]|23]24

Fize projekin

L. Pripravna faze projektu

Organizace projektového tymu

Skoland tymu

Harmonogram implementace

Wotkshop €. 1
IL. Vvtvoreni konceptu BSC

Ohbjasnéni strategie

Provedeni strategicks analvzy
Workshop €. 2

Zweleni strategicloych cild

Vyrtvofend s icks mapy

Vb m oych cill

Stanoveni cilovyeh hodnot

Vimezend strategicloch kel
Workshop €. 3

ITI. Plan implementace

Celopednikove predstaveni

Proces Roll-out

Czapvi rezsrva

Obr. 10Casovy harmonogram projektu [Vlastni zpracovani]
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6.5.2 Rozpciet projektu

Celkova odhadovana vysedeppokladanych nakladprojektu dosahla vyslednotastku
dosahujici térr 1,7 mil. K&. Presné skuiené naklady budou znamy az po realizaci. Tato
vyslednacéastka byla fedkEZzné odsouhlasena vedenim spwolesti XY, s.r.o. Jednotlivé

nakladoveé polozky jsou ¥isleny v tabulce (Tab. 32).

Kompletni ndklady projektu obsahuji mzdové nakladyvisejici s realizaci projektu, na-
klady na nakup a implementaci nového software, atBkha veskeré Skoleni a externiho

koordinatora projektu.

Prvni d¥ skupiny naklad predstavuji bonusy gi¢lenného top managementu tigho
hlavni tym a odrény ostatnim @ti vybranym pracovnikm v oddlenich podporujicich
dosazeni strategickych &ilPrimérny plat managementu organizace je 5aghigd. Cle-
nam podmrného tymu byla od#na stanovena ve vysi 25Q#od, Ficemz na realizaci
projektu bude nutné ¥enit priblizné 220 hodin (piblizné 2 hodiny den& po dobu 24
tydnd).

Finartni prostedky potebné pro nadkup nové kvalitni softwarové podporgr&tusnadni
praci se sdilenim dat, &fitek, strategickych témat dilvec vSeho, co spragmmplemento-
vany BSC obsahuje fedstavuji 200 tis. K K plnohodnotnému vyuzivani software bude
nutné objednat i 5 licenci pro kazdétlena top managementu v cenové hodriz@ tis.
K¢, pricemz implementaci software&etné instalace a databazovych praci chce spolst

realizovat ve vlastni rezii, neb& uzivani software nenigba Skolenéi kursu.

Hlavni Skoleni v podabodbornych semiri@, zahrnujicich aplikaci gdtacového simulo-
vani ve vSech podstatnych fazich implementace,gu®wvybrana spalaost, ktera satas-
n¢ zaskoli i¢leny podgirného tymu v oblasti Balanced Scorecard. Celkovéaagklybra-

na spolénost vyislila na 300 tis. K.

Dale je na realizaci projektu dlg¢gaipokladu konzultai spol€nosti XYZ, a.s. nutné pro
externiho koordinatora projektu ahgnit finanéni prostedky ve vysi 198 000 & kdy se
standardni sazba pohybuje kolem 9Q8h¢d. Riblizné stejné naklady (&mi) by vyzado-
valo i pijeti nového zarstnance, ktery by zastaval jak funkci koordinatorajektu, tak

novou silu v controllingovém odbtkni.
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Tab. 32 Rozpeet projektu [VIastni zpracovani]

Polozka Naklady bez DPH [K¢]
Bonusyclenam projektového tymu 5800
Odmeny ¢lenim podpirného tymu 2T®0
Novy software 30 000
Implementé&ni a databazové prace 60 000
Odborné semirfé projektového tymu 200 000
Skoleni podprného tymu 100 000
Ny na externiho facilitatora / novy zéstnanec controllingu 198 000
Naklady celkem 1 683 000

6.5.3 Odménovani dle BSC

V podniku by bylo vhodné zavést novy systém étlovani propojeny s konceptem strate-
gickéhofizeni vykonnosti Balanced Scorecard. Z&atlau bude nastaven pobidkovy sys-
tém pro vrcholovy management a aZz postupude roz§en na dalSi arowniizeni celé
organizaceClenové projektového tymu budou odiiovani za kolektivni Gsili s vazbou na
splreni finartnich nefitek a nasledh Ize dopordit, aby byla volena finami meétitka

v nefinarénich perspektivach.

Pro vrcholovy management, preéhoz plati tvorba hodnoty jako zakladni cil, je m&zn
vybrat metitko EVA, podle kterého budou odffovani na zaklagl predem definovanych
prirastki jiz na konci pedesliého roku. Napkazdé zvySeni ekonomickégeané hodnoty o
10 000 bude imdstavovat prémii 1000&pro kazdéhd@lena managementu. S@asré bude
stanovena minimalni UroitedalSich strategickych &titek pro nadchéazejici obdobi, jez ma
byt dosaZzena. Pokud vykonnost v daném obdobi nbdesstanovené prahové hodnoty

vybranych ndtitek, manaze neziskaji odrany.

U zaméstnan@ na niZSich pozicich je¢dba navazat odény na ty ukazatele, které mohou
svou praci ovlivnit. Tato gtitka vSak musi mit kauzalni vazbu ndeiité generatory hod-
noty. Stanoveny systém odiovani mize mit nasledhpozitivni vliv na jejich osobni an-

gazovanost a synchronizaci jejich zajswvedenim podniku.
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6.6 Celopodnikové rozsfeni konceptu BSC

Proces roll-out, resp. kombinace standardnial <ihdividuéalnimi je planovan na 18-19
tyden roku 2012.

Je nutné, aby vedeni spé&esti projekt podporovalo, a tak za pomoci reakzBSC ziska
lepSi @istup k informacim o &hi ve spolénosti a bude schopno Iépe pozorovat mozné

vlivy svych rozhodnuti na budouci vyvo.

Pokud se podnik na zakkadisgsnych vysledl prvotni tzv. pilotni faze implementace
rozhodne pro nasledné ro&ii do celého podniku, jednalo by se o vertikatmSieni,

tzv. rozsteni od vrcholu podniku s¢trem dofi (top-down).

Nejprve musi dojit k slaahi cili. RozSfeni probiha tak, Ze strategické cile pro cely podni
se konkretizuji na dil cile strategickych jednotek podniku, tedy na sax@ddleni (fi-
nartni, vyrobni, technickd, kvality, persondlri) konkrétni zamistnance, které si musi
definovat pesné ukoly a odp@dnosti vedouci k napémi podnikové strategie. Individual-
ni cile si jednotlivA odideni prevezmou z celopodnikovych BSC gilkteré podporuji a
zvoli si cile, jez maji prodsamotné strategicky vyznam, kazda oblast podnilde pod-

porovat strategické cile konceptu BSC.

Pro celopodnikové roz&ni by ogt byla zvolena forma pracovnich Skoleni a seitiina
organizované vedenim sp&fmsti. Pro komunikaci se za&stnanci na nizSich Urovnich

fizeni by slouZila setkani s manazery jednotlivysbkil a nastnky na chodbéach.

6.7 Integrace BSC do systémitizeni

Konetna faze sp&iva v zajiséni kontinualniho nasazeni, nebmtegraci BSC do ma-
nagementu &zeni resp. do systému planovétdeni lidskych zdrdj, reportingu a podpo-

rou BSC prosedky IT, Ize dosahnout piného vyuziti efiekbhoto konceptu.

Management podniku ziska nejetilefité informace prdizeni vykonnosti podniku diky
lepSimu vyuziti stavajicich inforrdaich systém ¢i nakupu nového softwaru, ale i pravi-
delné reporty vykonnostnichdtitek, tedy hodnoceni situace v oblasti strategiakgid.

Pro integraci do systému reportingu vSak butdba rozgit controllingové oddleni.

V rdmci propojeni se séasnym informénim systémem by bylo vhodné zvolit optimalni

verzi softwarovéhdeSeni, jeZz by podporovalo ERP a CRM systemy. Inédnintechnolo-
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gie by tak splovaly poZzadavek transparentniho pohledu na stagwich proces a sledo-

vani vykonnosti procés jak na manaZzerské, tak i operativni drovni.

Integrace tohoto konceptu do systétineni tak pedstavuje zohledmi strategickych cil a
akci BSC v operativnim planovani a pravidelné slédo vyvoje a pokroku implementace
strategie na zakl@dBSC. Zngny v jednotlivych procesechjgdevsim zfesreéni strategic-
kého a operativniho planovani, pak mohou odsti@siové ztraty a naopakipést rychlej-

8i rozhodovani a vysSi motivaci zéstnand.

Pro zajis¢éni kvality BSC jsou tedy nutné jasmefinované ukoly, strukturovansasovy
plan a neustala koordinace mezi jednotlivymi tyroditejicimi se na roz&ni i dokumen-

taci vysledk, jez budou srozumitetrzdivodiovat veSkera rozhodnuti.

6.8 Analyza rizik projektu implementace BSC

Riziko |ze chapat jako budouci odchylku od stangebrcili. Rizikova analyzaigdstavu-
je rozbor moznych rizik, se kterymi by se mohlaamigace setkatifppokusu o uskutae-
ni doporienych navrh, proto je nutné tyto rizikarpdvidat, hodnotit, ovladat a snazit se o

jejich eliminaci. Samotna hospad&a krize poukazala na vyzndimeni rizik.

Realizace implementace BSC #@aeni spolénosti je spojena sékterymi riziky, které

mohou vyraz# snizit pravdpodobnost Usfnosti zavedeni navrzenych dieail.

6.8.1 Vymezeni rizik projektu

1) nepochopeni podstaty konceptu BSC, coz by néshkeetllo k jeho neefektivni tvoga
hrozil by neuspch projektu

2) vybér Spatnych strategickych gjljejich metitek wetné cilovych hodnot a strategickych
akci, kdy podnik voli neuskuteitelné a demotivujici podnikové ciée naopak podaguje
vlastnich moznosti

3) neaktualnost konceptu BSC v neustéle saioich podminkach interniho a externiho

prostedi, miZze narusit projekt

4) nedostaia motivace vedeni podniku usledku absence systémdnenovani na za-

kladé vysledki dosahnutychip naplreni strategie
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5) slaba jak externi tak interni komunikace a sdtmvisejici nepochopeni modelu ze stra-

ny ¢lent tymu i ostatnich zasstnand, ktera niize zgisobitéasové ohrozeni projektu

6) nedostata z@tna vazba, kdy inforntai systém podniku je spiSe operativaantien,

a hrozi, Ze nebude informovat o tom, zda se simfEminiku vyviji spravnym Zigobem
7) zvoleni nespravnéeho externiho facilitatora jakodného konzultamiho poradce

8) nadngrné zvySeni nakladspol&nosti nedodrZzenim stanoveného ra#po

9) odklon odtasoveého harmonogramu vusledku selhani projektového tymu

10) dale nespecifikovana potencidlni interni i eniteovlivnitelna i neovlivnitelna rizika

ohrozeni tohoto projektu, které maji pro sgalest mirny vyznam

6.8.2 Uréeni miry rizika

Tyto rizikové situace, jez mohou viiehu roku 2012 nastat, jsou uvedeny v tabulce (Tab.
33), kde je sotasreé urcena mira rizika u jednotlivych typrizika projektu za pomoci bo-
dové metody (viz Ploha X). Mira rizika je vysledkem vyplyvajicim xeajemného sair

nu bodi z posouzeni stugndopadu rizika [D] a prawgodobnosti vyskytu rizika [P] viz
piiloha P V.

Je dilezité definovat d¥ zakladni vekiiny, a to gipadny dopad jednotlivych rizik a prav-
dépodobnost, Ze toto riziko vznikne. ©keliciny nelze pesré mefit, k jejich ohodnoceni
se pouzivaji historicka data, zkuSenosti, expartinady a dalSi postupy. V tomtéipact
jsou veltiny zaloZzeny na zkuSenostech vedeni spasti, jejich odhadu a vSeobeécdo-
stupnych informacich. Zavaznost dopadu rizika jadigna stupéim, gicemz¢im je stu-

N 1

pen vySSi, tim negatiw)Si dopad mize pro podnik dané riziko znamenat.

Tab. 33 Rizikova analyZalastni zpracovani]

Stupei Pravdépodobnost| Mira

¢ dopadu vyskytu rizika rizika

rizika Druh rizika [body] [body] [body]
1 nepochopeni podstaty konceptu BSC 5 4 20
Spatny vylr cila, metitek a akci 16
neaktualnost konceptu BSC 12

nedostaténd motivace vedeni podniku

Q| JwN
Wlw |~ |+
W W |w |

omezena komunikace
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6 nedostaténd zgtna vazba 4 2 8
7 zvoleni nespravného externiho facilitatora 4 2 8
8 nadngrné zvySeni naklad 4 2 8
9 odklon odéasového harmonogramu 3 2 6
10 | soubor dalSich rizik projektu 3 2 6

6.8.3 Navrh piislusnych opafeni k omezeni rizik projektu

Z analyzy rizik vyplynula nejvyznandjsi rizika projektu. V tétatasti se pokusim navrh-

Vi s

reakci na vznikly problém.

» Nepijatelnym rizikem umistnym na prvnim mist které ziskalo nejvyssi miru ohro-

Zeni, je nepochopeni podstaty BSC, kteréemu feelgit gled zapotenim tvorby a
implementace konceptuislednym Skolenim jak vrcholového managementu, &k z
meéstnand@ na nizSich Urovnichizeni a zabezgenim vSech zinych vazeb. Poip
padd miaze odborny fistup a zkuSenosti firtnposkytnout konzulimiho poradce
s profesionalnim servisem, ktery zajisti monitorimdektivnosti realizovanych

workshopi, a tak by mohl fedejit uvedenému riziku.

Do této kategorie rizik spadaji také chylmvolené strategické cile,diitka ¢i akce,
kterym by se dalofedejit skuténé spravnym porozusmim podstaty strategie pod-
niku vSemi realizatory projektu, nebpraw z ni dané cile, giitka a akce vychazeji.
Casto chybi pgebné informace ke Kidvym rozhodnutim a spaleost nasledapre-
ceiuje nebo naopak podaogie své sily. Pro realny odhad pozice, ve kterpasinik

nachazi, dopotiuji provadt pravidelr# strategickou analyzu.

Zavaznym rizikem ohrozujicim projekt viiméhu tvorby a implementace je neaktu-
alnost konceptu BSC, ktery musi byt neustdiegisobovan minicim se podminkam
interniho i externiho prosdi nejlépe jednou &sicné a kazdorone by pak ngla

prok¢hnout celkova revize navrzeného konceptu.

Implementace je psychologicky, odb&rznalostg a také organiza¢ velmi nara@-
n&, proto je nutny zodpeéuny a trglivy piistup vSech &astniki projektu, avsak ten
muze byt ohroZen jejich nedostat®u motivaci. Je tedydba neustale Adaziovat

piinosy konceptu BSC, jako nastroje pro komplexnatsgické fizeni podniku
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V neposledniact je nutné dbat naffnéreny system odgiovani dle BSC, jak jiz
bylo zmirgno.

= Ohrozit implementaci konceptu by mohla také nizkéarkomunikace. Je pra#go-
dobné, Ze prdadu zamistnand bude dany systém slozity, tkolem managementu je
vSak systém pracovnikn zjednodusit, dostate¢ vyswtlit a piipadné problémy
konzultovat. V tomto siru je dilezité ungni se zardstnanci sprawhjednat, komu-
nikovat a zandit se na hlavni faktory ovliwjici spokojenost v praci. Praqucha-
zeni vzniku tohoto rizika je tedy zapeli vyuzit vSech dostupnych komuniké&h
kanah vhodnych ke stleni aktualni strategie a to nejen réegim inform&ni pod-

pory, ale i kladenimétSiho dirazu na osobni komunikaci.

Ostatni rizika v tabulce 33 jsemiadila mezi mirna, nelsqravdpodobnost vyskytusth-
to rizik je velmi nizka. Proto se zde jiz datenito riziky nezabyvam. i@sto by vSak spo-
le¢nost ntla dané rizika identifikovat a v pravidelnych intalech sledovat miru ohrozeni,
a tak neustale negativnim situacifegichdzet a systémdwabraovat @icinam jejich

vzniku.

6.9 Prinosy projektu implementace BSC

Za hlavni pinos projektu Ize povazovat dopin operativnihdtizeni ofizeni strategicke,
které odpovida s@asné situaci spataosti. Podnik se tak bude vice orientovat na cile a
stanovena nova finéni a nefinatini netitka, pomoci nichz fiZze nefit a nasleda vyhod-

nocovat napléni dané strategie.

DalSim ginosem je diky implementaci BSC prosazeni formui@vatrategie spaiaosti
do praxe, kdy jednotlivé seéasti architektury konceptu BSC jsou definovany prav
v navaznosti na zvolenou strategii podniku XY,os.Balanced Scorecard je vyznamnym

nastrojem komunikace, ktery je srozumitelnyif&pednotlivymi arovimi podniku.

Vyhodou je také schopnost managementu podniku iefekt planovat a rozhodovat, tedy
zkvalitnit fizeni podniku, v tsledku ¢ehoz Ize 6ekavat vyraznou UsporAsu pro ma-
nagement. Nova #iitka doplni sotiasny systému reportingu a celkgwojekt upozatuje

na potebu kvalitniho controllingu.

Krome vySe zmignych pozitiv je nutné podotknout, Ze dal&inpsy nastanou po naghm

jednotlivych strategickych dil(G¢inn& kontinualni regulace nakkadzvySovani vynosnosti
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kapitalu, riskmanagement, zkraceni vyrobniho cykiySeni efektivnosti vyroby, vyssi
vyuzivani IS, motivéni systém odrmovani navazany na generatory hodnoty atd.), coz

v kong&ném disledku povede ke zvySovani hodnoty podniku.

6.10Z4avéreéné navrhy a doporuteni

V celé diplomové praci byla zmina velk&'ada doporéeni (kap. 6.4), ktera by spoteosti
méla prostednictvim implementace konceptu BSC pomoci k ogtiindu finarénimu fi-
zeni podniku. Nyni jiz uvadim pouze kratké shrmgjdilezitéjSich dopordeni vedouci

k uspsSné implementaci Balanced Scorecard do spoki XY, s.r.o. vyplyvajici mimo
jiné i z analyzy rizik.

Aby doslo k ploSnému podporovani BSC, tedy ke Ztiatoi vSech zarstnané v podniku

s timto konceptertizeni, je nezbytné, aby se délspke stejnému chapani a vyznamoveému
porozungni pojmi vize, poslani a strategie podniku. Nejgrdzapoétenim tvorby a im-
plementace konceptu, ale i vip&hu projektu jeiieba pdadat Skoleni, ficemz by organi-
zace mdla vyuzivat sluzeb konzultai spol€nosti. ZvySit motivaci zagstnané lze no-

vym systémem odgfiovani propojenym s konceptem BSC.

Spole&nost by ngla pravidel& kontrolovat aktualni gibéh projektu, aby se zachovala jeho
vysoka vypovidaci schopnost, a &asrit musi byt hodnocena aktualnost zvolené strategie.
Zmeny strategickych cil musi byt promitnuty do celého konceptu a zatiaveisi byt o-

fen soulad s vrcholovym cilem.

Pri stanovovani cil, meritek, hodnot a akci jedatezité vychazet ze skuteych poteb a
situace v podniku zji8hé z pravidelné strategické analyzy a vice db&yndivani nastro-

ja controllingu i propojeni planovani operativnihcssategickym.

VSichni realizatdéi projektu musi klastittaz na pesnou a ¥asnou dokumentaci, ktera bu-
de spolu s kvalitnim programovym vybavenim podgoij BSC zdrojem wezitych in-
formaci. V neposledniadé musi spolénost vyuzivat vSech komuni&aich kanal vhod-
nych ke sdleni aktualni strategie aqrlevSim se zaktit na osobni komunikaci se zast-
nanci. Konzultani poradce musi mimo jiné dbat na dodrZzgagového harmonogramu a

dodrZeni stanovené vySe rozpoprojektu.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnuti projektu inmpéntace konceptu Balanced Score-

card dorizeni prosperujici spalrosti XY, s.r.0., ktera se specializuje na vyrobtivab-

ranich a tlumicich komponehnpro automobilovy pimysl.

Prvni teoretick&ast byla zarrena na ziskani teoretickych pozniatkoblasti vykonnosti
podniku, jeji iéteni arizeni. Nejprve jsem zpracovala porovnani klasickgainodernich
zpasohi hodnoceni vykonnosti podniku, naslégsem popsala moznosti analyzy€jgiho
a vnittniho prostedi. DalSi¢ast pak byla énhovana popisu metody BSC, jejich perspektiv,

implementaci a zhodnoceni konceptu.

V Gvodu praktickécasti jsem charakterizovala spatest XY, s.r.o. a provedla analyzu
sowasného stavu &eni afizeni vykonnosti v podniku. Nasledna analyzg$imo a vnit-
niho prostedi se skladala z analyzy PEST, Porterovy analygtiysid, popisu odétvi a
souhrnné analyzy silnych a slabych stranek. P@#h jse ¥novala jak finatni analyze
v letech 2007-2010, jejizateZitou sowasti bylo zhodnoceni vykonnosti podniku vyuZzitim

ekonomické gidané hodnoty, tak nefinanim ukazateim.

V projektovécasti jsem p implementaci konceptu Balanced Scorecardideni spolé-
nosti XY, s.r.0. vychazela z konceptu navrhnutyndlpdHorvath & Partners. V prviac
jsem vytvdila organiza&ni predpoklady pro implementaci a vyjasnila samotnoatetyii.
V ramci tvorby BSC jsem konkretizovala strategickié, netitka a cilové hodnoty pro rok
2014 a navrhla velké mnoZstvi strategickych akdlel}sem provedldasovou a naklado-
vou analyzu a vymezila jsem mozna rizika spojepéogektem. Uveden je i popis rozsii
konceptu v podniku, jeho integrace v &asném systémtizeni a také igdpokladané ijp-
nosy implementace. V zé&w diplomové prace byla shrnuta Zéatna dopordeni vedouci

k Uspsné implementaci Balanced Scorecard do $poli

Implementace konceptu BSC tiaeni spolénosti XY, s.r.o. i pes svou nafmost pomaha
k optimalnimu finadnimufizeni, tedy zvySeni trzni hodnoty podniku, kter@geazovana
za zakladni cil kazdého podnikani. Prottim, Ze zadry mé diplomové prace budou pod-

nik XY, s.r.o. alespd k zavedeni tohoto konceptu vykonnosti inspirovat.
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Zdroj



PRILOHA P II: ZASTOUPENI XY SKUPINY VE SV ETE
XY group has a global footprint and is active in 12
countries
\fV\"— TROUP
R therlency et Gzzch Reaubli
D%ulz‘:!';::‘% (..Sal‘:uh'l.:g?mu' Rissia .
Soria, Spain O Bursa, Turkey L Tokyo, Japan
® \Elxl, China
Quendtaro, Mexioo
Port Elisabeth, m.
[ ] Production O Development & Sales Office Headguarters,  Halding Comparny

SCEion

Zdroj: [7]



PRILOHA P llI: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY

(v tis. KE) 2007 2008 2009 2010
AKTIVA CELKEM 442010 | 100,00% [ 318790 | 100,00% | 330709 | 100,00% | 868425 | 100,00%
Dlouhodoby majetek 183355 | 41,48% | 161511 | 50,66% | 155816 | 47,12% | 569805 | 65,61%

Dlouhodoby nehmotny majetek | 55380 | 12,53% | 47456 | 14,89% | 58005 | 17,54% | 57010 | 6,56%

Dlouhodoby hmotny majetek | 127975 [ 28,95% | 114055 | 35,78% | 97811 | 29,58% | 512795 | 59,05%

Dlouhodoby finanéni majetek 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

Obézna aktiva 258628 | 58,51% | 157205 | 49,31% | 174856 | 52,87% | 296317 | 34,12%
Zasoby 57097 | 12,92% | 46686 | 14,64% | 34109 | 10,31% | 31919 [ 3,68%
Dlouhodobé pohledévky 3945 0,89% 0 0,00% 0 0,00% | 50120 | 5,77%
Kratkodobé pohledavky 196793 | 44,52% | 109359 | 34,30% | 140117 | 42,37% | 165767 | 19,09%

Kratkodoby finanéni majetek 793 0,18% [ 1160 0,36% 630 0,19% | 48511 | 5,59%

Casové rozligen 27 0,01% 74 0,02% 37 0,01% | 2303 | 0,27%
PASIVA CELKEM 442010 | 100,00% [ 318790 | 100,00% | 330709 | 100,00% | 868425 | 100,00%
Vlastni kapital 186732 | 42,25% | 213979 | 67,12% | 174924 | 52,89% | 559425 | 64,42%
Zakladni kapital 7000 1,58% | 7000 | 2,20% | 7000 | 2,12% | 7000 | 0,81%
Kapitalové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% | 346417 | 39,89%

Rezervni fond a ostatni fondy

; 700 0,16% 700 0,22% 700 0,21% 700 0,08%
ze zisku

Vysiedek hospodafeni minu-| ao,as | 20039, | 179032 | 56,16% | 109679 | 33,16% | 114228 | 13,15%

lych let

Vysledek hospodafeni bézné-| goraq | o079, | 27047 | 855% | 57545 | 17.40% | 91080 | 10,49%
ho U¢. obdobi

Cizl zdroje 255078 | 57,75% | 90280 | 28,32% | 148685 | 44,96% | 294925 | 33,96%
Rezervy 36109 | 817% | 5343 | 1,.68% | 14422 | 4.36% | 19672 | 2,27%
Dlouhodobé zavazky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% | 81259 | 9.36%
Kratkodobé zavazky 133047 | 30,30% | 46082 | 14.46% | 97947 | 29,62% | 193994 | 22,34%

Bankovni Uvéry a vypomoci 85222 | 19,28% [ 38855 | 12,19% | 36316 | 10,98% 0 0,00%

- BU a fin. vypomoci krdtkodo- | 1000 | 15530, | 3855 | 121% | 36316 | 1098% | 0 0,00%

bé
- BU dlouhodobé 3327 0,75% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Casové rozliseni 0 0,00% | 14531 | 4,56% 7100 2,15% | 14075 | 1,62%

Zdroj: [vlastni zpracovani]



PRILOHA P IV: HORIZONTALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY

Zdroj: [vlastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2007 2008 |2008/2007 ( 2009 [2009/2008( 2010 [2010/2009
AKTIVA CELKEM 442010 | 318790 | -27,88% | 330709 3,74% 868425 | 162,59%
Dlouhodoby majetek 183355 161511 | -11,91% | 155816 -3,53% | 569805 | 265,69%

Dlouhodoby nehmotny majetek | 55380 47456 -14,31% 58005 22,23% 57010 -1,72%

Dlouhodoby hmotny majetek 127975 114055 | -10,88% 97811 -14,24% | 512795 | 424,27%

Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Obézna aktiva 258628 157205 | -39,22% | 174856 11,23% | 296317 69,46%
Zasoby 57097 46686 -18,23% 34109 -26,94% 31919 -6,42%
Dlouhodobé pohledavky 3945 0 -100,00% 0 0,00% 50120 0,00%
Kratkodobé pohledavky 196793 109359 | -44,43% | 140117 28,13% 165767 18,31%
Kratkodoby finanéni majetek 793 1160 46,28% 630 -45,69% 48511 | 7600,16%
Casové rozligeni 27 74 174,07% 37 -50,00% 2303 6124,32%
PASIVA CELKEM 442010 318790 | -27,88% | 330709 3,74% 868425 | 162,59%
Vlastni kapital 186732 213979 14,59% 174924 | -18,25% | 559425 | 219,81%
Zakladni kapital 7000 7000 0,00% 7000 0,00% 7000 0,00%
Kapitalové fondy 0 0 0,00% 0 0,00% 346417 | 100,00%

Rezervni fond a ostatni fondy

) 700 700 0,00% 700 0,00% 700 0,00%
ze zisku

Vlysledek hospodafeni minu-

lych let 89434 179032 | 100,18% | 109679 | -38,74% | 114228 4,15%

Vysledek hospodareni bezne-| - goca0 | 57047 | g950% | 57545 | 111,20% | 91080 | 58.28%

ho ué. obdobi

Cizi zdroje 255278 90280 -64,63% 148685 64,69% 294925 98,36%
Rezervy 36109 5343 | -8520% | 14422 | 169,92% | 19672 | 36,40%
Dlouhodobgé zavazky 0 0 0,00% 0 0,00% 81259 | 100,00%
Krétkodobé zavazky 133947 | 46082 | -65,60% | 97947 | 112,55% | 193994 | 98,06%
Bankovni Gvéry a vypomoci 85222 38855 -54,41% 36316 -6,53% 0 -100,00%
X éBU a fin. vypomodi krtkodo- | g1a05 | 3g55 | .9520% | 36316 | 842,05% 0 -100,00%
- BU dlouhodobé 3327 0 -100,00% 0] 0,00% 0 0,00%

Casové rozligeni 0 14531 0,00% 7100 -51,14% 14075 98,24%




PRILOHA P V: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK VYKAZU
ZISKU A ZTRATY

v tis. KC 2007 2008 2009 2010
Trzby za prodej zboZi 13762 1,25% 46541 4,36% | 72638 | 7,90% | 102750 | 9,02%
Vykony 1061808 | 96,74% | 997 557 | 93,38% | 822018 | 89,42% | 1002 850 | 88,01%

- Trzby za prodej viastnich

vyrobka a sluzeb 1063912 | 96,93% | 985207 | 92,23% | 836543 | 91,00% | 1004 755| 88,18%
- Zména stavu z4sob 2104 | -0,19% | 12350 1,16% | -14525 | -1,58% -1935 [ -0,17%
- Aktivace 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 30 0,00%
Ostatni vynosy 21986 2,00% 24146 2,26% | 24584 [ 2,67% 33849 | 2,97%
VYNOSY 1097556 | 100,00% [ 1 068 244 [ 100,00% | 919240 | 100,00% | 1 139 449 | 100,00%
Néklady na zboZi 11712 1,16% | 41655 | 4,00% | 57195 6,64% 88498 8,44%
Vykonova spotfeba 809361 | 80,30% | 781189 | 75,04% | 636471 | 73,86% | 777014 | 74,12%
Nékladové uroky 7800 0,77% 3850 0,37% | 1616 0,19% 734 0,07%
Odpisy DHM a DNM 43490 4,31% | 53101 510% | 38693 | 4,49% 32741 3,12%
Osobni naklady 77009 764% | 80974 | 7,78% [ 70820 8,22% 86354 8,24%

Zména stavu rezerva OP 2851 0,28% 2717 | -0,26% | 5188 0,60% 80 0,01%

Ostatni naklady 55735 553% | 82945 | 797% | 51712 6,00% 62948 6,00%

NAKLADY 1007958 | 100,00% [ 1 040 997 | 100,00% | 861695 | 100,00% | 1048369 | 100,00%

Zdroj: [vlastni zpracovani]



PRILOHA P VI: HORIZONTALNI ANALYZA POLOZEK VYKAZU
ZISKU A ZTRATY

v tis. KC 2007 2008 | 2008/2007 | 2009 | 2009/2008 | 2010 2010/2009
Trzby za prodej zbozi 13762 46541 238,18% | 72638 56,07% [ 102 750 41,45%
Vykony 1061808 | 997 557 -6,05% 822018 | -17,60% | 1002850 [ 22,00%
- Trzby za prodej vlastnich
jrobkd a suzeb 1063912 | 985207 -7,40% 836543 | -15,09% [ 1004755 [ 20,11%
- Zména stavu z4sob -2104 12350 -686,98% | -14525 | -217,61% | -1935 -86,68%
- Aktivace 0 0 0,00% 0 0,00% 30 0,00%
Ostatni vynosy 21986 24146 9,82% 24 584 1,81% 33849 37,69%
VYNOSY 1097556 | 1068244 | -2,67% 919240 | -13,95% ([ 1139449 | 23,96%
Néklady na zboZzi 11712 41 655 255,66% 57195 37,31% 88498 54,73%
Vykonovéa spotfeba 809361 781189 -3,48% 636 471 -18,53% | 777014 | 22,08%
Nékladové uroky 7800 3850 -50,64% 1616 -58,03% 734 -54,58%
Odpisy DHM a DNM 43490 53 101 22,10% 38 693 -27,13% 32 741 -15,38%
Osobni naklady 77009 80974 5,15% 70820 -12,54% 86354 21,93%
Zména stavu rezerv a OP 2851 2717 | -195,30% 5188 -290,95% 80 -98,46%
Ostatni naklady 55735 82 945 48,82% 51712 -37,66% 62948 21,73%
NAKLADY 1007958 | 1040997 | 3,28% 861695 | -17,22% ([ 1048369 | 21,66%

Zdroj: [vlastni zpracovani]



PRILOHA P VII: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA 2009/2010

Zdroj: [vlastni zpracovani]

EVA EVA
23727 | 72733 | = | rok 2008 ] rok 2010
43028 piiristel EVA
RONA - WACC C (NOA)
2702 | zeaen| | 233841 | 1ss3as
10 596
RONA WACC
25,16% | 49,72% 245% | 1025%
'l_' {C:‘:\ _‘l ﬁ::\
VEC Nk CHC Nek
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PRILOHA P VIIl: POROVNANI VYBRANYCH UKAZATEL U
S ODVETVIM A KONKUREN CNi FIRMOU VIBRACOUSTIC, s.r.0.

2007 2008 2009

Obrat aktiv 2,44 3,24 2,75
Doba obratu zasob 19,07 16,29 13,51
Doba obratu pohledavek 67,06 38,16 55,48
Doba obratu zavazk 44,75 16,08 38,78
Doba obratu OA 86,40 54,85 69,24
Obrat aktiv 1,31 1,62 1,46
'S Doba obratu zasob 24,81 26,87 27,23
E Doba obratu pohledavek 49,42 47,16 73,76
O | boba obratu zavatk 46,70 | 46,68 | 63,05
Doba obratu OA 86,93 82,98 120,34
S Obrat aktiv 3,04 3,91 2,93
Z Doba obratu zasob 16,93 12,65 12,87
% Doba obratu pohledavek 44,94 23,55 44,59
& Doba obratu zavask 86,97 | 58,07 | 48,46
'-c>_: Doba obratu OA 61,90 36,25 57,49

Zdroj: [vlastni zpracovani]

2007 2008 2009 2010

1073,8 899,4 957,1 988,0
Vibracoustic, s.r.o. 1080,2 | 1003,6] 1056,5 10754
Zdroj: [vlastni zpracovani]

2007 2008 2009

Rentabilita trzeb 8,31% 2,64% 6,33%

Rentabilita aktiv 28,84% 16,999 22,64%
Rentabilita vlastniho kapitalu 47,98% 12,7306  32,90%

S Rentabilita trzeb 7,11% 6,46% 7,47%

:% Rentabilita aktiv 13,40% 15,089 14,73%
© Rentabilita viastniho kapitalu 16,91% 17,84  18,79%

% ° Rentabilita trzeb 1,35% 1,27% 2,45%

8 9 |Rentabilita aktiv 7,01% |  9,23%|  11,35%
€€ |Rentabilita viastniho kapitalu | 15.80%  13.79%  12,69%

Zdroj: [vlastni zpracovani]



2007 2 008 2009

S: Celkova zadluzenost 57,759 28,32%  44,9%
>"_5_ Kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji 1,04 ,32 1,12

X Urokové kryti 16,35 14,07 46,34

s Celkovéa zadluzenost 4477% 41,23% 41,09%

E Kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji 0,98 15 1,46

O Urokové kryti 13,14 9,87 18,67

% S | Celkova zadluzenost 74,0890 63,98%  41,471%
§ % | Kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji 0,62 ,76 1,18
2= | Urokoveé kryti 357 | 2,99 5,45

Zdroj: [vlastni zpracovani]

2007 | 2008 2009
° Bé&zna likvidita 1,20 3,15 1,30
>"_5_ Pohotova likvidita 0,92 2,21 1,05
X | Hotovostni likvidita 0,004 [ 0,023 0,005
s |Bezna likvidita 0,99 1,37 1,92
= | Pohotova likvidita 071 | o093 1,48
© Hotovostni likvidita 0,145 0,148 0,308
% S |Bezna likvidita 074 | 067 1,36
& ¢ |Pohotova likvidita 0,54 0,44 1,06
'g = Hotovostni likvidita 0,000 0,001 0,001

Zdroj: [vlastni zpracovani]



PRILOHA P IX: VYPO CET WACC

Vypocet priamérnych naklada dluhu

2007 2008 2009 2010
E)ir;‘;""”' Uery a vypomoci (pdatek | 4575, 85222 38855 36316
Leasing (poatek roku) 1512 1490 1480 766
Nakladyna bankovni @vy 4,97% 4,88% 3,62% 3,13%
Naklady na leasing 3,52% 3,87% 4,02% 3,25%
Praimérné néklady dluhu (Nck) 4,94% 4,86% 3,63% 3,13%
Zdroj: [vlastni zpracovani]
Vypocdet nakladi na kapital pomoci CAMP
CAMP 2007 2008 2009 2010
Bezrizikova sazba (rf) 4,28% 4,55% 4,67% 3,71%
Beta nezadluzena 0,96 1,01 1,17 1,21
Beta zadluzena 1,88 1,45 1,40 1,59
rizikova prémie 5,96% 5,84% 7,10% 5,859
re 15,46% 13,02% 14,59% 13,01%
Zdroj: [vlastni zpracovani]
re 2007 2008 2009 2010
Nck % 4,94% 4,86% 3,63% 3,13%
Nyk % 15,46% 13,02% 14,59% 13,01%
CKI/C pacatek roku 0,56 0,36 0,20 0,28
VK/K pocéatek roku 0,44 0,64 0,80 0,72
WACC v % 9,61% 10,12% 12,45% 10,25%

Zdroj: [vlastni zpracovani]



PRILOHA P X: KATEGORIE STUPN E DOPADU RIZIKA,
PRAVDEPODOBNOSTI VYSKYTU RIZIKA A MIRY RIZIKA

'}Egg;lta Stupei dopadu rizika [D]
1 Velmi nizky, bez ohrozeni projektu
2 Nizky, s uéitym malo vyznamnym ohrozenim
3 Stedni, se zavaZjsim ohrozenim
4 Vysoky, s vaznym ohrozenim
5 Velmi vysoky, s nejva&jsim ohrozenim
H[gggglta Pravdépodobnost vyskytu rizika [P]
1 Témek vyloutena
2 Nepravépodobna
3 Pravdpodobna
4 Dosti pravépodobna
5 Jistota vyskytu daného rizika

Kategorie |  Stupei Mira rizika [R]
rizika rizika
l. 15-25 Nepijatelné riziko
I 9-14 Zavazné riziko
Il 6-8 Mirné riziko
V. 3-5 Akceptovatelné riziko
V. 1-2 Bezvyznamné riziko

Celkové hodnoceni rizika Ize ziskat nasledujicimésem stupsim dopadu rizika [D] a

pravéEpodobnosti vyskytu rizika [P], jehoz vysledkem jemditel miry rizika [R]:
R=D*P

Zdroj: [vlastni zpracovani]



