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ABSTRAKT

Ulohou mojej diplomej prace bolo spracovat’ projekt implementacie Balanced Scorecard
ako nastroj na zlep$enie strategického riadenia spolo¢nosti EVPU, a. s. V prvej ¢asti som
spracovala teoretické podklady, ktoré slizili ako navod pri tvorbe BSC do podnikového
riadenia. V druhej Gasti som ako prvé predstavila spoloénost EVPU, a. s. Po nej som usku-
tocnila strategicku analyzu, ktora je neoddelitelnou stcastou kazdého projektu tvorby
BSC. Dalej nasledoval samotny projekt tvorby, v ktorom som uréila strategické ciele, me-
radla a akcie pre spolo¢nost’. V zavere som stanovila prinosy a rizika pre spolo¢nost’, ktoré

jej vyplyvajl zo zavedenia nového systému strategického riadenia.

KTacoveé slova:

Balanced Scorecard, perspektiva ucenia sa a rastu, perspektiva internych podnikovych pro-
cesov, zakaznicka perspektiva, finan¢na perspektiva, stratégia, strategicka analyza, strate-

gické ciele, vztah pri¢in a nasledkov, strategicka mapa, strategické meradla, strategické

akcie.

ABSTRACT

The aim of my Master thesis was to process project of implementation Balanced Scorecard
as atool for improving strategic management of a company EVPU, a.s. In the first part
I analyzed theoretical documents which are used as a guideline for applying BSC into com-
pany’s management. In the second part | introduced the company EVPU a.s. Afterward |
have done strategic analysis, which is inseparable part of every project while creating BSC.
Next followed the main project where | have described strategic goals, measurements and
actions for the company. In conclusion 1‘ve defined benefits and risks for the company

which follow from implementation of new strategic management system.
Keywords:

Balanced Scorecard, learn and grow perspective, perspective of internal company proc-
esses, customer perspective, financial perspective, strategy, strategic analysis, strategic
goals, connection between causality and consequencies, strategic map, strategic measure-

ments, strategic actions.
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UvoD

Na zaciatku vzniku spolo¢nosti stoji vizia. T4 urcuje, akym smerom sa ma uberat’ a ¢o vSet-
ko chce spolo¢nost’ dosiahnut’. Ako vSak tuto viziu dosiahnut? Kazdy manaZzér ma pre tato
ulohu iny sposob. Drviva vicsina sa vSak pri dosahovani svojich ciel'ov riadi len podla fi-
nanénych ukazovatelov. Uplne zabudaji aj na nefinanténé ukazovatele, ktoré tiez veda

k tvorbe hodnoty podniku a napliiovaniu vizie.

Najmodernejsi strategicky systém riadenia Balanced Scorecard bol vyvinuty prave pre po-
treby dosahovania vizie a stratégie spolo¢nosti a zahfia v sebe tak finan¢né ako aj nefinanc-
né ukazovatele. Predstavuje novy pohl'ad na riadenie, ktoré doteraz kladlo doraz len na fi-
nan¢né vysledky dosiahnuté v minulych rokoch. Naproti tomu koncept BSC hladi do bu-
dacnosti. Neuskutoc¢iiuje svoje rozhodnutia na zaklade minulosti, ale podl'a toho ¢o chce
dosiahnut’ do buddcnosti. Koncept BSC ma vel'mi zaujal, a preto som sa rozhodla zvolit’ si

ju za tému mojej diplomovej prace.

Implementéaciu Balanced Scorecard do podnikového systému riadenia budem aplikovat’
v spolo¢nosti EVPU, a. s. (Elektrotechnicky vyskumny a projektovy Ustav). Na zadiatku
naSej spoluprace sa obozndmim so sucasnym sposobom riadenia a s podnikovou kultdrou
vobec. Mnoho informacii nebudem méct’ vo svojej praci zverejnit, pretoze si sucastou
podnikového tajomstva. Po predstaveni podniku spracujem strategicku analyzu, ktora musi
byt vzdy sucastou tvorby BSC projektu. Bude zloZend z vybranych analyz makro
a mikroprostredia. Zavery jednotlivych analyz spracujem do SWOT analyzy, ktora ucelene

zobrazuje silné, slabé stranky a prileZitosti a ohrozenia spolo¢nosti.

Po uskutocneni strategickej analyzy zacnem spracovéavat’ samotny projekt tvorby a imple-
mentacie BSC do podnikového systému riadenia spolo¢nosti EVPU, a. s. Ako pri kazdom
projekte vytvorim Casovy plan, projektovy tym a stanovym rozpocet. BSC je koncept dosa-
hovania stratégie, a preto je potrebné vyjasnit’ podnikovu stratégiu a viziu. Od nej sa bude
odvijat’ cely zvySok projektu. Na zaklade stratégie spolo¢nosti odvodim strategické ciele,
medzi ktorymi vzdy existuju vzajomné vzt'ahy. Tie znazornim prostrednictvom strategickej
mapy. Aby spolocnost’” vedela akou mierou sa jej dari plnit’ stanovené ciele musi stanovit’
sposob ich merania. Dalsim krokom preto bude stanovenie vhodnych meradiel a cielovych
hodnét, ktoré chce spolo¢nost’ do budiicna dosiahnut’. Tiez nesmieme zabudnat’ uréit’ zod-

povedné osoby za dosiahnutie jednotlivych ciel'ov. Bude treba stanovit’ aj strategické akcie.
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Tie urcuju sposob, akym chce spolo¢nost’ dosiahnut’ stanovené ciele. Vyjasnenie stratégie,
odvedenie cielov, nastavenie vhodnych meradiel a urCenie strategickych akcii vSak nezna-
mena, Ze podnik preSiel k novému spdsobu riadenia prostrednictvom BSC. K tomu déjde az
po jeho implementéacii do podnikovych procesov ako je napriklad systém odmefiovania
a strategické planovanie. Po aplikacit BSC do kazdodenného chodu spolo¢nosti nasleduje

proces rozSirenia (roll-out).

Na zéver svojej diplomovej prace zhrniem prinosy, ktoré spolo¢nosti EVPU, a. s. prinesie
zavedenie strategického systému riadenia. Ako kazdy projekt mbze byt aj tento ohrozeny

pdsobenim r6znych rizik. Preto je nutné mysliet’ aj na ne.

Verim, Ze projekt tvorby BSC bude Uspesny a pre spoloénost EVPU, a. s. velkym prino-

som, ¢o sa odrazi aj na jeho buducich vysledkoch.
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. TEORETICKA CAST
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1 BALANCED SCORECARD

Koncept Balanced Scorecard vyvinuli na pociatku 90tych rokov Robert S. Kaplan a jeho
kolega David P. Norton. Z prace tychto dvoch autorov vychadzaju vSetky ostatné publika-
cie BSC od rdznych autorov. Prave preto som pri popisovani pojmu Balanced Scorecard

vybrala knihy tychto dvoch autorov.

Balanced Scorecard (BSC), je koncept riadenia spolo¢nosti vytvoreny a popularizovany
profesormi Harvardskej univerzity R. Kaplanom a D. Nortonom. Dnes je uzndvany ako
najlepsi pristup k transformovaniu podnikovej vizie do konkrétnych, meratelnych aktivit,

ktory berie do Uvahy vSetky faktory, ktoré vytvaraju dlhodobé hodnoty [20].

BSC dopliiuje finanéné meradld minulej vykonnosti o nové meradla hybnych sil budu-
cej vykonnosti. Aby mohla byt’ adekvatne hodnotena celkova tvorba hodnoty podniku, mala
by byt tato jednostranna finan¢na orientacia relativizovana a rozSirend o ,,vyvazeny* subor

finanénych a nefinan¢nych meradiel [5, 9].

Zavedenie BSC znamena, Ze sa ciele, meradla a strategické akcie priraduju konkrétnemu
uhlu pohladu, tzv. perspektivam. Priradenie k perspektivam ma zabranit’ jednostrannému

premysl'aniu pri odvodzovaniu a sledovaniu ciel'ov [5].

BSC je predovsetkym koncepciou pre realizaciu uz existujicich stratégii a nie nastrojom pre

tvorbu stratégii novych [5].

Prec¢o maju podniky Balanced Scorecard zavadzat'? Na tato otazku odpovedaju vo svojich

kniznych précach R. Kaplan a D. Norton a tieZ Horvath a partners.

Do6vody pre zavedenie BSC [5, 9]:

Nutnost presadenia stratégie

Kritika klasického systému ukazovatelov

Nutnost sprehladnenia reportingu

Nutnost zjednodusenia procesu planovania

Nutnost zlepSenia externého reportingu

Dominantné postavenie financnych velicin pre riadenie
Organizacné oddelenie utvaru stratégie a controllingu

Rast podielu nehmotnych aktiv.
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2 PERSPEKTIVY BSC

Jednotlivé perspektivy BSC najobSirnejSie a najddkladnejSie popisali vo svojich kniznych
vydania prave zakladatelia konceptu Balanced Scorecard. Ostatni autori uz ich popisu vo
svojich pracach nevenovali tol’ko pozornosti alebo sa vo vécSine pripadoch inSpirovali pra-
cami R. Kaplana a D. Nortona, ¢im sa definovanie Styroch perspektiv v knihach ostatnych
autorov takmer neliSi. Z tohto dévodu som teoretické informéacie o perspektivach BSC cer-

pala prave z knih tychto dvoch autorov.

BSC sa pozera na organizaciu zo Styroch perspektiv a vytvara systém, ktory zbiera data a
analyzuje ich vo vzt'ahu ku kazdej z tychto perspektiv. Tieto potom tvoria rdmec BSC

a mozu byt’ prisposobené Specifickym podmienkam oboru alebo podniku [4, 9].

2.1 Perspektiva u¢enia sa a rastu

Ciele stanovené v perspektive finan¢nej, zakaznickej a internych procesov ur¢uju, kde musia
podniky dosahovat” skvelych vysledkov, aby dosiahli priclom vo vykonnosti. Ciele
Vv perspektive uCenia sa arastu vytvaraji infrastrukturu, ktord umoznuje, aby mohlo byt
dosiahnutych ciel'ov v troch ostatnych perspektivach. Ciele v tejto perspektive su hybnymi

silami pre dosiahnutie skvelych vystupov v prvych troch perspektivach BSC [9].

Medzi tri zakladné oblasti perspektivy uéenia sa a rastu patria schopnosti zamestnancov,
schopnosti  informaéného systétmu a motivacia, delegovanie pravomoci

a angaZovanost’ [9].

2.1.1 Schopnosti zamestnancov

Dnes je takmer vSetka rutinna praca automatizovana: pocitaom riadené vyrobné operacie
nahradili robotnikov v strojovych, prevadzkovych a montaznych operéciach; a spolo¢nosti
poskytujice sluzby davaju svojim zakaznikom stale vaéSie moznosti vstupu do transakénych
procesov pomocou pokro€ilych informaénych systémov a komunikacnych prostriedkov.
Napady, ako zlepsit’ procesy a vykonnost’ vzh'adom k zakaznikom, musia vo zvySenej mie-
re prichadzat’ od zamestnancov v prvej linii, ktori su najblizSie internym procesom

a zakaznikom [9].

Tak& zmena vyZaduje dokladni rekvalifikaciu zamestnancov a mobiliz&ciu ich potenciélu

a tvorivych schopnosti pre dosahovanie ciel'ov podniku [9].



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

2.1.2 Moznosti informaéného systému

Zamestnanci v ,,prednej linii“ potrebuju presni a v¢asna informaciu o celkovom vztahu
kazdého zékaznika k podniku. Tiez by mali vediet, v akom trznom segmente dany zékaznik
pbsobi, aby mohli posudit’, kol’ko usilia je treba vyvinut’ k uspokojeniu existujucich vztahov
alebo transakcii, ale tiez na zistovanie a uspokojovanie novo vznikajdcich potrieb z&kazni-
kov [9].

Zamestnanci zaistujuci prevadzkovu stranku zakazky potrebuji rychlu, v¢asna a presni
spatnu vazbu o prave vyrobenom vyrobku alebo poskytnutej sluzbe. Od zamestnancov mo-
zeme ocCakavat’ trvalu podporu programov na zlepSenie, ktoré odstranuji nedostatky, zby-
to¢né naklady, skracuju ¢as a zmieriiuju straty, len v pripade, ak maju takd spétnu vazbu.
Dobre fungujlce informaéné systémy su pre zamestnancov potrebnym prostriedkom, ako

zlepSovat’ procesy [9].

2.2 Perspektiva internych podnikovych procesov

Ciele internych podnikovych procesov rieSia otazku ktoré podnikové procesy su najddlezi-
tejSie pre uspokojenie zdkaznikov a akcionarov. SU to procesy, v ktorych podnik musi
sustredit’ svoje usilie. Proces, v ktorom vznikaju ciele a meradla perspektivy internych pro-
cesov, predstavuje snad’ najvacsi rozdiel medzi BSC a tradi¢nymi systémami merania vy-

konnosti [9, 17].

2.2.1 Hodnotovy ret’azec internych podnikovych procesov

Kazdy podnik ma jedine¢nt skupinu procesov pre vytvaranie hodnoty a dosahovanie fi-
nan¢nych vysledkov. Zakladny model hodnotového retazca moZze byt iba Sablonou, ktort si
modze podnik pri priprave perspektivy internych procesov upravit. Na obrazku ¢. 1 sl za-
chytené tri interné podnikové procesy, ktoré zacinaju zistenim potreby zakaznika a koncia

uspokojenim jeho potreby [9].

Inovaény proces Prevadzkovy proces Popredajny servis
Zistenie 5 . ; _
potreby Tdentifikdria \“ Vytvorenie Vitworenie t‘. D?da:ue FPoslotunie _USF_)OkO
z . trhu ‘\ p?nw . wrohkal ." v;n;obku.-’ SErViS jenie
Zkakaan- :J, virbku/sluthy shuzhy “,- sluihy potrieb
a zékaznika

Obrazok ¢&. 1: Interné podnikové procesy [9]
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Inovaény proces - je kriticky interny proces. Schopnost’ byt’ efektivny a dostato¢ne rychly
Vv inova¢nom procese je pre mnoho podnikov dolezitejsie ako bezchybnost’ v kazdodennom
prevadzkovom procese. Ten, kto dnes svojimi strategickymi rozhodnutiami riadi buddcnost’
svojej firmy, by sa nemal spoliehat’ len na svoje odborné znalosti a intuiciu. Otazka strate-
gickej orientacie sa tak stava klI'i¢ovym faktorom konkurencieschopnosti a Uspechu podni-
ku. Jedinou cestou ako na globalnom trhu dlhodobo preZit’” je neustéla inovacia produktu vo

vsetkych jeho dimenziach [9, 12].

Prevadzkovy proces - predstavuje kratkodobé vytvaranie hodnoty podniku. Zacina objed-
navkou od zékaznika a kon¢i dodavkou vyrobku alebo sluzby. Tento proces vyzaduje pres-

nd, uplnd dodavku vyrobkov a sluzieb zékaznikom [9].

Popredajny servis - poslednou fazou interného hodnotového retazca je popredajny servis.
Zahriiuje zaruéné aj nezaruéné opravy, prijem nefunkénych a vratenych produktov
a spracovanie platieb, napr. prostrednictvom kreditnych kariet. Akykol'vek vypadok je vel-

mi drahy a pre zakaznikov neprijemny [9].

2.3 Zakaznicka perspektiva

V zékaznickej perspektive BSC identifikuju podniky zakaznicke a trzné segmenty, v ktorych
chcu podnikat’. Tieto segmenty predstavuju pre podnik zdroj obratov, ktoré st sucastou
jeho finan¢nych ciel'ov. UmozZiuje stanovit’ kI'a¢ové zakaznicke meradla ako st napr. spo-
kojnost’ a lojalita zékaznikov, predpoklady ich udrzania, ziskavanie novych zakaznikov
a ziskovost’. Naviac mozu urcit’ a explicitne merat’ hodnotové vyhody poskytované dolezi-
tym zakaznikom a segmentom. Hodnotové vyhody potom pre zakladné meradla zakaznic-

kej perspektivy predstavuju hybné sily [9].

Ako nahle si raz podnik stanovi svoje cielové segmenty, moze pre ne urcit’ cicle a meradla.
Najéastejsie podniky pre svoju zdkaznicku perspektivu volia dva stbory meradiel. Prvy
tvoria vSeobecne pouZivané meradla ako spokojnost’ zakaznikov, podiel na trhu
a udrZanie zakaznikov, ktore nazyvame zakladnou skupinou meradiel. Druht skupinu

predstavuju hybné sily vykonnosti zékaznickych vystupov. Odpovedajd na otazku [9]:

,.Co musi podnik urobit’, aby dosiahol vysokej Girovne spokojnosti svojich zakaznikov, aby
si ich dokazal udrzat’ a dokazal ziskavat' zakaznikov novych, a tym aj dosiahol vysokého

trZzného podielu?*
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2.3.1 Meranie hodnotovych vyhod zakaznika — zaklad Uspesnosti

Hodnotové vyhody zékaznika predstavuju tie vlastnosti vyrobkov alebo sluZieb, ktorych
prostrednictvom dodavatelia budujd lojalitu a spokojnost’ zakaznikov v cielovych segmen-
toch. Hodnotova vyhoda je klI'a¢ovym pojmom k pochopeniu hybnych sil zakladnych vystu-
pov, pomocou ktorych sa meria spokojnost’ zakaznikov, ziskavanie novych zakaznikov, ich

udrzanie a podiel na trhu a obrate [9].
Hodnotové vyhody, ktoré platia pre vSetky odvetvia delime do troch kategorii [9]:

- vlastnosti vyrobku/sluzby,
- vztahy so zdkaznikmi,

- image a povest podniku.

Obrézok ¢. 2 zobrazuje hodnotovu vyhodu zakaznika v podobe obecného modelu [9].

Obecny model
Hodnota | =| Atribaty vyrobku/sluzby + | Image + | Vzt'ahy so
| zékaznikmi
| | | |
Funk¢nost’ Akost’ Cena Doba

Obrazok ¢. 2: Hodnotova vyhoda zékaznika [9]

Aj ked’ by si mal kazdy podnik vyvinat’ svoj vlastny stibor hodnotovych vyhod, ktoré chce
v zakaznickej perspektive BSC sledovat,, zistilo sa, Ze sa takmer vSetky hodnotové vyhody

vzt'ahujd na dobu odozvy, kvalitu a cenu so zékaznikom suvisiacich procesov [9].

2.4 Financna perspektiva

Kaplan a Norton sa nem6zu odchylit’ od tradi¢nych finan¢nych dat. VEasné a presné financ-
né udaje budl vzdy prioritou, a manazéri budu robit’ vSetko potrebné dosiahnut’ ich. Financ-
neé Udaje st vSak v skute¢nosti 'ahko zmanipulovatel'né pri ich spracovavani. Tato perspek-
tiva je zamerana na prepojenie finanénych zamerov s celopodnikovou stratégiou. Finan¢né

ciele su ,,ohniskom*, do ktorého smeruju ciele a meradla ostatnych perspektiv BSC. [9, 25].
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Finanéné ciele a meradld musia hrat” dvojaka rolu: jednak definuju finanénu vykonnost’

ofakavanu od stratégie, jednak sluzia ku zhodnoteniu ciel’ov a meradiel vSetkych ostat-

nych perspektiv BSC [9].

Prepojenie financnych ciel’ov so stratégiou podnikatel’skej jednotky

Finan¢né ciele sa mozu v jednotlivych fazach zivotného cyklu podnikatel'skej jednotky vel-

mi liSit’. Existuje niekol’ko typov stratégii, ktoré mézu podnikatel'ské jednotky pouzit. Pre

zjednodusSenie sa autori R. Kaplan a D. Norton zamerali len na tri fazy [9]:

— Rastu

— Udrzania

—  Najvicsich vynosov (zberu)

A tak su finanéné ciele pre podniky v kaZdej z tychto troch faz Gplne odlisné [9].

Kazdej z troch vysSie uvedenych stratégii (rastu, udrZania a zberu) zodpovedaju tri finanéné

oblasti (témy), ktoré ju podporuji. Meradld strategickych finanénych tém su zobrazené

v tabul’ke ¢. 1 [9].

Tabulka ¢. 1: Meradla strategickych financnych tém [9]

Strategické téma

Rast obratu a mix vyrobkov/
sluZzieb

Znizenie nakla-
dov/zvysenie produktivity

Vyuzitie zdrojov

Stratégia podnikatel’skej jednotky

Miera rastu predajov podl'a
segmentu.

Obrat na zamestnanca.

Investicie (percento predaj-
ov).

2 | Percento obratu z novych Vyskum a vyvoj (percento
@ vyrobkov, sluzieb predajov).
a zékaznikov.
Podiel na cielovych Néklady v porovnani Miera pracovného kapitalu
zékaznikov a uétoch. s konkurenciou. (cyklus cash-to-cash).
@ Krizovy predaj. Miera zniZenia ROCE podra kI'i¢ovych
@ . nakladovosti. kategorii aktiv.
N | Percento obratu z novych
S | aplikécii vyrobkov. Nepriame vydaje (percento Ukazovatele vyuZitia zdro-
Ziskovost’ zakaznikov predajov). Jov.
a vyrobnej linky.
Ziskovost’ zakaznikov Jednotkové naklady (na Daoba navratnosti.
5 a vyrobnej linky. jedr_lotky vystupu, na trans- Vykonnost’ (priepustnost).
o . . ) akciu).
N Percento neziskovych zékaz-

nikov.
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3 STRATEGIAASTRATEGICKA ANALYZA

Stratégiu definuju rézny autori réznymi spdsobmi, aviak vo vsetkych pripadoch je vyjadre-

na ako sposob, ktory podnikatel’ska jednotka pouziva na dosiahnutie svojich cielov.

Kaplan a Norton uvadzaju vo svojich knihach nasledujice popisy stratégie: ,,Stratégia pod-
nikatel'skej jednotky popisuje, akym spdsobom podnikatel'skd jednotka zamysla vytvarat
vyrobky a sluzby, ktoré potencialnym zakaznikom ponukaji jedine¢ny a odliSeny mix vy-
hod, ktorému sa hovori hodnotova ponuka zékaznikom. Stratégia organizacie popisuje ako
chce podnik vytvarat’ hodnotu pre akcionarov, zakaznikov a obyvatel'ov* [8, str. 27, 10, str.
46].

Horvath a partners definuja stratégiu trochu inak: ,,Stratégiu chapeme ako zamyslany alebo
odvodeny zésadny spésob postupov podniku ajeho relevantnych Giastoénych oblasti, za

ucelom odlisenia sa od konkurencie a tym dosiahnutie dlhodobych ciel'ov* [5, str. 34].

Zékladom pre formulovanie stratégie podniku je najdenie savislosti medzi podnikom a jeho
okolim. NajvyznamnejSou ulohou stratégie je pripravit’ podnik na vSetky situdcie, ktoré
s vel’kou pravdepodobnostou m6Zu v buduicnosti nastat’. Zakladné vychodiska pre formula-
ciu stratégie vyplyvaju z vysledkov strategickej analyzy. Strategicka analyza zahriuje roz-
ne analytické techniky vyuZivané pre identifikdciu vztahov medzi okolim podniku

a zdrojovym potencidlom podniku [21].

Strategické analyza je pri vypracovavani manazérskeho systému BSC vel'mi dblezita. Skor
ako sa zaCne samotné zostavovanie navrhu BSC je nutné vypracovat’ prave tato analyzu.
AvSak z dévodu, Ze nie je podstatou mojej prace venujem sa jej len velmi obs$irne. Pri jej
spracovavani som Cerpala z knihy Strategickad analyza od Heleny Sedlackovej, pretozZe cela
tato kniha je zamerana na cell strategickd analyzu a nie len jej Cast. V zavere tejto Casti
mam spomenuté, ¢o by malo byt uz v podniku aplikované pred zavadzanim BSC. O tejto
skutocénosti sa ziadny z poprednych autorov BSC vo svojich pracach nezmiefiuje. Napriek
tomu jeden z Ceskych autorov Jifi Vysusil vo svojej praci Metoda Balanced Scorecard v
souvislostech zdoraziuje aké je dolezité, aby bol podnik na zavadzanie BSC dobre pripra-

veny a ¢o by preto uz malo v iom fungovat’.

Z ohl'adom na ciele strategickej analyzy je mozné vymedzit' dva zakladné okruhy jej orien-

tacie, a to analyza orientovana na vonkajSie okolie podniku a analyza vnutornych zdrojov
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a schopnosti podniku. Nejedna sa vSak o dve nezavislé roviny, ale naopak, je treba zdoraz-

nit’ vzajomni prepojenost’ a stvislost’ medzi obidvoma okruhmi [21].

Analyza okolia sa zaobera identifikaciou arozborom faktorov okolia podniku, ktoré
ovplyviluju jeho strategicktl poziciu a vytvaraju potencidlne prilezitosti a hrozby pre jeho
¢innost’. Orientuje sa na vplyvy trendov jednotlivych faktorov v makrookoli a mikrookoli,
spravidla vymedzeného odvetvim. Analyza vplyvov makrookolia sa zaobera faktormi, kto-
ré na firmu pésobia na makro Grovni. K tomuto ucelu pouziva dve metody — PEST analyzu
a metodu ,,4C“. Prva sa zaobera analyzou politickych, ekonomickych, sociokulturnych
a technologickych vplyvov makrookolia. Metéda ,,4C* je zamerana na analyzu faktorov
globalizécie. Analyza mikrookolia zahriiuje analyzu odvetvia s déorazom na konkurenéné
prostredie. Ciel'om tejto analyzy je identifikovat’ sily a faktory, ktoré ¢inia odvetvie viac ¢i
menej atraktivnym. Vyznamnou su¢astou analyzy mikrookolia je analyza konkurenénych sil,
ktora nadvazuje na analyzu odvetvia, pricom do popredia zaujmov sa dostavaju konkurenc-
né sily. TradiCnou metddou je tu Porterov model piatich sil, zamerany na identifikaciu vply-

vov posobiacich na ziskovost’ odvetvia [21].

Analyza vnutornych zdrojov aschopnosti podniku smeruje k identifikacii zdrojov
a schopnosti podniku, resp. strategické spdsobilosti, ktortt podnik musi mat’, aby bol schop-

ny reagovat’ na hrozby a prileZitosti vznikajice nepretrZite v jeho okoli [21].

Vysledky analyzy okolia a analyzy vnatornych zdrojov a schopnosti predstavujd vychodiska
pre syntézu smerujlcu K uréeniu zdrojov konkuren¢nej vyhody a vymedzenie konkuren¢nej

pozicie podniku ako vychodisko pre stratégiu [21].

Sucastou strategickej analyzy je aj SWOT analyza, ktora identifikuje hlavné silné a slabé

stranky podniku a porovnava ich s hlavnymi vplyvmi z okolia podniku [21].

Podniky, ktoré maju v tmysle zavadzat’ BSC by mali byt’ na tento krok dobre pripravené,

aby doslo Kk jej 'ahsej implementacii. Podmienky implementacie metédy BSC [27]:
1. Kovalitna finan¢na analyza a reporting
2. Aplikacia manazérskeho uctovnictva a controllingu

3. Zvladnutie Standardnych a zloZitejSich metdd kalkulacie
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4 VYTVORENIE ORGANIZACNEHO RAMCA PRE
IMPLEMENTACIU BSC

Podl'a m6jho nazoru je vel'mi dolezité, aby podnik, ktory ma v Umysle implementovat’ BSC
bol dobre organiza¢ne pripraveny a taktieZ informovany. Tuto problematiku pekne vyjadril
Horvath a partners vo svojej knihe Balanced Scorecard v praxi. Prave preto som v tejto

Casti Cerpala z jeho knihy.

Architektira BSC uréuje, ktoré organiza¢né jednotky maju prisposobit’ svoju stratégiu za-
saddm BSC a aké suvislosti vznikaju medzi tymito oblastami. Pri vybere jednotiek pre za-
vedenie BSC by sme mali dbat’ na to, aby organizacna Struktura zodpovedala podnikovym
procesom, podnikovej stratégii a bola relativne stabilna. Pokial’ nie je mozné tuto poZiadav-
ku splnit’, potom povazujeme za rozumnejsie, aby sa u jednotick, ktoré nemaju buducnost’,
pred vlastnou realizaciou stratégie prostrednictvom BSC najskér zodpovedajicim sp6so-
bom prisp6sobila Struktdra riadenia, organiza¢na Struktara a procesy. Pokial’ je planovana

reorganizacia, potom sa ponika moznost’ projektovat’ BSC na novu $truktaru [5].

Predbezné Studie sliZia k lepSiemu zhodnoteniu projektovych predpokladov a zohl'adneniu
poZiadavkou na realizaciu. M6Ze manaZzmentu pomoct’ k tomu, aby mal svoje rozhodnutie
0 plosnom zavedeni BSC podlozené dobrymi dovodmi. Okrem toho sa v¢asnym odhalenim

nepredvidatelnych problémov zlepsi $anca na tspe$nu realizaciu celého projektu [5].

Z hladiska celoplo$ného zavedenia sa musia véas Standardizovat’ pouzité metddy a ich na-
pli, aby sa zamedzilo zvySeniu nakladov a nekompatibilite spdsobenej vyvojovymi duplici-
tami [5].

Vyjasnenie stratégie

Pri vystavbe BSC sa osvedcCilo rozliSovat’ stratégiu na skor ,.staticky* ramec podnikania
a skor ,,dynamicky* systém ciel'ov. Ramec podnikania je dolezitym opornym bodom, ktory
neustale pripomina spolo¢né myslienky a predstavy. Napln takto chapaného ramca podnika-
nia podlieha len zriedka dlhodobym zmenam (staticka veli¢ina). Obsahuje vac¢Sinou vse-
obecné formulécie. Preto je doleZité spresnit’ ramec podnikania do podoby konkrétneho
systému ciel'ov. A presne na tento systém ciel'ov sa orientuje BSC ako model znazornenia
stratégie. Stcastou systému ciel'ov su verbalne ciele, meradla, ciel'ové hodnoty a akcie (dy-

namicky) [5].



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

5 STRATEGICKE CIELE

Od stanoveného ciel'a zavisi, aké meradla si podnik pri vytvarani BSC vyberie. Vysledky
meradiel by mali odrazat’ to, ¢i bolo dosiahnuté stanoveného ciel’a alebo nie. Preto si podni-
katel'ska jednotka musi dobre stanovit’ ciele. A prave to ako by mali byt dobré strategické

ciele zostavené najlepSie opisuje Horvath a partners vo svojej knihe.

Cielom kazdého systtmu merania by mala byt motivacia vSetkych manazérov
a zamestnancov k UspeSnej implementacii stratégie. Tie podniky, ktoré dok&Zu previest’
svoju stratégiu do meracieho systému, omnoho l'ahSie potom tuto stratégiu realizuju, preto-
ze mdZu komunikovat’ svoje ciele a zdmery. Komunikacia ststred’'uje pozornost’ manazérov
a zamestnancov na kritické hybné sily, ktoré im umozZiiuju prisposobit’ investicie, iniciativy
a akcie strategickym cielom. Tak je BSC prostriedkom ku komunikécii stratégie pomocou

integrovaného stuboru finanénych a nefinanénych merani [9].

Kto sa chce orientovat’ podla ciel'ov, potrebuje ciele. Cie'mi rozumieme zékladné orientac-
né principy, ktoré ovplyvituju jednanie ako riadiacich, tak vykonnych pracovnikov. Zosta-

venie a zadanie takych ciel'ov je najdolezitejSou ulohou vedenia [5].

Odvodenie strategickych ciel’ov - sl0Zi k redukcii vel’kého poétu potencidlnych strategic-
kych cielov a vyberu niekolkych, pre podnik skuto¢ne strategicky vyznamnych ciel'ov.
Tymto procesom sa konkretizuje stratégia a ciele prirad’uji jednotlivym perspektivam. Pri-
tom rozliujeme medzi strategickymi ciel'mi a strategickymi akciami a zarovein musime ur-

Cit,, pre aka organiza¢nu uroven je ciel’ alebo akcia ur¢ena [5].
Strategicke ciele, a nie ich meradl, tvoria srdce BSC [5]!

Tvorba strategickych ciel’ov - konStruovanie BSC je interaktivnym procesom, ktory ma
viest’ k spolo¢ne zdielanému systému ciel'ov. Aj v pripade prevladajicej zhody o zékladnom
strategickom zamerani, mozu pri ur¢ovani konkrétnych ciel'ov stale eSte panovat’ rozdielne
nazory a veduci pracovnici mozu presadzovat’ rdzne priority. Tento proces trvale podporuje
pouZzivanie perspektiv. Pre vypracovanie strategickych ciel'ov existuju rozne spdsoby postu-

pov [5]:
- Odvodenie navrhov cielov zo sucasnych dokumentov a myslienok
- Odvodenie navrhov cielov behom pripravy na workshop

- Odvodenie navrhov cielov v rdmci workshopu
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Ako idedlne mézeme oznalit’ kombindciu tychto troch postupov: Priprava v rdmci tymu

BSC, priprava veducimi pracovnikmi, a prechod k ,technike kartic¢iek* v rdmci workshopu
[5].

Nezavisle na tom, aky spdsob tvorby cielov vyberieme, st pre vyjadrenie moznych strate-

gickych ciel'ov dolezité nasledujice (formalne) pravidla [5]:

Previest’ strategické myslenie do jasnych ciel’ov. Stratégie nie su spravidla jasne formu-
lované, ale skladaju sa z mnoZstva jednotlivych nazorov, rozsiahlych analyz atd. Proces
BSC nati ku konkretizacii ciel'ov na zaklade ,,zakladnej stratégie* a to tym, Ze tato zakladnu

stratégiu konfrontuje s otazkami perspektiv BSC [5].

Zaistit’ pri odvodzovani cielov strategické premysPanie. BSC zobrazuje strategicky sys-
tém ciel'ov sledovanej organiza¢nej jednotky. V jadre sa pritom jednd o dokumentéciu vy-
branych kritickych faktorov Uspechu, ktoré vedu k Gspechu sledovanej oblasti v ramci kon-

kurencie[5].

VyuZit’ silu slov a zrozumitePnost’ &isel. Casto su ciele popisované bud’ iba slovne (nad-
chnat’ nasich zakaznikov) alebo st uréované ako kombinacia meradiel a cielovych hodnot
(ROI + 20 % dodacia lehota 6 dni). Obidva pristupy obsahuji skryté problémy. Pokial’ sa
ciele prezentuju iba slovne, potom v sebe skryvaju zna¢ny stupen nezavéznosti. Ciele zada-
né iba vo forme meradiel a cielovych hodnét vyvolavaji nebezpedenstvo, Ze nie je dosta-
to¢ne vysvetlena otazka ,,Pre¢o?“. Preco by mala byt ROI zvySena o 20 %? Najskér musi
byt’ slovne sformulovany ciel’ vysvetleny, az potom sa definuju meradla, cielové hodnoty

a strategické akcie, ako zéklady ciel'ovo orientovaneho riadenia [5].

Kombinovat® zikladnu orientaciu na ciele s bezprostrednou orientaciou na akcie.
Orientécia na ciele predstavuje zameranie na buduce situacie, ktoré su vysledkom mnohych
Ciasto¢nych aktivit. Orientacia na akcie naproti tomu znamena zameranie na jednotlivé ak-
cie, nezavisle na zékladnych cieloch. Z pohl'adu BSC je dbsledné prepojenie ciel’a a akcie

zasadou [5].

Umenie zaostrit’: Twenty is Plenty. Obmedzenie len na skuto¢né strategické ciele reduku-
je celkovy pocet ciel'ov potrebnych pre BSC. Prili§ mnoho ciel'ov vedie skor ku chaosu, ako
Kk prehl'adnosti a zrozumitelnosti. To samé vSak plati aj pre prili§ malo cielov. Aby bolo

mozné zaistit’ koncentraciu a riaditel'nost’, smie jedna BSC obsahovat’ maximalne 25 ciel'ov

[5].
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6 VZTAH PRICIN A NASLEDKOV, STRATEGICKE MAPY

Zostavovanie vzt'ahov pri¢iny a nasledkov vychadza zo zékladnej koncepcie BSC a na ich
zaklade zostavili Kaplan a Norton tzv. strategické mapy, ktoré tieto vztahy vizualne zobra-
zuju. Vztahom priciny a ndsledkov a predovsetkym strategickym mapam venovali vo svo-
jich niekol’kych knihach vel’ku pozornost’ prave zakladatelia BSC, a preto som pri ich popi-

sovani pouZila literatdru od tychto dvoch autorov.

6.1 Vztahy priciny a nasledkov

BSC wvytvara proces zaloZzeny na predpoklade ,stratégie hypotézy“. Stratégia naznacuje
VYVOj organizacie z jej sucasnej pozicie na zelané ale neisté pozicie v budtcnosti. Definova-
nie vztahov priina-nasledok medzi ciel'mi a faktormi speSnosti umoziuje spolo¢nostiam
analyzovat’ a komunikovat’ ako sa navzajom ovplyviluju jednotlivé strategické podnikové

ciele. [6, 11].

Stratégia je suborom hypotéz o pri¢ine a dosledku. Tie mézu byt vyjadrené postupnost'ou
vyrokov ak-potom. Napriklad spojenie medzi zlepSenym predajnym vycvikom zamestnan-

cov s vysSimi ziskami mbze byt’ vyjadrené nasledujlcou postupnostou hypotéz [9]:

Ak skvalitnime vycvik zamestnancov tykajucich sa produktov, ktoré predavaju, potom budu
0 nich vediet viac: AK budii zamestnanci vediet viac o produktoch, potom sa zlepsi efek-
tivnost predaja. AK sa zlepsi efektivnost predaja, potom sa zvySi priemerné mnozstvo pro-

duktu, ktoré predaju.

Spravne zostaveny BSC by mal vypovedat’ o stratégii podnikatel'skej jednotky prave ta-
kymito postupnostami vztahov pri¢iny a désledkov. Meraci systém by mal vzt'ahy (hypoté-
zy) medzi cie'mi (a meradlami) v roznych perspektivach presne vyjadrit, aby mohli byt ria-
dené a overované. Mal by popisat’ a presne vyjadrit’ postupnost” hypotéz o vztahoch priciny

a dosledku medzi vystupnymi meradlami a ich hybnymi silami [9].
Kazdé meradlo v BSC by malo byt prvkom retazca pri¢innych suvislosti, ktoré komunikuji
vyznam stratégie podnikatel’skej jednotky celému podniku [9].

Retazec pricin a dosledkov by mal prechadzat’ vSetkymi perspektivami BSC. Napriklad ako
zobrazuje obrazok ¢. 3 vo finan¢nej perspektive moze byt meradlom ROCE (navratnost’

vloZeného kapitalu). Hybnou silou tohto meradla méZe byt opakovany a objemnejsi predaj
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existujucim zakaznikom ako vysledok vysokého stupna ich lojality. Lojalita zakaznikov je
v BSC umiestnend v zakaznickej perspektive, pretoze je ocakavany jej vyznamny vplyv na
ROCE. Ale ako podnik tato lojalitu dosiahne? Analyzou preferencii zakaznika napr. odhali,
Ze si zékaznici potrpia na v¢asné dodavky. Z toho vyplyva, Ze ku zvySeniu ich lojality je
nutné zlepsit’ v€asné dodéavky, ¢o d’alej povedie ku zvySeniu financnej vykonnosti. Podnik
musi procesy perfektne zvladnut', aby dosiahol skuto¢ne v€asnych dodavok. Aby sa dodav-
ky zlepsili, potrebuje podnik dosiahnut’ kratkych cyklov v prevadzkovych procesoch
a vysoké kvality internych procesov, pricom oba tieto faktory by mali byt meradlami BSC
v internej perspektive. Podniky zvysia kvalitu a zniZenie doby trvania cyklu svojich inter-
nych procesov tréningom a zvySovanim schopnosti zamestnancov, ¢o je cielom perspektivy
ucenia sa a rastu. Tymto spdsobom je vytvarany cely ret'azec pri¢in a désledkov ako verti-

kalny vektor prechadzajuci vetkymi perspektivami BSC [9].

Finan¢na perspektiva ROCE
1
Zakaznicka perspektiva Loajalita
zékaznika
Véasné
dodavky
4
1 |
Perspektiva internych procesov Kvalita Doba trvania
procesu cyklu
A — —A
Perspektiva ucenia sa a rastu Schopnosti
zamestnancov

Obrazok ¢. 3: Vztahy pri¢ina — dosledok [9]

Zostavenie retazca pri¢in a nasledkov patri k najtazsim fa&zam celého procesu BSC. Zosta-
venie vzajomnych stvislosti ¢asto stroskotd na mnohotvarnosti vztahov medzi ciel'mi. Ne-
prehladné a Casto prili§ komplexné zobrazenie ret'azcov pri¢in a nasledkov rychlo straca

vypovedaciu hodnotu [9].
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6.2 Strategické mapy

Kaplan a Norton ozna¢uju zobrazenie retazca pri¢in a nasledkov vystiznym terminom ,,
Strategy Maps“. BSC strategické mapy poskytuji bezkonkurenény ramec pre efektivnu

komunikéciu strategie [2, 5].

BSC strategické mapy poskytuju systém pre ilustraciu ako stratégia spojuje nehmotné akti-
va s procesom tvorby hodnoty. Obecné strategické mapy sa rozvinuli z jednoduchého mo-
delu BSC Styroch perspektiv [10].

Strategické mapy BSC vytvaraju jasné strategické hypotézy. Kazda forma BSC prinasa za-
stlpenie Vv retazci vzt'ahov pri¢in a nasledkov, ktoré savisia so Zelanymi vysledkami straté-
gie a s riadiacim programom, ktory by mal viest’ k strategickym vysledkom. BSC strategic-
ké mapy su vSeobecna architektura pre popisanie stratégie. Strategickd mapa pomaha orga-

nizacii vidiet’ ich stratégiu v sudrZznom, integrovanom a systematickom svetle [11].

Podnikatel'ské jednotky vypracovavaju mapy stratégie a svoje systémy BSC, aby s ich po-
mocou dosiahli v ramci timu vrcholového vedenia zhody vo veci stratégie, zoznamili so
stratégiou zamestnancov tak, aby zamestnanci mohli organizacii pomahat’ s implementaciou
stratégie, v sulade so stratégiou alokovali zdroje a priebezne sledovali a riadili vykon straté-
gie. Vsetky tieto ¢innosti podnikatel'skej jednotke umozituju vytvarat’ hodnotu na zaklade

vzt'ahov s jej zdkaznikmi [8].

6.3 Strategické akcie

Aby bolo mozné dosiahnut’ stanovenych cielov, musime realizovat’ zodpovedajice strate-
gické akcie. Strategické akcie st nadradenym pojmom pre v3etky opatrenia, projekty, prog-
ramy a iniciativy, ktoré vedu k realizacii strategickych ciel'ov. Strategické akcie sa musia
definovat’ v rdmci tvorby BSC. AZ strategické akcie, ktoré sa v praxi realizuji, fakticky
0Zivuju BSC. Pri odvodeni strategickych akcii, ktoré maju prispiet’ k realizacii uré¢itého cie-
l'a, dochadza k d6leZitému efektu: pokial’ je BSC vytvorené pre urita Giroven riadenia, tak
zamestnanci na tejto urovni urcitu Cast’ strategickych akcii realizuja vo vlastnej rézii, Iné
strategické akcie su naproti tomu sice na tejto Urovni riadenia vytvorené, ale vlastna realiza-
Cia je delegovana na tirovne niz$ie. Podrobnejsi popis strategickych ciel'ov prostrednictvom
jednoznacnych strategickych akcii skryva este d’alSiu vyhodu. Nuti veducich pracovnikov

intenzivnejsie sa zaoberat’ ¢innost'ami podniku a porovnavat’ ich moznosti a obmedzenia [5].
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7 MERADLA

Vsetky ukazovatele ¢i meradla vykonnosti vSetkych Styroch oblasti by mali byt’ rovnocenné,

tj. rovnako kvalitné a navzajom previazané.

Pri pouZzivani metddy BSC je nevyhnutnym predpokladom meratel’nost’ jednotlivych uka-
zovatelov. Niektoré, najmi financné ukazovatele, st meratelné l'ahko. VSetky potrebné
informacie sa totiz daju ziskat’ z G¢tovnictva. Meranie ukazovatel'ov v perspektive internych
procesov alebo v perspektive ucenia sa a rastu uzZ méze byt tazsie. Nie je totiz beznou pra-
Xou, Ze spoloc¢nosti takéto tdaje cielene zhromazd'uju a sleduju. Preto bude vo vicsine fi-
riem nevyhnutné potrebny sposob sledovania a zhromazd’ovania udajov vytvorit. Aby bola
pri posudzovani miery dosiahnutia strategického ciel’a zaistend jednozna¢nost’, nemali by
sme pre jeden strategicky ciel’ definovat’ viac ako dva, vo vynimoc¢nych pripadoch tri, me-

radla [1, 5].
Pri odvodzovani meradiel je nutné dbat na niekolko zvilastnosti [5]:

1. MozZeme merat’ vSetky ciele? — Pokial’ ciel’ nie je mozné zmerat’, nie je problémom
teoretickd meratel’nost’, ale jej prakticka realizacia. Odvodenie meradiel ¢asto stros-
kota na jednoduchom nedostatku potrebnych znalosti, kreativity alebo na neochote
experimentovat’.

2. Cim je ciel' vagne;jsi, tym obtiaZnejsie je jeho meranie — V tychto pripadoch je nutné
strategicky ciel’ ako taky kriticky preskiimat’.

3. Délezity sémanticky trik pri odvodzovani meradiel — Pytame sa: ,,Ako by sme zistili,

Ze sme ciele dosiahli?*

7.1 Meradla uéenia sa a rastu

Vidésina podnikov pouziva zamestnanecké ciele prevzaté z troch skupin vystupnych mera-
diel. Tieto klI'aicové vystupné meradla st potom nahradené podl'a konkrétnej situacie hyb-
nymi silami vystupov. Tieto tri kI'aGové meradla sa tykaju spokojnosti zamestnancov, udr-

Zani zamestnancov, produktivity zamestnancov [9].

V ramci tychto kIicovych meradiel je ciel' spokojnosti zamestnancov dany hybnou silou
dvoch d’alSich meradiel, lojalitou a produktivitou zamestnancov. Ramec merania ucenia sa

a rastu je zobrazeny na obrazku ¢. 4 [9].
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Zakladné meradla

/> Visledky <\

Produktivita UdrZanie
zamestnancov zamestnancov
Spokojnost’
zamestnancov
Aktivatory hybnych sil
Kompetencie Technologicka Klima
zamestnancov infrastruktira pre akciu

Obrazok ¢. 4: Ramec merania ucenia sa a rastu [9]

7.2 Meradla internych podnikovych procesov

7.2.1 Inovacény proces

Meradla pre zékladny a aplikovany vyskum - medzi tieto meradla moZe patrit’ napr. per-
cento predaja novych vyrobkov, percento predajov zakonom chranenych vyrobkov, uvede-
nie nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenciou; uvedenie nového vyrobku
Vv porovnani s planom, atd’ [9].

Meradl& pre vyvoj produktu - inZinieri firmy Hewlett-Packard vyvinuli meradlo nazvané
doba zvratu, ktoré meria ¢as od zaciatku prac na vyvoji produktu do doby, kedy je produkt

uvedeny na trh a prinesie taky zisk, ktory pokryje naklady na vyvoj [9].

7.2.2 Prevadzkovy proces

Meranie doby trvania procesu - mnoho zakaznikov ocenuje kratku dobu realizacie merant
od okamZiku odoslania objednavky do okamziku dodavky poZadovaného vyrobku alebo
sluzby [9].

Meranie kvality procesu - meranie napr. chyb, uspesnost, odpad, odrezky, prepracovanie,

vratené vyrobky, atd’ [9].
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Meranie nakladov na proces - predovsetkym procesy, ako plnenie objednavky, nakup ale-

bo planovanie a riadenie vyroby, vyuZivaju zdroje z niekol’kych centier zodpovednosti [9].

7.2.3 Popredajny servis

Vykonnost’ sa mdZze merat’ pomocou takych veli¢in ako sa ¢as, kvalita servisu a vySka na-
kladov. Tymto sp6sobom doba trvania cyklu — od vznesenia zakaznickeho poZiadavku az

k plnému vyrieSeniu problému — moze merat’ rychlost’ odozvy na chybu [9].

7.3 Zakaznicke meradla

Zéakladnu skupinu meradiel zadkaznickych vystupov je mozné pouzit’ pre vSetky typy podni-
kov. Obsahuje meradla, ktoré mozu byt zoskupené v ret’azci pri¢innych savislosti ako je to

zobrazené na obrazku ¢. 5 [9].

Podiel na

trhu
Ziskavanie ) ..

Ziskovost’ Udrzanie
novych q h o
& zékaznikov zakaznikov
zékaznikov

4

Spokojnost’

zékaznikov

Obrazok ¢&. 5: Zakaznicka perspektiva — zakladné meradla [9]

7.4 Finan¢né meradla

Medzi finanéné meradla sa zahriuji klasické finanéné meradla, ktoré podnik pouZiva uZ
pred zavedenim BSC. Jedna sa predovietkym o meradla finan¢nej analyzy ako s napr.

EBT, EBIT, EAT, ukazovatele rentability, aktivity, zadlzenosti, likvidity, atd’.
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8 BARIERY EFEKTIVNEHO ZAVADZANIA PODNIKOVEJ]
STRATEGIE

R. Kaplan a D. Norton pri pisani svojich knih vychéadzali z r6znych pozorovani a Studii pod-
nikov, ktoré zavadzali BSC do praxe. Vd’aka tomu prisli na niekol’ko zakladnych bariér,
ktoré brania implementacii BSC do podniku. Ked'ze ziadny z inych autorov BSC tieto barié-
ry nerozsiril a ani nevyvratil, vyuZila som pre spracovanie tychto bariér literatGru autorov R.

Kaplana a D. Nortona.

Ked podnik zostavi vychodiskovi BSC, mal by ho skoro zapojit' do svojich manaZérskych
systémov. Manazéri zistili ze BSC im umoziuje preklenit medzeru, ktord sa casto
v podnikoch vyskytuje a ktora spociva vtom, Ze vyvoj a formulovanie stratégie su zasad-

nym sp6sobom oddelené od ich zavadzania [9].

To je spbsobené bariérami v tradi¢nych manazérskych systémoch, ktoré boli pouZivané k
stanoveniu a komunikovaniu stratégie a smerov, alokécii zdrojov, definicii smerov a cielov

oddelenia, timov a jednotlivcov, poskytovanie spatnej vazby [9].

Kazda z tychto bariér moze byt odstranena integrovanim BSC do nového strategického

manazérskeho systému a su zobrazené na obrazku ¢. 6 [9].

AR 1. Neuskuto¢nitel'na vizia a stratégia -

3. Stratégia nie je prepojena s alokaciou zdrojov

Stratégia
a vizia
2. Stratégia
nie je prepo- — o 4. Spétna
jené s ciePmi Riadenie podla f Mesacné vizba je iba
tymov a jed- | ciePov a €= Rozpocet =P hlasenia takticka, nie
notlivcov motivacie ‘ strategicka
Finan¢ny  plan
a alokacia h
kapitalu

Obrizok &. 6 : Styri bariéry strategickej implementécie [9]
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Existuju Styri bariéry efektivneho zavadzania stratégie, ktorymi sua:

Neuskutoénitel’na vizia a stratégia - vrcholovy manaZzment sa nedokazal zhodnut’ na vyz-
name vizia astratégia. Chyba konsenzus a jasny smer, rézne skupiny presadzuju rdzne
agendy v zavislosti na svojom vlastnom chépani vizie a stratégie. Usilie nie je ani integrova-

né, ani spojené, pretoze nie je podriadené jednej stratégii [9].

Stratégia nie je prepojena s ciel’mi oddelenia, tymu a jednotlivcov — oddelenia sa zame-
riavaju na dodrziavanie finanénych rozpoctov v zmysle tradicného manazérskeho procesu.
Timy a jednotlivci maju svoje ciele prepojené s dosahovanim kratkodobych a taktickych
cielov na tikor rozvoja schopnosti, ktoré¢ umoznuji dosahovanie dlhodobych strategickych
cielov. Jedna sa zrejme o zlyhanie manazérov personalneho oddelenia, ktori sa nesnaZili

zladit’ timové a individualne ciele s cielmi podniku [9].

Stratégia nie je prepojena s alokaciou zdrojov — v stéasnej dobe ma mnoho podnikov
oddelené procesy pre dlhodobé strategické planovanie a pre kratkodobé (ro¢né) rozpocto-
vanie. V dosledku toho sa fondy ponechané k voInému nakladaniu a alokacie kapitalu ne-

vztahuju ku strategickym prioritam [9].

Spatna vazba je taktickd, nie strategicka - vicsina sacasnych manaZzérskych systémov
poskytuje spatni vézbu len o kratkodobé prevadzkové vykonnosti a va¢sinou sa tyka fi-
nan¢nych meradiel. AZ 45 % podnikov sa vBbec nevenuje poradam o vykonnosti, overovani
stratégie alebo rozhodovaniu o stratégii. V dosledku toho je pre podnik nemozné ziskat
spatnu vazbu o stratégii. A bez spitnej vizby nie je mozZné stratégiu testovat’ alebo sa o nej
udit [9].

Kone¢nu odmenou pri pouzivani BSC ako strategického manazérskeho systému je to, Ze
podnik za¢ne riadne posudzovat’ stratégiu, nie prevadzku. Podniky za¢inaju pouzivat BSC
k rozSireniu svojich overovacich prevadzkovych a manazérskych procesov na proces strate-
gického ucenia sa, ktory uskuto¢iuju na urovni podnikového manazérskeho timu a vedenia
SBU operativne ucenie sa v jednoduchej slucke na strategické ucenie sa v dvojitej slucke.

Strategicka spétna vazba a proces ucenia sa skladaju z troch délezitych zloziek. Ide o [9]:
- zdiePany strategicky ramec,
- proces spatnej vazby,

- proces timového rieSenia problému.
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9 IMPLEMENTACIABSC, ROLL-OUT

Zostavenie dobrého navrhu BSC predstavuje len zaklad, ktory nemusi znamenat’ tispeSnost’
pri zavadzani nového strategického riadenia. NajdoleZitejsie je, ¢i podnik bude schopny ten-
to navrh BSC implementovat’ do bezn¢ho chodu podniku. Véc¢sina podnikatel'skych jedno-
tiek sa ho zavadza najskor iba na jednu SBU, a aZ po jeho UspeSnej implementacii, rozsiruje

novy systém na cely podnik — roll-out.

Uspesnost’ podniku, zavadzanie zmien a taktieZ Gspe3na implementacia BSC st zavislé pre-
dovsetkym na P'ud’och. Aj jeden z poprednych manazérov, Jack Welch, zastaval nazor, Ze
vSetci zamestnanci musia byt’ stotozneny s podnikovou stratégiou, kulttrou atd’. V pripade,
ze niektory zo zamestnancov nezdiel'a rovnaky nazor je pre podnik nebezpecnejsi ako kon-
kurencia a podnik sa ho musi zbavit. Preto aj pri implementacii BSC je dblezité, aby vSetci
zamestnanci vedeli, Ze je tdto zmena prinosna nie len pre podnik ale aj pre nich samych,

a stotoznili sa s novou formou strategického riadenia.

Zavadzanie stratégie zacina uc¢enim sa a zapojovanim l'udi, ktori ju musia naplnit. Podniky,
ktoré chcu, aby kazdy zamestnanec prispel k implementécii, budd s nimi zdielat’ svoju dlho-
dobu viziu a stratégiu a buda ich podporovat’ v hI'adani sposobov, ktorymi je mozné viziu
a stratégiu dosiahnut’. Tato spdtna védzba a podpora orientuju zamestnancov na budicnost’

podniku a podporuju ju v uc¢asti na formulovani a implementécii strategickych planov [9].

Angazovanost’ podniku na zdiel'ané vizie a jej obecny smer je Siroky a komplexni proces.
Toho by sa nemohlo dosiahnut’ iba pomocou jediného programu alebo akcie. Vel'ké podni-
ky pouzivaji niekol’ko navzajom prepojenych mechanizmov k uskutocneni stratégie a BSC
do miestnych cielov a meradiel, ktoré ovplyvnia priority tymu a jednotlivcov. Obecne sa

pouZivaju tri mechanizmy [9]:

1. Komunikaéné a vzdelavacie programy
2. Programy stanovenia ciel’ov

3. Prepojenie systému odmenovania

Rozdiel medzi meracim a manazérskym systémom je malo viditel'ny, ale rozhodujuci. Mera-
ci systém by mal byt’ prostriedkom k dosiahnutiu doleZitejSieho ciel'a — strategického mana-

Zérskeho systému, ktory pomaha ziskat’ spatnu vazbu o implementovanej stratégii [9].
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Zahéjenie programu BSC - vykonny riaditelia prijimaju BSC ku konkrétnemu strategic-

kému tcelu. Vo vsetkych pripadoch bolo tohto prvotného tc¢elu dosiahnuté [9].

Mobilizacia podniku - manaZzérsky systém nevznikne nahodou. Kvéli jeho zaberu, kom-
plexnosti a dopadu je treba novy manazérsky systém ¢asovo rozvrhnuat’ [9].
Ako néhle je BSC wvytvoreny aimplementovany, vyskytni sa otazky, ¢i je prepojeny
S ostatnymi procesmi, ako rozpoctovanie, zladenie strategickych iniciativ a nastavovanie
osobnych zdmerov - roll-out. Ak ciele nemaju vazbu na denny zivot, su mitve. Jednou z
najcastejSie pouzivanych metdd je naviazanie ich plnenia na motivaciu pracovnikov, kon-
krétne pohybliva zloZku mzdy. Bez tychto spojeni by Usilie venované vytvoreniu BSC ne-
muselo priniest’ ocakavané vysledky [9, 23].
Roll-out BSC prebieha principialne v dvoch smeroch [5]:

1. Horizontalne: prepojenie d’alSich podnikovych jednotiek na rovnakej trovni.

2. Vertikélne: prepojenie d’alsich tirovni riadenia (tzv. rozSirenie zhora dole).

Konkrétne uskuto¢nenie rozsirenia zavisi na schvalenej Struktdre projektu implementécie.
Vel'mi ¢asto sa najskor uskuto¢iiuje implementacia v tzv. pilotnej oblasti. Po Gspesnej pilot-

nej faze sa implementécia rozsiri do celej organizacie [5].

Rozsirenie BSC na d’alSie organiza¢né jednotky podniku by malo byt’ uskuto¢nené na zakla-

de konkrétnej podnikovej filozofie, Stylu riadenia a podnikovych potrieb [5].
Proces roll-out sa sklada zo siedmich krokov [5]:

1. Urcenie Struktary rozsirenia — spravidla sa postupuje podl'a zodpovedajicej organi-

zacnej Struktury.

2. Urcenie metody pre kazdu jednotku — k dispozicii je rada alternativnych metod. Su-
¢asné pouzitie nieckol’kych metod je Casto neucelné.

3. Realizécia roll-out — zvolena metdda determinuje spésob rozsirenia.

4. Odsuhlasenie vysledkov medzi jednotkami — tak je eSte mozZné vcas identifikovat’

pripadné slabé miesta v stratégii alebo iné nezrovnalosti.

5. Zaistenie kvality, zdokumentovanie vysledkov a pokial’ je to potrebné, vyhoviet’ po-

Ziadavkam nadradenej BSC.
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6. Integracia vysledkov do systému zjednania o ciel'och a systéme odmenovania.
7. Prepojenie s controllingom strategickych akcii, planovanim a systémom reportingu.

Manazéri réznych vyrobnych a servisnych spolo¢nosti sa pokusali vybudovat’ BSC pre svoje
podnikatel'ské jednotky. Nie vSetky pokusy boli tspesné. Pri¢inami neuspechu su chyby

v Struktlre a vybere meradiel a chyby v procese vyvoja a pouzitia BSC [9].

9.1 Riadenie strategického manazérskeho systému BSC

Zavedenie nového manazérskeho systému zalozeného na BSC musi zlomit” odpor podniku
k akémukol'vek programu zmien. Pre efektivnu implementaciu nového systému je treba dva
typy nositel'ov zmien. Za prvé, podnik potrebuje nositel'a zmien — manazérov, ktori tvorbu
BSC ul'ah¢ia a pom6zu ho zaviest’ ako novy manazérsky systém. Za druhé, vedenie musi
menovat’ manazéra, ktory bude strategicky manazérsky systém obsluhovat’ ako neustéle sa
opakujici proces. Dalsim problémom zavedenia je, Ze pravomoci obidvoch 0sdb nie je

mozné zaradit’ podl'a tradi¢nych organiza¢nych pravidiel [9].
Rola nositel’a zmien

Existuju tri kritické role, ktoré sa musia urcit’ pri tvorbe a zavadzani BSC ako strategického

manazérskeho systému [9]:

- Architekt (je zodpovedny za vytvorenie prvotného BSC a jeho zavedenie do mana-
Zérskeho systému. PretoZe znamena radikalnu zmenu vo filozofii riadenia, musi ar-
chitekt plne pochopit’ nové zameranie na dlhodobé strategické ciele a byt pre ne
vnatorne motivovany. Musi byt schopny vzdelavat’ vrcholovych manazérov
a previest’ stratégiu do konkrétnych cielov a meradiel, a to sp6sobom, ktory nevy-

volava negativne reakcie).

- Nositel’ zmeny (zavedie BSC do manaZérskych procesov. Mal by mat’ priamy pri-
stup k najvysSiemu $éfovi, pretoZe je vedlcim rozvoja nového manazérskeho systé-
mu, ktory sa modze rozvijat’ dva alebo tri roky. Této rola je kritickd, je zastupcom

najvyssieho $éfa, sleduje kaZzdodenné pouZivanie nového manazérskeho systému).

- Hlasatel’ (je zodpovedny za ziskanie dévery a podpory vsetkych ¢lenov podniku, od
najvysSieho vedenia aZ k radovym zamestnancom. Mal by tato ulohu pojat’ ako vnU-

torni marketingova kamparn).
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10 BSC V PODNIKOCH

Popularita BSC sa rychlo rozsirila medzi vel’ké americké spolo¢nosti, ¢im si metoda ziskala
dbveryhodnost’. ,,Prieskumy ukazuju, Ze polovica severoamerickych spolo¢nosti z rebricka
Fortune pouziva scorecard. V Europe je to nieCo medzi 40 a 45 %,“ pochvaluje si jeden
z autorov myslienky D. Norton. Hoci ¢eské a slovenské spolo¢nosti BSC poznaji, vel'ké
skusenosti s nim nemaju. Podla uskutoénenych prieskumov vSak BSC pouZiva aktivne len

priblizne pat’ percent ¢eskych firiem. Taka bola situécia v roku 2004 [3].

Dr. Milan Vodi¢ka — generalny manazér spolo¢nosti MIS AG Ceské republika - nepovazuje
Balanced Scorecard za nie¢o prevratne nového - podnikovymi stratégiami, ich definiciou,
zmenami a sledovanim sa zaoberaju manazmenty rady firiem. AvSak zddraziuje, ze zavede-
nie BSC umozZni niekol’ko doleZitych veci. Stanovenu podnikovu stratégiu prevedie do po-
doby ukazovatel'ov, ktoré st pre jeho realizaciu klI'a¢ové. Pri implementacii BSC st potom
casto nasadzované aj vhodné podporné nastroje, ktoré primarne tejto stratégii napomahaji
k Uspechu, sekundarne potom vedu k celkovému zlepSeniu zékladne informécii pre podporu

rozhodovania na v3etkych Grovniach riadenia aj planovania [26].

~EXistuje mnozstvo firiem, v ktorych BSC znamenal zasadny obrat v hospodareni. Nezna-
mena to vSak, ze k obratu prist musi, BSC len zvySuje jeho pravdepodobnost’,* hovori D.
Baca. S pripomenutim, Ze rovnako existuje mnozstvo firiem, ktoré zaznamenali vyrazny rast
aj bez BSC. ,,Predpokladom je jasne urcend stratégia firmy,* hovori D. Béaca. Stratégia typu

chceme poskytovat’ najkvalitnejSie sluzby za najnizSie ceny nestaci. [3].

PricewaterhouseCoopers Slovensko uskutoc¢nilo prieskum Ako su riadené podniky vo Eu-
répe? Myty verzus zistenia zo zauzivanej praxe. Jednym z ich vysledkov bolo, Ze respon-
denti prieskumu zhodne uznali, Ze komunikécia firemnej stratégie na v3etky Grovne organi-
zécie je vyzvou a 90% implementovalo, alebo planuje implementovat’ s tym suvisiace ko-
munikac¢né nastroje. A predsa, iba 33% pouziva strategické mapy ako nastroj pre komuni-
kaciu svojej stratégie. Pre zamestnancov mnohych podnikov je stratégia ich zamestnavatel’a

stale ,tabu*, hoci sa o¢akava, Ze ju buda napliat’ [19].

O tom ze zavedenie BSC nemusi byt’ vzdy uspeSné sa zmienil aj jeden zo zakladatel'ov tejto
metody. ,,Samozrejme, Ze sme naSich zékaznikov vZzdy viedli k Uspechom, ale projekt moze
stroskotat’, ked’ sa napr. v jeho priebehu zmeni manazment a celé sa to zbrzdi.“ uviedol R.

S. Kaplan v rozhovore pre Moderni rizeni [18].



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

37

. PRAKTICKA CAST
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11 SPOLOCNOST EVPU, A. S.

11.1 Zakladné informacie o spolo¢nosti

Nazov spolo¢nosti: EVPU, a. s. (Elektrotechnicky vyskumny a projektovy ustav)
Sidlo: Trencianska 19, Nova Dubnica 018 51

Zakladné imanie: 1319 169,74 Eur

Pocet akcii: 39 746 ks (33,19 Eur/ks)

11.1.1 Vyrobny program

Ciel'om spolo¢nosti je vyvoj sofistikovanych zariadeni, ktoré dosahuji vysokt spol'ahlivost,
vysoky uzivatel'sky komfort, vyznacuju sa kvalitnou diagnostikou, jednoduchou servisova-
tel'nostou a dlhou Zivotnost'ou. Spolo¢nost’ disponuje okrem vyskumno-vyvojovych kapa-
cit aj vyrobnu prevadzku, ktora zabezpecuje vyrobu, montdZ a skusky pre kusovu a malosé-

riovu vyrobu [28].

Prototypy vyvijanych zariadeni si testované pocas celého vyvoja v. SKTC101 (skuSobné
testovacie centrum), ¢o podstatne urychl'uje cely proces vyvoja. Okrem toho spolo¢nost’
zabezpeCuje pre svojich partnerov, ktori integruju jej zariadenia do vysSich systémov, pro-

jekénu a servisno-konzultaénu ¢innost’ [28].

V stcasnosti st vyvoj a vyroba zariadeni v EVPU zamerané na nasledujuce oblasti [28]:

1. elektrotechnika a vykonova elektronika:
— Kompletné elektrovyzbroje zahriiujuce trakéné a pomocné menice, menice budenia pre
elektrodynamické brzdy.
— Centralne zdroje energie pre napdjanie elektrospotrebiCov, pracujiuce na vSetkych napa-
tovych sustavach v Europe.
— Zdroje pre napajanie zabezpecovacich zariadeni, zdroje pre ohrev vyhybiek, zdroje sku-
Sobného napitia pre vyrobcov a prevadzkovatel'ov kolajovych vozidiel a filtra¢no-

kompenzaéné jednotky pre striedavé trakéné transformovne.
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2. riadiace a pohonné systémy:
— Systémy riadenia pal’by a systémy stabilizacie zbrane.
— Riadiace a komunika¢né systémy.
— Simula¢na technika.
— Polohové manipulatory pre optické systémy a kompletné optoelektronickeé aplikacie.

— Dialkovo ovladané zbranové stanice s optickym kontajnerom.

3. certifikacia a skusobnictvo (SKTC 101 - Slovenskeé testovacie centrum)
— Akreditované skuSobné laboratéria a nezavisly certifika¢ny a inSpekény organ.
— Mechanicke a elektrické skusky elektrotechnickych vyrobkov.
— Skusky elektrickej poZiarnej signalizacie.
— Skusky optickych vlastnosti.
— Pd&sobenie extrémnych mechanickych a klimatickych podmienok.

— CertifikaCny organ.

Na zaklade tychto troch oblasti spolo¢nost’ vymedzila jednotlivé hospodarske strediska.
Vd'aka tomuto kroku mohla zaviest' zodpovednostné Gc¢tovnictvo, a tym ziskala kontrolu
nad nakladmi a vynosmi jednotlivych vyrobnych a vyskumnych ¢innosti. Pre spolo¢nost’ st
vSetky tri hlavné hospodarske strediska rovnako dolezité, aj ked’ maju rozny podiel na vy-
sledku hospodarenia. Z grafu ¢. 1 je viditeI'né, Ze najvyssi podiel na zisku ma hospodarske
stredisko na vyrobu riadiacich a pohonnych systémov. Menej sa na vysledku hospodarenia
podiela vyroba elektrotechniky a vykonovej elektroniky. Tento nizsi podiel je désledkom
vytvorenia obchodnych zastlpeni v zahrani¢nych krajinach, ktoré vyrabaji potrebné vyrob-
ky miesto EVPU, a. s. Obidve tieto hospodarske strediska predstavuju pre spolo&nost’ nos-

e

certifik&cia a skiSobnictvo, ktoré poskytuje svoje sluzby hlavne pre firemné potreby.
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9%

O elektrotechnika a vykonova elektronika B riadiace a pohonné systémy

@ certifikacia a skaSobnictvo

Graf 1: Podiel hospodarskych stredisk na celkovych trzbach [vlastné spracovanie]

11.1.2 Zamestnanci spolo¢nosti

Spolo¢nost’ v suCasnosti zamestnava 248 zamestnancov, ktorych rozdel'uje do Styroch za-
kladnych skupin. Ako je vidiet na grafe ¢. 2 pocet zamestnancov v spolo¢nosti z roka na
rok réastol. Aj napriek hospodarskej krize, ktora eSte v stiCasnosti pretrvava sa snaZila tento
rastici trend udrzat, ¢o sa jej do roku 2008 uspeSne darilo a Vv priemere nedoSlo
Kk preptstaniu zamestnancov, ale prave naopak k ich priberaniu. Ked’ze ale spolo¢nost’ ne-
zvysila za posledny rok svoju vyrobu, ani vyrobné kapacity, rozhodla sa v roku 2009 o¢istit’
od nepotrebnych zamestnancov. Preto pocet pracovnikov v poslednom roku klesol az o 38

Zzamestnancov.
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Graf 2: Vyvoj zamestnancov v spolo¢nosti EVPU, a. s., v rokoch 2005 — 2009

[vlastné spracovanie]
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Spolo¢nost EVPU, a. s. nevyuZivala doteraz prili§ vel'a sposobov pre motivaciu zamestnan-
cov. V sucasnosti patria medzi prostriedky motivacie predovsetkym viano¢né benefity a
podnikové sutaze. Vyhlasovanim stt’azi motivuje k vy$Sim pracovnym vykonom viac pra-
covnikov, odmenu vSak ziska len zopar, vd’aka comu znizuje ndklady na zamestnancov.
Okrem toho kazdoro¢ne usporaduva den pre deti pracovnikov. V tento den si vSetci pra-
covnici mézu do prace priviest’ svoje deti a ukazat’ im ¢o je napliiou prace ich rodicov. Deti
si mozu prezriet’ cely areal spolo¢nosti, dokonca je im umozneny pristup aj do laboratdrii.

Po prehliadke je pre deti a rodicov pripraveny program.

11.1.3 Zéakaznici

Spolo¢nost EVPU, a. s. rozdel'uje svojich zakaznikov podla vyrobkov a sluZieb, ktoré od-
beraju a podla ich teritoridlneho rozdelenia. V sucasnosti tvori hospodarske stredisko ria-
diace a pohonné systémy najvacsiu Cast’ vyroby, a z toho vyplyva, Ze najviac vyraba pre
krajiny EU ako je vidiet' z grafu ¢. 3. Do budiicna chee ale rozsirit’ svoju vyrobu v oblasti

elektrotechnika a vykonova elektronika a preniknit’ so svojimi vyrobkami na nové trhy.

5%

37%

58%

O Krajiny EU W Krajiny Azie @ USA

Graf 3: Podiel zakaznikov spolo¢nosti EVPU, a. s. podl’a krajin odbytu

[vlastné spracovanie]

90 % zakaznikov ziskala na zaklade vyhry tendru, takZe sa musi neustale snazit’ o ¢o najniz-
Sie naklady. Nadvizovat nové kontakty sa tiez snazi u€astou na medzinarodnych vel'trhoch

a vystavach.
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11.1.4 Zastupenia spolo¢nosti

Spolo¢nost’ sa pocas svojej existencie podiel’ala na vzniku piatich spolo¢nosti v Styroch §ta-

toch sveta.

Potreby sériovej vyroby zariadeni EVPU, a. s. podporuje dcérska spolo¢nost EVPU —
ZVS, a.s. Dubnica nad Vahom, Slovenska republika. V tejto spolo¢nosti vlastni 51 %

podiel na z&kladnom imani [28].

Obchodné aktivity spolo¢nosti v zahrani¢i podporuju zastupenia v Ceskej republike EVPU
CR s.r.0. so sidlom v Hradci Kréalové (49 % podiel na zakladnom imani), EVPU Defence
s.r.0. Uherské Hradisté s 34 % podielom na zdkladnom imani, v Rusku Elektro Sl plus
Moskva, ktoru zaloZila spolu so spolo¢nost'ou ZAO Elektro SI Moskva. V tejto spolo¢nosti
vlastni menginovy podiel ato 34 % podiel na zakladnom imani. V Cine obchodné aktivity
podporuje spoloénost’ Ningbo EVPU Technology Consulting Co., Ltd (40 % podiel na

zékladnom imani) [28].

V najbliZ8ej buducnosti sa snaZi o vytvorenie obchodného zastupenia aj v Indii. V st¢asnosti

je toto prenikanie na novy trh vo faze rokovani.

11.2 Shacasny sposob riadenia

Spolo¢nost’ Vv sucasnosti vyuziva BarlS X informa¢ny systém od spolo¢nosti KASO
TECHNOLOGIES, s.r.0.. IS v sebe zahiha 10 najddlezitejSich modulov, a to: uctovnictvo
a financie, majetok, mzdy a personalistika, obchod a marketing, manazment a planovanie,
controlling, skladové hospodarstvo, doprava a logistika, riadenie vyroby a servis. Zatial’ je
tento podnikovy informa¢ny systém postacujuci, pretoze pokryva vsetky potreby spolo¢nos-
ti. Prostrednictvom modulov IS uskuto¢iuje firemné planovanie, riadenia a kontrolu. IS
zavedeny v podniku spiiia tieZ zakladné predpoklady pre implementéciu BSC do podniku
vd’aka modelu pre controlling, reporting, finanéné planovanie a analyzu, manazérske tétov-

nictvo, tvorba kalkulacii.

11.2.1 Organizacna Struktira spolo¢nosti

Najvyssim organom spolo¢nosti je dozorna rada a predstavenstvo. Za chod spolo¢nosti

a plnenie poziadaviek akcionarov je zodpovedny generalny riaditel’ a jeho zastupca. Spolu
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s dozornou radou a predstavenstvom tvoria top manaZzment spolo¢nosti. Maji nastarosti

predovsetkym napliiovanie stratégie spolo¢nosti a jej dlhodobu prosperitu.

Stredny manaZment tvori sedem liniovych riaditel'ov prvej urovne, ktory musia navzajom
uzko spolupracovat’. Kazdy z nich ma vymedzenti zodpovednost’ a pravomoci svojej riadia-
cej ¢innosti.

ManaZzment na najniz8ej Urovni tvoria veduci jednotlivych hospodarskych stredisk. Ti su
zodpovedni za ich efektivne hospodarenie, véasné dokonéenie zakaziek, poriadok a moralka
na pracoviskach. Su zodpovedny za oneskorené dodavky, chybné vyrobky, vySku nakladov

a vynosov, reklamacie, atd’.

Organiza¢na Struktara spolo¢nosti sa nachadza v prilohe P I.

11.2.2 Planovanie

Planovanie poskytuje smer, zniZzuje dopad zmien, minimalizuje plytvanie a prebytky a po-
skytuje normy pre kontrolovanie. Toto vSetko si spolo¢nost’ uvedomuje, a preto zostavuje
kratkodobé (rok, Stvrtrok, mesiac) ale aj dlhodobé (na 5 rokov) plany. Dlhodobé plany
spracuvaju na zéklade kratkodobych ale len ramcovo. Pravidelne vetky plany porovnava so
skutoénymi vysledkami, zistuje odchylky a ich pri¢iny. Systém planovania bol skvalitneny
so zavedenim controllingu. Spolo¢nost’ zacala vypracovavat’ podrobne nie len celopodniko-
vy plén ale aj plan vynosov, nékladov, cash flow, investicii, kratkodobého hospodarskeho
vysledku, plan vyroby, zamestnancov, atd’. VSetky plany sa vytvaraju na zaklade poZiada-
viek top manazmentu a na ich tvorbe sa podiela nie len stredny manazment ale aj manaz-

ment na najnizsej drovni.

11.2.3 Riadenie spolo¢nosti

S ohl'adom na velkost' a charakter zamerania si spolo¢nost’ uvedomuje dolezitost’ systému
riadenia. Pre udrzanie dobrych vztahov s odberatel'mi kladie doraz predovsetkym na dodr-
Ziavanie terminov dodavky.

Len klasickym rozdelenim jeho zakladnej podnikatel'skej ¢innosti na jednotlivé Gseky nema-
la spolo¢nost’ skuto¢ny prehl'ad o tom, ¢o je pri¢inou pripadného oneskorenia a chyb.

Z tohto dbévodu spolo¢nost’ vymedzila jednotlivé hospodarske strediska svojich ¢innosti
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a zaviedla zodpovednostné Gétovnictvo. Tymto spdsobom sa vzdy véas dozvie, ktoré stre-
disko meska s dodavkou produktov, aké ma skuto¢né naklady a vynosy a podobne.

Okrem zodpovednostného uctovnictva zaviedla spolo¢nost’ aj controllingové oddelenie ako
nadstavbu riadenia. Tymto krokom méZe lepsie reagovat’ na zmeny a taktieZ ziskava lepsi
prehl'ad o celkovej ¢innosti podniku a jeho jednotlivych hospodarskych strediskach. Toto
oddelenie zaradila pod ekonomicky usek.

Spokojnost’ zdkaznika ovplyvituje nielen dodrziavanie terminov ale aj samotna kvalita pro-
dukcie, ¢o zaistuje prostrednictvom kontroly kvality - je drzitefom niekolkych certifikatov
kvality. VeI'mi dolezity je pre spolo¢nost’ jeho vyskum a vyvoj, ktory je doplneny o oddele-
nie SKTC 101.

Nedielnou sucast'ou riadenia je aj riadenie zamestnancov, ich motivacia, adaptacia a celkova
spokojnost’. Oni tvoria zaklad spolo¢nosti a jej Uspech.

V stcasnosti sa spolo¢nost’ rozhoduje na zaklade finanénych ukazovatel'ov, predovsetkym

je pre fu najdélezitejSia vySka dosahovaného zisku.

11.2.4 Kontrola

Systém vnuatornej kontroly tvoria vzajomne zladené metddy, postupy, pravidla a opatrenia
vélenené do vnutropodnikovych smernic sliziacich najméd na zabezpecenie procesov a pra-
covnych cinnosti, ochrany majetku, garantovanie spolahlivosti a presnosti uctovnych dat,
dodrziavanie zdkonov a inych vSeobecne zadviznych pravnych predpisov. Za primeranost’ a
u¢innost’ vinitorného kontrolného systému st zodpovedné riadiace organy a veddci zamest-
nanci spolocnosti. Zlozkou vnutorného kontrolného systému je oddelenie vnutornej kontro-
ly, ktory je podriadeny vedeniu spolo¢nosti. Vykonava svoju ¢innost’ vo vSetkych organi-

zacnych utvaroch spolo¢nosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

12 STRATEGICKA ANALYZA

Skor ako podnik zahdji pilotny projekt Balanced Scorecard musi vypracovat’ strategicku
analyzu. T4 mu umozni najst’ nie len skryté moznosti a nedostatky v rdmci podniku ale aj vo
svojom okoli. Taktiez by mala udavat’ smer vyvoja spolo¢nosti. Je zloZena z analyzy makro
a mikrookolia. Uskutoénenie vietkych analyz by bolo prili§ zdihavé a prekroé¢ila by som tym
limit povolenych strdn mojej diplomovej prace. Z tohto dévodu som uskuto¢nila niekol’ko

vybranych analyz.

12.1 Pest analyza

Ako prvé som zacala analyzou makrookolia, konkrétne PEST analyzou. Jej zékladnou Ulo-
hou je priblizit podniku Styri klI'icové faktory makrookolia, ktoré pdsobia na podnikové

prostredie.

12.1.1 Politicko-legislativne vplyvy

Vyznamnou udalost'ou v historii Slovenskej Republiky za poslednych desat’ rokov bol vstup
do Eurdpskej Unie v maji 2004. Nasledkom tohto kroku sa otvorili nové moZnosti pre Slo-
vensko ako napriklad vyuzitie eurofondov, finanéné a iné pomoci z EU, ale taktieZ prijatie
niektorych predpisov a smernic, ktoré predtym nemuseli subjekty SR dodrziavat’. Od tohto
vstupu sa vlada SR neustale snazila pripravit’ krajinu pre prijatie eura, ¢o sa jej uspesne po-
darilo a 1. 1. 2009 preSlo Slovensko na eurépsky menovy systém. Euro je povaZované za
silnd a stabilni menu a taktiez ulah¢uje podnikom obchodovanie s Krajinami, ktoré tuto
menu pouZivaju. Dafové zakony su relativne stabilné, DzP PO sa uZ niekol’ko rokov ne-

meni a je to rovna dan 19 %.

Politické prostredie je taktieZ pomerne stabilné, aj ked’ v priebehu roka sa vyskytli menSie
konflikty s Mad’arskom. V sU¢asnosti panuje vlada R. Fica ateda vladnucou stranou je
Smer. V roku 2010 sa uskutoc¢nia parlamentné vol’by, kedy mdze Smer vystriedat’ niekto-

r4 ind politicka strana.

12.1.2 Ekonomické faktory

Slovensko zaZivalo poslednych osem rokov rozkvet a ekonomicky rast, az do roku 2007,

0 ¢om sved¢i aj vySka hrubého domaceho produktu v roku 2007, a to narast o 10,4 %.
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Takuto vySku za celi dobu existencie samostatnej Slovenskej republiky eSte nezaznamenal.

v v/

Zaroveti to bol v roku 2007 jeden z najvyssich rastov spomedzi statov EU. Podobne sa do
v 4-6 a 8 mesiaci roka 2008, a to 7,4 %. V auguste 2009 dosahuje hodnota nezamestnanosti
12,1 %. Podl'a metodiky ECB hodnota inflacie klesala, aZz do roka 2008, kedy sa jej hodno-
ta vySplhala na 3,5 %. V auguste 2009 poklesla medziro¢na miera inflacie na 0,5 %, ¢im
do eurépskeho menového systému. Vd’aka tomuto kroku uz podnikom nevznikaji kurzo-
vé rozdiely v pripade obchodovania s krajinami eurozény. Konverzny kurz vyhlasila NBS
a to v hodnote 30,126 Sk/Eur. Euro patri rovnako ako americky dolar medzi najvyznamnej-
Sie svetové meny. V den prijatia eura bol kurz 1,3866 USD/EUR. V roku 2009 predstavo-
vala priemerna mzda 766,41 EUR/mesacne, ¢o je v prepocte 23 089 Sk/mesacéne. Rastici
charakter vo vyvoji miezd je spdsobeny prevazne rastom inflacie a cien. Je ddleZité spome-
nat, ze vyvoj priemernej mzdy z hl'adiska odberatelov nie je pre spoloénost EVPU, a. s.
vel'mi dolezZity, pretoZe nie je zamerand na retail, avSak je dolezité tento ukazovatel’ sledo-
vat’ z pohl'adu osobnych nakladov spolo¢nosti. Vyvoj zakladnych makroekonomickych uka-

zovatel'ov zndzornuje graf ¢. 4 [15, 16, 24].
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Graf 4: Vyvoj zakladnych makroekonomickych ukazovatel’ov na SR [vlastné spracovanie]

Nasledkom sucasnej hospodarskej krizy vykonnost’ slovenskej ekonomiky klesla a tym aj
makroekonomické ukazovatele. Tento negativny vplyv bude mat’ na vyvoj ekonomiky az do
jej skoncenia. Podla §éfa Slovenskej obchodnej a priemyselnej komory Petra Mihoka mala

slovenska ekonomika dosiahnut’ svoje dno v septembri 2009, uviedol tak v rozhovore
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PLUSKA.SK v jali 2009. V auguste 2009 vysiel ¢lanok, v ktorom NBS konstatuje, ze dno
poklesu pocas aktudlnej prebiehajucej hospodarskej krizy dosiahla slovenska ekonomika
pravdepodobne v prvom $tvrtroku 2009. Z obidvoch tychto zdrojov vyplyva, Ze uZ v roku

2010 by sa mala slovenska ekonomika opat’ nastartovat’ [13, 22].

Spoloénost’ obchoduje vo velkej miere aj so zahrani¢im a to predovietkym s krajinami EU,
Ruskom a Cinou. Je teda dolezité sledovat’ aj hospodarsky vyvoj v tychto krajinach. V roku
2009 HDP Ciny medziroéne vzrastol 0 9,4 % a HDP Ruska klesol medziroéne az o 18,2 %.
V buducnosti sa chysta spolo¢nost’ nadviazat’ spolupracu aj s Indiou, ktorej HDP za rok
2009 medziro¢ne vzrastol o 6,5 %. Potencionalnym trhom do buddcnosti by mohli byt pre
spolo¢nost’ aj krajiny juznej a strednej Ameriky. Aj napriek tomu, Ze HDP Mexika za rok
2009 medziro¢ne poklesol o 2,08 %, Brazilia uz na tom bola lepSie a jej HDP vzrastol o 0,7
%. Najlepsie sa darilo Argentine, ktorej HDP medziro¢ne vzrastol o 3,99 %. VSetky Udaje

0 percentuélnej zmene HDP vybranych zahrani¢nych krajin st uvedené v USD [7].

12.1.3 Sociokulturne faktory

Spolo¢nost EVPU, a. s. sa nachadza v Trenéianskom Kraji, ktory ma z hladiska ekono-
mickej Struktdry charakter priemyselno — pol'nohospodarsky. Priemysel je rdznorody, za-
stupeny strojarstvom, elektrotechnikou, banskym priemyslom, textilnym a odevnym prie-

myslom, sklarskym, koZiarskym a potravinarsky priemyslom [24].

Z dopravného hPadiska st doleZité cestné a Zelezni¢né trasy, ktoré veda Povazim. Uze-
mim ide hlavny Zelezni¢ny tah Bratislava — Zilina — Kosice. Okolo Trenéina je vybudovany
dial'ni¢ny obchvat. Bude sti¢astou dial'nice D1, ktora pdjde celym Povazim. Vyznamné su aj
cestné a zelezniéné spojenia, ktoré ved do Ceskej republiky. V stiéasnosti tu prebicha vy-

stavba Zelezni¢nej rychlodrahy (160 km/h) [24].

Vyvoj obyvatelstva Slovenskej Republiky ma kolisavy charakter. Slovenskéa republika mala
k 30. junu 2009 5 416 958 obyvatel'ov [24].

Elektrotechnicky priemysel z dlhodobého hl'adiska neméze napredovat’ bez prispenia kvalit-
ného vzdelavacieho systému. Ten slovensky vSak akoby ustrnul a ¢oraz menej reflektuje
dynamicky sa meniace potreby praxe. Ked'ze sa situacia v oblasti elektrotechnického $kol-

stva uz dlh$iu dobu nelepsi dopredu hladiace podniky za¢inaji byt iniciatormi zmien v Skol-

vwe
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ktorymi bude podnik spolupracovat’ a kde bude pomahat’ ako finan¢ne, tak aj vecne. Zahra-
ni¢ni ale aj vel’ki domaci hraci v elektrotechnike vedia, Ze najd6leZitejSim kapitalom podniku
st jeho T'udia [14].

Situaciu na trhu prace z pohl'adu elektrotechnickych podnikov charakterizuje postupné
vycerpanie volnych l'udskych zdrojov. Najviac elektrotechnickym fabrikdim na Slovensku

chyba stredny a nizsi manazment, najma skiseny pracovnici so strednym odbornym vzdela-
nim [14].

Oficialne Statistiky stale ukazuju vySe $tvrt’ milionovh ,,armadu‘ nezamestnanych. Nevy-
hodou je, Ze vi¢sina z tychto I'udi nepracuje uz dlhsie ako dva roky. Obnovit’ pracovné na-

vyky je v takychto pripadoch t'azsie, nickedy az nemozné [14].

12.1.4 Technologické vplyvy

Elektrotechnicky priemysel je Uzko spaty s modernymi technolégiami. Je nositel'om pok-
roku a spolupracuje s vedou a vyskumom. Jedna sa o rychlo meniace sa odvetvie, v ktorom

st nové poznatky, zajtra staré.

V stcasnosti sa jedna o vel'mi vyznamné odvetvie a preto je aj podporované vladou. Ta
schvalila investi¢né stimuly v hodnote vySe 555 mil. eur, priCom finan¢nymi injekciami po-
silnila zavislost’ slovenskej ekonomiky od dvoch odvetvi - od automobilového priemyslu s
podielom 43 percent a elektrotechnického priemyslu s podielom 25 percent na vsetkej po-

skytnutej pomoci [14].

Toto odvetvie si vyZaduje naro¢né technoldgie, ktoré su vel'mi nakladné. Preto na Sloven-
sku podnikaju v tomto odvetvi va¢sinou zahraniéné firmy, alebo firmy so zahrani¢nymi in-
vestormi. Okrem technoldgii je naro¢né aj na poznatky a vedomosti, ¢o tiez byva pre nie-
ktoré spolocnosti problémov. Mnoho mladych a perspektivnych I'udi radsej odchadza za
pracou do zahrani¢ia. Niektoré firmy uz na tento fakt zareagovali a zaCali spolupracovat’ so

Skolami a sami si svojich mladych odbornikov vychovavat’ [14].

Pocas krizy si investori hl'adaju bezpeéné prileZitosti. Pocet ,,zelenych* investicii aj na
Slovensku za posledné obdobie stpa, aj vd’aka podpore z r6znych grantovych programov.
Taktiez dodavky pre zhotovitel'ov zariadeni na vyrobu ,, cistej *“ energie by mohli perspek-
tivne lakat’ aj slovenské elektrotechnické fabriky. Najmi v dodavkach menSich suciastok a

Specialnych stciastok na mieru. K va¢sim by dopomohol napriklad vaési zaujme o stavbu
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fotovoltaickych elektrarni na Slovensku. Aktualna energeticka politika Statu — resp. institu-
cii zabezpecujucich jej vykonavanie — vSak SirSiu vystavbu veternych a fotovoltaickych elek-

trdarni v SR v najblizsich rokoch vylucuje [14].

12.2 Vplyvy globalizacie (metdda ,,4C*)

Vicsina podnikov sa snazi o svoje rozSirenie a nechcu byt obmedzovani len na domaci trh.
Spolo¢nost EVPU, a. s. svojim $pecifickym vyrobnym zameranim smeruje svoju ponuku
predovSetkym na zahrani¢né trhy. Aby sme sa vedeli rozhodnut’ pre globalnu alebo multire-
gionalnu stratégiu uskuto¢nime analyzu vplyvu globalizacie prostrednictvom modelu 4C,

ktora je zobrazena v tabul’ke ¢. 2.

Tabulka ¢. 2: Analyza vplyvu globalizacie v spolocnosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

Metoda ,,4C* EVPU, a. s. Stratégia
Zakaznici

PozZiadavky zakaznikov Vysoké Globalna
Jednotny marketing - -
Néaklady

Néklady na vyvoj Vysoké Globéalna
Vynosy z rozsahu Vysoké fixné néklady, bod | Globalna

zvratu

Néklady na dopravu

Vysoké — tlak na zniZenie —
zakladanie obchodnych zastu-
peni

Multiregionalna

Narodné Specifika

Obchodna politika

Obchodné bariéry - tlak na
znizenie — zakladanie obchod-
nych zastupeni spolu
s domacimi firmami

Multiregionalna

Technické Standardy

Vyznamné rozdiely v narod-
nych norméach

Multiregionalna

Kultarne a institucionalne nor- | Nie su prekazkou Globalna
my

Konkurencia

Globalna konkurencia Dominantna na trhu Globalna
Previazanost’ ¢innosti Hlavné trhy su previazané, | Globalna

firmy potrebuji operovat’ na
vsetkych hlavnych trhoch
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12.2.1 Zéakaznici (Customers)

Spolo¢nost’ uskutociiovala svoje obchodné aktivity predovietkym s vybranymi krajinami
NATO a s krajina EU. Posledné roky rozsirila svoje aktivity do rozvojovych krajin Azie

(Rusko, Cina, v budticnosti planuje spolupracovat’ aj so spolo¢nostami v Indii).

VSetci zakaznici spolo¢nosti si naro¢ny na kvalitu vyrobkov a ich neustale modernizovanie.
Ich poziadavky sa v3ak liSia podl'a typu dopytovanych vyrobkov a vyspelosti technoldgii
dopytovanej krajiny. Spolo¢nost’ sa snazi vSetky ich poziadavky a naroky ¢o najviac uspo-
kojovat’. Niektoré typy vyrobkov musi prispdsobovat’ a vyrabat’ v r6znych variantach, aby

vyhovela potrebam svojich zakaznikov.

O jednotnom marketingu sa Vv pripade elektrotechnickej spolo¢nosti da tazko hovorit,
pretoZe vyrobky nemaju priradené nazvy spolo¢nostou, ale vyuzivaji odborné jednotné
nazvy vietkych vyrobkov. Okrem toho ma spolo¢nost EVPU, a. s. v sti¢asnosti vel'mi slaby
marketing. Dalo by sa povedat’, Ze ho takmer nevyuziva, skor si sama hl'ada svojich zakaz-

nikov a oslovuje ich.

12.2.2 Naklady (Cost)

Elektrotechnicky priemysel patri k jednym z najrychlejSie sa rozvijajucim odvetviam. OdraZa
sa to vo vysokych nakladoch na technolégie a poziadavkach na odborny personal. Ak chce
spolo¢nost’ patrit’ k prvym na trhu musi mat’ aj kvalitny vyskum a vyvoj a prichadzat’ na trh
¢o najrychlejsie s novymi, modernejSimi vyrobkami. Takéto opatrenia nest so sebou ale
velmi vysoké naklady. Napriek tomu ma spoloénost EVPU, a. s. k dispozicii vyvojové ka-

pacity na vysokej Grovni.

Tieto vyvojové kapacity a tiez vyroba naro¢na na najmodernejsie technoldgie predstavuju
vysoky podiel fixnych nakladov. Z tohto hl'adiska by bolo pre spolo¢nost’ vyhodnejsie zvac-
Sovat’ svoju vyrobu, ¢im by dosiahla vynosy z rozsahu. Napriek tomu, Ze neustéle sa snazi
prenikat’ na nové trhy, svoju vyrobu nezvySuje, pretoze zaklada obchodné zastUpenia
Vv zahrani¢nych krajinach, ¢im Setri niektoré vyznamné druhy nékladov (doprava, zdroje,...).
V buducnosti ale planuje rozsirit’ aj svoju vlastnu vyrobu zloZitych elektrotechnickych su-

Ciastok a tak znizovat’ podiel fixnych ndkladov na celkovych nakladoch.

Aby spolo¢nost’ ul'ah¢ila svoje obchodovanie s niektorymi krajinami, vytvorila v nich spolu

S domacimi spolo¢nost’ami svoje obchodné zastiipenia. Zaist'uje si tym spolupracu so zahra-
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ni¢nymi krajinami a taktieZ potrebny kapital. Odpadavaju jej tym aj vysoké dopravné na-
klady, pretoze potrebné produkty vyrobi priamo spoloénost’ v danej krajine. EVPU, a. s.

dodavaju takto vzniknutym spolo¢nostiam hlavne potrebné licencie a technoldgie.

12.2.3 Narodné Specifika (Country)

Spolo¢nost” si uvedomuje, Ze musi inak pristupovat’ k zékaznikom odberajicim zbrane a
vojnovu techniku a inak k zakaznikom poZadujucim elektrotechnické vyrobky a vykonovi

elektroniku.

Okrem rozdelenia zdkaznikov podla typu dopytovanych vyrobkov, je dolezity aj ich terito-
rialne rozdelenie. Pri spolupraci s eurépskymi krajinami jej nevznikaju Ziadne obchodné
bariéry, prave naopak EU sa mozné bariéry snazi odburavat. Vyznamnejsie problémy ne-
vznikaju ani pri obchodovani s Cinou, pretoZe je ¢lenom Svetovej obchodnej organizacie
(WTO). Rovnako, ak sa jej podari nadviazat' spolupracu s Indiou by nemali nastat’ vyz-
namnejSie obchodné bariéry, pretoZe India je taktiez ¢lenom WTO. Rusko, aj ked’ sa uz
pétnast’ rokov snazi o ¢lenstvo vo WTO, nim stéle nie je. V sucasnosti vytvorilo colnu tniu
s Bieloruskom a Kazachstanom, ¢o moze negativne ovplyvnit' obchodovanie s Ruskom.
Takuto neistotu zmiernila spolo¢nost’ zaloZenim uz spominaného obchodného zastupenia.
Tymto krokom zniZuje tlak na mozné bariéry a uskuto¢iiuje multiregionalnu stratégiu radsej

ako globalnu.

Rovnako ako musi uskuto¢iiovat’ rozlicnt obchodnt politiku, musia aj vyrobky poskytova-
né na réznych trhoch zodpovedat’ réznym normam. Pre tieto potreby upravuje spolo¢nost’
vyrobky zvic¢sa len na projektovej a technologickej Urovni, ostatné uz zaistuji obchodné

zastUpenia na vlastné naklady.

12.2.4 Konkurencia (Competitors)

Spoloé¢nost’ EVPU, a. s. v su¢asnosti nepredstavuje pre svojich najvyznamnejsich konku-
rentov vyznamnejSie ohrozenie. Prave naopak tito konkurenti vyvijaju tlak na zvySovanie

vyroby, zvySovanie reklamnych nakladov, znizovanie ceny, atd’.

Najdolezitejsi konkurenti spolo¢nosti st globalny, a ani pre spolo¢nost’ neexistuju vyz-

namné prekazky pre globalizaciu. Je preto nutné rozviniit’ jej ¢innosti na globalnom zakla-
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de, aby bolo moZné dosiahnut’ vi¢sej nakladovej efektivnosti a zlepsit' konkurenéné posta-

venie, 0 ¢o sa spolo¢nost’ neustale usiluje.

Z uvedeného vyplyva, Ze spolo¢nost’ sa snazi byt’ globalnym podnikom a uskutocnovat’ glo-
balnu stratégiu. V niektorych pripadoch je vSak v stcasnych podmienkach nemozné, aby
uskuto¢novala globalnu stratégiu, ale zameriava sa na multiregionalnu stratégiu, ktora jej

prindSa vacsi uspech.

12.3 Porterova analyza piatich konkurenc¢nych sil

Konkurenéné sily priamo ovplyvilujii poziciu podniku, Strukturu zdkaznikov, schopnost’
prilakat’ kvalifikovanych zamestnancov, a preto by mali byt predmetom samostatnej analy-
zy. Cielom analyzy konkurenénych sil je vytvorit’ si obraz konkurenéného prostredia, ktory

by mal vytvarat’ uzitocnt zékladnu pre spracovanie stratégie.

12.3.1 Rivalita konkurentov

Rovnako ako kaZda firma aj spolo¢nost EVPU, a. s. je zamerana na viacero vyrobnych ob-

lasti. Preto aj konkurenciu musime rozdelit’ do dvoch hlavnych skupin.

Pre hospodarske stredisko riadiace a pohonné systémy bude analyza rivality konkurentov
odlidna, nie len z dévodu Specifickej vyroby, ale aj Specifickych odberatelov (krajiny
NATO). Na Slovensku pre tto vyrobnu oblast’ nema spolo¢nost’ Ziadnu vyznamnu konku-
renciu a rovnako v oblasti strednej Eurdpy. V tychto oblastiach neexistuje pre spolo¢nost’
Ziadna rivalita medzi konkurentmi. Neznamena to vSak, Ze by pre tieto regiony tvorila mo-
nopol, alebo urcovala vyvoj trhu a ceny. S krajinami NATO zacala spolupracu na zaklade

vyhry tendru.

Naopak v pripade hospodarskeho strediska elektrotechnika a vykonova elektronika je vel'mi
intenzivna konkurencia na domacom aj zahrani¢nom trhu. Ked’Ze nie je finalistom kone¢né-
ho produktu vytvara to z hl'adiska buducnosti silny tlak na podstatné zniZenie ceny produk-
cie. Sériovost’ produkcie spolo¢nosti nie je velka, skor mala alebo strednd, ¢o prinasa znac-
né nevyhody pri ndkupe materialu, ¢im sa nedosahujii vysoké marze. Aby obstala v konku-
ren¢nom boji, musi ponukat’ cenovo vyvazené produkty. To je mozné iba znizenim obchod-
nej marze alebo vyrobou niektorych ¢asti produktu mimo spolo¢nosti. Elektrotechnicky trh

patri k rychlo rasticim odvetviam, ¢o by malo znizovat’ rivalitu v odvetvi, ale prave naopak
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toto laka do odvetvia ¢oraz viac vyrobcov. Tempo rastu trhu vSak nevytvara dostatoény
priestor pre kazdé jedného z nich. Kazdy kto chce obstat’ v tomto odvetvi musi vynaloZit’
vysoké vydaje do fixnych nakladov. Takéto odvetvie vyZaduje, aby podniky vyuZivali svoje
plné kapacity podniku, vykazuji zna¢ni mieru konkurenénej rivality ato predovsetkym

v obdobi kedy dochadza k oslabovani dopytu. Medzi najd6leZitejSich konkurentov patria:

General Electric — ovlada elektrotechnicky trh v Rusku uZ od druhej svetovej vojny, su pre

spolo¢nost’ na ruskom trhu najvac¢sim konkurentom.
Prodigy Electronics Ltd. a Sancy Electronics Ltd. — najvacsi konkurenti na ¢inskom trhu.

ST Microelectronics — nepredstavuju pre spolo¢nost’ len vyznamnych dodavatel’, ale ¢astok-

rat sa zucastiuju na spoloénych tendroch.

12.3.2 Potencionalni ¢ novi konkurenti

Pri analyze potencionalnych ¢i novych konkurentov je potrebné opit’ rozliSovat medzi
dvomi zékladnymi nosnymi programami spolo¢nosti. Stredisko riadiace a pohonné systémy
uvazuje len s vel'mi nizkou pravdepodobnostou vstupu nového konkurenta. Ako uz bolo
povedané, tato Specificka vyroba je prili§ kapitalova naro¢nd anaro¢na na technologie
a know-how. Tieto dve silné bariéry uplne dostacuji, aby odradili potencionalnych konku-

rentov.

Do oblasti elektrotechnika a vykonova elektronika je pristup novych konkurentov jedno-
duchsi, aj ked’ obsahuje eSte stale mnoho bariér. Na slovenskom trhu by mohli byt” poten-
cionalnymi konkurentmi hlavne zahrani¢né spolo¢nosti, alebo spolo¢nosti so zahrani¢nym
kapitalom, lebo aj tato oblast’ vyroby je kapitalovo naro¢na, aj ked’ nie v takej miere. Pre
novo vznikajlce spolo¢nosti by mohlo byt vyznamnou bariérou aj nedostatok skusenosti
v odvetvi. Délezith bariéru tvori aj naro¢nost’ odvetvia na technologie a know-how. Pristup
k distribuénym kanalom nepredstavuje vyznamnejsiu bariéru, rovnako ako znacka, ked’Ze sa
nejednd o vyrobky ur¢ené pre retail. Medzi najddleZitejSich potencionalnych konkurentov

patria:
S&T India — v sti¢asnosti najvyznamnejsi konkurent, ktory méze ovplyvnit, ¢i spolo¢nost’
prenikne aj na indicky trh.

Electrical Engineering Dte - Statna indicka firma, ktoru spravuje priamo ministerstvo Zelez-

nic.
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12.3.3 Substitu¢né vyrobky

Co sa tyka $pecialnych serverosystémov nie st produkty spolo&nosti v sii¢asnosti ohrozené
moznymi substitutmi. Tym, Ze spolo¢nost’ vyhrala tender, uzavrela s krajinami NATO dlho-
rocny kontrakt, ktory jej zaistuje dopyt po vyrobkoch na niekolko rokov. Neznamena to
ale, ze by nemala byt’ vo¢i moznym substitutom ostrazita. Zaobera sa vyskumom a vyvojom,

aby zlepsila kvalitu vyrobkov a uspokojila meniace sa poZiadavky svojich odberatelov.

V oblasti produktov dopravnej infrastruktury je tlak substitutov uz vy$si. Zacina sa zvyso-
vat’ tlak na zniZovanie ceny. Aby spoloc¢nost’ dokézala udrzat’ prijatelné ceny vyrobkov musi
znizovat’ svoje naklady. Nedisponuje vSak sériovou vyrobou, takze jediny spdsob ako udr-
7at' nizke naklady je vyroba niektorych ¢asti mimo spolo¢nost’. Tym, ze spolo¢nost’ ma
v Umysle rozsirenie nosnych programov, uvazuje aj 0 rozsireni vlastnej vyroby, ¢o by mohlo
viest’ k zniZzeni nakladov. Vyrabala by si vSetky potrebné Casti vyrobku vo vlastnej rézii a nie
mimo spolo¢nosti. Okrem ceny sa musia neustale snazit’ o ¢o najvyssiu kvalitu a najnovsie
technoldgie. V tychto dvoch oblastiach vSak spolo¢nost’ nijak nezaostava, dokonca sa snazi

nové modernizacie aj vyvijat'.

12.3.4 Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Pre obidva nosné programy spolo¢nosti plati, ze vyjednavacia sila dodavatel'ov pre jednotli-
vé vstupy nie je silna. Material pre elektrotechnicky priemysel nie je nijak vzacny alebo oje-
dineli. Okrem toho aj v oblasti vstupov pdsobi medzi dodavatel'mi silnd konkurencia. Medzi
ich najddlezitejsimi dodavatel'mi existuje uz dlhodoba spolupraca a teda aj vzajomné dobré
vzt'ahy a vola vyjednavat’ o cene vstupov.

Medzi najdrahSie vstupy patria predovSetkym mikro¢ipy, ktoré predstavuju pre spolo¢nost’
kl'ac¢ovy vstup vyrobkov. Pre spolo¢nost’ predstavuju Specificky vstup, takze by pre i pre-
chod na vyuZzivanie iného vstupu bol vel'mi nakladny, v niektorych pripadoch takmer ne-
mozny. AvSak aj medzi tymito dodavatel'mi existuje uz dlhodoba spolupraca a dobré vzta-

hy. Medzi najddlezitejSich dodavatel'ov patri:
TSMC, ST Microelectronics — polovodice (mikroCipy),
ZTS OTS, a. s., ZTS Specidl, a. s. - kovové ¢asti vojenskej techniky,

dcérske spolo¢nosti (EVPU, a. s. a EVPU Defence, s. r. 0. — vyrabaji ¢asti produktov, kto-

ré su pre spolo¢nost’ v stiGasnosti vVysoko nakladné,
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Cooler Master — chladice a hlinikove heatsinky na pasivne chladenie

12.3.5 Vyjednavacia sila kupujucich

Produkcia vyrabana spolo¢nost'ou je Specifickd aj z pohl'adu odberatel'ov. St nimi bud’ Staty
samotné, alebo podniky dopravnej infraStruktury, ktoré v Ziadnom State, kde spolo¢nost’
pdsobi nemaju konkurenciu. Finan¢né prostriedky teda ziskava hlavne zo $tatnych zdrojov
jednotlivych krajin, ¢o v tejto chvili predstavuje znacné riziko. Existuje maly pocet odbera-
telov, ktory odoberajii vel'ké objemy produkcie. Kazdy z nich je pre spolo¢nost’ z pohl'adu
vynosov vel'mi dolezity. Existuje vel'a spolo¢nosti, ktoré konkuruja EVPU, a. s. a mohli by
ju nahradit’, predovsetkym v oblasti dopravnej infraStruktdry. Vyjednavacia sila kupujucich
je teda velka, a st to prave oni ktori uréuju vy$ku ceny. Spolupracu s kupujicimi vo vset-
kych vyznamnych pripadoch nadviazala na zéklade tendru. Nutilo ju to tlacit’ cenu vyrobkov

ovwve

odberatel’ov.

Hrozba vstupov
novych konkurenov

vel'mi nizka

A 4
Intenzita rivality

medzi konkurentmi
Vyjednéavacia sila Vyjednéavacia sila

dodavatel’ov o zdkaznikov
relativne nizka vel'mi silnd

Hrozba substitutov

relativne vysoka

Obriazok & 7: Porterov model piatich konkurenénych sil podniku EVPU, a. s.

[vlastné spracovanie]
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Vysledkom Porterovej analyzy je zistenie, Ze kazda z ¢iastoénych konkurenénych sil posobi
na spolo¢nost EVPU, a. s. rdznou silou. Ako je vidiet' z obrazku ¢. 7 najmensie nebezpe-
¢enstvo pre firmu plynie zo strany vstupu novych konkurentov a zo strany dodavatel'ov.
Neznamena to vsak, ze by si tieto dve mozné hrozby mala prestat’ v§imat’. Vysokt hrozbou
pre spolocnost’ v sucasnosti predstavuji jej konkurenti, ktory vyznamnou mierou ovplyviiu-
jU jej sticasné postavenie na trhu. Taktiez dolezitou hrozbou pre spolo¢nost’ si mozné sub-
stituty vyrobkov, ¢o vytvara tlak na neustale zniZovanie ceny, snaha o zvySovanie kvality
a neustale inovécie vyrobkov. NajdélezitejSiu a najvyznamnejSiu hrozbu pre spolo¢nost’
predstavuje vyjednavacia sila zakaznikov. Spolo¢nost’ ziskava 90 % svojich zakaziek pro-
strednictvom tendrom, kedy musia tlacit’ ceny ¢o najviac dole, aby zakazku ziska. Tym pa-
dom davaja velkti moc do ruk svojich odberatel'ov. Toto nebezpecenstvo si spolo¢nost’
uvedomuje a preto ma v tmysle rozsirit’ svoj marketing a ziskavat’ svojich zakaznikov aj

inym sp6sobom (ako napriklad vécsia Gicast’ na vel'trhoch).

12.4 Finan¢na analyza

Pre potreby finanénej analyzy som sa rozhodla pracovat’ s tromi rokmi, a to 2006 — 2008.
Vynechala som posledny kalendarny rok 2009, pretoZe pocas vypracovavania finan¢nej ana-
lyzy este spolo¢nost’ nemala uplne ukonéené svoje uctovné vykazy a pripravené na spraco-

vanie.

Z dévodu obmedzeného pristupu k celkovym zhrnutiam vysledkov slovenského elektro-
technického priemyslu som musela pristapit’ k nahradnému rieSeniu. Pri porovnavani podni-
ku s odvetvim som teda pouZila dve varianty odvetvia. V prvej ho porovnavam s dvomi
podnikmi, ktoré st vyrobnym a vyskumnym zameranim &o najblizsie spolo¢nosti EVPU, a.
s.. V druhej variante som do porovnavania zahrnula aj dva z najva¢sich podnikov posobia-
cich na Slovensku v oblasti elektrotechniky. Tento spésob som zvolila aj pre problém ziska-
nia Gétovnych vykazov slovenskych konkurentov spolo¢nosti. Len vel'mi malo firiem totiz
zverejiiuje svoje vykazy na svojich internetovych strankach. Vsetky tieto spolo¢nosti zahr-
nuté do finanénej analyzy maju aj nadnarodny charakter rovnako ako spoloénost EVPU, a.

s., ¢o mézem povazovat’ len za pozitivum.
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12.4.1 Analyza absolitnych ukazovatelov

Z rozboru vertikalnej analyzy vidiet, Ze spoloénost EVPU, a. s. reagovala na hospodarsku
krizu podobne ako podniky z elektrotechnického priemyslu, s ktorymi ho budem porovna-
vat. Vsetky podniky v analyzovanych rokoch zvySovali svoje investicie do obezného majet-
ku omnoho viac ako do dlhodobého majetku. TaktieZ sa viac zvySoval podiel cudzieho ka-
pitalu na celkovom kapitali, podniky teda zacali viac ¢erpat’ bankové Gvery. Vyplyva z toho,
Ze podniky sa snaZili v tychto krizovych rokoch znizovat’ svoje investicie do dlhodobého

majetku a viac tocili obezny majetok.

Z pohladu vertikale analyzy ma spolo¢nost EVPU, a. s. za vietky analyzované roky pribliz-
ne rovnaky podiel dlhodobého aj obeZného majetku na celkovom majetku. Z horizontalnej
analyzy ale vidiet’, Ze zvySovali predovSetkym svoj obezny majetok, a to konkrétne zasoby.
Kvoli tomuto zvySovaniu zasob (obeZzného majetku) sa zniZil podiel kratkodobého financ-
ného majetku, a to v roku 2007 aZ 0 76 %. Spolo¢nost’ poskytuje dlhu dobu splatnosti svo-
jim odberatel'om, a preto pohl'adavky predstavuju vysoky podiel na obeznych aktivach. Na-
priek tomu, Ze sa v spolo¢nosti zvySoval aj podiel cudzieho kapitalu na celkovom kapitale,

nepresiahol zatial’ 50 %. Snazi sa teda svoj majetok kryt’ predovietkym vlastnym kapitalom.

V oblasti vynosov maju vSetky podniky najvacési podiel na vynosoch z predaja vlastnych
vyrobkov. Predaj tovaru nepredstavuje pre spolo¢nosti vyznamni polozku. Z toho vyplyva,

Ze najviac na nakladoch spolo¢nosti podiel’aji vyrobné naklady.

Z analyzy vysledku hospodarenia spolo¢nosti ako aj z grafu ¢. 5 je vidiet, ze spolo¢nost’
zvySovala svoj zisk kazdym rokom, v kaZdej jeho podobe. Na Slovensku bola po vsetky
analyzované roky rovna dan 19 %, preto sa EBT zvySoval priamo Umerne zvySovaniu EAT.
Na jeho vySku mala v3ak aj vplyv odloZena dan, a preto v roku 2008 EAT poklesol, ale
EBT sa zvysil. Najvacésiu vySku predstavuje vysledok hospodarenia v podobe EBIT. Najvy-
8Si je vroku 2008. V tomto roku boli nakladové troky nieckol’konasobne vySSie ako
v predchadzajucich rokoch. Je to spésobené predovsetkym tym, Ze spolo¢nost’ zacala vo
vysSej miere Cerpat’ bankové uvery.

Ciselné tdaje o vyvoji vysledku hospodarenia spolo¢nosti EVPU, a. s. sa nachadzaja v pri-
lohe P Il. Rovnako sa tu nachadzaju aj actovné vykazy spolo¢nosti, spolo¢nosti s podob-

nym zameranim a spolo¢nosti z odvetvia a ich vertikélna a aj horizontalna analyza.
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Graf 5: Vyvoj vysledku hospodarenia v spolo¢nosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

12.4.2 Analyza rozdielovych a pomerovych ukazovatePov

Cisty pracovny kapital bol vo vietkych analyzovanych obdobiach kladny. Znamena to teda,
ze spolo¢nost’ ma kratkodobé zavizky nizsSie ako kratkodoby majetok, ktorym spléca tieto
zavazky. Disponuje s dostato¢ne velkym ,,finanénym vanka$om* pre krytie neo¢akavanych
zavazkov. CPK ma dokonca rastovy charakter, ¢o je pre spoloénost pozitivom ako je vidiet’

v tabulke ¢. 3.

Tabulka ¢ 3: Vyvoj CPK spolocnosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

(v tis. SKk) 2006 2007 2008

Cisty pracovny kapital 98 276 152 917 162 645

Z pomerovych ukazovatel'ov som vybrala niekol’ko vybranych ukazovatel'ov, ktorych hod-

noty sa nachadzaju v tabul’ke ¢. 4 a graficky su zobrazené v grafe ¢. 6.

Z grafu ¢. 6 je viditel'né, Zze spolo¢nost’ dosahuje priblizne rovnaké vysledky ako podniky
S podobnym zameranim. Pri pohl'ade na graf sa zd4, ze jediny vyznamny rozdiel je v hoto-
vostnej likvidite. Z tabul’ky €. 4 je vSak jasné, Ze rozdiel je len minimalny a Ziadny z podni-
kov nedosahuje v tejto oblasti likvidity uspokojivé vysledky. Prave naopak ju maju vsetky

ohrozend.
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Tabulka ¢. 4: Porovnanie pomerovych ukazovatel'ov za rok 2008 [vlastné spracovanie]

P Il li e ll Bein s
zamerania odvetvia
Al Rentab’ilita B 14.54% 21,61% 24,44%
vlastného kapitélu
Rentabilita | » > Rentabilita aktiv 10,94% 10,83% 11,17%
A.3 Rentabilita trzieb 9,52% 8,81% 4,95%
B.1 Bezna likvidita 1,16 1,16 1,69
Likvidita | B.2 Pohotova likvidita 0,74 0,68 1,03
B.3 Hotovostn likvidita 0,01 0,02 0,01
C.1 Vlastny kapitél/aktiva 0,54 0,40 0,35
Zadlzenost | €2 (;Tmi:é?&g::jetk” 1,48 1,26 1,61
C.3 Urokové krytie 8,81 10,11 21,78
D.1 Obratovost’ aktiv 0,82 0,97 2,14
Obratovost’ | D.2 Obratovost’ pohl'adavok 3,50 2,67 4,22
D.3 Obratovost’ zaviazkov 3,78 2,96 5,47

Z vodnej spider analyzy vidiet, Ze spolognost’ EVPU, a. s. ma problémy s obratovostou
aktiv, ktor ma na vel'mi nizkej urovni. Dalej s uz spominanou hotovostnou likviditou, ren-
tabilitou vlastného kapitalu, nizSie Grokové krytie. Ostatné ukazovatele s priblizne zrovna-

tel'né, alebo medzi nimi nie je az taky podstatny rozdiel.

C.1

—&—vybrané podniky z elektrotechnického odvetvia
—#—spolocnost EVPU, a. s.
podniky podobného zamerania

Graf 6: Spider analyza pomerovych ukazovatel’ov

[vlastné spracovanie]
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Z pohladu zadlZenosti je spolo¢nost EVPU, a. s. zdravim podnikom. Od za&iatku analyzo-
vanych obdobi prevlada vlastny kapital nad cudzim. V roku 2006 tvorila celkova zadlzenost
len 33,58 %, ¢o je na priemyselny podnik pomerne nizka hodnota. DoleZité je tiez, Ze spo-
lo¢nost’ vyuziva aj leasing, ktory nie je zahrnuty vo vykazoch, ¢o méze skresl'ovat’ cell fi-
nan¢nu analyzu. Po zapoditani leasingu sa celkova zadlzenost’ sice zvysi, napriek tomu do-
sahuje stale nizke hodnoty. V roku 2008 spolo¢nost EVPU, a. s. dosahovala takmer zrov-
natel'ni hodnotu celkovej zadlZenosti s ostatnymi podnikmi ato predovsetkym s pohladu
zapocitania leasingu. V roku 2007 a 2008 zacala ¢erpat’ bankové tvery vo viésej miere, ¢o
sa prejavilo aj v ukazovateli Urokového krytia, ktory sa v roku 2008 znizZil na hodnotu 8,81.
Dal$im pozitivom je, e spolognost’ rovnako ako aj ostatné v odvetvi dodrzuje zlaté pravid-
lo financovania a to vo vSetkych analyzovanych rokoch. Tento fakt neovplyviiuje ani obsta-
rdvanie majetku leasingovym spésobom. VVyznamny rozdiel medzi analyzovanou spolo¢nos-
fou a ostatnymi spolonostami je v §truktire cudzich zdrojov. Spolo¢nost EVPU, a. s. vy-
uziva viac dlhodobé cudzie zdroje ako ostatné spolo¢nosti. Tento rozdiel sa e$te viac prehl-

buje so zapocitanim leasingu. Hodnoty analyzy zadlZenosti sa nachadzaju v prilohe P 111.

Hodnota leasingu neméa Ziadny dopad na najddleZitejSie ukazovatele likvidity, pretoze lea-
singové splatky st zahrnuté do dlhodobych zavézkov a likvidita sa tyka iba kratkodobych
zavazkov. Spolo¢nost’ sa pohybuje v odporac¢anych hodnotéach beznej likvidity kazdy analy-
zovany rok. Pohotova likvidita spolo¢nosti EVPU ma klesajuci charakter. Najviac sa dopo-
ruéenej hodnote priblizuje v roku 2007. VyraznejSie odklonenie od odporucanej hodnoty
a tym riziko ohrozenia likvidity spolo¢nosti sa prejavuje v hotovostnej likvidite v rokoch
2007 a 2008. Sposobilo to znizenie finanéného majetku a narast kratkodobych zavazkov.
Tato skuto¢nost’ by mohla byt’ pre spolo¢nost’ vel'mi nebezpe¢na, pretoze drzi svoj obezny
majetok predovsetkym v zasobach. Tie sU viac nachylné na znehodnotenie ako finanény
majetok a podnik nemusi byt’ schopny ich okamzite premenit’ na peniaze v pripade sUrnej
potreby. Tento problém s hotovostnou likviditou viak nema iba spolo¢nost EVPU, a. s. ale
aj pribuzné podniky a ostatné podniky z odvetvia. Hotovostna likvidita v3etkych tychto
podnikov sa pohybuje v roku 2008 pod uroviiou 0,2. Hodnoty analyzy likvidity sa nacha-
dzaju v prilohe P IV.

Najvacési podiel na trzbach maju trzby z predaja vlastnych vyrobkov, a tak aj rentabilita pra-
ve z tychto trzieb sa takmer neliSi od rentability celkovych trzieb. Z analyzy rentability je

vidite'né, Ze spolo¢nost’ je dlhodobo ziskova. S tvorbou zisku nemajd problém ani ostatné
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ovwe .

podniky. V roku 2007 dosahuje spolo¢nost’ najniz$iu ziskovost’ v porovnani s ostatnymi
podnikmi. Naproti tomu v roku 2008 dosahuje najvyssiu ziskovost’. Z pohl'adu tvorby zisku
je spoloc¢nost’ relativne stabilna a udrZuje svoju rentabilitu trzieb na hodnote cca. 10 %.
Z vypocétov ROA vidime, Ze podnik vyuZiva svoje aktiva len na 10 — 15 %. Negativne mo-
zeme hodnotit’ aj jeho klesajuci charakter. ROA sa vyvija podobne ako v ostatnych spolo¢-
nostiach. Spolo¢nost’ efektivne vyuziva cudzi uro¢eny kapital, pretoze je schopna ho lepSie
zhodnotit’ ako plati Uroky (rentabilita Uplatného kapitalu je vySSia ako Urokova miera Gve-
rov). Pri zapo¢itani leasingu rentabilita mierne klesa, naprick tomu spolo¢nost’ stale vyuZiva
cudzi aro¢eny kapital efektivne. TieZ ziskovost' vlastného kapitalu je vysSia ako vynosoveé
Uroky poskytované bankou, to znamena, ze dokaze svoj kapital zhodnotit’ lepsie ako ked” ho

vloZi do banky. Hodnoty analyzy rentability sa nachadzaju v prilohe P V.

Pri analyze multiplikatoru vlastného kapitalu som zistila, Ze na spolo¢nost EVPU, a. s.
ma pozitivny vplyv zvySovanie podielu cudzich zdrojov v kapitélovej Strukture na rentabilitu
vlastného kapitalu akcionarov vo vsetkych analyzovanych rokoch. Vypocet multiplikatoru
vlastného kapitalu sa nachadza v tabulke ¢. 5. Toto potvrdzuje aj analyza zadlZenosti,
z ktorej ndm vyplynulo, Ze spolo¢nost’ vyuziva predovsetkym vlastny kapital, napriek tomu

Ze cudzi by bol pre fu lacnejsi. Rovnako tomu je aj v pripade zapoditania leasingu.

Tabulka ¢ 5: Multiplikétor vlastného kapitalu spolocnosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

EVPU, a. s. 2006 2007 2008
EBT/EBIT 0,982219 0,949126 0,886546
A/VK 1,50969 1,8806 1,867145
Multiplikator 1,48 1,78 1,66

EVPU, a. s. - leasing 2006 2007 2008
EBT/EBIT 0,982219 0,949126 0,886546
A/VK 1,624486 2,056502 2,042299
Multiplikator 1,60 1,95 1,81

Pri analyze aktivity sa potvrdzuje, Ze spolo¢nost’ zbyto¢ne viaze vel’ky kapital v zasobach,
ktoré drzi po dlhSiu dobu v porovnani s podnikmi z elektrotechnického odvetvia. Podniky
s pribuznym zameranim taktieZ drZia zasoby dIhSiu dobu, nie vSak tak dlho ako spolo¢nost’
EVPU. DIhsia doba drzania zéasob je dana charakterom zamerania podniku, aviak by sa
mala snaZit’ ju trochu znizit’. Pri porovnani obratovosti aktiv na baze trzieb a na baze vyno-
sov zistime, Ze sa vel'mi neli§ia ani u spolo¢nosti EVPU, a. s. ani u ostatnych podnikoch.

Potvrdzuje sa tym fakt, Ze u vSetkych tychto podnikoch tvoria najvacsiu ¢ast’ vynosov prave
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trzby z predaja vlastnych vyrobkov. Ostatné druhy vynosov teda nemaji velky vplyv na
VH. Velkym negativom pre spolo¢nost’ je, ze v poslednom roku 2008 klesol tento obrat
aktiv pod 1. Ukazuje to na nizku schopnost’ podniku efektivne vyuzivat’ svoj majetok. Je to
sposobené neefektivnym vyuZivanim zasob aich dlhou dobou obratu. Ak do aktiv zapoci-
tame aj majetok obstarany na leasing zistime, Ze spolo¢nost’ vyuziva neefektivne svoj maje-
tok nielen v roku 2008 ale aj v roku 2007. Velkym negativom je pre spolo¢nost, ze tento

vyvoj ma klesajici trend.

Spolo¢nost’ poskytuje svojim odberatelom pomerne vel’ku dobu splatnosti, ¢o mbze pre
nich byt’ aj pozitivom aj negativom. Svoje zavizky tiez uhradza v pomerne dlhej dobe splat-
nosti. Na prvy pohl'ad vo vSetkych pripadoch plati, Ze podniky skoér uhradzaju svoje zavéz-
ky, ako maji uhradené svoje pohl'adavky. Pri zapocitani zavazkov z leasingu ale zistime, Ze
jej odberatelia uhradzaju pohladavky skor ako ona plati svoje zavazky. S ohl'adom na za-
meranie spolocnosti nie je trend dihej doby splatnosti nijak neobvykly. Hodnoty analyzy

aktivity sa nachadzaju v prilohe P VI.

12.4.3 Analyza d’alSich ukazovatel’ov

Prostrednictvom Altmanovho modelu Z — skdre som zistila, ze spolo¢nost’ vo vSetkych
analyzovanych rokoch mala nevyhraneni financénu situdaciu. Negativom vsak je, Ze jej vy-
voj ma klesajuci charakter. Mozné budtice finanéné problémy signalizuju aj vysledky analy-
zy indexu INOLl. Podla tohto indexu v prvych dvoch rokoch tvoril podnik hodnotu.

V poslednom roku sa dostava do tzv. Sedej zony.

NajdblezitejSim z d’alsich ukazovatel'ov je ukazovatel EVA (ekonomicka pridand hodnota).
Meria ako spolo¢nost’ za dané obdobie prispela svojimi aktivitami ku zvySeniu alebo znize-

niu hodnoty pre svojich akcionarov.

Tabulka ¢. 6: Vypocet ukazovatela EVA spolocnosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

v tis. Sk 2006 2007 2008
NOPAT 58 941 74 244 83 732
C 321 620 501 054 641 226
WACC 4,94% 5,10% 4,31%
EVA 58 782 73 989 83 456
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Ako je vidiet' z tabulky €. 6 tento ukazovatel’ je vo vSetkych analyzovanych obdobiach
kladny, tzn. spolo¢nost’ kazdoro¢ne vytvara pre svojich akcionarov hodnotu. Velkym pozi-
tivom je, Ze ju nie len vytvara ale aj kazdoro¢ne zvySuje, ¢o naznacuje rasttci trend tohto

ukazovatela. Hodnoty analyzy d’alsich ukazovatel'ov sa nachadzaju v prilohe P VII.

Podra vysledkov finanénej analyzy je vidiet, Ze spolo¢nost EVPU, a. s. je silnym podnikom.
Vzhl'adom k sucasnej situacii by mohla byt jeho stabilita a zdravie ohrozené. Ked’ze st tieto
zhorSujice sa vysledky zapri¢inené hospodarskou krizou, ktorej sa nevyhol ziadny podnik,
moZeme konStatovat’, Ze jeho vysledky st uspokojivé. Dokonca sa nenachadza vo financ-
nych problémoch. Do budicna mé uZ rozbehnuté rokovania o ziskanie novych zakaziek,

takze jej vysledky by sa mali za¢at’ zlepSovat.

12.5 Analyza hodnotového ret’azca

Ulohou tejto analyzy je sledovanie a hodnotenie tzv. hodnototvornych &innosti vo firme.
Tieto dokopy vytvaraju celkova hodnotu, od ktorej ked’ odpocitame celkové naklady, do-
staneme pridant hodnotu, ktort sa kazdy podnik snazi mat’ ¢o najvyssiu. Optimalizovanim
jednotlivych ¢innosti méze spolo¢nost’ dosahovat’ vyssiu pridana hodnotu. Na obrazku ¢. 8

je zobrazeny hdonototvorny retazec spoloénosti EVPU, a. .

Sekundarne aktivity

Podnikova infraStruktira Riadenie I'udskych zdrojov
Marketing Technicky rozvoj
Nakupné ¢innosti Pri-
dand
: — ; : . : . ] . hod-
Vyskum Technické | Obchodné | Vstupna | Vyrobna | Vystupna | Sluzby nota
a projekto- ginnosti logistika | logistika | logistika | zakazni-
Lo vanie kom
VYVoj

Primarne aktivity

Obriazok & 8: Hodnototvorny ret’azec spolo¢nosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

Proces tvorby hodnoty zagina v spolognost EVPU, a. s. uz vo faze vyskumu a vyvoja. Od
tohto tseku sa odvija zvySok ¢innosti a aj uspech celého podniku. Nie vSetky vysledky vy-

skumu a vyvoja vSak kon¢ia uspechom. Toto vSak nepredstavuje hlavny problém. DoleZitej-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

Sie je predovietkym dizka trvania procesu a chaos v dokumentacii vysledkov. Tieto dva
faktory vyznamnym spdosobom ovplyviiuji vysku pridanej hodnoty. Cim viac sa predlzuje
vyskum a vyvoj, tym viac sa zvySuju naklady a znizuje zisk z predaja vyrobkov. Ulohou
technického projektovania je ¢o najlepSie prisposobit’ vyvinuté vyrobky poZiadavkam za-
kaznikov. Zladit’ vysledky vyskumu a vyvoja s vyrobnymi parametrami. Vysledkom ¢innosti
by mala byt’ detailnd dokumentacia pre vyrobné potreby. Pri spracovavani tejto dokumenta-
cie uz niekolkokrat doslo ku chybam, ktoré sa objavili pri spracovavani vo vyrobe. Pre spo-
lo¢nost’ je dblezité, aby k takymto chybam nedochadzalo, pretoze vedt ku zbytoénému zvy-
Sovaniu vyrobnych nakladov. Obchodné ¢innosti uskutoéiuje spolo¢nost’ este pred spuste-
nim vyroby. Zacina svoj vyrobny proces aZ po ziskani zakaznika, a nie aZ po jej uskuto¢ne-
ni. V stcasnosti ziskava svojich zadkaznikov predovSetkym z¢astiiovanim sa na vyhlasenych
tendroch. Vyplyva z toho, Ze svoje marketingové oddelenie nevyuZiva naplno, a preto je aj
zaradené v sekundarnych aktivitach. Poslednych par rokov je oblast’ vstupnej logistiky
vel'mi problematicka. Spolo¢nost’ si tento problém uvedomuje a neustale sa snazi o optima-
lizéciu skladovych zé&sob a zniZzenie materidlovych nédkladov. Napriek tomu, Ze spolo¢nost’
disponuje softverovym modulom skladové hospodarstvo, vznikaju na tomto Gseku hodnoto-
tvorného retazca zmitky. Dochadza k tomu z dévodu striedania zodpovednych oséb za
sklad, ktory nemaju vytvoreny prehl'adny systém o spOsobe triedenia a ukladania zasob.
Tito zamestnanci nemaju dostato¢ny prehl'ad o tom, kde su ktoré vstupy uloZené a davaju
opatovny pokyn na nakup materialu, ¢im dochadza k ich netc¢elnému nahromadovaniu.
Velkym problémom je aj manipulacia s modulom skladové hospodéarstvo, ktory nevedia
dostato¢ne ovladat’. Samotna vyroba produktov je rozdelena do dvoch hospodarskych stre-
disk. Kazdé z nich je zodpovedné za vySku zmatkovosti, priliSného odpadu a tym zvySova-
nie materidlovych nakladov. V sGcéasnosti obidve vyrabaju svoju paletu produktov
s pomerne vysokymi materialovymi nakladmi, ktoré by bolo uréite mozné do budtcna zni-
zit'. S vystupnou logistikou nebyvaju Ziadne vyznamné problémy, pretoZe vyrobky takmer
okamzite opustaju areal spolo¢nosti a sU distribuované k zadkaznikom. Spolo¢nost’ ponika
aj servis pre svojich zékaznikov. Nie je prilis rozSireny a malokedy sa stane, Ze by ho nejaky
zakaznik vyuzil. Marketing je v stiGasnosti nie je zaradeny do primarnych aktivit, ktoré by
vyrobku pridavali hodnotu. Spolo¢nost’ vSak intenzivne pracuje na zvySeni jeho aktivity

a jeho prostrednictvom ziskavat’ novych zakaznikov.
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12.6 BCG matica

Pri zostavovani Bostonskej matice som spolupracovala s ekonomickym riadite’'om spolo¢-
nosti. Je zostavena prevazne na vyrobky elektrotechniky a vykonovej elektroniky, pretoze
ostatné vyrobky st chranené podnikovym tajomstvom. Vyrobky sme rozdelili do piatich
skupin, a tieto sa pokusili zaradit’ do jednotlivych kvadrantov matice. Vyrobkovi skupinu
A predstavuju elektrické zariadenia pre rusne, skupinu B elektrické zariadenia pre infra-
Struktdru Zeleznic, skupinu C elektrické zariadenia pre vozne, skupinu D elektrické zariade-
nia pre vozidla MHD a vyrobkova skupinu E pradové zdroje. Trhy na ktorych spolo¢nost’
vystupuje méa predovsetkym podchytené spolo¢nost’ GE. Tzn. spoloénost EVPU, a. s. ma
na vel'mi nizky relativny trzny podiel (podl'a odborného odhadu ekonomického riaditel’a sa

tento podiel pohybuje od 0,9 do 2 %).

Ako je vidiet’ z obrazku ¢. 9 vyrobky su zaradené hlavne v kvadrante dojnych krav. Tzn. Ze
spolo¢nosti prindSaju vysoké zisky a vynosy. V sucasnosti ma najlepsie zisky z vyrobkovych
skupin A, B a C. Skupina A predstavovala pre spolo¢nost’ eSte nedavno dokonca hviezdy
a stale eSte ma urcita silu konkurencieschopnosti. Vyrobkové skupiny D a E pomaly pre-
chadzaji do kvadrantu psov. Spolo¢nost’ by mala uvazovat’ o ich inovéacii, alebo o ich vyra-

deni zo svojho portfolia, kym nebudi pre spolo¢nost’ stratové.
Relativny trzny podiel

10 x 1 % 0.1 %
20 % Hviezdy Otazniky

Vysoke
=
=
=
=l
] 10 %
s 2
2 p-
E
W
'_
Mizke
Qu
Q % Dojne kravy Psi

Obrazok & 9: BCG matica spolo¢nosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]
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Ked’ze spolo¢nost’ v sucasnosti vyvija vyrobky priamo na zékazku neexistuje v jej portféliu
Ziaden vyrobok zaradeny medzi otéznikmi, a ani ho tam nikdy neradia. Rovnako sa v jeho
portféliu nenachadzaju ziadne hviezdy. Toto predstavuje pre spolo¢nost’ vel’ké negativum,
pretoZe spravne zostavené portfélio by malo obsahovat’ vyvazeny pomer otaznikov, hviezd
a aj dojnych krav. Mala by teda viac diferencovat’ svoje vyrobkové portfolio. Rovnako by

mala zlepsit’ svoj marketing, aby viac spolo¢nosti oslovovalo ich a nie naopak.

12.7 Swot analyza

SWOT analyza vyuZiva zavery predchadzajlcich analyz tym, Ze identifikuje hlavné silné
a slabé strdnky podniku a porovnava ich s hlavnymi vplyvmi z okolia podniku, resp. prileZi-
tostami a ohrozeniami a smeruje k syntéze ako vychodisku pre formuléciu stratégie. Pri
zostavovani SWOT analyzy najskér stanovim silné, slabé stranky podniku a tieZ jeho prileZi-
tosti a ohrozenia. Aby som mohla zistit’ ak stratégiu v stcasnosti spolo¢nost’ vyuziva mu-
sim tymto Styrom klIucovym faktorom priradit’ vahu a body. Hodnota vah sa pohybuje
Vintervale od 1 do 3, priCom 3 znamena ze spolo¢nost’ tomuto faktoru prikladd najvacsiu
vahu. Interval hodnét pre body predstavuje interval 1 az 10, kedy opat’ hodnota 10 ma naj-

vacsiu dolezitost’ (silu).

12.7.1 Silné stranky

Na zahrani¢nych trhoch kde expanduju svoju vyrobu dok&zu udriat’ krok s konkurenciou,
¢o je velky uspech, pretoze ich najva¢sim konkurentom je gigant GE. Vyhodou spolo¢nosti
sU aj jej spol’ahlivy odberatelia, ktorymi su hlavne rezorty obrany a nadnarodné spolo¢nos-
ti, pri ktorych hrozi takmer nulova Sance, Ze by nedostali svojim zdvdzkom. Z hladiska vy-
robného zamerania musi spolo¢nost’, aby obstala v konkurenénom boji neustéle vyvijat’ nové
vyrobky a mat’ na to k dispozicii aj potrebné technoldgie a kapital. Co sa tyka spolognosti
EVPU, a. s. moézeme hovorit’ 0 vyvojovych kapacitach na vysokej Grovni. Tato skuto&nost
predstavuje jednu z najddleZitejSich silnych stranok podniku. Silnou strankou spolo¢nosti je
aj vzdelanostna troven slovenskych pracovnikov a odbornikov, ked’ze charakterom svojej
vyroby potrebuje naozaj kvalifikovanu pracovnu silu. Tato silna stranku zvySuje aj fakt, Ze
oproti inym Statom nie je tato pracovna sila predrazena. Slovenskéa republika je znama svo-
jou silna tradicia zbrojarskeho, elektrotechnickeho, strojarskeho priemyslu, ¢o pre podnik

taktieZ predstavuje silni stranku. Nemusi Cerpat’ skusenosti v inych Kkrajinach a vytvarat
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podmienky pre uchytenie nového priemyslu. Aby bol podnik dlhodobo Uspesny a mohol
roz§irovat’ svoje aktivity aj mimo domaci trh musi byt v oblasti kde sa nachadza dobre vy-
budovanda infraStruktara. Povazim, kde sidli spolo¢nost, prechddzaju hlavné Zelezni¢né
tahy atieZ dialnice, ¢o vel'mi ulah¢uje obchodovanie a predstavuje pre spolo¢nost’ silnu
stranku. Z finanéného hladiska je pozitivom nizka zadlienost’ spolo¢nosti, ¢o znadi, Ze je
schopna uskuto¢iovat’ svoju podnikatel'ski ¢innost” s nizkym vyuZitim cudzieho kapitélu.
V pripade, Ze by spolocnost’ potrebovala z akychkol'vek dovodov Cerpat’ petiazné pro-
striedky z cudzich zdrojov, stéle by to neznamenalo vyznamné ohrozenie pre spolo¢nost,
ale prave naopak malo by to pozitivny vplyv. Pri svojom podnikani ma spolo¢nost’ aj dosta-

toény finanény vankus.

12.7.2 Slabé stranky

Najvacsiu slabl stanku pre podnik v su¢asnosti predstavuje neefektivne vyuzivanie zasob
a s tym slvisiaca doba obratu z&sob. Za posledné dva roky sa usilovali o optimalizaciu,
avSak stale maju v tejto oblasti velké problémy. Velkym negativom st tieZ pretrvavajice
problémy s hotovostnou likviditou, ¢o by mohlo ohrozit’ finan¢nu stabilitu spolo¢nosti. Ok-
rem zé&sob sa im nedari ani efektivne vyuZivar’ svoj majetok, pretoze z jednej koruny majet-
ku nedosiahli ani jednu korunu trzieb. Tento fakt pravdepodobne zapriCinila kriza a ¢iastoc-
né znizenie objednavok, napriek tomu si musi davat’ spolocnost’ aj na tento faktor pozor.
Spolo¢nost’ ziskava takmer 90 % svojich zékaznikov na zéklade vyhlasenych tendrov. Této
skutocnost’ dava odberatel’ov silnu vyjednavaciu silu a spolo¢nost’ sa teda musi usilovat’
svoj marketing v plnej miere. Aby ale nebola plne zavisla len od takychto zakaznikov méa
Vv plane posilit’ svoj marketing, ktory v sucasnosti je prili$ slaby a neefektivny pre ziskavanie
novych zdkaznikov. Podnik sice disponuje vyskumnymi a vyvojovymi kapacitami na vysokej
urovni, nedokaze ich v8ak efektivne vyuzivat. Savisi to predovsetkym s prili§ dlhou dobou
vyskumu avyvoja. Tato skutoCnost’ sa potom odraza vo vySske nakladov na vyskum
a Vyvoj, a aby spolo¢nost’ mohla konkurovat’ na trhu musi znizovat’ pridani hodnotu. Na
zéklade BCG analyzy som tieZ zistila, Ze v sucasnosti ma spolo¢nost’ nevyvazené vyrobkove
portfolio. VSetky ich vyrobkové skupiny sa nachadzaju v kvadrante dojnych krav, pricom
aby mala spolo¢nost’ dostatocne diverzifikované portfolio mala by mat’ svoje vyrobky zara-

dené aj do kvadrantu hviezd a otaznikov. Do buducna sa spolo¢nost’ usiluje o rozsirenie
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svojho portfolia, ¢im by odstranila tato slaba stranku. Negativom pre spolocnost’ je aj to, Ze
sa rozhodla podnikat’ v silne cyklickom odvetvi hospodarstva, a teda podlieha hospodar-

skym vykyvom.

12.7.3 Prilezitosti

Hlavné prilezitosti pre spolo¢nost’ plynt s rastu potencidlu rozvojovych krajin. V stacas-
nosti rokuje o ziskanie z&kazky v Indii na vyrobu elektrotechnickych zariadeni pre Zeleznic-
nG dopravu. Rovnako ma zaujem ziskat’ kontrakt s americkou spolo¢nost'ou Hulliburton.
Jedné sa o vybudovanie dopravnej infrastruktary pri tazbe ropy v Rusku. Zaujimavé prilezi-
tosti sa naskytuju aj v strednej a juznej Amerike, predovsetkym v Statoch Mexiko, Brazilia
a Argentina. S tymito $tatmi vSak doteraz spolo¢nost’ neuskutocnila ziadne rokovania. Ak
by sa jej podarilo preniknut’ aj na tieto trhy rozhodne by tym posilnila svoje postavenie na
trhu. Dalsou prileZitostou je rastlci podiel zelenej energie, o moze prispiet’ k zvysenému
dopytu elektrotechnickych zariadeni do veternych elektrarni. Mnohé prileZitosti vyplyvaju
tieZz z rasticeho globalneho dopytu po elektrotechnike. Elektrotechnickeé odvetvie sa
v stiéasnosti nachadza vo fize rastu, z &oho plynie vysoky rastovy potencidl. Co sa tyka
vyroby podniku pre zbrojarsky priemysel naskytuje sa moZnost’ rozSirenia NATO.

V pripade, Ze by doSlo k takémuto kroku umoznilo by to spolo¢nosti pristup na nové trhy.

12.7.4 Ohrozenia

Najvacsim ohrozenim pre spolocnost’ je vel’mi vel’kd zahrani¢nd konkurencia. Aby s nimi
spolo¢nost’ udrzala krok a nestratila svoju trhovli poziciu musi neustale inovovat’ svoje vy-
robky. V pripade, Ze by za ostatnymi spolo¢nostami zaostala len tazko by uspela
V konkurenénom boji. Délezitym faktorom, ktory méZze ohrozit’ postavenie spolocnosti je,
Ze svoje obchodné aktivity sustred’'uje zvac¢sa do rozvojovych azijskych krajin. Vznikaja tu
teda mnohokrat rozne politické rizika (Cina, Rusko, v buddcnosti pravdepodobne aj India).
Vysoka zadlZenost’ Statov NATO a tym suvisiaci mozny pokles vydavkov na obranu méze
pre spolo¢nost’ predstavovat’ tieZ jedno z vyznamnych ohrozeni. V stcasnosti je podiel vy-
roby pre zbrojarsky priemysel pre spolo¢nost omnoho vicsi a jej pokles by vyrazne znizil
ziskovost’ spolo¢nosti. V neposlednej rade vznikaju pre spolo¢nost’ aj devizové rizika, ked’-

7e neuskutociuje len obchody v ramci eurdpskej menovej Unie, ale hlavne obchoduje na
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dolarovych trhoch. Vyrazné kurzové kolisanic mdze negativne vplyvat’ na si¢asni obchod-

nu politiku spolocnosti.

Prilezitosti
. A
Stratégia 93 Ofenzivna
spojenectva stratégia
--4 40
Slabé stranky |« . »  Silné stranky
-137,5 -17 120,5
Stratégia 53 Defenzivna
Uniku stratégia
\ 4
Ohrozenia

Obrazok & 10: Matica modelovej stratégie spolo¢nosti EVPU, a. s. —

SWOT analyza [vlastné spracovanie]

Ako som v Gvode SWOT analyzy napisala, po spracovani silnych, slabych stranok a prileZi-
tosti a ohrozeni podniku, som im priradila jednotlivé vahy a body, na zaklade ¢oho som
zostavila maticu modelovej stratégie. Jej vysledkom bolo urcenie stratégie, ktorti v sucas-
nosti zaujima spolo¢nost EVPU, a. s.. Tabulka s vypoétom hodnét a priradenymi vahami
a bodmi sa nachadza v prilohe P VIII. Jednotlivé hodnoty som stanovovala na zaklade in-

terwia s vedenim spolo¢nosti a ndsledne skonzultovala s ekonomickym riaditelom.

Ako je vidiet' na obrazku ¢. 10 spolo¢nost’ uskuto¢niuje stratégiu spojenectva (slabosti —
prilezitosti). Vo vacsine pripadov sa tento typ stratégie vyskytuje u za¢inajucich spolo¢nos-
ti. V pripade dlhsie fungujicich spolo¢nosti signalizuje z réznych dévodov vnatorné prob-
Iémy a podnik sa potrebuje spojit’ so spolahlivym a silnym spojencom. TieZ sa oznacuje ako
stratégia ,,max-min“, ktora kladie déraz na maximalizaciu prileZitosti k prekonaniu slabych
stranok. Zameranie stratégie v tomto pripade spociva v doslednej eliminacii slabych stranok
a d’alej vo vacSom vyuzity trznych prilezZitosti.

Tato stratégia potvrdzuje fakt, ze spolo¢nost’ prenikd na nové trhy tym, ze v zahrani¢nych
krajinach vytvara obchodné zastlUpenia. Aj nad’alej sa firma planuje drzat’ tejto stratégie,

nakol’ko je to pre nich jedind moznost’ rast’ a prenikat’ na nové trhy.
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12.8 Zhodnotenie strategickej analyzy

Pri spracovavani strategickej analyzy som pomaly odhal'ovala problémy, s ktorymi sa spo-
lo¢nost’ musi zaoberat, ale rovnako aj silné stranky, ktoré posiliuji jej postavenie na trhu.
Tiez sa mi tym Ciasto¢ne poodhalili prileZitosti a ohrozenia spolo¢nosti. Bolo teda potrebné
na zaver strategickej analyzy uskuto¢nit’ SWOT analyzu, ktorou ulohou bolo zhrnut’ jednot-
livé vysledky ¢iasto¢nych analyz do jedného celku. Jej uskuto¢nenie tiez potvrdilo doterajSiu

firemnu stratégiu, ktord ma spolo¢nost’ v imysle zmenit’.

TaktieZ nam uskuto¢nenie strategickej analyzy pomoze pri definovani stratégie podniku, tak
aby uskutocnila spolo¢nost’ svoju viziu do buducna. PredovSetkym bude musiet’ odstranit’
vSetky vyznamné slabé stranky, ktoré by znamenali pre spolo¢nost’ ohrozenie jej vizie. Aby
sa jej to vSak podarilo bude musiet’ byt’ pristupna ku zmenam a pripravit’ aj svojich zamest-

nancov na zacinajice sa vel’ké zmeny v podniku.

Pri vytvarani pilotného projektu BSC v spoloénosti EVPU, a. s. budem nadvizovat na vy-
sledky strategickej analyzy. Z tohto dévodu bolo nevyhnutné uskuto¢nit’ vietky uvedené
analyzy, aby som vedela v akej situécii sa v stcasnosti spolo¢nost’ nachadza, a ¢o musi

uskuto¢nit’ aby sa drzala svojej vizie a stanovila preto spravnu stratégiu.
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13 IMPLEMENTACIA BSC DO PODNIKOVEHO SYSTEMU
RIADENIA

Aby vedel podnik spravne stanovit’ strategické ciele, meradla a akcie, musi si ujasnit’ ¢o
bude predmetom tvorby BSC. Vedenie spolo¢nosti sa rozhodlo, Ze zavedenie pilotného
programu sa uskuto¢ni na cely podnik. Tzn. v pripade UspeSnosti projektu sa roll-out usku-

to¢ni vertikalne (od zhora dole).

13.1 Vytvorenie zakladnych predpokladov pre zavedenie BSC

Pilotny projekt tvorby a implementacie BSC do spolo¢nosti EVPU, a. s. bol zahajeny 1.
marca 2010. Prvé dva tyzdne spoluprace so spolo¢nostou sa autorka diplomovej prace
zoznamovala s beznym chodom spolo¢nosti a na zaklade podkladov a informécii od vedenia
spolo¢nosti vypracovala strategicku analyzu. Priamo k tvorbe BSC doSlo v druhej polovici
marca vytvorenim tymu pilotného projektu. Predmetom prvej timovej schddze bolo vyjas-
nenie podnikovej stratégie, od ktorej nasledne tym stanovil strategické ciele. Tieto sluZili
ako podklad pre zostavenie vztahu pri¢in a nasledkov a strategickej mapy. Dalsou ulohou
tymu bolo uréenie meradiel a ich cielovych hodnét. Do odovzdania diplomovej prace budi
stanovené strategické akcie, ktoré vedi k dosiahnutiu strategickych ciel'ov. Po jej odovzda-
ni bude nasledovat’ samotna implementacia BSC do podnikového systému, ktorej priebeh
sa uskuto¢ni do konca roka 2010. Ak sa vysledky tohto pilotného projektu spolo¢nosti
EVPU, a. s. osved¢ia, uskutoéni sa v priebehu nasledujicich rokov roll-out. Casovy plan

projektu je zobrazeny na obrazku €. 11.

Proces Zaciatok Koniec

Stanovenle B5C tymu 15/3/2010
Vi asnenie sirategie 19/3/2010 AULL

Urcenie strategickych cieloy 6/32010 | 1742010

Zostavenie strategicke] mapy (vztat

Stanowenie strategickyveh aken 12/4/2010 | 17/4/2010

lementacia Bl 1452010 | F PA

Obrazok & 11: Casovy plan pilotného projektu BSC [vlastné spracovanie]
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13.1.1 Stanovenie projektového tymu

Tvorba pilotného projektu BSC zacina stanovenim timu, ktory bude zodpovedat’ za nasta-
venie jednotlivych perspektiv a jeho implementéciu. Prediskutovanim s vedenim spolo¢nosti
sme stanovili tim zloZeny zo siedmich ¢lenov. Zhodli sme sa, Ze architektom BSC nebude
len jedind osoba, ale pét riaditelov a koordinator pre spravne nastavenie jednotlivych per-
spektiv. Dévodom rozhodnutia je eliminacia prili§ vysokych ciel'ov, ktoré sa nedaju splnit’,
pretoZze napriklad ekonomicky riaditel nema dostato¢ny prehl'ad o vyrobnom diani
a opacne. Za hlavného architekta si tim zvolil ekonomického riaditel’a, koordinatorom archi-
tektov je Studentka UTB. Jej ulohou bude usmeriiovat’ a zlad’ovat’ nvrhy jednotlivych riadi-
telov. Ti sa musia drzat’ len naozaj dolezitych ciel'ov, ktoré vedu k splneniu stratégie a o
optimalny pocet jednotlivych ukazovatelov. Za nositel’a zmeny bol uréeny zastupca gene-
ralneho riaditel'a. Jeho tloha je klIiCova, pretoze zodpoveda za implementaciu a plnenie
nastavenych cielov v podniku, ¢o mdze trvat’ jeden az tri roky. Ma najlepsi prehl’'ad o vset-
kych zvolenych perspektivach a ma najblizsie ku generalnemu riaditel'ovi, z tohto dévodu je
najvhodnejsim pre rol'u nositel'a zmien. Pre implementaciu BSC je vel'mi dolezité, aby boli
vSetci zamestnanci dobre informovany o nastavajicej zmene, pre¢o dochadza k tejto zmene,
ako sa ich to dotkne, k comu by mala viest’ a podobne. Personalny riaditel’ ma najblizsie ku
vsetkym skupindm zamestnancov. Je s nimi v neustalom kontakte, preto je pre rolu hlasa-
tel’a najvhodnejSim. VSetky tri kritické role pri implementéacii BSC, ako aj ich obsadenie su

zobrazené v tabulke ¢. 7.

Tabulka ¢. 7: Kritické role implementacie BSC v podniku EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

Kritické role Pozicia Priezvisko, meno
Koordinator architektov | Studentka FaME, UTB Krsakova Iveta
Ekonomicky riaditel’, Ing. Jozef VIk,
obchodny riaditer’, Ing. lvan LokSeninec, PhD.,
Architekti vyrobny riaditel’, Ing. Ondrej Bocak,
personalny riaditel’, Ing. Alena Siplakova,
riaditel’ pre vyskum a vyvoj doc. Ing. Jozef Kuchta, CSc.
Nositel’ zmeny Zastupca generalneho riaditel'a | Ing. Igor Gerek, PhD.
Hlasatel Personalny riaditel Ing. Alena Siplakova
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13.1.2 Rozpocet

Spolo¢nost’ pred zacatim spoluprace so Studentkou UTB uz 0 BSC pocula, ale doteraz ne-
uvazovala o jeho zavedeni. Pre podnikové potreby im postacoval sucasny systém riadenia,
ktory bol zamerany predovdetkym na vySku dosahovaného zisku. Po workshope, ktory sa
uskutocnil eSte pred zaCatim naSej spoluprace, sa vedenie spolo¢nosti rozhodlo, ze vyskusa-
ju pilotny projekt, ktorého néklady v3ak nemézu presiahnut’ vySku 3000 Eur. Na zé&klade
vysledkov tohto pilotného projektu sa potom spoloc¢nost’ rozhodne, ¢i uskuto¢ni vertikalne
roll-out. Tento nadvizny proces by uz ale uskuto¢nila v spolupraci s poradenskou firmou,

ktora uz ma s BSC skusenosti, aby bol cely proces BSC naozaj zodpovedajlco nastaveny.

Ked’ze som mala k dispozicii veI'mi obmedzeny rozpocet, rozhodla som sa na Specidlne sko-
lenie 0 BSC poslat’ len jedného ¢lena tymu. Po Uvahach s projektovym timom sme sa roz-
hodli pre ekonomického riaditel'a Ing. Jozefa Vlka. Toto $kolenie sprostredkovalo vzdela-
vacie centrum TeleDom, trvalo dva dni a pozostavalo z troch modulov. Dalou déleZitou
polockou bol vydaj na nakup softwaru. Cena kvalitnich softwarov sa pohybuje v niekol’kych
tisicoch eur, ¢o by vSak prekracovalo stanoveny rozpocet. Podarilo sa mi v§ak ndjst’ aspon
vel'mi zakladny a jednoduchy software - BSC designer, nastroj pre podporu budovania sys-
tému BSC. NajvysSou poloZkou projektu budu osobné naklady na ¢lenov projektového ty-
mu. Aby sa neprekrocila vyska stanoveného rozpoctu najdlSie bude na projekte pracovat’

nositel’ zmeny. Ich vySka, ako aj vySka ostatnych ndkladov je zachytena v tabul’ke ¢. 8.

Tabulka ¢. 8: Rozpocet nékladov pilotného projektu BSC v spolocnosti EVPU, a. s.

[vlastné spracovanie]

Polozka Suma

Pocet financne ohodnotenych ¢lenov projektového tymu 6
Skolenie 308,11 Eur
Dodato¢né naklady na Skolenie 300 Eur
Software 67 Eur
Osobné naklady na jedného pracovnika 125 Eur/mesacne
DlZka ucasti na projekte architektov (hlasatela) 2 mesiace
DlZka ucasti na projekte nositela zmeny 8 mesiacov
Osobné naklady spolu 2 250 Eur
Rozpocet spolu 2 925,11 Eur




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

13.2 Vyjasnenie strategie a strategickych ciel’ov

Cely projekt je postaveny na stratégii, ktora odréaza viziu podniku. Spoloénost EVPU, a. s.

stanovila svoju viziu v roku 1994 nasledovne:

Vybudovanie prosperujicej spolocnosti, ktord bude neustale zvysovat’ hodnotu pre svojich
akcionarov, prenikat’ na nové trhy, dokadze si udrzat a dokonca zvysit svoje postavenie na

trhu a udrzat krok s konkurenciou.

13.2.1 Podnikova stratégia

V3etky kroky, ktoré doteraz spolo¢nost’ uskutocénila viedli k naplneniu podnikovej vizie.

Aby sa jej to darilo aj nad’alej musi uskutoétiovat’ nasledujucu stratégiu:

1. Rozsirit’ pocet nosnych programov spoloénosti. Je nevyhnutné, rozsirit’ portfolio nosné-
ho zamerania spolo¢nosti, o0 minimalne jednu oblast, s cielom znizit' riziko podstatného
poklesu predaja produktov v nosnych oblastiach spolo¢nosti, ktoré ziskavaju financné pro-
striedky hlavne zo $tatnych zdrojov jednotlivych krajin, ¢o v tejto chvili predstavuje znac¢né

riziko.

2. Vywvorit’ podklady, sposoby a modely pre uspesnejsie vysledky v oblasti vyvoja novych
produktov. Vzhl'adom na narastajuce problémy v oblasti umiestiiovania produkcie spolo¢-
nosti, ktorej zaklady boli vyvinuté 5 rokov dozadu, je nutné zrealizovat’ také organizacné,

projektové a technické opatrenia, ktoré prinesu pozitivne efekty.

3. Posilnit’ obchodnii a marketingovu stratégiu spoloc¢nosti. Ziskavanie novych zakazni-
kov, pomocou ktorych bude mozné realizovat’ nové technoldgie v spolo¢nosti a postupne

prechadzat’ od malosériovej vyroby na velkosériova vyrobu pri rozsirovani portfdlia.

4. ZniZit’ vyrobné a reZijné ndklady s ciel’om prisposobenia sa ceny produkcie konku-
renénym cendm. Vyvinuté produkty nie si cenovo vyvazené uZz v procese Vyvoja
a dosiahnut’ odpovedajicu trhovi cenu produktu, je mozné iba znizenim obchodnej marze
alebo vyrobou niektorych ¢asti produktu mimo spolo¢nosti. Z hladiska budicnosti, je nutné

dosiahnut’ vyvazeny stav uz od zaciatku procesu vyvoja produktu az po sériovd vyrobu.

5. Riadenie ludskych zdrojov. Predpokladom uspesnej existencie spolo¢nosti v aktualnych

podmienkach, st Uspedni a vzdelani zamestnanci. Plnenie cielov spolo¢nosti nie je mozné
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bez zamestnancov, preto je nutné zleps$it komunikaciu s nimi, poskytovat’ zamestnancom

priebezne Gc¢elné a aktualne informacie a vytvorit’ atmosféru spoluprace.

13.2.2 Odvodenie strategickych cielov

Po vyjasneni stratégie spolo¢nosti bolo Ulohou timu stanovenie strategickych ciel'ov, ktoré
tvoria nosné piliere celého projektu. Na ich uréeni musel aktivne spolupracovat’ cely tym,
aby jednotlivé ciele boli vzajomne previazané a viedli k naplneniu podnikovej vizie. Stano-
venie chybnych strategickych cielov by mohlo ohrozit’ cely projekt tvorby a implementécie

BSC do podnikového systému riadenia.

Tabulka ¢. 9: Strategické ciele spolocnosti EVPU, a. s. [Vlastné spracovanie]

Perspektiva Strategické ciele

Perspektiva uéenia sa | ZlepSenie efektivity | ZvySovat’ znalosti a do- | Motivacia zamestnancov
a rastu informa¢ného systému vednosti zamestnancov

Perspektiva internych | Zefektivnenie inova¢né- | Optimalizacia vyrobné- | Rozsirit’ portfélio vyrob-
podnikovych procesov | ho procesu ho procesu kov a sluZieb spolo¢nosti
Zakaznicka perspekti- | UdrZanie stéasnych | ZvySovat’ spokojnost’ | Posilnit  obchodnti a
va zakaznikov zakaznikov marketingovu stratégiu

Finan¢na perspektiva Dlhodoby rast spolo¢- | ZvySovat’ podiel na trhu | Zabezpe&enie dlhodobej
nosti (tvorba hodnoty | (prenikat’ na nové trhy) | finanénej stability
pre akcionarov)

Ako je vidiet’ z tabulky ¢. 9, timovi architekti stanovili pre spolo¢nost’ tri strategické ciele

pre kazdu perspektivu.

Aby zamestnanci vykonavali svoju pracu zodpovedajico danym poZiadavkam, musia byt’
neustale dostato¢ne informovany. ZlepSenim efektivnosti informacného systému spolo¢nost’
ocakava, Ze sa spravne informéacie dostanl na spravne miesto a v spravny ¢as, aby boli pod-
nikové ciele plnené ¢o najrychlejSie a s poZadovanym efektom. Jedna sa nielen o zlepSenie
toku informécii ale aj o zlepsenie vzajomnej komunikacie ako takej. Daldim cielom perspek-
tivy ucenia sa a rastu je zvySenie znalosti a dovednosti zamestnancov. Zamestnanci sa svo-
jou ¢innostou podielaju na tvorbe hodnoty a musia teda dokonale ovladat’ vSetky Ukony
svojej pracovnej naplne. Kedze spolo¢nost’ podnika v elektrotechnickom priemysle, ktory
sa neustale meni a rozvija, musia sa tomuto rychlomeniacemu prostrediu prispésobovat’ aj

zamestnanci. Rovnako dbleZita je aj motivacia zamestnancov. Samotny pracovny vykon
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kazdého zamestnanca moze spolo¢nost’ ovplyvnit’ prave réznymi stimulmi a vyuzit’ tak ma-

ximalne jeho pracovny potencial.

Ked'Ze chce spolo¢nost’ udrzat’ krok s konkurenciou a neustale prenikat’ na nové trzné seg-
menty musi rozsirit’ portfélio vyrobkov a sluZieb v zodpovedajicej kvalite a tym vytvorit’
novy nosny program spolo¢nosti. Tymto krokom nielenZe zabezpeci diverzifikaciu svojho
portfolia, ale aj prenikne na nové trhy. K zvySeniu konkurencieschopnosti ale tieZ
k lepSiemu vytvaraniu hodnoty je potrebna aj optimalizacia vyrobného procesu. Ak bude
svoj kapital vyuzivat’ ¢o najlepSim spdsobom, bude schopna udrzat’ ceny na konkurencnej
arovni. Spoloénost EVPU, a. s. patri svojim zameranim medzi vyskumné podniky, a preto
musi tejto Casti internych podnikovych procesov venovat velkti pozornost. Budici tspech
jednotlivych vyrobkov je zavisly prave od zaciato¢nej faze vyskumu a vyvoja a teda aj bu-
duci uspech celého podniku odrazaju vysledky inovacného procesu. Cim budd vysledky
z tohto procesu efektivnejSie a v ¢o najkratSom ¢ase, tym viac bude moct’ spolo¢nost’ znizo-

vat’ svoje ceny a tvorit’ pridan( hodnotu.

Ak chce byt’ spolo¢nost’ Gspesna musi disponovat’ spokojnymi zakaznikmi. Vytvaranie dob-
rych vzajomnych vztahov pozitivne posobi na image firmy a tym zvysuje aj jej konkuren-
cieschopnost’. Spokojni zakaznici nemajii dovod menit’ svojho dodavatel’a, a dokonca mézu
spolo¢nost’ odporucit’ aj inym podnikom. Preto sa spolo¢nost’ snazi nie len dodavat’ kvalitné
vyrobky a sluzby, ale aj vyhoviet’ vSetkym poZiadavkdm svojich zdkaznikov. Rovnako déle-
zitym cielom zakaznickej perspektivy je udrzanie sucasnych zdkaznikov. Stély zakaznici
vytvaraji pre spolo¢nost’ stabilné prostredie, ktoré je zakladom pre d’alsi rozvoj spolo¢nosti.
Aby sa viak mohla rozvijat’ a d’alej rast’ musi sa neustale snazit’ aj o ziskavanie novych za-
kaznikov, a preto je nutné posilnit’ obchodnu a marketingovu stratégiu. RozSirenie portfolia
zakaznikov prispeje nie len k zvySeniu podielu na trhu, ale aj k diverzifikécii ziskavania fi-

nanénych prostriedkov.

Kazdy podnik chce z dlhodobého hl'adiska rast’ a nie je tomu inak ani v pripade spolo¢nosti
EVPU, a. s.. Jednym z cielov financnej perspektivy je teda aj jej dihodoby rast. Ked'ze je
akciovou spolo¢nost'ou je samozrejmostou, ze stymto dlhodobym rastom je spojena aj
tvorba hodnoty pre akcionarov. ZvySovanie trzného podielu spolo¢nosti je d’alSim strate-
gickym ciel'om, ktory by mal odrazat’ viziu podniku prenikania na nové trhy. Poslednym

strategickym cielom je zabezpecenie dlhodobej financnej stability. Ak si chce spolo¢nost’
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udrzat’ svoje postavenie na trhu alebo dokonca ho zvysit, byt konkurencieschopnou musi

byt’ zdravym podnikom, a teda finan¢ne stabilnym.

13.3 Vzt’ah pri€in a nasledkov, strategicka mapa

Po urceni strategickych cielov nasleduje zostavenie vztahu pri¢in a nasledkov a nasledne
grafické zobrazenie tychto vztahov do strategickej mapy. VSetky stanovené ciele st vza-

jomne prepojené a ich spolo¢nym naplnenim by malo d6jst’ k naplneniu vizie spolo¢nosti.

Vzt'ah pri¢in a nasledkov zostavenych na zéklade vysSie stanovenych strategickych cie-

Lov:

Je dbleZité aby spolocnost EVPU, a. s. dokézala v primeranej miere motivovat’ svojich za-
mestnancov a starala sa o rast ich doterajSich schopnosti, znalosti a dovednosti. Vhodnou
motivaciou a zvySovanim kvalifikacie dokdZzu pracovnici svoj pracovny vykon nielen zvysit
ale aj skvalitnit’, ¢o vedie k optimalizacii vyrobného procesu. Rovnako je potrebné zlepsit’
informa¢ny systém v podniku a vymenu informacii vobec. Vyrobny proces moze byt opti-
malizovany, len ak vSetci zamestnanci vedia, ¢o maju robit,, ako maja robit’, do kedy maju
urobit’ a s akymi aktivami. ZvySenim znalosti a dovednosti zamestnancov a ich motivéciou
prispeje spolo¢nost’ aj k rozsirovaniu svojho portfolia vyrobkov a sluzieb. Ak budi zamest-
nanci vidiet ze ich praca prindSa Uspech aocenenie nie len im, ale sU prospesny
a nenahraditel'ny aj pre samotny podnik, za¢nu viac vyuzivat’ svoj pracovny potencial. Zlep-
Senie informacného systému povedie k zefektivneniu inova¢ného procesu, tym ze budu pra-
covnici medzi sebou viac komunikovat’. Budl dostato¢ne a hlavne v¢as informovany ¢o je
pre spolo¢nost’ najddleZitejSie a hlavne na to zamerajd svoju pozornost. Ak spolo¢nost’
zefektivni svoj inovaény proces (predovsetkym ho urychli) zvysi spokojnost’ zakaznikov,
pretoze budi mat’ k dispozicii véas najmodernejSie vyrobky. Urychlenim inova¢ného proce-
su dospeje tieZ k rozSireniu nosnych programov tym, Zze méZe novovyvinuté vyrobky skér
zaradit’ do svojho portfolia. V pripade, ze dokéze spolocnost’ dostatocne rychlo reagovat’ na
meniace sa prostredie a tomu prispdsobovat’ nie len nosné programy ale aj samotné vyrobky
a sluzby, posilni svoju obchodnl a marketingovud stratégiu (svoj image) a ziska novych za-
kaznikov. Optimalizaciou vyrobného procesu zvysi spokojnost’ svojich zakaznikov. Bude
schopna dodavat’ pozadované vyrobky a sluzby v poZadovanej kvalite, s minimalnymi na-

kladmi. ZniZovanim néakladov a lepSim vyuZivanim svojho majetku bude moct’ pontkat’ vy-
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robky a sluzby za nizSiu cenu, zvySovat’ konkurencieschopnost’ a udrzat’ svojich suc¢asnych
zakaznikov. Rovnako zvySovanie spokojnosti zakaznikov vedie k lepSej vzajomnej spolu-
préaci a zaisteni lojality. RozSirenim portfélia vyrobkov a sluZieb méze spolo¢nost’ oslovit’
vacsi okruh potencialnych zakaznikov, a teda posilni svoju obchodnu a marketingovu stra-
tégiu. Tymto krokom tiez zvysi spokojnost’ sicasnych zakaznikov, pretoZze buda mat’ vacsi
vyber vyrobkov a sluzieb. Ziskanim novych zakaznikov zvysi svoj sucasny podiel na trhu,
alebo sa jej dokonca podari preniknat’ na nové trhy, napriklad tym Ze rozsiri svoje nosné
programy. Novi zakaznici tieZ znamenaju pre spolo¢nost’ rast a tym tvorbu hodnoty pre
akcionarov. Zabezpecia jej zvySenie dlhodobej finan¢nej stability, pretoZe nie je odkéazana
len na uréity okruh zakaznikov. ZvySovanim spokojnosti zdkaznikov docieli, ze nebudu mat’
dovod prerusit’ svoje obchodné styky a neohrozia tym jej finan¢na stabilitu. Ak buda zakaz-
nici spokojni budu ochotni skor platit’ svoje zavizky (so strany spolo¢nosti pohl'adavky).
Dobré vzt'ahy so spolo¢nostou a kvalitné vyrobky mozu viest’ k zvySovaniu objednavok a
to sa prejavi vo zvySeni vyroby. ZvySovanim vyroby moze uSetrit’ niektoré druhy nakladov
a tvorit’ vacSiu hodnotu pre akcionarov. Ak si spoloénost EVPU, a. s. dokaze udrzat’ svo-
jich sucasnych zakaznikov a budovat’ si s nimi dobré vzt'ahy a spolupracu posilni to jej pos-
tavenie na trhu. UdrZanie kl'a¢ovych zakaznikov, ktori maju velky potencial rastu, sa preja-
vi aj na raste samotnej spolo¢nosti. DIhodoba spolupraca a dobré vzt'ahy so zakaznikmi
zabezpecdia spolo¢nosti dlhodobu finanénu stabilitu. Naplnenim v3etkych troch strategickych
cielov finan¢nej perspektivy dosiahne spolo¢nost’ naplnenie jej dlhodobej vizie a stratégie.
Samozrejme ako ukazuje vzt'ah pri¢in a nasledkov a strategicka mapa na obréazku ¢. 12 tieto

nemdzu byt’ splnené bez splnenia strategickych ciel'ov vSetkych perspektiv.
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Vybudovanie prosperujiicej spolo€nosti, ktora bude neustale zvySovat' hodnotu pre svojich
akcionarov, prenikat’ na nové trhy, dokaze siudriat’' a dokonca zvysit' svoje postavenie na
trhu a udrzat’ krok s konkurenciou.

Dihodobey rast
spolodhosti

Fositnit” obchodimd
a atketingovi
stratégin

Rozsirit’ portfalio
vytobkov a sluZieb
aspolodhosti

M otivdcia
Zamestnancov

Zahezpedetie
dihodobei finandhe
stahilitsy

UdtZanie sufastrch
zakaznikov

Zefektivnenie
inovafného procesu

Zyyrsovat’ znalosti
a dovednosti
zamestnancov

Zyrsovat’ podiel na
tetna

Zpiovat’
spokojnost”
zakaznikow

Optimalizdcia
wyrobneho procesu

Zlepienie efeltivity
informadneho
syatému

Obrazok & 12: Strategicka mapa spolo¢nosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]

13.4 Nastavenie vhodnych meradiel

Po stanoveni strategickych cielov a vyjasneni vzajomnych vztahov medzi nimi, musime
urcit’ akym spdsobom spoloc¢nost’ zisti v akej miere doSlo k ich naplneniu. Délezité je uve-
domit’ si, Ze sa nejednd len o finanéné ukazovatele ale aj o nefinanéné, ktoré mozu byt
Vv niektorych pripadoch tazko meratel'né. Musime teda vybrat’ vhodné meradla, ktoré nam
ukazu plnenie strategickych ciel'ov, a zaroven bude podnik schopny ich akymkol'vek sp6so-
bom zmerat’. Koncepcia BSC je zamerand na budicnost’ a teda aj sledovanie plnenia stra-
tegickych cielov prostrednictvom vybranych meradiel musi ukazovat' nie len sucasny

a minuly stav ale predovsetkym pozadovany buduci stav, ktory chce spolo¢nost’ dosiahnut’.
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13.4.1 Perspektiva ucenia sa a rastu

Vsetka podnikova ¢innost’ stoji na usilovnej praci zamestnancov. Splnenie strategickych
cielov perspektivy ucenia sa a rastu vytvara predpoklad pre splnenie strategickych ciel'ov
v ostatnych troch perspektivach. Vykonni a vzdelani zamestnanci predstavuji ¢astokrat pre
spolo¢nost’ ¢ast’ konkurenénej vyhody. V tabulke ¢. 10 st zobrazené vybrané meradla, kto-
rych naplnenie povedie k naplneniu strategickych ciel'ov a 0soby zodpovedné za ich usku-

toCnenie.

Cely pracovny vykon je postaveny na spravnej komunikcii. Preto musi v podniku existovat’
efektivny informacny systém a neustala spatna vézba. Neustala komunikacia medzi zamest-
nancami nie len zvysuje efektivitu pracovného vykonu, ale aj moze zabranit’ pripadnym stra-
tdm a rizikam. ZlepSenie informa¢ného systému v podniku sa teda prejavi aj na nizSom poéte
situacii, kedy zamestnanci mali medzi sebou komunikovat’ pri rieSeni problému, ale ne-
komunikovali. Minuly rok nastalo 21 takychto situacii, ktoré vobec nemuseli byt’ a do bu-
ducnosti ich chce spolo¢nost’ eliminovat. Rovnako sa to prejavi na dobe trvania rieSenia
krizovej situacie. Doteraz v priemere spolo¢nosti trvalo 3 dni, kym sa s danym problémom

vysporiadala. Do roku 2011 musi nevyziadané situécie vyrieSit' do 24 hodin.

Cim viac zvySuji zamestnanci svoje znalosti a dovednosti, tym viac tvoria hodnotu pre sa-
motny podnik. Dal$im meradlom je teda pocet pracovnikov, u ktorych je nevyhnutne po-
trebné zvysie’ ich kvalifikdciu. V minulom roku bolo nutné zvysit’ kvalifikiciu u 30 zamest-
nancov. V tomto roku sa chystéd spolo¢nost’ v dosledku zvySovania poctu pracovnikov zvy-
Sovat’ kvalifikaciu az u 38 zamestnancoch. Nasledujice roky chce stabilizovat’ pocet za-
mestnancov tak, aby v roku 2012 uz bolo potrebné odborne vzdelavat' len 8 pracovnikov.
Néaklady na Skolenia jedného zamestnanca neustéle rastl, a preto ¢im menej Specializova-
nych $koleni spolo¢nost’ uskuto¢ni, tym viac znizi svoje naklady. VzdelanejSi pracovnici
maji spolo¢nosti priniest’ vyssi Gzitok, ktory sa prejavi napriklad v Uspore nékladov alebo
v nametoch na zlep$enie. Uspora nakladov vo vyrobnej &innosti sa prejavuje hlavne vo for-
me zniZzovania odpadov. Pomer nakladov na odpad na celkovych néakladov by takymto
sposobom chcela spolo¢nost’ do roku 2011 znizit’ na 6 % a tuto hladinu udrzovat aj po d’al-
Sie roky. Ukazovatel’ rozsahu zlepSovania pocita ako pomer poctu realizovanych navrhov
Kk priemernému poctu zamestnancov za sledované obdobie. Do roku 2012 by chcela dosa-

hovat uroven tohto ukazovatela viac ako 7 %.
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Tabulka ¢. 10: Perspektiva ucenia sa a rastu — meradla [vlastné spracovanie]

Strategicky ciel’ Meradlo SH 2010 2011 2012 Zodpovednost’
Zlepsenie efekti- | Pocet pripadov kedy vietci riaditelia,
vity informaéné- | mali a nekomunikova- 21 13 8 3 - .
; " veduci pracovisk
ho systemu li
Priemerna doba trva-
nia krizovej sit. (dni) € 2 1 1
ZvySovat’ znalosti | Pocet preskolovanych personalny riadi-
. 30 38 13 8 ,
a dovednosti Zamestnancov tel,
D Velkost odpadu (%) 10 7 6 6 veduci pracovisk
Ukazovatel’  rozsahu . . .
Zlepsovania (%) 2,4 4aviac | 6aviac | 7aviac
Motivacia za- | N na zamestnanca 25200 | 26208 | 27256 | 28347 generalqy, ?ko-
mestnancov (Eur) nomicky
e— a personalny ria-
Index spokojnosti | 5| 75_g | gaviac | 9aviac ditel
zamestnancov
Pocet vypovedi zo 10a
strany zamestnancov 24 18 13 .
(%) menej

Kvalifikovani a dostato¢ne informovani zamestnanci nemusia hned’ znamenat’ uspech. Ak
nebudu spravnym spésobom motivovany a ned6jde k uspokojovaniu ich potrieb, mdzZe sa
stat’, ze prejdd ku konkurencii. Aby k takémuto kroku nedoslo, musi sa spolo¢nost’ starat’
0 spokojnost’ svojich zamestnancov. Preto som zvolila za meradlo motivacie index spokoj-
nosti zamestnancov, naklady vynaloZzené na jedného zamestnanca a podet vypovedi zo
strany zamestnancov. V roku 2009 nemala spoloénost EVPU, a. s. vytvoreny Ziadny sys-
tém pre sledovanie spokojnosti zamestnancov, preto je tento ukazovatel’ na hodnote 0. Za-
vedenim nového systému chce dosiahnut’ v roku 2012 hodnotu indexu 9 a viac, pricom ma-
ximum predstavuje hodnota 10. Na zaklade predbezného prieskumu zistila, ze sucasna spo-
kojnost’ zamestnancov sa pohybuje okolo 7 az o 8 bodov. Néklady na jedného zamestnanca
v sebe obsahuju nie len osobné naklady, ale aj v3etky benefity. Aby zbyto¢ne nezvySovala
svoje néklady a zaroven prispievala k zvySovaniu spokojnosti zamestnancov uskutociiuje
rézne sutaze. Motivuje tym vel’ky okruh zamestnancov, pri¢om vyhru dostane len par. Ci st
zamestnanci spoloénosti spokojny prezradza aj poéet vypovedi z ich strany. Casta fluktuacia
pracovnikov nie je priazniva pre Ziadny podnik, a preto by tento ukazovatel’ chcela znizit

aspoini na 10 %.
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13.4.2 Perspektiva internych podnikovych procesov

Splnenie ciel'ov stanovenych v perspektive ucenia sa a rastu, predstavuju zékladny predpo-
klad pre splnenie ciel'ov aj v tejto perspektive. Meradla a zodpovedné osoby za plnenie cie-

I'ov perspektivy internych podnikovych procesov sa nachddzaju v tabul’ke ¢. 11.

Tabulka ¢. 11: Perspektiva internych podnikovych procesov — meradla [vlastné spracovanie]

Strategicky ciel’ Meradlo SH 2010 2011 2012 Zodpovednost’
Zefektivnenie ino- | Priemerna doba trva- la Riaditelia vy-
iy : 3,5 15-2 | 15-1 . o
va¢ného procesu nia procesu (rok) menej skumu a vyvoja,
Materialové N (%) 26 25 24 24 tEChm(t::l),/ e
Optimalizacia vy- | Prebytky zasob (%) 26 19 13 10 Vyraobny riaditel’,
robného procesu veddci hosp.
Materidlové N (%) 36 34 31 27 stredisk, veddci
skladu
Pocet zmétkov (%) 4 3-35 25_2 1-15
Rozsirit® portfolio | Pocet novych vyrob- Generalny, vy-
vyrobkov a sluzieb | kov a sluzieb robny
0 1 1 1 a obchodny ria-
ditel’, riaditelia
VaVv

Vysku pridanej hodnoty z vyrobkov a sluzieb ovplyviiuje uz pociato¢nd faza vyskumu
a vyvoja, tzn. inovacny proces. V sucasnosti sa spolocnost’ potyka s vel'kym problémom
doby trvania tohto procesu. Vyrobky zacina aplikovat’ v niektorych pripadoch az po piatich
rokoch, ¢o je prili§ dlhd doba. Pocas tejto doby nema z danej ¢innosti Ziadne vynosy, ale len
naklady. Preto som zvolila ukazovatel’ priemerna doba trvania procesu. Prostrednictvom
strategickych akcii by mala spolo¢nost’ skratit’ tGito priemernt dobu z tri a pol roka na jeden
rok a menej. Efektivitu inova¢ného procesu odraza aj vySka materidlovych nakladov spot-
rebovana na vyskum a vyvoj. V roku 2009 tieto naklady tvorili 26 % zo vSetkych nakla-
dov. Do roku 2011 chce tento ukazovatel’ znizit' o 2 %, teda na 24 %. Takuto vySku by

chcela aj v budlcnosti udrziavat’, pretoze tato vySku povazuje za optimalnu.

Dalim cielom perspektivy internych podnikovych proces je optimalizacia vyrobného proce-
su. Ci sa spoloénosti podarilo splnit’ tento ciel' by ndm mali odhalit’ tri stanovené meradla
a to: prebytky zasob, materialové néklady a podet zmitkov. V sucasnosti spolo¢nost’ vel'mi
neefektivne vyuziva svoje zasoby ¢omu nasved¢uje aj dlha doba obratu zasob a ich zistené

prebytky. Zbytoéné nakupovanie zasob je pre spolo¢nost’ neefektivne, a preto by do roku
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2012 mala znizit' hodnotu prebytkov na 10 % a menej. Nie len v inova¢nom ale aj vo vyrob-
nom procese ma za Ulohu znizit' svoje materiadlové ndklady. V roku 2009 predstavovali az
36 % z celkovych nakladov. Toto percento chce kazdoro¢ne znizovat’ a do roku 2012 ma
za Ulohu znizit' materialové naklady vo vyrobnom procese na 27 % z celkovych nékladov.
Dolezité vo vyrobnom procese je dosiahnut’ ¢o najnizsiu zmétkovost’, ktora znizuje vynosy
a zvySuje naklady. Pocet zmitkov z celkovej produkcie predstavoval v roku 2009 4 %, ¢o
je pomerne vysoka hodnota. Zavedenim vhodnych opatreni chce do roku 2012 znizit’ zmét-
kovost’ pod 1,5 %. V pripade materialovych nakladov oboch procesov by sa na prvy pohl'ad
mohlo zdat’, Ze nie je efektivne. Budu vyrabat nizkonékladové vyrobky viac ako vysoko-
nakladové atym dosiahnu stanoventi hodnotu ukazovatela. AvsSak v pripade spolo¢nosti
EVPU, a. s. nie je nie¢o takéto mozné, pretoZe sa jedna o spolo¢nost’ ktora vyraba predo-
vSetkym na zdkazku. Vyroba na sklad vzhl'adom k vyrobnym a inovaénym nakladom by
znamenala pre spoloénost’ velké straty. Dal§im strategickym cielom spolo¢nosti je rozsirit
portfélio vyrobkov asluzieb. Do budlcna by mal tento krok viest' k rozSireniu nosnych
programov spolo¢nosti a tym k zvySeniu diverzifikicie. V minulom roku nezaviedla do
svojho portfolia Ziadny novy produkt alebo sluzbu. V d’alSich rokoch chce rozsirovat’ svoju

ponuku najmenej o jeden vyrobok alebo sluzbu.

13.4.3 Zakaznicka perspektiva

Meradla zakaznickej perspektivy ako aj zodpovednost’ za plnenie danych ciel'ov sa naché-
dzaju v tabul’ke ¢. 12. Zakaznici umoziuji kazdej spolo¢nosti rozvijat’ sa a upeviiovat’ svoje
postavenie na trhu. Preto je nutné, aby boli neustale spokojni a boli splnené vsetky ich po-
ziadavky. Spolo¢nost EVPU, a. s. musi urobit’ vietky doleZité opatrenia, aby si dokéazala
udriat’ svojich sucasnych zdkaznikov a tento okruh eSte rozsirovat. V stcasnosti dlhodo-
bo a pravidelne obchoduje so 14 stalymi z&kaznikmi. Do roku 2012 by chcela nadviazat’
dlhodobu spoluprécu s dalsimi 7 zakaznikmi. Pocet stalych zakaznikov by sa tak zvysil na
21. Ak si chee byt spolo¢nost’ ista, Ze nestrati svojich zakaznikov a neprejdd ku konkuren-
cii, musi sa neustale starat’ o ich spokojnost’, dokonca ju zvySovat’ aZ na maximum. Zatial’
nevyuZzivala Ziadny spésob akym by si overila, akou mierou sa jej dari uspokojovat’ poZia-
davky zakaznikov. V tomto roku chce prostrednictvom zavedenia novej koncepcie riadenia
zacat’ s prieskumom spokojnosti zakaznikov. Podl'a predbeznych prieskumov odhaduje, Ze

V stcasnosti sa pohybuje ich spokojnost’ okolo 8 bodov z desiatich. Ocakava, Ze do roku
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2012 sa bude index spokojnosti zakaznikov pohybovat’ v intervale od 9 do 9,5 bodov. Spo-
kojnost’ zakaznikov moze tiez posudzovat’ podla poctu st’aZnosti. Ich percento sa do su-
casnej doby pohybovalo na 2 %, a takto vySku by si chcela udrzat’ aj do buducnosti. Ked'-
7e chce spolo¢nost zvySovat' svoje postavenic na trhu, musi posilnit obchodni
a marketingovu stratégiu a prostrednictvom nej ziskat’ novych zdkaznikov. V roku 2009
pretrvavali eSte nasledky hospodarskej krizy, a preto sa spolo¢nosti v tomto roku nepodari-
lo ziskat’ Ziadneho nového zakaznika. Nadviazala vSak nové kontakty a rozbehla rokovania
o0 ziskanie novych zakazok, ktoré chce uzatvorit’ do konca tohto roka. Nasledujlce roky by
sa mali uz v8etky ekonomiky znova nastartovat’. Do budicna bude jej ulohou ziskat’ kazdo-

ro¢ne minimalne dvoch novych zékaznikov.

Tabulka ¢. 12: Zakaznicka perspektiva - meradla [vlastné spracovanie]

Strategicky ciel’ Meradlo SH | 2010 2011 2012 Zodpovednost’
U’drzan,ie sucasnych | Pocet stalych zakazni- 14 16 18 21 obchodny_za-
zakaznikov kov stupcovia
Z,vysovz,lt spokojnost Inde>f spokojnosti  z4- 0 8-85 | 85-9 | 9-95 v_setC| rladlte:
zékaznikov kaznikov lia, obchodny
Pocet staznosti (%) 2 2 2 2 zastupcovia
Posilnitt  obchodnu | Pocet novych zakazni- obchodny riadi-
a marketingovi stra- | kov 0 2 2 3 tel’, vedci
tégiu marketingu

13.4.4 Finan¢na perspektiva

Splnenie vietkych doteraz nastavenych meradiel by sa malo odrazit’ na splneni strategickych
cielov finan¢nej perspektivy. Ci spolo¢nost’ dokazala zavedenim vietkych stanovenych
zmien dospiet’ k rastu spolocnosti a teda neustale vytvarat’ hodnotu pre svojich akcionarov,
nam prezradi ukazovatel’ EVA a EBIT. V minulom roku aj napriek doznievajlcej hospo-
darskej krize mala obidva tieto ukazovatele kladné a tieZ v uspokojivej vyske. V tomto roku
predpoklada cca. 12 % rast vdaka nadviazaniu novych obchodnych kontraktov. Dalsie roky
uZ chce tento rast zvysit' o cca. 17 %, prostrednictvom v3etkych uskutoénenych zmien. Tzn.
ukazovatel EVA sa bude nachadzat’ na hodnote 1 737 tisic eur a ukazovatel EBIT bude vo
vyske 1 897 tisic eur. Dalsim strategickym cielom spolo&nosti je zvysit’ jej doterajsi podiel
na trhu. Splnenie tohto ciel'a sa odrazi na celkovom obrate a to ¢i sa jej podarilo expando-

vat’ aj na nové trhy zisti podla celkového obratu mimo krajin EU. V stéasnosti ma omno-
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v v/

ho vys3i obrat v krajinach EU, do buditicna ma ale zaviizok zamerat’ sa na nové krajiny. Bu-
de teda dosahovat’ vyssiu hodnotu obratu v krajinach mimo EU. Meradla a zodpovednost

finan¢nej perspektivy sa nachadzaju v tabul’ke ¢. 13.

Tabulka ¢. 13: Financna perspektiva — meradla [vlastné spracovanie]

Strategicky ciel’ | Meradlo SH 2010 2011 2012 Zodpovednost’
Rast spolocnosti | EVA (tis. Eur) 1075 | 1258 | 1484 | 1737 Generalny
(tvorba hodnoty riaditel’
pre akcionarov) | EBIT (tis. Eur) 1270 | 1410 | 1635 | 1897

ZvySovat’® podiel | Celkovy obrat (tis. 19235 | 21159 | 24332 | 27 982 (%enerz%lny,
na trhu Eur) vyrobny, ob-
chodny riadite-

Celkovy obrat mimo

EU (tis. Eur) 8079 | 10368 | 14113 | 17 909 "Z,r:s/d:i/“a
Zabezpecenie Hotovostna likvidita 003a | 004a | 005a Ekonomicky
dlhodobej  fi- 002 | Voo | viac | viac | riaditel, vedici
nanénej stability skladu, ob-
Pohotova likvidita 0,87 0,9-1 | 0,94-1 | 0,96-1 | chodny zastup-
covia
Bezna likvidita 2,42 24-2 | 23-2|22-2

Poslednym stanovenym strategickym cielom je zabezpecenie dlhodobej finan¢nej stability.
Pre tieto ucely bude vyuzivat’ ukazovatele likvidity. Najkritickej$im ukazovatelom dlhodo-
bej stability je pre spolo¢nost’ v stc¢asnosti hotovostna likvidity, ktora bola v roku 2009
hlboko pod odporuc¢ent hodnotu. Tato hodnotu chce kazdoro¢ne. Spolo¢nost’ zatial’ riesi
vzniknuté nahle finanéné potreby ¢erpanim kontokorentu, ktory mu banka poskytuje za niz-
ky drok. Nie je vSak dobré spoliehat’ sa na tuto moznost’ donekone¢na. V buducnosti moze
nastat’ situacia, ked’ banka odmietne poskytnit’ vyhodny kontokorent, a preto by mala zvy-
Sovat’ vysku potrebnych finan¢nych prostriedkov na Géte. Pohotovd likviditu dosahuje
Vv primeranej vyske, ktorti chce do buducnosti udrzat’ aspoii na danej hladine. BeZna likvidi-
ta presahuje odporu¢ené medze, o je spOsobené hlavne vysokym podielom zésob.
V pripade, Ze sa spolo¢nosti podari vyriesit’ problémy so skladovanim a nakupovanim zasob
prejavi sa to aj na tomto ukazovateli. Ukazovatele likvidity v su¢asnosti nepredstavuju pre
spolo¢nost’ ohrozenie. Ked'ze poukazuji na finan¢nu stabilitu, ktora je pre podnikanie vel'mi
dolezita, je potrebné, aby sa neustale snazili udrziavat’ ich hodnotu na prijatelnych hodno-

tach.
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Naplnenie vSetkych stanovenych hodnot vybranych meradiel ma viest’ k splneniu stanove-

nych strategickych cielov a tym k uskutoéneniu stratégie a vizie spolo¢nosti.

13.5 Strategickeé akcie

Stanovenie strategickych cielov a meradiel eSte neznamena ziadnu zmenu pre spolo¢nost.
Ak by ostalo len pri tomto nemal by pilotny projekt zavadzania BSC Ziaden vyznam. Musi-
me preto uréit’ akym spésobom chce spolo¢nost’ dosiahnut’ stanovené hodnoty strategic-

kych cielov. Pre tento Ucel sliiZia strategické akcie, ktoré st zobrazené v tabul’ke €. 14.
Pre perspektivu uéenia sa a rastu boli stanovené nasledujuce strategické akcie:

- Klast’ vdcsi doraz na spétnu vizbu, aby mohli vietky procesy v spoloénosti plynulo
prebiehat’. Vsetci veduci pracovisk budu musiet’ neustéle zistovat’ ¢i zamestnanci
spravne pochopili, ¢o sa od nich vyzaduje. Okrem spitnej vdzby je potrebné zvysit
aj vzdjomnl komunikaciu medzi jednotlivymi hospodarskymi strediskami. Ku zvy-
Seniu komunikacie dospeje aj pravidelnejSimi a ¢astej$imi pracovnymi poradami nie

len vrcholového manaZzmentu ale aj manaZzmentu na najniz3ej Grovni.
- Prisposobit’ podnikovy software, aby zodpovedal novym poZiadavkam.

- Vytvorenim vzdelavacieho centra priamo v aredly spolo¢nosti znizi naklady na zvy-

Sovanie kvalifik&cie, ktora je pre podnik s vyskumnym zameranim vel'mi doleZita.

- Vhodnou volbou pre zvysenie kvalifikacie s minimalnymi nakladmi bude tiez aktiv-
na spolupraca s vysokymi ale aj strednymi Skolami. Tymto krokom bude vychova-
vat’ svojich buducich zamestnancov uz pocas ich $tudia a pripravovat’ ich na ich bu-
dicu pracu.

- Zavedenie dotaznikov na meranie spokojnosti zamestnancov. N&vrh dotaznika sa

nachadza v prilohe P IX.

- Kazdoro¢ne poskytovat’ zamestnancom prispevok na regeneraciu, ktory by spolo¢-

nost’ vyplacala na zaciatku druhého polroka vo vyske 100 eur.

- Vytvorenie programu kl’'ucovych zamestnancov. Zaradenie do tohto programu by
malo motivovat’ pracovnikov k vy$Siemu vykonu. Program by zarucoval pracovné

miesto na dobu troch rokov, prispevok na zubni starostlivost’, mozZnost’ poskytnutia
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bytu, ktory buda spolo¢nosti postupne splacat’. Pocas tejto doby nesmu prerusit’ so

spolo¢nostou pracovny pomer.

- Vytvorenie ergonomickych pracovisk (administrativa, vyskum — stoly, stoli¢ky, kla-

vesnica, PC myska a iné, vo vyrobe — zdravotné topanky a iné)

Pre perspektivu internych podnikovych procesov boli stanovené nasledujice strategické

akcie:

- uskutoénenie interného auditu vyskumu avyvoja pre potreby odhalenia pri¢in

a nedostatkov tohto procesu. Najzavaznejsie nedostatky treba okamzite riesit’.

- Castejsie uskutociiovanie reportov, zlepsenie dokumentacie vyrobnych postupov,

aby pri samotnej vyrobe nedochadzalo k zméatkom.

- Zlep3enie kooperacie medzi jednotlivymi hospodarskymi strediskami (zvy3enie vza-

jomnej komunikécie).

- Vytvorenie skladovych sekcii, pre jednotlivé hospodarske strediska — prispdsobenie
modulu skladové hospodarstvo. Preskolenie skladnikov pri ovladani daného modulu.

Kvartalne uskutocéiiovanie inventarizdcie skladu.

- Zdokonalit’ evidenciu polotovarov, priradit’ ich jednotlivym hospodarskym stredis-
kam. Vytvorenie internych objednavok pre vnatropodnikové potreby (zistenie zod-

povedného strediska za nadbyto¢nu vyrobu).

- Uskutoériovanie kontroly kvality vo vsetkych stupnoch vyroby, aby k vyradeniu
nekvalitného vyrobku doSlo pri vzniku jeho znehodnotenia a nie az po ukonceni vy-

roby.

- Vytvorenie pracovnej skupiny, pri moznosti vyuzitia sti¢asnej personalnej kapacity.
Ulohou skupiny bude neustale sledovanie trhovych moznosti. Predovietkym pra-
covnici Ucastniaci sa vel'trhov a vystav sa musia tohto procesu aktivnejSie zG¢astnio-
vat’ a po kazdom vel'trhu podat’ report. Mesacne predkladat’ navrhy moznosti roz-

Sirenia portfolia vyrobkov a sluZieb, s ohPadom na sti¢asny stav technologii.
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Pre z&kaznicku perspektivu boli stanovené nasledujlce strategické akcie:

zavedenie vernostnych diskontov, pri ve'mi objemnych objednavkach odmenit’ za-
kaznika reprezentativnym daréekom (napr. 10 flia§ vel'mi kvalitného slovenského

vina).

vySSia aktivita obchodnych zastupcov v krajinach s obchodnym zastipenim. Viac
musi komunikovat’ s kone¢nym zakaznikom, starat’ sa o ich spokojnost’ a neustale

podavat’ reporty o zistenych vysledkoch.

Vytvorenie zakaznickych dotaznikov pre zaistenie spatnej vazby a zistenie spokoj-

nosti zdkaznikov. Navrh dotaznika pre zakaznikov sa nachadza v prilohe P X.

Preskolit’ obchodnych zdstupcov na sofistikované komunikacné metddy pri jednani

s potencionalnymi zakaznikmi.

Posilni’ Glohu marketingu v spolo¢nosti. Zavedenie internetovych bannerov na

zahrani¢nych internetovych strankach s elektrotechnickym zameranim.

AktivnejSia ucast’ na medzindarodnych vel’trhoch a vystavach. RozSirenie portfélia

vyrobkov a sluZieb.

ZniZenie nakladov podnikovych procesov — zniZenie ceny — vytvorenie konkuren-

cieschopného podniku.

Pre finanénU perspektivu boli stanovené nasledujlce strategické akcie:

skvalitnenie reportov pre jednotlivé oblasti spolo¢nosti, ktoré by mali poukazat’ na

nedostatky, alebo prileZitosti.
Intenzivnejsie riadenie pohl’addavok a zavazkov.

Zvazit’ moZnosti financovania, VyuZzivat' viac cudzi kapital, ktory je lacnejsi. Vy-
pracovat’ rozpocet a investiény plan pre vystavbu podnikovych bytov — program

klacovych zamestnancov.

Aktivne komunikovat’ s vytvorenou pracovnou skupinou pre potreby financovania

rozSirenia portfélia vyrobkov a sluzieb.

Vypracovanie financéného plinu pre potreby financovania jednotlivych strategic-

kych akcii.
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Tabul'ka ¢ 14: Strategické akcie spolocnosti EVPU, a. s. [vlastné spracovanie]
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Zvysenie spatnej vazby X X X X X | X X X | X X
Zvysit pocet prac. stretnuti X X X X X
ZlepSenie podnik. softwaru X X X X
Vzdelavacie centrum X X | X | X X X X | X
Spolupraca s VS a SS X X X
Zamestnanecké dotazniky X | x| X X X
Prispevok na regeneraciu X | X | X
Program kl'acovych zamest. X | X X
Ergonomickeé pracoviska X | x| X
Interny audit -V a Vv X X | X X
EfektivnejSia dokumentacia | x X | X X | X X X
Skladové sekcie X | x X | x X X X
Inventarizacia skladu X X X | X X X X
Interné objednavky X X | x X | x X X
Evidencia polotovarov X X X | X X X X
Kontrola kvality — neustale X X | X X X
Pracovna skupina X X X | x
Vernostny diskont X | x
Reprezentativne darceky X | X
Zahrani¢ny ob. zastupcovia X X | X X X | X
Zékaznicke dotazniky X X | X X
Internetové bannery X X | X
Vyssia kvalita reportov X X | X X X X | X X | x | X
Riadenie pohl’. a zaviazkov X X X
Finan¢ny plan X | X X | x | X X X X | x |x
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13.6 Integracia metdédy BSC

Aby strategicky systém BSC mohol naozaj kvalitne fungovat’ a prinasat’ spolo¢nosti UZitok
musi splynat’ s beznym chodom spolo¢nosti. Integracia metédy BSC do jednotlivych podni-
kovych procesov si vyZaduje podporu vrcholového manazmentu. Bez tejto podpory existuje
velka pravdepodobnost’, Ze sa novy systém v spolo¢nosti neujme. Je teda nutné na tuto
zmenu dobre pripravit’ vSetkych zamestnancov a zlomit’ v nich pripadny odpor k novym
zmenam. Samotny proces implementacie BSC do podnikovych procesov sa uskuto¢ni az po

odovzdani diplomovej préce.
Zamestnanci a systém odmeriovania

Jednou z odliSnosti pri zavadzani BSC do podnikového systému riadenia je, Ze vsetci za-
mestnanci poznaju podnikovl stratégiu a vedia akym smerom sa chce spolo¢nost’ do bu-
ducnosti uberat’. Maju priestor vyjadrit’ svoj nazor K stratégii, ¢i jednotlivym nastaveniam

konceptu BSC. Je preto nutné klast’ vacsi doraz na vzajomnti komunikaciu.

K napliiovaniu stratégie a vizie dochadza prostrednictvom strategickych akcii, ktorych Us-
pech je zaloZeny na vykone pracovnikov spolo¢nosti. Zamestnanci si musia uvedomit’ aky
ucinok bude mat pre nich uskutocfiovanie jednotlivych strategickych cielov. Ak bude
Uspesna spolo¢nost’, budu Gspesny aj oni. Z tohto dévodu je nevyhnutné prepojit’ vytvoreny

koncept BSC so systémom odmenovania pracovnikov.

Vytvorit’ novy systém odmenovania, ktory bude prispésobovat’ vysku odmien a benefitov
vySke naplitovania strategickych cielov. Cim viac budi pracovnici prispievat’ k dosahovaniu
stanovenych hodnét jednotlivych strategickych meradiel, tym viac sa to odrazi na ich ohod-
noteni. Aby spolo¢nost’ vedela akou mierou jednotlivy zamestnanci prispievaju
Kk uskuto¢novaniu stratégie, stanovi pre jednotlivé tseky a hospodarske strediska hodnoty,
ktoré musia dosiahnut. Na zaklade vySky splnenych poZiadaviek potom stanovy vysku

ohodnotenia.
Planovanie

Dlhodobé ciele a tym aj svoju stratégiu uskutoctiuje spolo¢nost’ prostrednictvom kratkodo-
bych planov. Novému konceptu BSC musia teda zodpovedat’ aj podnikové plany. Ak sa
ciele stanovené v jednotlivych perspektivach nepremietnu do planovania spolo¢nosti nebude

mat’ vytvoreny novy systém strategického riadenia Ziaden vyznam. Kratkodobé plany je
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preto nutné vypracovavat’ s ohl'adom na strategické ciele a akcie. Pri planovani strategic-
kych akcii nesmieme zabudnut’ na stanovenie zodpovednosti za uskutoénenie danej ¢innosti

a termin uskutoénenia akcie.
Reporting

Zavedenim BSC do podnikového riadenia prispeje aj ku skvalitneniu reportingu. Spoloc-
nost’ ma v sucasnosti vytvoreny systém pre tvorbu reportov, avsak pri spracovavani pilotné-
ho projektu BSC sa objavili niektoré nedostatky. Na jeho zéklade bude potrebné rozsirit’
oblasti tvorby reportov a aj pravidelnost’ ich podavania. Tzn. reporting bude zamerany na
sledovanie meradiel stanovenych pre jednotlivé strategické ciele. V pripade, Ze dojde
k odkloneniu od poZzadovaného stavu, bude vedenie spolo¢nosti na zéklade vypracovava-
nych reportov ihned’ poznat' pri¢inu. Umozni jej to rychlejSie reagovat’ arozhodnit

0 napravnych opatreniach.

13.7 Proces rozsirenia (Roll-out)

Pilotny projekt BSC sa uskutoéni na spoloénost EVPU, a. s. ako celok. Implementécia toh-
to projektu by mala byt uskuto¢nena do konca roku 2010. Nasledujice dva roky budd sld-
zit’ k zhodnoteniu vysledkov a prinosov nového systému riadenia. Nasledne by malo dojst’

k procesu roll-out, ¢o ale v sucasnosti spolo¢nost’ nema v imysle.

Po ukonceni pilotného projektu sa rozhodne, ¢i bude v doterajSom strategickom spdsobe
riadenia pokracovat’ aj nadalej. Ak sa jej tento spdsob osvedCi nadviaze spolupracu
s poradenskou firmou. Jej Ulohou bude odstranenie pripadnych nedokonalosti nastaveného
systému, ktoré nastanti pocas pilotného projektu. Dalsim krokom zlep§ovania podnikového
BSC bude proces roll-out. V pripade spolo¢nosti EVPU, a. s. sa uskutoéni vertikalne (zhora
— dole). Tzn. postupne sa bude rozsirovat’ na jednotlivé hospodarske jednotky, oddelenia az

konkrétnych zamestnancov.
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14 PRINOSY ARIZIKA SPOJENE S IMPLEMENTACIOU BSC

Od kazdej uskutoénenej zmeny spolo¢nost’ o¢akava pozitivny vplyv na jej si¢asné hospoda-
renie. Nie je tomu inak ani v pripade zavadzania Balanced Scorecard. Aby tento projekt
priniesol poZadovany efekt je nutné neustale dbat’ na jeho pravidelné zlepSovanie a Upravu
podla aktualnych podnikovych potrieb. Ako kazdy projekt viak nesie so sebou aj radu rizik,
ktoré mozu ohrozit’ cely vysledok uspe$nej implementacie. VSetky tieto rizika je nutné si
uvedomit’, aby mohla spolo¢nost’ uskuto¢nit’ opatrenia pre ich odstranenie, pripadne zmier-

nenie.

14.1 Prinosy

NajhlavnejSim a najdélezitejSim prinosom BSC je presadenie podnikovej stratégie. Pro-
strednictvom strategickych ciel'ov, meradiel a akcii ma spolo¢nost’ vytvorit® strategicky sys-
tém riadenia, ktorého cielom je neustale smerovanie k napliiovaniu stratégie a vizie spoloc¢-

nosti.

Vicsina spolo¢nosti je zamerana len na meranie finan¢nych ukazovatel'ov. Zavedenim nefi-
nanénych ukazovatel’'ov ma spolo¢nost’ prehl'ad naozaj o vetkych podnikovych proce-

soch. Tymto krokom moze lepsSie zmerat’ vykonnost” podniku.
Novy systém riadenia zamerany na dosahovanie budicich ciel’ov a nie na minulost’.

ZlepSenie reportingu poskytuje spolo¢nosti prehl'ad o jednotlivych Cinnostiach, ktoré st
potrebné pre dosahovanie ¢o najlepsich vykonov. Kvalitné reporty ukazu pri¢iny moznych

odkloneni od stanoveného smeru.

Rovnako sa zmeni myslenie zamestnancov pri spracovavani planov. Strategické planovanie
obsahuje v sebe v3etky stanovené strategické ciele a je podkladom pre tvorbu kratkodobych

planov.

Koncept BSC slizZi tiez na zlepSenie podnikovej komunikéacie, pretoZe vsetci zamestnanci

by sa mali podielat’ na jeho tvorbe a preto medzi sebou neustale vzajomne komunikovat'.

Dal§im prinosom pre spoloénost’ je tiez novy systém odmeriovania pracovnikov, ktory je
previazany so samotnym BSC. Vd’aka nemu st pracovnici odmeneny priamo v sUvislosti
s vykonom ¢innosti, ktord vedie k naplneniu stanovenych meradiel a tym dosahovaniu pod-

nikovej stratégie.
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Prostrednictvom strategickych akcii k zlepSeniu procesov, ktoré v sti¢asnoti brania k napl-

neniu podnikovej stratégie.

14.2 Rizika

Medzi najvicsie rizikd pre spolocnost’ pri implementécii strategického systému riadenia

BSC patri:

Zle nastavené meradld, ktorych sledovanie ndim nemusi signalizovat’ plnenie strategickych

cielov, a tym zameranie sa na nespravnu ¢innost’.

Neprepojenie podnikovej stratégie s ciel’mi jednotlivych hospodarskych stredisk, odde-
leni, timov alebo jednotlivcov. Medzi tymito ciel'mi a strategickymi ciel'mi celého podniku
musi existovat’ sulad inak nedo6jde k naplneniu podnikovej stratégie. Kazdy sa bude oriento-

vat’ inym smerom a nikde sa nestretna.

Ak vrcholovy manaZment strati zaujem o tento koncept nemdzeme oc¢akavat’ ze strategic-
ky systém riadenia bude v spolo¢nosti fungovat’ aj nad’alej. Ked’ si zamestnanci uvedomia,
Ze pre vedenie nema vyznam, nebud sa viac snazit’ napliovat’ ciele stanovené tymto spdso-

bom.

Aby bol cely projekt UspeSny musia vSetci zamestnanci pochopit’ a prijat’ jeho podstatu.
V opac¢nom pripade narazi na velku prekazku odporu zo strany zamestnancov, ¢o ho odsU-

di na stroskotanie.

DIhy ¢&as implementdcie p6sobi rovnako nepriaznivo na Uspech celého projektu. Zbytog-

nym predlZovanim straca vyznam a je neefektivny pre spolo¢nost’.
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ZAVER

Projekt tvorby a implementécie Balanced Scorecard som uskutoénila v spoloénosti EVPU,
a. S. Na zaciatku naSej spoluprace som sa zoznamila so siasnym fungovanim spolo¢nosti,
s jej vyrobnou ¢innostou a podnikovou kulturou. Aby som mala lep$i prehl'ad o jej stcas-
nom stave a okoli, v ktorom podnika, bolo nutné vykonat® strategicku analyzu. TU je po-
trebné uskutoc¢nit’ pred kazdym zacatim projektu BSC. Z makroanalyz som sa rozhodla pre
PEST analyzu a pre analyzu globalizacie, ¢ize analyzu ,4C*. Nasledne som pokracovala
porterovou analyzou, finan¢nou analyzou, analyzou hodnototvorného retazca. Mikroanaly-
zu som zakoncila analyzou BCG. Vysledky jednotlivych analyz som zhrnula prostrednic-
tvom SWOT analyzy. Spracovanim slabych, silnych stranok a prileZitosti a ohrozeni sa mi
potvrdilo, Ze v stiéasnosti spolo¢nost’ EVPU, a. s. uskuto&iuje stratégiu spojenectva pro-
strednictvom obchodnych zastUpeni. Tento typ stratégie ma v umysle preferovat’ aj nad’alej,

pretoze je to pre nu nakladovo najvyhodne;jsie.

Po spracovani strategickej analyzy nasledovala tvorba samotného projektu BSC. Ako pred
kazdym projektom bolo treba najskor stanovit’ projektovy tim, ¢asovy plan a rozpocet pro-
jektu. Spolo¢nost EVPU, a. s. sa rozhodla, Ze tento projekt bude pre fiu pilotnym a podla
jeho vysledkov a tspesnosti sa nasledne rozhodne, ¢i v tomto spbsobe dosahovania stratégie
zotrva, alebo ho ukonc¢i. Vedenie spolo¢nosti tiez stanovilo, ze pilotny projekt BSC sa

uskuto¢ni na cely podnik.

Tvorba BSC vychadza z podnikovej stratégie, ta jej udava smer. Preto musel projektovy
tym najskor vyjasnit’ viziu a stratégiu spolo¢nosti. Od nich odvodil strategické ciele pre jed-
notlivé perspektivy. Medzi stanovenymi ciel'mi existuju vzajomné vizby, ktoré vyjadruje
vztah pri¢in a ndsledkov. Ten je graficky znazorneny prostrednictvom strategickej mapy.
Vzt'ah pri¢in a nasledkov mal spolo¢nosti potvrdit’, Ze zvolila spravne ciele pre dosiahnutie
svojej stratégie. V pripade, Ze sa jej podari splnit’ ciele z perspektivy ucenia sa a rastu, po-
tom dosiahne naplnenie ciel'ov v perspektive internych podnikovych procesov. Tie predsta-
vuju predpoklad pre splnenie cielov v zdkaznickej perspektive. Ak sa jej podari naplnit’ aj
tie, potom dokaze split’ aj ciele stanovené Vo finan¢nej perspektive.

Aby spolo¢nost’ vedela ¢i je schopna naplnit’ stanovené ciele a v akej miere, bolo nutné aby

projektovy tim urc¢il vhodné meradla. Hlavne im musel venovat’ ¢o najviac pozornosti. Zle

nastavené meradla, moézu totiz viest’ k nelspechu celého projektu. Najt'azSou fazou bolo
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stanovenie predovsetkym nefinanénych meradiel. Museli sme volit’ také typy meradiel, ktoré

sl bez vac¢sich problémov meratel'né.

Po vyjasneni sp6sobov merania dosahovania jednotlivych strategickych ciel'ov, stanovil pro-
jektovy tim sposoby ako tieto ciele dosiahne. Pre tento ucel sluzia strategické akcie. Pre

jednotlivé perspektivy st rozne a ¢astokrat sa aj vzajomne prekryvaju.

Nesmeli sme tieZ zabudnit’ na urcenie zodpovednosti splnenia jednotlivych strategickych
cielov. Ak by sme tento krok neuskuto¢nili, nikto by ni¢ nerobil a projekt BSC by nemal

vyznam.

Aby prinaSal novy spbsob strategického riadenia BSC spolo¢nosti Gizitok, musi byt” imple-
mentovany do podnikovych procesov a splynat’ s nimi. Jednd sa predovsetkym o systém
odmenovania, planovanie a reporting. Samotna implementacia BSC do podniku sa uskutoc-
ni aZz po odovzdani diplomovej prace, pretoze je potrebné jej venovat’ vel’ka pozornost

a dostatok Casu.

Do zacdiatku roka 2011 sa na zéklade vysledkov, ktoré im priniesol novy systém riadenia, by
sa mala spolo¢nost’ rozhodnut’, ¢i uskuto¢ni proces roll-out. Ak k tomuto kroku dojde roll-
out bude vertikalny, tzn. zhora dole. Pri procese roll-out uz bude spoloénost EVPU, a. s.
spolupracovat’ s poradenskou spolo¢nostou. Ta bude mat’ za ulohu aj opravit’ vSetky nedos-

tatky, ktoré sa pripadne vyskytnu pocas pilotného projektu.

Dufam, Ze cely zvySok realizacie projektu prebehne bez problémov a spolo¢nost EVPU, a.
s. oceni jeho prinos. Je nutné aby aj po¢as implementacie projektu dochadzalo k neustalemu
zlepSovaniu nastaveného konceptu. PretoZe tvorbou BSC sa cely proces zmeny pre spolo¢-

nost’ len zaéina.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 96

ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

AntiSkola.eu [online]. 2009 [cit. 2010-04-27]. Strategicky manazment. Dostupné z
WWW:
<http://www.antiskola.eu/beszamolo_beszamolok_puskak/index.php?page=show _
detail&id=25786>.

Balanced Scorecard [online]. 2010 [cit. 2010-04-27]. Balanced Scorecard Strate-
gy Map. Dostupné z WWW: <http://www.scorecardreport.com/balanced-

scorecard-strategy-map.htm>.

Balanced scorecard: Ako prepojit’ stratégiu s kazdodennostou [online]. 2004 [cit.
2009-10-11]. Dostupny z WWW: <http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-

riadenie/balanced-scorecard-ako-prepojit-strategiu-s-kazdodennostou.htmi>.

Balanced Scorecard Institute [online]. 2010 [cit. 2010-04-27]. Balanced Scorecard
Basics. Dostupné z WWW: < http://www.balancedscore-

card.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/default.aspx>.

Horvath & Partners. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha : Profess Consul-
ting, 2002. ISBN 80-7259-018-9. s. 385.

IDS Scheer AG [online]. 2010 [cit. 2010-04-27]. ARIS BSC. Dostupné z WWW:
<http://www.ids-scheer.com/sk/ARIS/ARIS_Platform/ARIS_BSC/45153.html>.

Index Mundi [online]. 2010 [cit. 2010-03-27]. Country Facts. Dostupné z WWW:

<http://www.indexmundi.com/>.

KAPLAN, Robert, NORTON, David. Alignment systémové vyladéni organizace :
Jak vyuzit Balanced Scorecard k vytvdreni synergii. Praha . Management Press,
2006. ISBN 80-7261-155-0. s. 3009.

KAPLAN, Robert, NORTON, David. Balanced Scorecard : Strategicky systém
meéreni vykonnosti podniku. 3. vyd. Praha : Management Press, 2002. 1ISBN 80-
7261-063-5. s. 267.

KAPLAN, Robert, NORTON, David. Strategy maps : Converting intangible as-
sets into tangible outcomes. Boston, Massachusetts: Harvard business School
Press, c2004. ISBN 1-59139-134-2. s. 454.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 97

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

KAPLAN, Robert, NORTON, David. The strategy-focused organization : How
Balanced scorecard companies thrive in the new business environment. Boston,
Massachusetts : Harvard business School Press, ¢c2001. ISBN 1-57851-250-6. s.
397.

KOSTURIAK, Jan; FROLIK, Zbynék. Stihly a inovativni podnik. 1. Praha : Alfa
Publishing, s. r. 0., 2006. ISBN 80-86851-38-9. 237 s.

MESAROS, STEFAN. Hospodarska kriza: Na dno padneme po prazdninach.
PLUSKA.SK [online]. 2009 [cit. 2009-11-06]. Dostupny z WWW:
<http://www.pluska.sk/politika/2009/06/hospodarska-kriza-na-dno-padneme-po-

prazdninach.html>.

MHSR - elektrotechnicky priemysel [online]. 2008 [cit. 2010-04-16]. Ministerstvo
hospodarstva Slovenskej republiky. Dostupné z WWW:
<http://www.economy.gov.sk/elektrotechnicky-priemysel-5841/127526s>.

Ministerstvo prace, socialnych veci a rodiny Slovenskej Republiky : Vyvoj mini-
malnej mzdy a priemernej mzdy [online]. 2008 [cit. 2009-11-06]. Dostupny z
WWW: <http://www.employment.gov.sk/index.php?SMC=1&id=15854>.

Narodna banka Slovenska [online]. 2009 [cit. 2009-11-06]. Dostupny z WWW:

<http://www.nbs.sk/sk/titulna-stranka>.

NetMBA [online]. 2007 [cit. 2010-04-27]. Balanced Scorecard. Dostupné z

WWW: <http://www.netmba.com/accounting/mgmt/balanced-scorecard/>.

O Balanced Scorecard s otcem zakladatelem. Moderni rizeni [online]. 2006 [cit.
2009-10-28]. Dostupny z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065460-
19698360-600000_d-o-balanced-scorecard-s-otcem-zakladatelem>.

Podnikam.SK : Informdcie pre podnikatelov [online]. 2009 [cit. 2009-10-28]. Do-
stupny z WWW:
<http://www.podnikam.sk/spravodajstvo.php?id=9102&Kkid=84&k=Prev%E1dzka
%20firmy>.

SAS [online]. 2009 [cit. 2010-04-27]. Produkty a rieSenia. Dostupné z WWW:

<http://www.sas.com/offices/europe/slovakia/solutions/perfmgmt/index.html>.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 98

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

SEDLACKOVA, Helena. Strategickéa analyza. 1. vyd. Praha : C. H. Beck, 2000.
ISBN 80-7179-422-8. s. 101.

Slovensko uz dosiahlo svoje dno. Finweb [online]. 2009 [cit. 2009-11-06]. Do-
stupny z WWW: <http://finweb.hnonline.sk/c1-38144180-slovensko-uz-dosiahlo-

svoje-dno>.

Spravne ur¢it’ ciele. SME.sk [online]. 28. 10. 2008, [cit. 2010-04-27]. Dostupny z
WWW: <http://www.sme.sk/c/4136781/spravne-urcit-ciele.html>.

Statisticky urad SR [online]. 2010 [cit. 2010-04-19]. Dostupné z WWW:

<http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=4>.

Value Based Management.net [online]. 2010 [cit. 2010-04-27]. Balanced Score-
card method. Dostupné z WWW:

<http://www.valuebasedmanagement.net/methods_balancedscorecard.html>.

VODICKA, Milan. Implementace Balanced Scorecard Scorecard - jak na to?. IT
Systems  [online]. 2002 [cit. 2009-10-28]. Dostupny z  WWW:
<http://www.systemonline.cz/clanky/implementace-balanced-scorecard-scorecard-

jak-na-to.htm>.

VYSUSIL, Jiii. Metoda Balanced scorecard v souvislostech : Implementace a
uspesSnd realizace v rizeni podniku. Praha: Profess Consulting s.r.o., 2004.
ISBN 80-7259-005-7. s. 120.

Vyroéné spravy spolo¢nosti EVPU, a. s. za obdobie 2006 — 2009



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 99

ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

BSC Balanced Scorecard

DzP PO Dan z prijmov prévnickych osob
EAT Cisty zisk po zdaneni

EBIT Cisty zisk pred zdanenim a Grokmi
EBT Cisty zisk pred zdanenim

ECB Eurdpska centralna banka

EU Eurdpska Unia

EVA Ekonomickéa pridana hodnota
EVPU  Elektrotechnicky vyskumny a projektovy Ustav
GE General Elektric

IS Informacny systém

MHD Mestska hromadna doprava

NATO  Severoatlanticky pakt, obranné spolocenstvo zapadoeuropskych statov, USA a
Kanady

ROA Rentabilita aktiv

ROCE  Rentabilita vioZzeného kapitalu

ROI Rentabilita investicii

SKTC  Slovenské autorizované osoby pre posudzovanie zhody
SR Slovenska republika

TQM Total Quality Management

uTB Univerzita TomaSe Bati

VH Vysledok hospodérenia

VS, SS  Vysoka $kola, Stredna 3kola

WTO Svetova obchodna organizacia



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 100

ZOZNAM OBRAZKOV

Obrazok ¢. 1:
Obrazok ¢. 2:

Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.
Obrazok ¢.

Interné podniKOVE PrOCESY ......ceeeirmrerieiiiiiiie i 16

Hodnotova vyhoda ZaKazniKa ...........cccccveiiiiiiiiiieiicce e 18
3: Vztahy pri¢ina — dOSIEAOK .........coeviiiiiiiie e 26
4: Ramec merania ucenia $a @ FASTU ........cooevrviiiiiiiiiiieee et 29
5: Zakaznicka perspektiva — zakladné meradla ..............ccccoeeeiii e, 30
6 : Styri bariéry strategickej implementacie.............cocvvervrreeieieirseseeeeennn, 31
7: Porterov model piatich konkurenénych sil podniku EVPU, a. s. ................. 55
8: Hodnototvorny retazec spolonosti EVPU, a. S. .....c.cccovvvvireeeeiiinineenn. 63
9: BCG matica spolotnosti EVPUL . S. ....occcvveeeeeiieieiiesee e 65
10: Matica modelovej stratégie spolo¢nosti EVPU, a. s. — SWOT analyza...... 69
11: Casovy plan pilotného projektu BSC..........ccovverueuerererieeeeeescereseie e 71
12: Strategicka mapa spoloénosti EVPUL . S.......oovvveeeveviieinieeesssee e 79



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 101
ZOZNAM TABULIEK

Tabulka €. 1: Meradla strategickych finanénych t€m...........ccccooiiiiiiii 19
Tabulka ¢. 2: Analyza vplyvu globalizacie v spoloénosti EVPU, @. S. .....c.cccevvievevivrvinaans 49
Tabulka &. 3: V§voj CPK spolocnosti EVPU, . S........cccoviiieeiieirinieisscsseeissessnennen, 58
Tabulka €. 4: Porovnanie pomerovych ukazovatel'ov za rok 2008 .............cccoeeeiviinnrennnn. 59
Tabulka &. 5: Multiplikator vlastného kapitalu spolonosti EVPU, a. S.......cccocevvvrvrvnennnn. 61
Tabulka ¢&. 6: Vypodet ukazovatela EVA spoloénosti EVPU, @. S......ccccvureveerevevereeeennne, 62
Tabulka ¢&. 7: Kritické role implementacie BSC v podniku EVPU, a. S. ...c.cvvvveveveverecennee. 72
Tabulka &. 8: Rozpodet nakladov pilotného projektu BSC v spolo¢nosti EVPU, a. s........ 73
Tabulka &. 9: Strategické ciele spolocnosti EVPUL . S. ...ccvuievevieieieieiececeee e, 75
Tabul’ka ¢. 10: Perspektiva uéenia sa a rastu — meradla.............cccooceeiviiiiiiic e, 81
Tabulka €. 11: Perspektiva internych podnikovych procesov — meradla.............cccccceeenen. 82
Tabulka ¢. 12: Zakaznicka perspektiva - meradld...........cccoovviiiiniiiienieie e 84
Tabul’ka ¢. 13: Finan¢na perspektiva — meradla.............cccoeovviiiiiiiciiicc e, 85

Tabulka ¢.

14: Strategické akcie spoloénosti EVPU, @. S. ..c.covvvvvivieiviecieeeeeeeennes 89



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 102

ZOZNAM GRAFOV

Graf 1: Podiel hospodarskych stredisk na celkovych trzbach ............ccccevviiiiiiicieennn, 40
Graf 2: Vyvoj zamestnancov Vv spolo¢nosti EVPU, a. s., v rokoch 2005 — 2009................ 40
Graf 3: Podiel zékaznikov spolo¢nosti EVPU, a. s. podla krajin odbytu..............ccceeee.... 41
Graf 4: Vyvoj zédkladnych makroekonomickych ukazovatelov na SR ............ccccvvieeiinns 46
Graf 5: Vyvoj vysledku hospodarenia v spoloénosti EVPU, . S. ...c.ccvveeevieeeeiiseeins 58

Graf 6: Spider analyza pomerovych ukazovatelov...........cccccceviiiiiiiiiiii e 59



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 103

ZOZNAM PRILOH

Priloha P I:
Priloha P II:
Priloha P 11l:
Priloha P IV:
Priloha P V:
Priloha P VI:
Priloha P VII:

Priloha P VIII;

Priloha P IX;
Priloha P X:

organizacna Strktira spolo¢nosti
analyza absolutnych ukazovatel'ov
analyza zadlzenosti

analyza likvidity

analyza rentability

analyza aktivity

Dal3ie ukazovatele

Swot analyza

Néavrh dotaznika pre zamestnancov

Navrh dotaznika pre Zakaznikov



PRILOHAP I: ORGANIZACNA STRKTURA SPOLOCNOSTI

Predsoda IR a dvaja
clenova DR

sssssssssssmm s

r

a jeho traja denovia

i
]
]
]
1
Predsed Jd=t tra E
]
]
'

Generilny riadite]’
Zastupca generalneho
riaditel'a
Y¥rohny Ohchodny Techniclky Ekonomicly Riaditelia pre Riaditel Personalny
riaditel’ riaditel’ riaditel’ riaditel’ viskum 2 vyvej SKTC 101 riaditel’
Spnonomenec pre Marleling Contmllingpve [ Vedic ) [ Vedid
Twakin oddelent coriifiaing} | el
orginu 1a vihky OTgAIL
Elelstmlmr!npmmv Military & Secuxsiy 7 X 7 =
preielenice a MHD Vedici lahoratirii Odhomi referent
| centifilaimiho
orginu
7 a
Hlelcimkomponendy Elelcimlkomponeniy
preZelornice pre felernice 7 2 7
a MHD, a MHD, Manazérpe Vedud
jednmidelng stmje jednoieloné stmoje medzinirodné L || labhrainiho
N b 4 vziahy hhomaiina
/ Hupolishe stedistol / Hopoticle stedislo? / Hopotishe sicedislo 3
' Hekivechnikaa | ' Riadiaceapohonné Certifikiciaa :
! wkonovi eleltronika [ systémy [ slrigohmicivo
! e | ! g ) ! ! (. sk \ !
: - wme - ¥ : : a] ﬂ ) : : - -m F) :
¢ || - lompenzitory 1 ! syiemy i ! a posudzovanie :
i idnnila i i || - manipuliioxy ] i thody i
: - siatiché meniée ] ! senzoridgth ' [ R elieia ]
Vo - distdhuins i ! sywiimoy i Ul - labhrida i
! transmétory i Cof - silaima i ! i
1 ! I a trenatérova 1 0 !
vl ) | Lol ecnda ) ! [ ) |




PRILOHAP I1: ANALYZA ABSOLUTNYCH UKAZOVATELOV

Rozvaha spolo¢nosti EVPU, a. s.

V tis. Sk 2006 2007 2008
Aktiva celkom 418 178 | 614 189 | 724 891
Dlhodoby majetok 213322 | 275932 | 327 192
Dlhodoby nehmotny majetok 11389 12053 14160
Dlhodoby hmotny majetok 159796 | 224 536 | 260 123
Dlhodoby finanény majetok 42137 | 39343 52909
ObeZné aktiva 202 683 | 335661 | 395 208
Z&soby: 67 681 | 180 975 [ 222 933
Dlhodobé pohladavky 0 656 554
Kratkodobé pohfadavky 124 077 | 151 361 | 169 190
Kratkodoby finanény majetok 10 925 2 669 2531
Peniaze 533 535 692
Uty v bankéach 10 392 2134 1839
Casové rozlisenie 2173 2 596 2491
Naklady buddcich obdobi 1990 2150 2176
Prijmy budicich obdobi 183 446 315
Pasiva celkom 418178 | 614189 | 724 891
Vlastny kapital 276 996 | 326 592 | 388 235
Zéakladny kapital 39 746 39746 39746
Kapitalové fondy 44 217 41554 54297
Fondy zo zisku 148 208 | 187 533 | 237732
Vysledok hospodéarenia minulych rokov 0 0 0
VH beZného u¢tovného obdobia 44825 | 57759 | 56460
Cudzie zdroje 140 422 | 287 168 | 336 275
Rezervy 16 175 13563 7983
Dlhodobé zavazky 19 840 25127 27283
Kratkodobé zavazky 104 407 | 144 740 | 129 957
Bankové Gvery a vypomoci: 0] 103738 | 171 052
- kratkodobé bankové Uvery 0| 37348 | 102052
- dlhodobé bankové uvery 0 66390 69000
Casové rozlisenie 760 429 381
Vydaje buducich obdobi 500 58 42
Vynosy buducich obdobi 260 371 339

Vykaz ziskov a strit spolo¢nosti EVPU, a. s.

V tis. Sk 2006 2007 2008
Trzby za predaj tovaru 53 383 0 0
Vykony: 437 341 629613 | 593352
- trzby za predaj vlastnych vyrobkov a slu-

Zieb 406708 553957 | 554911
- zmena stavu zasob vlastnej ¢innosti 22469 71484 36812
- aktivacia 8164 4172 1629
Trzby za predaj DM a materialu 2441 327 520
Ostatné prevadzkové vynosy 16190 3599 2112




Vynosové Uroky 279 31 22
Ostatné finanéné vynosy 5830 5 247 5 686
Mimoriadne Vynosy 0 0 0
Vynosy celkom 515 464 638 817 | 601 692
Naklady vynaloZzené na predany tovar 45 956 0 0
Vykonova spotreba: 240 185 392 666 | 328 764
- spotreba materialu a energie 153 201 294 018 | 229 577
- sluzby 86 984 98648 | 99187
Osobné naklady 117 502 138 841 | 152111
Dane a poplatky 631 516 619
Odpisy DHM 24 238 23928 25773
Zostatkova cena DM predaného 2310 248 150
Ostatné prevadzkové naklady 20 987 4314 2981
Nakladové uroky 1009 3738 8 996
Ostatné finanéné naklady 6 910 4828 | 12002
Dan z prijmu z beZnej innosti: 10911 11979 | 13836
- splatna 11 406 13433 | 13119
- odloZena -495 1454 717
Mimoriadne naklady 0 0 0
Naklady celkom 470 639 581 058 | 545 232

Vertikalna analyza spolo¢nosti EVPU, a. s.

Rozvaha
V tis. Sk 2006 2007 2008
Aktiva celkom 418178 | 100% | 614189 | 100% | 724891 | 100%
Dlhodoby majetok 213322 51% 275 932 45% 327 192 45%
Dlhodoby nehmotny majetok 11389 3% 12053 2% 14160 2%
Dlhodoby hmotny majetok 159796 38% 224 536 37% 260 123 36%
Dlhodoby finanény majetok 42137 10% 39 343 6% 52909 7%
Obezné aktiva 202 683 48% 335 661 55% 395 208 55%
Z&soby: 67 681 16% 180 975 29% 222 933 31%
Dlhodobé pohladavky 0 0% 656 0% 554 0%
Kratkodobé pohladavky 124 077 30% 151 361 25% 169 190 23%
Kratkodoby finanény majetok 10 925 3% 2 669 0% 2531 0%
Peniaze 533 0% 535 0% 692 0%
Uty v bankéach 10 392 2% 2134 0% 1839 0%
Casové rozlisenie 2173 1% 2 596 0% 2491 0%
Naklady buddcich obdobi 1990 0% 2150 0% 2176 0%
Prijmy budicich obdobi 183 0% 446 0% 315 0%
Pasiva celkom 418178 | 100% | 614189 | 100% | 724891 | 100%
Vlastny kapital 276 996 66% 326 592 53% 388 235 54%
Zéakladny kapital 39 746 10% 39746 6% 39746 5%
Kapitalové fondy 44 217 11% 41554 7% 54297 7%
Fondy zo zisku 148 208 35% 187 533 31% 237732 33%
Vysledok hospodéarenia minu-
lych rokov 0 0% 0 0% 0 0%
VH beZného u¢tovného obdobia 44 825 11% 57 759 9% 56 460 8%




Cudzie zdroje 140 422 34% 287 168 47% 336 275 46%
Rezervy 16 175 4% 13563 2% 7983 1%
Dlhodobé zavazky 19 840 5% 25127 4% 27283 4%
Kratkodobé zavazky 104 407 25% 144 740 24% 129 957 18%
Bankové Gvery a vypomaoci: 0 0% 103 738 17% 171 052 24%
- kratkodobé bankové Gvery 0 0% 37 348 6% 102 052 14%
- dlhodobé bankové uvery 0 0% 66390 11% 69000 10%
Casové rozlisenie 760 0% 429 0% 381 0%
Vydaje buducich obdobi 500 0% 58 0% 42 0%
Vynosy buducich obdobi 260 0% 371 0% 339 0%
Vykaz ziskov a strat
V tis. Sk 2006 2007 2008
Trzby za predaj tovaru 53 383 10% 0 0% 0 0%
Vykony: 437 341 85% 629613 99% 593352 99%
- trzby za predaj vlastnych vy-
robkov a sluZieb 406708 79% 553957 87% 554911 92%
- zmena stavu zasob vlastnej
Cinnosti 22469 4% 71484 11% 36812 6%
- aktivacia 8164 2% 4172 1% 1629 0%
Trzby za predaj DM a materialu 2441 0% 327 0% 520 0%
Ostatné prevadzkové vynosy 16190 3% 3599 1% 2112 0%
Vynosové Uroky 279 0% 31 0% 22 0%
Ostatné finanéné vynosy 5830 1% 5247 1% 5 686 1%
Mimoriadne Vynosy 0 0% 0 0% 0 0%
Vynosy celkom 515 464 100% 638 817 | 100% 601 692 | 100%
Naklady vynaloZzené na predany
tovar 45 956 10% 0 0% 0 0%
Vykonova spotreba: 240 185 51% 392 666 68% 328 764 60%
- spotreba materialu a energie 153 201 33% 294 018 51% 229 577 42%
- sluzby 86 984 18% 98 648 17% 99 187 18%
Osobné naklady 117 502 25% 138 841 24% 152 111 28%
Dane a poplatky 631 0% 516 0% 619 0%
Odpisy DHM 24 238 5% 23 928 4% 25773 5%
Zostatkova cena DM predaného 2310 0% 248 0% 150 0%
Ostatné prevadzkové naklady 20 987 4% 4314 1% 2981 1%
Nakladové uroky 1009 0% 3738 1% 8 996 2%
Ostatné finanéné naklady 6 910 1% 4 828 1% 12 002 2%
Dan z prijmu z beZnej Einnosti: 10911 2% 11979 2% 13 836 3%
- splatna 11 406 2% 13433 2% 13119 2%
- odloZena -495 0% 1454 0% 717 0%
Mimoriadne naklady 0 0% 0 0% 0 0%
Naklady celkom 470 639 100% 581 058 | 100% 545 232 | 100%




Horizontalna analyza spolo¢nosti EVPU, a. s.

Rozvaha
V tis. Sk 2006 2007 07/06 2008 08/07 08/06
Aktiva celkom 418 178 | 614 189 47% | 724 891 18% 73%
Dlhodoby majetok 213322 | 275932 29% | 327 192 19% 53%
Dlhodoby nehmotny majetok 11389 12053 6% 14160 17% 24%
Dlhodoby hmotny majetok 159796 | 224 536 41% | 260 123 16% 63%
Dlhodoby finanény majetok 42137 | 39 343 -7% 52909 34% 26%
Obezné aktiva 202 683 | 335 661 66% | 395 208 18% 95%
Z&soby: 67 681 | 180 975 167% | 222 933 23% 229%
Dlhodobé pohladavky 0 656 X 554 -16% X
Kratkodobé pohladavky 124 077 | 151 361 22% | 169 190 12% 36%
Kratkodoby finanény majetok 10 925 2 669 -76% 2531 -5% -77%
Peniaze 533 535 0% 692 29% 30%
Uty v bankéach 10 392 2134 -79% 1839 -14% -82%
Casové rozlisenie 2173 2 596 19% 2491 -4% 15%
Naklady buddcich obdobi 1990 2150 8% 2176 1% 9%
Prijmy budicich obdobi 183 446 144% 315 -29% 72%
Pasiva celkom 418 178 | 614 189 47% | 724 891 18% 73%
Vlastny kapitdl 276 996 | 326 592 18% | 388 235 19% 40%
Zéakladny kapital 39 746 39746 0% 39746 0% 0%
Kapitalové fondy 44 217 41554 -6% 54297 31% 23%
Fondy zo zisku 148 208 | 187 533 27% | 237732 27% 60%
Vysledok hospodéarenia minu-
lych rokov 0 0 X 0 X X
VH beZného u¢tovného obdo-
bia 44825 | 57759 29% | 56 460 -2% 26%
Cudzie zdroje 140 422 | 287 168 105% | 336 275 17% 139%
Rezervy 16 175 13563 -16% 7983 -41% -51%
Dlhodobé zavéazky 19 840 25127 27% 27283 9% 38%
Kratkodobé zavazky 104 407 | 144 740 39% | 129 957 -10% 24%
Bankové Gvery a vypomoci: 0] 103738 X | 171 052 65% X
- kratkodobé bankové Uvery 0] 37348 X | 102 052 173% X
- dlhodobé bankové uvery 0 66390 X 69000 4% X
Casové rozlisenie 760 429 -44% 381 -11% -50%
Vydaje buducich obdobi 500 58 -88% 42 -28% -92%
Vynosy buducich obdobi 260 371 43% 339 -9% 30%

Vykaz ziskov a strat
V tis. Sk 2006 2007 07/06 2008 08/07 08/06
Trzby za predaj tovaru 53 383 0 -100% 0 X -100%
Vykony: 437 341 629613 44% | 593352 -6% 36%
- trzby za predaj vlastnych
vyrobkov a sluZieb 406708 553957 36% | 554911 0% 36%
- zmena stavu zasob vlastnej
¢innosti 22469 71484 218% 36812 -49% 64%




- aktivacia 8164 4172 -49% 1629 -61% -80%
Trzby za predaj DM a mate-
ridlu 2441 327 -87% 520 59% -79%
Ostatné prevadzkové vynosy 16190 3599 -78% 2112 -41% -87%
Vynosové Uroky 279 31 -89% 22 -29% -92%
Ostatné finanéné vynosy 5830 5 247 -10% 5 686 8% -2%
Mimoriadne Vynosy 0 0 X 0 X X
Vynosy celkom 515 464 638 817 24% | 601 692 -6% 17%
Naklady vynalozené na pre-
dany tovar 45 956 0 -100% 0 X -100%
Vykonova spotreba: 240 185 392 666 63% | 328 764 -16% 37%
- spotreba materiélu a ener-
gie 153 201 294 018 92% | 229 577 -22% 50%
- sluzby 86 984 98 648 13% | 99187 1% 14%
Osobné naklady 117 502 138 841 18% | 152 111 10% 29%
Dane a poplatky 631 516 -18% 619 20% -2%
Odpisy DHM 24 238 23 928 -1% | 25773 8% 6%
Zostatkova cena DM preda-
ného 2 310 248 -89% 150 -40% -94%
Ostatné prevadzkové nakla-
dy 20987 4314 -79% 2981 -31% -86%
Nakladové uroky 1009 3738 270% 8 996 141% 792%
Ostatné finanéné naklady 6 910 4 828 -30% | 12 002 149% 74%
Dan z prijmu z bezZnej &in-
nosti: 10911 11 979 10% | 13836 16% 27%
- splatna 11 406 13433 18% | 13119 -2% 15%
- odloZzena -495 1454 -394% 717 -51% -245%
Mimoriadne naklady 0 0 X 0 X X
Naklady celkom 470 639 581 058 23% | 545 232 -6% 16%
Vertikalna analyza spolo¢nosti podobného zamerania
Rozvaha
V tis. Sk 2006 2007 2008
Aktiva celkom 328 236 | 100% | 443218 | 100% 480 349 | 100%
Dlhodoby majetok 134924 | 41% 142 821 32% 147 769 | 31%
Dlhodoby nehmotny majetok 9202 3% 5878 1% 5922 1%
Dlhodoby hmotny majetok 124875,5 | 38% 136 096 31% 141031 | 29%
Dlhodoby finanény majetok 846,5 0% 847 0% 816,5 0%
Obezné aktiva 178 283 | 54% 260 671 59% 299674 | 62%
Z&soby: 82162 | 25% 110 809 25% 119459 | 25%
Dlhodobé pohladavky 6879,5 2% 3932 1% 5858,5 1%
Kratkodobé pohladavky 72039,5 | 22% 140 652 32% 169341 | 35%
Kratkodoby finanény majetok 17202 5% 5279 1% 5017 1%
Casové rozlisenie 15029 5% 39 727 9% 32 906 7%
Pasiva celkom 328 236 | 100% | 443218 | 100% 480 349 | 100%
Vlastny kapitdl 193654 | 59% 211 422 48% 190907 | 40%
Zakladny kapital 111618 | 34% 111618 25% 111618 | 23%
Kapitalové fondy 18100,5 6% 8775 2% 11730,5 2%




Fondy zo zisku 14409,5 4% 16 454 4% 20007,5 4%
Vysledok hospodarenia mi-
nulych rokov 32048 | 10% 24895 6% | 23761,33 5%
VH beZného u¢tovného ob-
dobia 17478 5% 49 680 11% 23 789 5%
Cudzie zdroje 128847 | 39% 224 670 51% 281861 | 59%
Rezervy 13296,5 4% 20312 5% | 21815,17 5%
Dlhodobé zavéazky 7781,5 2% 725,5 0% | 2500,476 1%
Kratkodobé zavazky 91695 | 28% 129 725 29% 155457 | 32%
Bankové Gvery a vypomoci: 16074 5% 73 908 17% 102089 | 21%
Casové rozlisenie 5735 2% 7127 2% 7 581 2%
Vykaz ziskov a strat
V tis. Sk 2006 2007 2008
Trzby za predaj tovaru 384 0% 240 0% 63 0%
Vykony: 398950 | 86% | 479585,5 | 88% | 467909,2 | 92%
- trzby za predaj vlastnych vyrob-
kov a sluzieb 58256,5 | 13% | 84136,5| 15% | 71739,5| 14%
- zmena stavu zasob vlastnej
¢innosti 7520,5 2% | -8557,5| -2% | 191495 4%
Trzby za predaj DM a materialu 116,5 0% 739 0% 0 0%
Ostatné prevadzkové vynosy 19935,5 4% 4150,5 1% 3542 1%
Vynosové uroky 23093,8 5% | 31372,54 6% | 17460,99 3%
Ostatné finanéné vynosy 23257,3 5% 31 598 6% 17 528 3%
Mimoriadne Vynosy 0 0% 0 0% 0 0%
Vynosy celkom 465 737 | 100% | 547 686 | 100% | 506 504 | 100%
Naklady vynaloZzené na predany
tovar 245 0% 123 0% 59 0%
Vykonova spotreba: 238856 | 56% | 313079 | 67% | 308191 | 66%
Osobné naklady 104185 | 25% | 108313 | 23% | 117184 | 25%
Dane a poplatky 2728 1% 2728 1% 2 936 1%
Odpisy DHM 16 098 4% 17 139 4% 18 133 4%
Zostatkova cena DM predaného 0 0% 427 0% 0 0%
Ostatné prevadzkové naklady 46884 | 11% 1827 0% 3619 1%
Nakladové uroky 1109 0% 3984 1% 5143 1%
Ostatné finanéné naklady 10 100 2% 5242 1% 4 362 1%
Dan z prijmu z beZnej &innosti: 5013 1% 13777 3% 5631 1%
Mimoriadne naklady 0 0% 0 0% 0 0%
Naklady celkom 425215 | 100% | 466 638 | 100% | 465 258 | 100%
Horizontalna analyza spolo¢nosti podobného zamerania
Rozvaha
V tis. Sk 2006 2007 07/06 2008 08/07 08/06
Aktiva celkom 328 236 | 443 218 35% | 480 349 8% 46%
DIhodoby majetok 134924 | 142 821 6% | 147 769 3% 10%
Dlhodoby nehmotny majetok 9202 5878 -36% 5922 1% -36%




Dlhodoby hmotny majetok 124875,5 | 136 096 9% | 141031 4% 13%
Dlhodoby finanény majetok 846,5 847 0% 816,5 -4% -4%
Obezné aktiva 178 283 [ 260 671 46% | 299 674 15% 68%
Z&soby: 82162 | 110 809 35% | 119 459 8% 45%
Dlhodobé pohladavky 6 880 3932 X 5858,5 49% X
Kratkodobé pohladavky 72 040 | 140 652 95% | 169 341 20% 135%
Kratkodoby finanény majetok 17 202 5279 -69% 5017 -5% -71%
Casové rozligenie 15029 | 39727 164% 32 906 -17% 119%
Pasiva celkom 328 236 | 443 218 35% | 480 349 8% 46%
Vlastny kapitdl 193 654 [ 211 422 9% | 190 907 -10% -1%
Z&kladny kapitdl 111618 [ 111618 0% 111618 0% 0%
Kapitalové fondy 18 101 8775 -52% | 11730,5 34% -35%
Fondy zo zisku 14 410 16 454 14% | 20007,5 22% 39%
Vysledok hospodéarenia minu-
lych rokov 32048 24895 X | 23761,33 X X
VH beZného u¢tovného obdo-
bia 17 478 | 49 680 184% 23 789 -52% 36%
Cudzie zdroje 128 847 | 224 670 74% | 281 861 25% 119%
Rezervy 13 297 20312 53% | 21815,17 7% 64%
Dlhodobé zavazky 7782 725,5 -91% | 2500,476 245% -68%
Kratkodobé zavazky 91695 | 129 725 41% | 155 457 20% 70%
Bankové Gvery a vypomoci: 16 074 [ 73908 X | 102 089 38% X
Casové rozlisenie 5 735 7127 24% 7 581 6% 32%
Vykaz ziskov a strat
V tis. Sk 2006 2007 | 07/06 2008 | 08/07 | 08/06
Trzby za predaj tovaru 384 240 -38% 63 -74% -84%
Vykony: 398 950 | 479585,5 20% | 467909,2 -2% 17%
- trzby za predaj vlastnych vyrob-
kov a sluzieb 58256,5 | 84136,5 44% | 71739,5 -15% 23%
- zmena stavu zasob vlastnej
Cinnosti 7520,5| -8557,5| -214% | 19149,5| -324% [ 155%
Trzby za predaj DM a materialu 116,5 739 | 534% 0| -100% | -100%
Ostatné prevadzkové vynosy 19935,5 4150,5 -79% 3542 -15% -82%
Vynosové Uroky 23093,8 | 31372,54 36% | 17460,99 -44% -24%
Ostatné finanéné vynosy 23257,3 31 598 36% 17 528 -45% -25%
Mimoriadne Vynosy 0 0 X 0 X X
Vynosy celkom 465 737 | 547 686 18% | 506 504 -8% 9%
Naklady vynaloZzené na predany
tovar 245 123 | -50% 59 -52% -76%
Vykonova spotreba: 238856 | 313079 31% | 308 191 -2% 29%
Osobné naklady 104 185 | 108 313 4% | 117 184 8% 12%
Dane a poplatky 2728 2728 0% 2 936 8% 8%
Odpisy DHM 16 098 17 139 6% 18 133 6% 13%
Zostatkova cena DM predaného 0 427 X 0| -100% X
Ostatné prevadzkové naklady 46 884 1827 -96% 3619 98% -92%
Nakladové uroky 1109 3984 | 259% 5143 29% | 364%
Ostatné finanéné naklady 10 100 5242 -48% 4 362 -17% -57%
Dan z prijmu z beZnej &innosti: 5013 13777 | 175% 5631 -59% 12%




Mimoriadne naklady 0 0 X 0 X X
Naklady celkom 425215 | 466 638 10% | 465 258 0% 9%
Vertikalna analyza odvetvia
Rozvaha
V tis. Sk 2006 2007 2008
Aktiva celkom 947125 | 100% | 1113313 | 100% | 1133134 | 100%
Dlhodoby majetok 2146345 | 23% 209330 | 19% 211456 | 19%
Dlhodoby nehmotny majetok 8343,5 1% 6275,25 1% 3208,5 0%
Dlhodoby hmotny majetok 195114 | 21% 185817 | 17% 190789 | 17%
Dlhodoby finanény majetok 11177 1% 17 238 2% 17459 2%
Obezné aktiva 700734 | 74% 876 607 | 79% 882571 | 78%
Zasoby: 1891943 | 20% 262944 | 24% 302311 | 27%
Dlhodobé pohladavky 40967,5 4% 21 384 2% | 39612,25 3%
Kratkodobé pohladavky 447365,3 | 47% 582 887 | 52% 534251 | 47%
Kratkodoby finanény majetok 23206,75 2% 9 393 1% 6 397 1%
Casové rozlisenie 31756,25 3% 27 377 2% 39 107 3%
Pasiva celkom 947125 | 100% | 1113313 | 100% | 1133134 | 100%
Vlastny kapital 344918 | 36% 467 762 | 42% 402 133 | 35%
Z&kladny kapitél 166092,5 | 18% 166092,5 | 15% 166092,5 | 15%
Kapitalové fondy 49344,75 5% 417515 4% | 46633,25 4%
Fondy zo zisku 17149 2% 18 452 2% 20228,75 2%
Vysledok hospodéarenia minu-
lych rokov 26729,75 3% | 53815,25 5% | 79631,42 7%
VH beZného u¢tovného obdo-
bia 85601,75 9% 187651 | 17% 89 547 8%
Cudzie zdroje 534 037 | 56% 570687 | 51% 643047 | 57%
Rezervy 95029,25 | 10% | 93156,75 8% 118232,8 | 10%
Dlhodobé zavazky 4959,75 1% 982,75 0% 1723,488 0%
Kratkodobé zavazky 407439,3 | 43% 434636 | 39% 441813 | 39%
Bankové Gvery a vypomoci: 26608,25 3% 41912 4% 81 278 7%
Casové rozlisenie 68170,25 7% 74 864 7% 87 953 8%
Vykaz ziskov a strat
V tis. Sk 2006 2007 2008
Trzby za predaj tovaru 446 887 18% 465923 | 18% 424279 | 17%
Vykony: 1917 823 77% 1839873 | 70% 1987266 | 78%
- trzby za predaj vlastnych vy-
robkov a sluZieb 1193211 48% | 7897335 | 30% 900396,5 | 35%
- zmena stavu zasob vlastnej
Cinnosti -17629,8 -1% | 26430,75 1% 50376,25 2%
Trzby za predaj DM a materialu 11760 0% 9687,5 0% 12850 1%
Ostatné prevadzkové vynosy 28501 1% 31474 1% 63678,5 2%
Vynosové Uroky 14616,9 1% | 20956,52 1% 13505,49 1%
Ostatné finanéné vynosy 58847,4 2% 58 343 2% 55 304 2%




Mimoriadne Vynosy 0 0% 195332 7% 0 0%
Vynosy celkom 2478 436 100% | 2621589 | 100% | 2556 883 | 100%
Naklady vynaloZzené na predany
tovar 316 697 13% 334198 | 14% 330054 | 13%
Vykonova spotreba: 1631 239 69% | 1530549 | 63% | 1642205| 67%
Osobné naklady 186 642 8% 184 201 8% 208 328 8%
Dane a poplatky 28 520 1% 33522 1% 38 993 2%
Odpisy DHM 64 531 3% 33 277 1% 34 898 1%
Zostatkova cena DM predaného 8 055 0% 13 025 1% 7 620 0%
Ostatné prevadzkové naklady 70 437 3% 70 045 3% 121 873 5%
Nakladové uroky 5412 0% 5934 0% 5813 0%
Ostatné finanéné naklady 40 608 2% 52 160 2% 46 326 2%
Dan z prijmu z beZnej Einnosti: 29173 1% 47 606 2% 22 497 1%
Mimoriadne naklady 0 0% 113739 5% 0 0%
Naklady celkom 2 381 312 100% | 2418254 | 100% | 2458 607 | 100%

Horizontalna analyza odvetvia

Rozvaha
V tis. Sk 2006 2007 07/06 2008 08/07 08/06
Aktiva celkom 947125 | 1113313 18% | 1133134 2% 20%
Dlhodoby majetok 214634,5 209 330 -2% 211 456 1% -1%
Dlhodoby nehmotny majetok 8343,5 6275,25 -25% 3208,5 -49% -62%
Dlhodoby hmotny majetok 195114 185 817 -5% 190 789 3% -2%
Dlhodoby finanény majetok 11177 17 238 54% 17459 1% 56%
Obezné aktiva 700 734 876 607 25% 882 571 1% 26%
Z&soby: 189 194 262 944 39% 302 311 15% 60%
Dlhodobé pohladavky 40 968 21 384 -48% | 39612,25 85% -3%
Kratkodobé pohladavky 447 365 582 887 30% 534 251 -8% 19%
Kratkodoby finanény majetok 23 207 9 393 -60% 6 397 -32% -72%
Casové rozlisenie 31756 27 377 -14% 39 107 43% 23%
Pasiva celkom 947125 | 1113313 18% | 1133134 2% 20%
Vlastny kapitdl 344 918 467 762 36% 402 133 -14% 17%
Z&kladny kapitdl 166 093 166092,5 0% | 166092,5 0% 0%
Kapitalové fondy 49 345 417515 -15% | 46633,25 12% -5%
Fondy zo zisku 17 149 18 452 8% | 20228,75 10% 18%
Vysledok hospodéarenia minu-
lych rokov 26729,75 53815,25 101% | 79631,42 48% 198%
VH bezného uétovného obdobia 85 602 187 651 119% 89 547 -52% 5%
Cudzie zdroje 534 037 570 687 7% 643 047 13% 20%
Rezervy 95 029 93156,75 -2% | 118232,8 27% 24%
Dlhodobé zavazky 4 960 982,75 -80% | 1723,488 75% -65%
Kratkodobé zavazky 407 439 434 636 7% 441 813 2% 8%
Bankové Gvery a vypomoci: 26 608 41912 58% 81278 94% 205%
Casové rozlisenie 68 170 74 864 10% 87 953 17% 29%




Vykaz ziskov a strat

V tis. Sk 2006 2007 | 07/06 2008 | 08/07 [ 08/06

Trzby za predaj tovaru 446 887 465 923 4% 424 279 -9% -5%

Vykony: 1917 823 1839873 -4% 1987266 8% 4%

- trzby za predaj vlastnych

vyrobkov a sluZieb 1193211 789733,5| -34% 900396,5 14% | -25%

- zmena stavu zasob vlastnej

Cinnosti -17629,8 26430,75 | -250% 50376,25 91% | -386%

Trzby za predaj DM a materia-

lu 11760 9687,5 | -18% 12850 33% 9%

Ostatné prevadzkové vynosy 28501 31474 10% 63678,5 | 102% | 123%

Vynosové Uroky 14616,9 20956,52 43% 13505,49 -36% -8%

Ostatné finanéné vynosy 58847,4 58 343 -1% 55 304 -5% -6%

Mimoriadne Vynosy 0 195332 X 0| -100% X

Vynosy celkom 2478 436 2 621 589 6% | 2556883 -2% 3%

Naklady vynaloZzené na preda-

ny tovar 316 697 334 198 6% 330 054 -1% 4%

Vykonova spotreba: 1631 239 1530 549 -6% 1642 205 7% 1%

Osobné naklady 186 642 184 201 -1% 208 328 13% 12%

Dane a poplatky 28 520 33522 18% 38 993 16% 37%

Odpisy DHM 64 531 33277 | -48% 34 898 5% | -46%

Zostatkova cena DM predané-

ho 8 055 13 025 62% 7620 | -41% -5%

Ostatné prevadzkové naklady 70 437 70 045 -1% 121 873 74% 73%

Nakladové uroky 5412 5934 10% 5813 -2% 7%

Ostatné finanéné naklady 40 608 52 160 28% 46 326 -11% 14%

Dan z prijmu z beZnej innosti: 29173 47 606 63% 22 497 -53% -23%

Mimoriadne naklady 0 113739 X 0| -100% X

Naklady celkom 2 381 312 2 418 254 2% | 2458 607 2% 3%
Vysledok hospodarenia spolo¢nosti EVPU, a. s.

V tis. Sk 2 006 2 007 2 008

Prevadzkovy VH 57 546 73026 | 85586

Finanény VH -1 810 -3288 | -15290

Mimoriadny VH 0 0 0

VH 44 825 57 759 | 56 460

EBT 55 736 69 738 | 70296

EBIT 56 745 73476 79 292

Nakladové uroky 1009 3738 8996




PRILOHAP I11: ANALYZA ZADLZENOSTI

Spolo¢nost EVPU, a. s.

2006 2007 2008
Celkové zadlZzenost 33,58% | 46,76% | 46,39%
Miera zadlZenosti 0,51 0,88 0,87
Dlhodobé cudzie zdroje/Cudzie zdroje 14,13% | 31,87% | 28,63%
Dlhodobé cudzie zdroje/ DIhodoby kapital 6,68% | 21,89% | 19,87%
Vlastny kapital/DIhodoby majetok 1,30 1,18 1,18
Dlhodobé zdroje/Dlhodoby majetok 1,39 1,51 1,48
Ukazovatel urokoveého krytia 56,24 19,66 8,81
Spolo¢nost’ EVPU, a. s. so zapo¢itanim leasingu
2006 2007 2008
Celkové zadlZzenost 38,27% | 51,31% | 50,99%
Miera zadlZenosti 0,62 1,06 1,04
Dlhodobé cudzie zdroje/Cudzie zdroje 29,98% | 43,23% | 40,64%
Dlhodobé cudzie zdroje/ DIhodoby kapital 15,71% | 31,32% | 29,73%
Vlastny kapital/DIhodoby majetok 1,13 0,98 0,98
Dlhodobé zdroje/Dlhodoby majetok 1,34 1,42 1,40
Ukazovatel urokového krytia 56,24 19,66 8,81
Spolo¢nosti podobného zamerania
2006 2007 2008
Celkové zadlZzenost 39,25% | 50,69% | 58,68%
Miera zadlZenosti 0,67 1,06 1,48
Dlhodobé cudzie zdroje/Cudzie zdroje 6,04% 0,32% 0,89%
Dlhodobé cudzie zdroje/ DIhodoby kapital 3,86% 0,34% 1,29%
Vlastny kapital/DIhodoby majetok 1,37 1,44 1,24
Dlhodobé zdroje/Dlhodoby majetok 1,42 1,45 1,26
Ukazovatel urokového krytia 42,06 24,80 10,11
Odvetvie
2006 2007 2008
Celkové zadlZzenost 56,39% | 51,26% | 56,75%
Miera zadlZenosti 1,55 1,22 1,60
Dlhodobé cudzie zdroje/Cudzie zdroje 0,93% 0,17% 0,27%
Dlhodobé cudzie zdroje/ DIhodoby kapital 1,42% 0,21% 0,43%
Vlastny kapital/DIhodoby majetok 1,35 2,03 1,60
Dlhodobé zdroje/Dlhodoby majetok 1,37 2,03 1,61
Ukazovatel urokového krytia 24,34 43,29 21,78




PRILOHAP IV: ANALYZA LIKVIDITY

Spolo¢nost EVPU, a. s.

doporucené hod-

2006 2007 2008 | noty
Bezna likvidita 1,94 1,84 1,70 15-2
Pohotova likvidita 1,29 0,85 0,74 1
Hotovostna likvidita 0,10 0,01 0,01 0,2
CPK/OA 48,49% | 45,56% | 41,15%
CPK/A 23,50% | 24,90% | 22,44%

Spolo¢nost’ EVPU, a. s. so zapo¢itanim leasingu

doporucené hod-

2006 2007 2008 | noty
BezZna likvidita 1,94 1,84 1,70 15-2
Pohotova likvidita 1,29 0,85 0,74 1
Hotovostna likvidita 0,10 0,01 0,01 0,2
CPK/OA 48,49% | 45,56% | 41,15%
CPK/A 21,84% | 22,77% | 20,51%

Spolo¢nosti podobného zamerania
doporucené hod-

2006 2007 2008 | noty
BezZna likvidita 1,65 1,28 1,16 15-2
Pohotova likvidita 0,83 0,72 0,68 1
Hotovostna likvidita 0,16 0,03 0,02 0,2
CPK/OA 35,69% | 20,37% | 12,10%
CPK/A 19,39% | 11,98% 7,55%

Odvetvie
doporucené hod-

2006 2007 2008 | noty
BezZna likvidita 1,61 1,84 1,69 15-2
Pohotova likvidita 1,08 1,24 1,03 1
Hotovostna likvidita 0,05 0,02 0,01 0,2
CPK/OA 32,21% | 43,20% | 36,24%
CPK/A 23,83% | 34,01% | 28,23%




PRILOHAP V: ANALYZA RENTABILITY

Spolo¢nost EVPU, a. s.

2006 2007 2008
Rentabilita trzieb (len z predaja vyrobkov) 10,25% 9,17% 9,52%
Rentabilita trzieb (za vsetky trzby) 9,09% 9,17% 9,51%
Rentabilita vynosov 11,01% | 11,50% | 13,18%
Rentabilita celkoveho kapitalu 13,57% | 11,96% | 10,94%
Rentabilita uplatneho kapitalu 19,12% | 16,13% | 13,52%
Rentabilita vlastneho kapitalu 16,18% | 17,69% | 14,54%
Spolo¢nost’ EVPU, a. s. so zapo¢itanim leasingu
2006 2007 2008
Rentabilita trzieb (len z predaja vyrobkov) 10,25% 9,17% 9,52%
Rentabilita trzieb (za vsetky trzby) 9,09% 9,17% 9,51%
Rentabilita vynosov 11,01% | 11,50% | 13,18%
Rentabilita celkoveho kapitalu 12,61% | 10,94% | 10,00%
Rentabilita uplatneho kapitalu 17,27% | 14,33% | 12,11%
Rentabilita vlastneho kapitalu 16,18% | 17,69% | 14,54%
Spolo¢nosti podobného zamerania
2006 2007 2008
Rentabilita trzieb (len z predaja vyrobkov) 10,16% | 16,90% 8,81%
Rentabilita trzieb (za vsetky trzby) 10,14% | 16,87% 8,81%
Rentabilita vynosov 10,01% | 18,04% | 10,27%
Rentabilita celkoveho kapitalu 14,21% | 22,29% | 10,83%
Rentabilita uplatneho kapitalu 21,44% | 34,54% | 17,60%
Rentabilita vlastneho kapitalu 20,92% | 38,33% | 21,61%
Odvetvie
2006 2007 2008
Rentabilita trzieb (len z predaja vyrobkov) 5,06% | 11,05% 4,95%
Rentabilita trzieb (za vsetky trzby) 4,09% 8,78% 4,05%
Rentabilita vynosov 5,31% 9,80% 4,95%
Rentabilita celkoveho kapitalu 13,91% | 23,07% | 11,17%
Rentabilita uplatneho kapitalu 34,98% | 50,30% | 26,09%
Rentabilita vlastneho kapitalu 28,16% | 43,47% | 24,44%




PRILOHAP VI: ANALYZAAKTIVITY

Spolo¢nost EVPU, a. s.

2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trzieb 1,18 1,03 0,82
Obrat celkovych aktiv z vynosov 1,23 1,04 0,83
Doba obratu zasob z trzieb (dni) 49,41 103,42 135,14
Doba obratu pohladavok z trzieb (dni) 90,57 86,88 102,90
Doba obratu zavazkov z trzieb (dni) 90,70 97,08 95,32
Obratovost pohladavok 3,97 4,14 3,50
Obratovost zavazkov 3,97 3,71 3,78

Spolo¢nost’ EVPU, a. s. so zapo¢itanim leasingu

2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trzieb 1,10 0,94 0,75
Obrat celkovych aktiv z vynosov 1,15 0,95 0,76
Doba obratu zasob z trzieb (dni) 49,41 103,42 135,14
Doba obratu pohladavok z trzieb (dni) 90,57 86,88 102,90
Doba obratu zavazkov z trzieb (dni) 113,91 129,91 136,54
Obratovost pohladavok 3,97 4,14 3,50
Obratovost zavazkov 3,16 2,77 2,64

Spolo¢nosti podobného zamerania

2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trzieb 1,22 1,08 0,97
Obrat celkovych aktiv z vynosov 1,42 1,24 1,05
Doba obratu zasob z trzieb (dni) 74,05 83,01 91,90
Doba obratu pohladavok z trzieb (dni) 71,12 108,31 134,78
Doba obratu zavazkov z trzieb (dni) 89,65 97,72 121,51
Obratovost pohladavok 5,06 3,32 2,67
Obratovost zavazkov 4,02 3,68 2,96

Odvetvie

2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv z trzieb 2,51 2,08 2,14
Obrat celkovych aktiv z vynosov 2,62 2,35 2,26
Doba obratu zasob z trzieb (dni) 28,66 40,88 44,89
Doba obratu pohladavok z trzieb (dni) 73,98 93,95 85,21
Doba obratu zavazkov z trzieb (dni) 62,47 67,73 65,86
Obratovost pohladavok 4,87 3,83 4,22
Obratovost zavazkov 5,76 5,32 5,47




PRILOHA P VII: DALSIE UKAZOVATELE

Spolo¢nost EVPU, a. s.

2006 2007 2008
Pridana hodnota/Pocet zamestnancov 848,8921 | 887,4419 | 925,1329
Trzby/Pocet zamestnancov 2046,328 | 2359,326 | 2076,476
Osobne naklady/Pocet zamestnancov 487,5602 | 520,0037 | 531,8566
Vykonova spotreba/Vynosy 46,60% 61,47% 54,64%
Osobne naklady/Vynosy 22,80% 21,73% 25,28%
Odpisy/Vynosy 4,70% 3,75% 4,28%
Nakladove uroky/Vynosy 0,20% 0,59% 1,50%
Pridana hodnota/Vynosy 39,69% 37,09% 43,97%
Osobne naklady/Pridana hodnota 57,43% 58,60% 57,49%
Odpisy/Pridana hodnota 11,85% 10,10% 9,74%
Nakladove uroky/Pridana hodnota 0,49% 1,58% 3,40%
VH pred zdanenim/Pridana hodnota 27,24% 29,43% 26,57%
Z-skore 2,69 2,13 1,87
Index INO1 3,60 1,92 1,39
Spolo¢nosti podobného zamerania
2006 2007 2008
Vykonova spotreba/Vynosy 51,29% | 57,16% | 60,85%
Osobne naklady/Vynosy 22,37% | 19,78% | 23,14%
Odpisy/Vynosy 3,46% 3,13% 3,58%
Nakladove uroky/Vynosy 0,24% 0,73% 1,02%
Pridana hodnota/Vynosy 34,40% | 30,42% | 31,53%
Osobne naklady/Pridana hodnota 65,02% | 65,00% | 73,37%
Odpisy/Pridana hodnota 10,05% | 10,29% | 11,35%
Nakladove uroky/Pridana hodnota 0,69% 2,39% 3,22%
VH pred zdanenim/Pridana hodnota | 28,42% | 56,91% | 29,35%
Odvetvie
2006 2007 2008
Vykonova spotreba/Vynosy 65,82% | 58,38% | 64,23%
Osobne naklady/Vynosy 7,53% 7,03% 8,15%
Odpisy/Vynosy 2,60% 1,27% 1,36%
Nakladove uroky/Vynosy 0,22% 0,23% 0,23%
Pridana hodnota/Vynosy 16,82% | 16,82% | 17,18%
Osobne naklady/Pridana hodnota 44,78% | 41,76% | 47,42%
Odpisy/Pridana hodnota 15,48% 7,54% 7,94%
Nakladove uroky/Pridana hodnota 1,30% 1,35% 1,32%
VH pred zdanenim/Pridana hodnota | 30,30% | 56,90% | 27,49%




Vypocet ukazovatel’a EVA

Vypocet NOA a C
Vv tis. Sk 2006 2007 2008
DIhodoby majetok 257 946 346 656 | 409 131
Dlhodoby nehmotny majetok 11 389 12 053 14 160
Dlhodoby hmotny majetok 205 050 295890 | 342692
Dlhodoby finanény majetok 41 507 38 713 52 279
CPK 63 674 154 398 | 232 095
Zasoby 67 681 180975 | 222933
Pohladavky 124 077 152 017 169 744
KFM 10 925 2 669 2531
Casové rozlisenie 2173 2 596 2491
Neuro¢ené zavazky 141 182 183859 | 165 604
NOA 321 620 501 054 | 641 226
Vlastny kapitdl 289 822 334581 | 394730
Z&kladny kapitdl 39 746 39 746 39 746
Kapitalové fondy 44 217 41 554 54 297
Fondy zo zisku 148 208 187533 | 237732
Vysledok hospodéarenia minulych rokov 0 0 0
VH beZného uétovného obdobia 44 825 57 759 56 460
Ekvivalenty VK 12 826 7 989 6 495
Cudzie zdroje 31798 166 473 | 246 496
Bankové avery 0 103738 | 171052
Leasing 31798 62 735 75 444
C 321 620 501 054 | 641 226
Vypocet NOPAT
Vv tis. Sk 2006 2007 2008
VH z beznej innosti 55 736 69 738 70 296
VH z beznej Cinnosti upraveny 73 164 90090 | 103 965
Pb&vodne platena darn 10911 11 979 13 836
Dodato€ne vypocitana dan 3311 3 867 6 397
NOPAT 58 941 74 244 83 732
Vypocet WACC
2006 2007 2008
N na CK 4,20 4,60 3,75
N na VK 6,20 6,60 5,75
CK/C 0,10 0,33 0,38
VK/C 0,90 0,67 0,62
WACC 4,94 5,10 4,31




PRILOHAP VIII: SWOT ANALYZA

Silné stranky Véha | Body | Spolu | Slabé stranky Véha | Body | Spolu

Udrzuju krok | 3 7 21 | Neefektivne vyuziva-| 2,5 8 20

s konkurenciou nie zasob

Spol’ahlivy odberatelia 2,5 10 25 | Silna vyjednavaciassila | 2,5 9 22,5
odberatel'ov

Lacna a kvalifikovana 2 8 16 | Neefektivne vyuZiva- 2 5 10

pracovna sila nie potencialu majetku

Silna tradicia zbrojar-| 0,5 7 3,5 | zdihavy vyvojovy | 3 10 30

skeho a elektrotechnic- a vyskumny proces

keho priemyslu

Dobre vybudovana | 2,5 8 20 | Slaby marketing 2 8 16

infrastruktura

Vyvojové kapacity na| 3 9 27 | Nizka hodnota hoto-| 1,5 8 12

vysokej Urovni vostnej likvidity

Nizka zadiZenost 0,5 8 4 | Problémy s optimali- | 2,5 7 17,5
zaciou zasob

Dostato¢ny  finan¢ény | 0,5 8 4 Nevyvazené vyrobko- 1 7 7

vankus vé portfolio
Silne cyklické odvetvie | 0,5 5 2,5
hospodarstva

Spolu - - 120,5 | Spolu - - 137,5

PrileZitosti Véha | Body | Spolu | Hrozby Véha | Body | Spolu

Expanzia do Indie 3 9 27 | Expanzia do rozvojo- 1 7 7
vych krajin

Potencial juznej | 1,5 4 6 Vysokd  zadiZenost' | 2 9 18

a strednej ameriky Statov NATO

Spolupraca so spoloc- 3 9 27 | Velka zahrani¢na 2 10 20

nost’ou Hulliburton konkurencia

(Rusko)

Veterné elektrarne 2 7 14 | Devizové rizika 1 8 8

MozZnosti rozSirenia 1 3 3

NATO

Rastlci dopyt po elek- 2 8 16

trotechnickych  vyrob-

kov

Spolu - - 93 | Spolu - - 53




PRILOHA P IX: NAVRH DOTAZNIKA PRE ZAMESTNANCOV

Dobry den!

Povazujeme za dolezité zistit’, akd pracovna atmosféra vladne v naSej spolo¢nosti. Takymto spésobom by
sme chceli prisposobit’ pracovné podmienky Vasim potrebam. Tento dotaznik je anonymny. Zodpovedanie
otdzok v tomto dotazniku Vam potrva priblizne 10 minut.

1. Prosim, pre kazdi zo zadanych otazok vyberte najvhodnejsiu odpoved’.

Ano [Nie [Neviem
Ste spokojny s Vasou pracovnou napliou? 0\
Chceli by ste vo svojej praci prevziat’ nejaké d’alsie zavazky. 0\
Myslite si, Ze Vasa pracovna napli je prili§ vel'ka a mala by sa znizit'? 0\
Ste spokojny s Vasou pracovnou dobou a ¢asovym planom? 0\

Mate pristup k vSetkym informaciam, ktoré si nevyhnutné pre Gspesné zvladnutie Vasej| = |~ |1~
prace?

2. Je pocet pracovnikov na Vasom oddeleni primerany pridelenej pracovnej naplni?

= Ano = Nie

3. Prosim, pre kazdu z uvedenych otazok vyberte najvhodnejsiu odpoved’:

Ano Zrlfgr ﬁikeﬁr Nie
Rozumiete zretene Vasim pracovnym povinnostiam? [ [ [ [
St Vase pracovné povinnosti primerané Vasim vedomostiam a zruénostiam? | I [ [ [
Zodpovedaju VaSe sticasné pracovné povinnosti Vasej predstave o tom, ¢o by [~ r r r
ste chceli robit’ vo svojej d’alsej kariére?
Ste spokojny s povahou Vasej sucasnej prace? [ [ [ [

4. Potrebujete nejaké doplitujiice odborné Skolenia?

= Ano = Nie = Neviem

5. Ako podl’a Vas nasa organizacia zabezpecuje vSetky skolenia potrebné pre Vasu pracu?

112 |3 |4 |5]6 |7

Velmi zle o 0 T [T VePmi dobre




6. Zucastnili ste sa nejakého zahrani¢ného S$kolenia poc¢as prace v nasej organizacii?

= Ano = Nie

7. Ktoré z nasledujucich faktorov Vam spdsobuju stres v praci? (viacero odpovedi je moznych)

Kolegovia

8. Ktoré z nasledujucich vyhod uprednostiiujete? (viacero odpovedi je moZnych)

-

= Pracovna napli = Terminy niektorych tloh

= Zékaznici = Nejasné podmienky dloh

= V&3 priamy nadriadeny = Nemam stres v praci

= Vedenie organizécie = INE oo
-

= ZvySenie platu Ocenenie od Véasho priameho nadriadeného
= Povysenie = Spolocenské uznanie
I_ . I , .
Priplatky Vymena skusenosti v zahranici
= Viac dni dovolenky = Firemné auto

9. Prosim, pre kazdu z uvedenych otazok vyberte najvhodnejsiu odpoved’:

Ano [Skor ano|Skor nie|Nie

Ste spokojny s Vasim sti¢asnym platom?(plat, bonusy, obdobie platby) |\ [ [
Myslite si, Ze platova Struktira vo Vasej spolo¢nosti je spravodliva a primera{— |~ r r
Iha?

Zodpoveda Vas sucasny plat Vasej urovni vedomosti a zruénosti? |\ [ [
10. Prosim, pre kazdu z uvedenych otazok vyberte najvhodnejsiu odpoved’:

Ano |Nie [Neviem|

Zohladiiuje Va$ priamy nadriadeny Vase navrhy sivisiace so zlepsenim prace? o (r
[Myslite si, Ze Vas priamy nadriadeny je kompetentny na vyokonavanie svojej pozi-— |~ |~

cie?

[Dostavate zo strany VVasho priameho nadriadeného potrebnt odbornd pomoc? o |r
Povzbudzuje a podporuje Va$ nadriadeny iniciativu zo strany zamestnancov? o (r




PRILOHA P X: NAVRH DOTAZNIKA PRE ZAKAZNIKOV

Dobry defi! Za Gcelom vylepSenia kvality nasich sluZieb by sme Vés chceli poziadat’ o vyplnenie dotaznika.
Znalost’ VaSich poziadaviek a potrieb nAm pomdze vybudovat’ sluzby, ktoré buda viac zamerané na zakaz-
nika a budu podporovat’ vzajomnu spolupracu.

Vyplnenie dotaznika zaberie 10 minuat vasho Casu.

1. Ako ¢asto vyuZivate naSe sluzby / produkty?

“ v 1x [ . .
Kazdy den Priblizne raz za mesiac

- e l_ . .
Priblizne raz za tyzden Menej ako raz za mesiac

2. Ako dlho uz pouzivate naSe produkty / sluzby?

. . n . I . .
Jeden mesiac a menej 1 — 6 mesiacov Viac ako 6 mesiacov

3.  Prosim ohodnot’te nas produkt / sluzbu

1 2 3| 4 5| 6 7

Velmi zIé L0 0 T T [Velmi dobré

4. 'V porovnani s tymi istymi produktami / sluzbami dostupnymi na trhu, nas produkt / sluzba je

Omnoho lepsi 2 Horsi
Lepsi = Omnoho horsi
Rovnaky

5.  Odporucili by ste nas produkt / sluzbu inym?

Ano, urtite 2 Ano, pravdepodobne Nie

6. Prosim ohodnot’te vasu spokojnost’ so stavom nasej sluzby / produktu:

Vel'mi spokojny Spokojny  |Nespokojny

ICena N ,— r
IKvalita — r =
Dostupnost’ produktov B |— r
Zakaznicky servis B - r

Dorucovacie podmienky [ [ [




7. Ste spokojny s rieSenim problémovej situacie v pripade, Ze sa vyskytnl nejaké problémy so

sluZzbou alebo produktom?

Zatial  neboli  Ziadne = Vigsinou som spokojny = Nie som spokojny
problémy

8. Vase poznamky, st’aznosti alebo navrhy:



