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ABSTRAKT

Diplomova praca sa =zaoberd riadenim a meranim vykonnosti v Spolo¢nosti
KONSTRUKTA — Industry, a.s. a naslednou implementaciou Balanced Scorecard. V prvej
Casti prace su spracované teoretické poznatky z oblasti merania podnikovej vykonnosti.
Hlavna pozornost’ teoretickej Casti je ststredend na koncept Balanced Scorecard. Druha cast’
diplomovej prace hodnoti vykonnost’ v spoloénosti KONSTRUKTA - Industry, a.s. a navrhuje
vychodiska pre jej zlepSenie za pomoci konceptu BSC. Implementacia BSC je popisana

V zavere prace.

Kracové slova:

vykonnost’ podniku, meranie vykonnosti, Balanced Scorecard (BSC), stratégia.

ABSTRACT

The master thesis is focused on measuring the performance in company KONSTRUKTA -
Industry, a.s. and subsequent implementation of the Balanced Scorecard concept. The first
part includes theoretical findings about performance management. Main attention of the theo-
retical part is focused on the concept Balanced Scorecard. The second part of the master thesis
concerns the evaluation of the performance in company KONSTRUKTA - Industry, a.s. and
there is a design of starting points for its improvement with the use of BSC concept. Imple-

mentation of BSC is described in the conclusion of the thesis.

Keywords:

company performance, measuring the performance, Balanced Scorecard (BSC), strategy.
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UvVOD

Podniky dnes posobia v zlozitom konkuren¢nom prostredi, kde zakaznik ,,urcuje, o sa
bude vyrabat’. Zakaznici ¢oraz CastejSie pozaduju vyrobky ,,8ité na mieru” a podnikatelia,

v snahe zachovania konkurencieschopnosti, im budia musiet’ vyhoviet’.

Existuje vel'ké mnozstvo pristupov k riadeniu a meraniu vykonnosti podniku. Pocinajuc
klasickymi, ktoré vychadzaju zo zakladnych uctovnych dat, ktoré st uz vsak v dnesSnej
dobe nedostatocné. A konciac komplexnymi metdédami, ¢i konceptmi ako Balanced Score-

card.

Povodny koncept bol vyvinuty na zaciatku 90. rokov Robertom S. Kaplanom a jeho kole-
gom Davidom P. Nortonom na Harvard Business School. Vychodiskom bola kritika silné-
ho finan¢ného zamerania americkych systémov riadenia, napr. pri planovani alebo repor-
tingu. Pre adekvatne hodnotenie celkovej hodnoty podniku navrhli rozsirit’ jednostrannti

finan¢nu orientaciu o subor finanénych a nefinan¢nych meradiel.

V zahrani¢i BSC implementovalo velké mnozstvo spolocnosti, ktoré pomocou neho
uspesne prepojilo podnikové poslanie, vizie a ciele az po operativne riadenia. Pre spravne
rozhodnutia vrcholového vedenia a manazérov je potrebné posudzovat’ rézne aspekty, kto-
ré maju vplyv na vykonnost’ podniku. Vyjasnenie a prevedenie vizie a stratégie do kon-
krétnych ciel'ov, musi byt merané adekvatnymi meradlami a podporené strategickymi ak-
ciami. BSC nesleduje len vysledky finan¢nej oblasti podniku, ale sklada sa zo Styroch vy-

vazenych perspektiv — finan¢nd, zakaznicka, internych procesov a ucenia sa a rastu.

Vo svojej diplomovej praci sa budem venovat’ implementacii Balanced Scorecard v spo-
lo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s.. Tdto tému som si vybrala preto, lebo sama spo-
lo€nost’ sa nachddza v situdcii prehodnocovania sucasného systému riadenia vykonnosti,

nastaveniu stratégie, formulécii poslania a vizie.
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CIEL DIPLOMOVEJ PRACE

Ciel'om tejto diplomovej prace je navrhnut' projekt implementacie Balanced Scorecard
v spolo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. pre Diviziu PNEU. Balanced Scorecard je
metdda, ktord umozni podnikom realizovat® stratégiu, tym Ze ju prevadza do financnych

a nefinan¢nych ukazovatelov.
Pre cely spracovania diplomovej prace som definovala nasledujuce ulohy:

e na zaklade literarnej reSerSe spracovat’ poznatky pre meranie a riadenie vykonnosti
podniku so zameranim sa na Balanced Scorecard,

e vykonat’ analyzu vnatornych a vonkajSich faktorov, ktoré maji vplyv na vykon-
nost’,

e zhodnotit’ vysledky predchadzajtcich analyz a navrhnat’ vychodiskd pre implemen-
taciu Balanced Scorecard,

e podrobit’ projekt ndkladovej a rizikovej analyze.

Pri tvorbe diplomovej prace pouzijem metddy deskripcie, analyzy a syntézy. Ako prvé
bude vykonana resers literarnych pramenov a teoretickych poznatkov, tykajicich sa mera-
nia a hodnotenia vykonnosti, ktora vyusti v syntézu zistenych vysledkov. Dalsi krok bude
vnutornd a vonkajSia analyza podniku, ktora zhodnoti jeho ekonomicku situaciu a vytvori
vychodiska pre nasledni implementéciu projektu. Na konci mojej diplomovej prace bude
nasledovat navrh projektu implementacie Balanced Scorecard v spolo¢nosti

KONSTRUKTA — Industry, a.s..
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. TEORETICKA CAST
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1 MERANIE VYKONNOSTI PODNIKU

Pojem vykonnost’, v dnesnej dobe tak Casto pouzivané slovo, nie je jednoznacne vymedze-
ny. NajvSeobecnejSia definicia charakterizuje vykonnost’ podniku ako pojem pouzivany
Vv stuvislosti s vymedzenim samotnej podstaty existencie podniku v trhovom prostredi, jeho
uspesnost’ a schopnost’ prezitia v buducnosti. Ak sa vychadza zo schopnosti podniku zhod-
notit’” dostupné zdroje, je vykonnost merand velkostou dosiahnutého zisku. (Fibirova,

2005, s. 7)

Vykon je meratel'ny vysledok, ktory sa dosiahne ¢innost'ou, procesom, vyrobkom, sluzbou,
systémom alebo organizaciou. Téato definicia ndm umoziuje uvazovat’ o merani vykonu.
Meradla a analyzy hodnotenia vykonnosti podniku sa pouZzivaji na uréenie merate'ného
vysledku, ktory bol dosiahnuty jeho ¢innost'ou. Moze merat’ a analyzovat’ proces, vyrobok,

sluzbu, systémovu a organiza¢nu vykonnost. (PRAXIOM, © 1997 - 2013)

Parmenter (2008, s. 15) termin meradlo vykonnosti vzt'ahuje k ukazovatel'u, ktory vedenie
pouziva k meraniu, vykazovaniu vysledkov a k zlepSovaniu vykonnosti.

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 13) zdoraziiuju, ze uspech mézu mat’ len tie podniky, kto-
ré flexibilne reagujt, sleduju a pravidelne vyhodnocuji vykonnost’ podniku a investuju do

nej.

1.1 Historicky vyvoj ukazovatel’ov vykonnosti podniku

Historicky bola vyvinuta celd skala kritérii merania vykonnosti, ako zobrazuje Tab. 1, od
merania ziskovych marzi, cez rast zisku a merania rentability az k modernym konceptom,
ktoré su zaloZené na tvorbe hodnoty pre vlastnikov.

»Maximalizacia hodnoty znamend, Ze vedenie podniku musi usilovat’ o ¢o najvacsi prinos
pre vlastnikov, ato v podobe podielov na zisku, a taktiez formou vynosov plynucich

Z rastu cien vlastnickych podielov.* (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 15)

Tab. 1 Vyvoj ukazovatelov financnej vykonnosti podniku (Pavelkova a Kndapkovd, 2005, s.
13)

1. generacia 2. generacia 3. generacia 4. generacia
,,Ziskova marza“ ,.Rast zisku* ,»Vynosnost kapitd- | ,,Tvorba hodnoty pre
lu“ vlastnikov*
Zisk/Trzby Maximalizacia zisku Zisk/Investovany EVA, CFROI,
kapital FCF,...
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1.2 Klasické ukazovatele vykonnosti podniku

Klasické ukazovatele vychadzaji z maximalizacie zisku ako zakladného ciel'a podnikania,
k vyjadreniu pouzivaji velké mnozstvo ukazovatel'ov. Patria medzi ne predovsetkym uka-
zovatele absolutnej hodnoty zisku, hotovostnych tokov a rentability. (Pavelkova
a Knapkova, 2005, s. 13)

Ukazovatele zisku

Podl'a Pavelkovej a Knéapkovej (2005, s. 19) je najpouzivanejsim meradlom vykonnosti

podniku zisk. Kategorie zisku:

o Cisty zisk — EAT (Earnings After Taxes) — zisk po zdaneni, uréeny k rozdeleniu

e Zisk pred zdanenim — EBT (Earnings before Taxes) — zahfia dan z prijmu za
beznl a mimoriadnu ¢innost’

e Zisk pred urokmi a zdanenim — EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)

e Zisk pred urokmi, zdanenim a odpismi — EBITDA (Earnings Before Interest,

Taxes, Depreciation and Amortization)

Ukazovatele cash flow

Podla Pavelkovej a Knapkovej (2005, s. 20) je nutné sledovat’ informacie o penaznych
tokoch podniku, rozvaha poskytuje informacie o stave majetku a kapitalu k ur¢itému oka-
mihu. A vykaz ziskov a strat zaznamenava rozne kategérie vynosov a nakladov, bez ohl'a-

du na to, ¢i vznikaju skutocné redlne penazné prijmy a vydaje.

Celkové cash flow — mozno vypocitat’ ako sucet penaznych prostriedkov z prevadzkovej,

investi¢nej a financnej ¢innosti.

Prevadzkové cash flow — sleduje peniaze produkované a spotrebované prevadzkovou ¢in-

nost’ou podniku.

VoI'né cash flow — vol'na hotovost’, ktora je k dispozicii vlastnikom a veritel'om.
Ukazovatele rentability

Patria medzi relativne ukazovatele, su meradlom miery zisku.

Rentabilita trzieb — ROS (Return on Sales) — vyjadruje ziskovii marzu podniku

__(EBIT)
ROS= Tty (@8]
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Rentabilita aktiv — ROA (Return on Assets) — meria vykonnost  alebo produk¢nt silu
podniku.

EBIT

ROA = Aktiva

)

Rentabilita vlastného kapitalu — ROE (Return on Equity) — vynosnost’ kapitalu vloze-
ného vlastnikmi. (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 22)

ROE = Cisty zisk 3)

" Viastny kapitdl

1.2.1 Zhodnotenie tradi¢nych ukazovatelov vykonnosti

Kritika tradi¢nych ukazovatel'ov vykonnosti sa podl'a Pavelkovej a Knapkovej (2005, s.
23) zameriava najmi na uctovné vykazy a hlavne na uctovny vysledok hospodarenia. Ne-
berie sa do tivahy riziko, vplyv inflacie, ¢asova hodnota penazi, naklady obetovanych pri-
lezitosti atd’. Dalej sa vo vykazoch nenachadza hmotny majetok, ktory nie je vo vlastnictve
podniku, ale pouziva sa k podnikaniu, a naopak st v ukazovatel'och zahrnuté aktiva, ktoré
nie st pouzivané k hlavnej ¢innosti.

Klasické ukazovatele vykonnosti alebo rentability sa nezaobidu bez d’alSich ukazovatel'ov

zameranych na likviditu, zadlzenost’ a aktivitu podniku.

1.3 Moderné ukazovatele vykonnosti podniku

Prepajaju vsetky ¢innosti v podniku a I'udi, ktori sa zucastiiuju na podnikovych procesoch
tak, aby bola zvySena hodnota vlozenych prostriedkov pre vlastnikov.
Marik a Matikova (2005, s. 12) uvadzaju kritéria pre moderné ukazovatele merania vykon-
nosti podniku:
e vykazovanie ¢o najuziej vizby na hodnotu akcii (shareholder value);
e vyuzitie o najviac informacii a dajov z Gctovnictva, vratane ukazovatel'ov, ktoré
su na lom postavene;
e zahrnutie kalkulacie rizika a rozsahu viazaného kapitalu;
e umoznenie hodnotenia vykonnosti i ocenenia podnikov.
Pavelkova a Knapkova (2005, s. 39) dopinaja este dva aspekty:
e ukazovatel’ by mal umoziovat jasni a prehl'adnu identifikéciu jeho vazby na vSet-
ky trovne riadenia;

e ukazovatel’ by mal podporovat riadenie hodnoty.
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Diskontované cash flow — DCF (Discounted Cash Flow)

CF diskontované, na rozdiel od vol'ného cash flow, berie do uvahy cas a riziko. Preto sa
stava vhodnym nastrojom pre investorov, pri hodnoteni vyhodnosti ich investicii s pomo-
cou Cistej sucasnej hodnoty a vnutorného vynosového percenta. Metdda diskontovaného
cash flow sa pouziva nielen pri hodnoteni investicného projektu, ale ako mozno podobny

postup uplatnit’ aj pri oceitovani podniku. (Pavelkova a Knapkova, s. 40)
Trzna pridana hodnota — MVA (Market Value Added)

Ukazovatel’ meria rozdiel medzi trhovou hodnotou podniku a kapitalom investovanym do

podniku:
MVA = trhovd hodnota — investovany kapital 4

Ciel’ podniku je dosiahnut’ ¢o najvyssiu hodnotu MVA. K zvySeniu MVA dochadza nie-
kol'kymi sposobmi: investovany kapital zarobi viac ako su naklady na kapital, pri zniZeni
hodnoty investovaného kapitalu pri zachovani trhovej hodnoty podniku alebo zvySenim
trhovej hodnoty pri rovnakej vyske investovaného kapitalu. (Pavelkova a Knapkova, 2005,

S. 42)
Ekonomicka pridana hodnota — EVA (Economic Value Added)

Rastuci tlak na konkurencieschopnost’ podniku v prostredi globalizacie ekonomiky vedie
ekonomov k snahe realnejSie vyjadrit’ a vyhodnotit’ ekonomicky prinos a uspesnost’ podni-
katel'skych aktivit. Preto sa zacalo vyuzivat' a stdle sa rozSiruje posudzovanie UspeSnosti
podniku podl’a tvorby hodnoty. Nejde len o to, aby podnik vytvoril urcity objem zisku, ale
aby platilo, Ze vynosnost’ kapitalu investovaného vlastnikmi je vd¢$ia nez oportunitné na-

klady kapitalu. Mrkvicka (2006, s. 58)

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 47) popisuju ekonomicku pridani hodnotu ako ekono-

micky zisk, ktory podnik vytvori po thrade vSetkych nakladov vratane nakladov na kapital.
EVA = NOPAT — WACCxC (5)

Ekonomickd pridand hodnota odstranuje chaos, ktory je spdsobeny pouzitim velkého

mnozstva vzdjomne nezlucitelnych ukazovatel'ov.
Celkova navratnost’ pre akcionara — TSR (Total Shareholder Return)

Ukazovatel’, ktory meria zmeny v bohatstve akcionarov v danom obdobi pre spolo¢nosti

obchodovatel'né na burze. TSR sa vypocita ako funkcia vyplatenych dividend a zvySenie
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alebo zniZenie ceny akcie na konci obdobia v porovnani s jeho zaciatkom. (Pavelkova

a Knapkova, 2005, s. 46)
Pridana hodnota pre akcionarov — SVA (Shareholder Value Added)
Ukazovatel’ pridanej hodnoty pre akcionarov:
SVA; =SV —SV,_4 (6)
SV; = hodnota podniku pre vlastnikov

SV = Sucasnd hodnota CF z operativnej ¢innosti pre progndézované obdobie + Sucasna
hodnota rezidualnej (zostatkovej) hodnoty podniku ku koncu prognézovaného obdobia +

trhova hodnota neoperativnych aktiv — cudzie zdroje. (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 85)

Rentabilita investicii zaloZena na penaznych tokoch — CFROI (Cash Flow Return on

Ivsetment)

Tento ukazovatel’ je podobny ukazovatel'u diskontovaného cash flow, ale na rozdiel od
neho pracuje shodnotami ocistenymi o inflaciu. Jeho podstatou je vypocéet vnitorného
vynosového percenta, porovnava zdanené budtce cash flow upravené o inflaciu s vlozenou

investiciou v brutto hodnote, tak isto upravenou o inflaciu.

Vyhoda tohto ukazovatel'a je jeho mozné vyjadrenie monetarne a v percentach, porovnanie
podnikov Vv réznych odvetviach a odstranenie uctovnych nedostatkov. (Pavelkova

a Knépkova, 2005, s. 86)

1.3.1 Zhodnotenie modernych ukazovatel'ov merania vykonnosti

Moderné ukazovatele vykonnosti maju mnohostranné vyuzitie, neslizia len k meraniu
a riadeniu vykonnosti podniku. Mnohé z nich sa daju pouzit’ aj ako néstroje riadenia a mo-
tivovania zamestnancov, pre systém odmien. DalSie mozné pouZitie je pri ocefiovani pod-
niku alebo pri hodnoteni investi¢nych projektov. Mnoho z nich pri vypocte zohl'adiiuje cas

a riziko.
Nevyhoda modernych ukazovatel'ov merania vykonnosti podniku je rovnaka ako pri kla-
sickych — vychadzaji z uctovnych informécii. Zlozitym problémom je vypocet nakladov

na kapital, najma na vlastny kapital.
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1.4 Komplexné pristupy merania vykonnosti podniku

Podniky, ktoré chcu byt konkurencieschopné v budicnosti obracajii svoju pozornost’ ku

komplexnym systémom riadenia a merania vykonnosti ako napr.:

e Balanced Scorecard

e Model Excelence EFQM
e Six Sigma

e ABC/ABM

e Benchmarking

Kazdy ztychto modelov mé snahu uSetrit’ ¢as, energiu a zdroje vrcholovému vedeniu
a vlastnikom. Kazdy z nich je spajany s rastom hodnoty a vykonnosti pre cielové skupiny:
akcionari, zakaznici, dodavatelia a zamestnanci. Smerovanie k vysokej vykonnosti, ktora je
orientovand na konkurenciu, technoldgie a I'udské zdroje nie je mozné dosiahnut’ len sle-
dovanim a riadenim finan¢nych vysledkov vychadzajicich z minulosti alebo ich predik-
ciou do budtcnosti. Modely merania vykonnosti by mali v sebe zahffiat' aj nehmotné
a intelektualne aktiva, napr. zamestnancov s know-how, vysoko kvalitné vyrobky a sluzby,
spokojnych zdkaznikov atd’. Pre podniky informa¢ného veku su tieto aktiva omnoho dole-
zitejsie, nez tie tradi¢né fyzické, oceniované Uictovnym systémom. (Kaplan a Norton, 2007,

s. 18)

Samozrejme existuje nespocetné mnozstvo réoznych komplexnych metod, systémov a kon-
cepcii riadenia vykonnosti podniku. Ja som si vybrala pre svoju teoreticka ¢ast’ tie najzna-
mejsie. Kvoli rozsahu diplomovej prace sa im nebudem venovat do naleZitej hibky, ale

buda mi sluzit’ pre porovnanie a pripadnt integraciu s Balanced Scorecard.
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2 BALANCED SCORECARD

Podniky dnes posobia v zlozitom konkuren¢nom prostredi, tak je nevyhnutné, aby si pres-
ne stanovili svoje ciele a metody ich dosiahnutia. V minulosti stala konkuren¢na vyhoda
podniku na kratkodobom znizovani nakladov a S tym stvisiacimi nizkymi cenami. Dnes,
v dosledku globalizacie a informac¢ného veku spolocnosti, zakaznici pozaduju vyrobky

,,5ité na mieru®. (Kaplan a Norton, 2007, s 9-12)

Kaplan a Norton (2007, s. 14), ,.tvorcovia“ modelu BSC, ho popisuji ako uceleny ramec,
ktory prevadza stratégiu a viziu podniku do siboru meradiel vykonnosti. Ul'ahcuje formu-
lovanie poslania, identifikdciu cielovych trhov a najdolezitejSich produktov. Meradld sa
v BSC pouzivaji k formulacii stratégie, k jej komunikacii a k vzajomnému prispésobova-

niu individualnych podnikovych iniciativ a k dosiahnutiu spolo¢ného ciel’a.

2.1 Balanced Scorecard ako manazérsky systém podniku

Kaplan a Norton (2007, s. 19) uvadzajt, ze vznik BSC bol spdsobeny strnulym modelom
finan¢ného uc¢tovnictva a tym, ze podniky chceli byt’ dlhodobo konkurencieschopné. BSC
zachovava tradi¢né finanéné meradla vykonnosti zamerané na minulost a dopiha ich
0 nov¢ financné meradlé budicej vykonnosti. Rdmec BSC tvoria Styri perspektivy: financ-

n4, zékaznicka, internych procesov, ucenia sa a rastu.

BSC kladie doraz na to, aby finan¢né i nefinan¢né meradla boli sticastou podnikového
informacného systému, dostupné pre vsSetkych zamestnancov. BSC by mal previest’ posla-
nie a stratégiu podniku do planov a finan¢nych a nefinanénych meradiel. Moderné inova-
tivne podniky pouzivaji BSC za strategicky manazérsky systém, k realizacii kritickych

manazérskych procesov. (Kaplan a Norton, 2007, s. 21)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

Vyjasnenie a preved vizie
a stratégie
*  vyjasnenie zdiefanej
vizie
*  dosiahmutie konsenzn

Komunikicia a prepojenie Strategicka spitma vizba
vizie a stratégie a proces ufenia sa
o  Komunikacia a zdielanie Balanced ¢  Formulovanie zdielFane;
vizie a stratégie vizie
s  Stanovenie cielov Scorecard o  Zaistenie spitnej vizby
Prepojenie odmien a me- Poszudrzovanie stratégie
radiel vvkonnosti a procesunéenia sa
Planovanie a stanovenie
ZamMerov

s  Stanovenie zamerov

Prispdsobenie strategic-
kychimiciativ

»  Alokacia zdrojov

s  Stanovenie mifnikov

Obr. 1 BSC ako strategicky ramec (Kaplan a Norton, 2007, s. 23)

Prvy proces na Obr. 1 - proces strategického ucenia - sa zacina vyjasnenim celopodnikovej
vizie. Druhy proces pomaha urcovat’ priority a mobilizovat’ zamestnancov k plneniu pod-
nikovych ciel'ov. Pldnovanie, stanovenie zdmerov a proces strategickych iniciativ definuje
konkrétne kvantitativne ciele vykonnosti podniku pomocou vyvazeného suboru vystupov
a hybnych sil vykonnosti. Proces uzatvara strategicka spitna vézba a proces ucenia sa, €0
vedie k d’alsej vizii a Kk tvorbe d’al$ej stratégie. Cely kolobeh prebieha znova, aktualizuje
sa. (Kaplan a Norton, 2007, s. 23)

2.2 Perspektivy BSC

Podl'a Kaplana a Nortona (2007, s. 45) pouzitie Styroch perspektiv BSC umoznuje stanovit’
rovnovahu medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi, medzi finanénymi a nefinan¢nymi
meradlami, medzi vnitornymi a vonkaj$imi faktormi vykonnosti. Kazdé meradlo jednotli-
vych perspektiv by malo byt zahrnuté do ret'azca pri¢in a dosledkov a malo by byt odvo-
dené od podnikovej stratégie. Priklady moznych perspektiv a meradiel ilustruje tab. 2, fir-

ma si moze zvolit’ aj vlastné perspektivy podla potreby.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

Tab. 2 Priklady perspektiv BSC a ich meradiel (Kaplan a Norton, 2007, s. 45)

Finan¢na Néavratnost’ investicii, pridand hodnota
(EVA)

Zékaznicka Spokojnost’, lojalita, trh, podiel na trhu

Interna Akost’, doba odozvy, ndklady, uvedenie
nového produktu na trh

Ucenia sa a rastu Spokojnost’  zamestnancov — a dostupnost’
informac¢ného systému

2.2.1 Finan¢na perspektiva

Ako uvadza Kaplan a Norton (2007, s. 48 ), ciele finan¢nej perspektivy su tie, do ktorych
smeruju ciele a meradla ostatnych perspektiv BSC. Finan¢né ciele by mali byt prepojené

na celopodnikovu stratégiu.

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 189) pokladaju za hlavny ciel’ finan¢nej perspektivy, sle-
dovanie spokojnosti vlastnikov, a zhodnotenie nimi vlozenych prostriedkov. Vsetky ciele
a generatory hodnoty ostatnych perspektiv BSC by mali byt prepojené s ciel'mi finan¢ne;j
perspektivy. KIi¢ové strategické ciele financnej perspektivy mozu byt’ napr. prevadzkovy

zisk, ROE, EVA a dalsie.

Strategické ciele vychadzaju zo stratégie podniku, preto uvadzam tri typy straté-

gie, priklady ciel'ov a meradiel (vid’ tab.3) podl'a Kaplana a Nortona (2007, s. 49-52):

e rast
e udrzanie

e najvicsie vynosy (uroda)

Faza rastu je ranna faza v zivotnom cykle, vtedy maju vyrobky a sluzby rastovy potencial,
preto bude finan¢né meradlo podnikatel'skej jednotky vyjadrené ako percentualna miera
rastu obratu a miera rastu predaja. Finan¢ny ciel’ je zamerany na rast predaja novym za-

kaznikom, na novych trhoch, novych vyrobkov a sluzieb.

Podniky vo faze udrzania pritahuji investicie a ¢akaji na vysoké zhodnotenie kapitalu.

Priklady meradiel ako finan¢nych cielov v tejto faze su: zisk, navratnost’ investicii (ROI),
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vynosnost’ vlozeného kapitalu (ROCE) alebo pridana hodnota (EVA). V tejto faze su fi-

nan¢né ciele zamerané na prevadzkovy a hruby zisk a ROCE.

Faza zrelosti, kedy chct podniky pozbierat’ urodu, sa vyznacuje investiciami v malom
rozsahu, hlavnym cielom je maximalizacia hotovosti. Hlavnym meradlom tejto fazy je

prevadzkové cash flow.

Tab. 3 Meranie strategickych financnych tém pre financnu perspektivu

Rast obratu a mix vyrob- ZniZenie nakla- Vyutzitie zdrojov
kov a sluZieb dov/zvySenie produktivi-
ty

Miera rastu predaja podla segmen- | Obrat ha zamestnanca Investicie (percento predajov)
B | v Vyskum avyvoj (percento
g Pergento obratu novych vyrobkov, predajov)

sluzieb a zakaznikov

Podiel na cielovych zédkaznikoch | Naklady v porovnani s konku- | Miera pracovného kapitalu
© a uétoch renciou (cyklus cash-to-cash)
'E Krizovy predaj Miera zniZenia nakladovosti ROCE podla  klacovych
N Percento obratu z novych aplikcii | Nepriame vydaje (percento | Kategorii aktiv
g vyrobkov predajov) Ukazovatele vyuZitia zdrojov

Ziskovost' zakaznikov a vyrobnej

linky
o Ziskovost’ zakaznikov a vyrobnej | Jednotkové ndklady (na jednot- | Doba navratnosti
§ linky ky vystupov, na transakciu) Vykonnost (priepustnost)
2 Percento neziskovych zdkaznikov
N

2.2.2 Zakaznicka perspektiva

Podla Kaplana a Nortona (2007, s. 61) v tejto perspektive nastava identifikacia trznych
segmentov Vv ktorych chct spolo¢nosti podnikat. Umoziiuje stanovit” meradla, ako napr.
spokojnost’ a lojalita zdkaznikov, ich udrzanie a ziskavanie novych. Zakaznicka perspekti-

va BSC prevadza poslanie a stratégiu do trhovo a zdkaznicky orientovanych ciel'ov.
Kaplan a Norton (2007, s. 64) udavaju nasledujiice meradla:

e podiel na trhu,

e udrzanie zakaznikov,

e ziskavanie novych zdkaznikov,
e spokojnost’ zdkaznikov,

e ziskovost’ zakaznikov.
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Ret’azec pric¢innych suvislosti zakaznickych meradiel moézeme vidiet’ na obr. 2
y

Podil
na trhu

Z"SK'év}?m Ziskovost U;lrienj .
S akazniki zakaznikd zakaznikd

Spokojenost
zakaznik(

Obr. 2 Zdikladné meradla zakaznickej perspektivy (Kaplan a Norton, 2007, s. 65)

Podiel na trhu — odraza podiel obchodu na danom trhu (vyjadrené v pocte zakaznikov,

vynalozenych finan¢nych prostriedkov, alebo v predanom objeme).

Ziskavanie novych zakaznikov — meria absolutne alebo relativne mieru, akou podnikatel’-

ska jednotka ziskava novych zdkaznikov.

UdrZanie zakaznikov — sleduje v absolutnych alebo v relativnych ¢islach mieru, s akou si

podnikatel'ska jednotka uchovava vztahy so zakaznikmi.

Spokojnost’ zakaznikov — stanovuje Uroven spokojnosti podl'a konkrétnych kritérii vy-

konnosti pomocou hodnotovej vyhody.

Ziskovost’ zakaznikov — meria Cisty zisk, po od¢itani zvlastnych vydajov na podporu za-

kaznika. (Kaplan a Norton, 2007, s. 65)

Vseobecné hodnotové vyhody, ktoré buduju lojalitu a spokojnost’ zakaznikov podl'a Kap-

lana a Nortona (2007, s. 69 ):

e vlastnosti vyrobku a sluzby: funk¢nost’, kvalita a cena,
e vzt'ahy so zakaznikmi: skisenosti s nakupom a osobny vztah,

e image a povest’ podniku.

2.2.3 Perspektiva internych procesov

Charakter procesov a tvorba cielov a meradiel pre tito perspektivu zavisi od ciel'ov pred-
chadzajucich perspektiv. Kaplan a Norton (2007, s. 85) odportcaju definovat’ interny hod-
notovy retazec, ako mézeme vidiet’ na obr. 3, ktory zahfiia: inovacny proces, prevadzkovy
proces a popredajny servis. Tradi€né systémy merania vykonnosti sa zameriavaju na zdo-

konal'ovanie sti¢asnych oddeleni a procesov. ModernejsSie systémy merania vykonnosti sa
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zameriavaji na meranie procesov ako si vybavovanie objednavok, ndkup, riadenie
a planovanie vyroby, ktoré prebiehaju naprie¢ oddeleniami. Nejde o to, len zlepsit’ su¢asné

procesy, ale uloha tejto perspektivy je najst nové, v ktorych by podnik mohol dosiahnut’

lepsie vysledky.
_ _ Popredajny
Inovainy proces Prevadrkovy proces servis
Zistenie Uspokojenie
potreby Vytvorenie Pﬂsk}muﬁsx\ potreby
ziakaznika ‘\ Urfenie ponuky Vytrorenie Dodanis servisu zikaznika
trhu vyroblm vyroblm vyroblm >

/|

Obr. 3 Vseobecny model hodnotového retazca (Kaplan a Norton, 2007, s. 89)

Inovaény proces I

V ramci prvého kroku hodnotového retazca skima podnik sicasné a budlice potreby za-
kaznikov a prisposobuje produkt. Vécsina nakladov vznikd vo faze vyskumu a vyvoja,
v d’alSich fazach su prilezitosti k znizovaniu nakladov obmedzené. Inovacny proces sa
sklada z dvoch prvkov. Po prvé, manaZzéri vyuZzivaji prieskumy trhu k identifik4cii novych
trhov, novych zakaznikov a povahy zakaznickych preferencii. Druhy krok — proces navrhu
a vyvoja aktualneho vyrobku alebo sluzby pre nové trhy a zakaznikov a pre uspokojovanie
novych potrieb. (Kaplan a Norton, 2007, s. 90)

Prevadzkovy proces

Prevadzkovy proces, ako druhy krok hodnotového retazca, je charakteristicky dodavkou
existujucich vyrobkov a sluzieb existujlicim zakaznikom. Zacina sa objednavkou od za-
kaznika a konéi sa dodanim vyrobku alebo sluzby. V sti¢asnosti sa vyroba vyznacuje krat-

kymi dobami cyklu, vysokou akost'ou, kde v popredi stoji zdkaznik.
Merania v ramci prevadzkového procesu:

e Meranie doby trvania procesu,
e Meranie kvality procesu,

e Meranie nakladov na proces. (Kaplan a Norton, 2007, s. 95)
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Popredajny servis

Tretim hlavnym krokom interného hodnotového retazca je popredajny servis, ktory ponu-
ka zakaznikovi sluzby k uskuto¢nenym predajom, ¢im pridava hodnotu nakupenym vyrob-
kom. Zahina v sebe zarucné a pozarucné opravy, spracovanie platieb, prijem nefunkénych
a vratenych produktov. Vykonnost’ meraju spolo¢nosti pomocou veli¢in ako su cas, kvalita

servisu a vyska nakladov.

2.2.4 Perspektiva ucenia sa a rastu

Ciele stanovené v poslednej perspektive su hybnou silou pre dosiahnutie vysledkov
v predchadzajtcich troch perspektivach. Z dlhodobého hladiska je dolezité, aby podnik

investoval do svojich zamestnancov, systémov a procedur.
Tri zakladné oblasti perspektivy ucenia sa a rastu podl'a Kaplana a Nortona (2007, s. 113):

e schopnosti zamestnancov,
e schopnosti informacného systému,

e motivdcia, delegovania prdvomoci a angazovanost’.

Schopnosti zamestnancov

V poslednych rokoch sa dramaticky zmenila rola zamestnancov v podniku. V minulosti
bola rozdelena praca medzi robotnikov, ktori vykonavali manualne ¢innosti, a medzi inzi-
nierov a manazérov, ktori dohliadali na vykonavané ulohy. V stcasnosti je fyzicka praca
automatizovand, zamestnanci v prvej linii st ti, od ktorych prichddzaju podnety na zlepso-

vanie procesov.

Podla Kaplana a Nortona (2007, s. 115) su kl'aicové vstupné meradla zamestnaneckych

cielov:

e Meradla spokojnosti zamestnancov - spokojni zamestnanci podmienuju zvyso-
vanie produktivity, kvality a zdkaznickeho servisu, atd’. Spokojnost’ zamestnancov
podniku mozno zist'ovat’ pomocou dotaznikov, ktoré moézu obsahovat napriklad:
stotoZilovanie sa s rozhodnutiami, presvedc¢enie o tom, Ze vykonavaju zmysluplnu
pracu alebo celkova spokojnost’ s podnikom atd’.

e Meradla udrzania zamestnancov - vSeobecne je toto meradlo merané percentom
obratu klI'icovych zamestnancov. Zamestnanci, ako nositelia know-how, predstavu-

ju dlhodobu investiciu a ich odchod znamena stratu intelektualneho kapitalu.
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e Meradla produktivity zamestnancov - urCuje previazanost medzi vystupom vy-
produkovanym zamestnancami a po¢tom k tomu pouzitych zamestnancov. Najbez-
nejsi spdsob merania produktivity zamestnancov je zisk na zamestnanca, v Citateli
je zisk a v menovateli pocet zamestnancov. V pripade outsourcingu je Citatel’ nutné

upravit’ od¢itanim externe nakupeného materialu a sluzieb z obratu.

Hybné sily perspektivy ucenia sa a rastu

e Rekvalifikacia pracovnej sily
e Moznosti informa¢ného systému

e Motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost’ (Kaplan a Norton, 2007, s. 117)

2.3 Implementacia Balanced Scorecard

Proces implementacie Balanced Scorecard do systému riadenia, ktory vidime na obr. 4 sa
zacina definovanim vizie a stratégie, z ktorych su ndsledne odvodené¢ strategické ciele. Aby
bolo mozné planovat’ a sledovat’ ich dosiahnutie, je nutné k tymto cielom priradit’ odpove-
dajice finan¢né a nefinan¢né meradla s cielovymi a skutoénymi hodnotami. Dosiahnutie
cielov maju zaistit’ strategické akcie, ktoré st priradené k jednotlivym cielom. Kazda stra-
tegicka akcia mé zadany termin, rozpocet a konkrétnu zodpovednt osobu. Zavedenie BSC
znamena, Ze sa ciele, meradla a strategické akcie prirad’'uji ku konkrétnym perspektivam,
kde existuju medzi nimi uzko prepojené vztahy pric¢in a désledkov. Uskuto¢nenie jedného

strategického ciel’a napomaha k dosiahnutiu inych. (Horvath, 2002, s. 55)
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Obr. 4 Pdt faz modelu implementacie BSC (Horvath, 2002, s. 56)

2.3.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov pre implementaciu

Prvé faza implementéacie v sebe zahffia stanovenie perspektiv, rozhodnutie o tom, ktoré
organiza¢né jednotky budl zapojené do implementacie, zaistenie riadenia projektu, priebeh
projektu, zaistenie potrebnych informécii a komunikacie a ur€enie kritickych faktorov us-

pechu.

Idealny stav je, ked” implementacia prebieha odhora nadol, ¢ize od vrcholového vedenia
smerom na nizsie Grovne. Struktira Balanced Scorecard zodpoveda priblizne organizacnej
Struktare riadenia podniku, so zladenim stratégie a procesov. U vel'mi zloZitych spolo¢nos-

ti je vhodné zacat’ s predbeznou studiou alebo s pilotnym projektom. (Horvath, 2002, s. 68)

2.3.2 \yjasnenie stratégie

,Koncept Balanced Scorecard ponuka takt formu znazornenia stratégie, ktord zvysi prav-

depodobnost’ realizacie pozadovanych ciel'ov.* (Horvath, 2002, s. 87)

Horvéth (2002, s. 90) rozliSuje pri stratégii staticka ¢ast — ramec podnikania, a dynamick
Cast’ — systém cielov. Ramec podnikania je formulovany viziou, poslanim a filozofiou

podniku, ktoré nepodliehaji dlhodobym zmendm. Rémec podnikania je pomocou BSC
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transformovany do systému cielov. Systém ciel'ov obsahuje verbalne ciele, meradla, cie-

P'ové hodnoty a akcie.

Tim vrcholového vedenia firmy by sa mal schadzat’ aspon raz ro¢ne k aktualizécii straté-
gie. Vedenie preskumava poslanie, viziu a hodnoty firmy, vykona analyzu o vnutornom
a vonkajSom prostredi a SWOT analyzu. Ak sa zistia vyznamné strategické zmeny, rozsiri
sa program po celej organizacii, ale pri situacii, ked’ je existujuca stratégia stale u¢inna,

vykonaju sa len malé zmeny. (Kaplan, 2010, s. 79)
2.3.3 Tvroba BSC
Horvath (2002, s. 129-210) popisal 5 faz realizacie BSC:

e Odvodenie strategickych ciel’'ov

Kvalita strategickych ciel'ov je hlavnym kritériom kvality celého BSC a ma vyznamny
vplyv na jej uspesné zavedenie a realizdciu. Tymto procesom sa konkretizuje stratégia
a ciele sa prirad’uju k jednotlivym perspektivam. Jednou z najnaro¢nejSich uloh je zni-

Zenie poctu ciel'ov na cca. 20, zameranie sa na tie najdolezitejsie, strategické.
¢ Vybudovanie vzt'ahov pri¢in a nasledkov

Vztahy pri€in a nasledkov odrézaja pri¢inné suvislosti medzi strategickymi ciel'mi. Pr-
vym krokom je znézornenie vztahov pri¢in a nasledkov — existuje niekol’ko metodic-
kych postupov pre odvodenie retazca. Daldimi krokmi st zameranie sa na strategicky

vyznamné vizby a ich samotna dokumentacia.
e Vyber meradiel

Meradld sluzia k jasnému a nezamenitelnému vyjadreniu strategickych cielov,
a zaroven umoznuju sledovat’ Groven ich dosahovania. Kvoli zaisteniu jednozna¢nosti

by pre jeden strategicky ciel’ mali byt’ definované max. 2-3 meradla.
e Stanovenie ciel’ovych hodnét

Cielové hodnoty by mali byt naro¢né a ctiziadostivé, ale sucasne vierohodné

a dosiahnutelné.

e Urcenie strategickych akcii

Strategické akcie predstavuju projekty a ¢innosti, ktoré nie su stcastou kazdodennych

operativnych ¢innosti. Strategické akcie sa priamo prirad’uji k jednotlivym strategic-
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kym cielom. Schvélené strategické akcie st zékladom pre urcenie rozpoctu, ¢im do-

chadza k spojeniu strategického a operativneho planovania.

2.3.4 Riadenie procesu rozsirenia, tzv. roll-out

»Roll-out na dalSie organizacné jednotky sluzi k zaisteniu realizacie vizii a stratégii
v celom podniku. V podniku nie je jedinda BSC, ale cely systém vzajomne prepojenych
BSC na ro6znych hierarchickych trovniach.“ (Horvath 2002, s. 216 )

Roll-out podl'a Horvatha (2002, s. 217) prebieha v dvoch smeroch:

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

2. Vertikalne — prepojenie d’alSich trovni riadenia

2.3.5 Zaistenie nepretrzitého pouZivania

Poslednym krokom implementacie BSC do podniku je jeho kontinualne nasadenie, integ-

racia koncepcie BSC do tradiénych systémov managementu a riadenia.

Integracia Balanced Scorecard do systému planovania prebicha na strategickej
a operativnej urovni. ,,Na zaklade aktualneho skuto¢ného stavu, kritického posudenia fi-
nan¢nych cielov a na pozadi sa nachadzajucich d’alsich faktorov sa s pomocou BSC identi-
fikuju ,,medzery strategického planovania®. Strategické planovanie mé za Ulohu analyzo-
vat’ potenciadlne akcie z hl'adiska ich prinosu a naro¢nosti na zdroje. Vysledkom su akcie,
ktoré¢ maju dolezity strategicky vyznam. Prepojenie BSC s operativnym planovanim pre-
biecha prostrednictvom finanénych a nefinanénych ukazovatelov, rozpoctovania
a projektov odvodené zo strategickych akcii. Proces operativneho planovania sa orientuje

na ciel, posiliuje prvky postupu top-down. (Horvath 2002, s. 262-267 )

Vedenie zamestnancov s pomocou Balanced Scorecard umozinuje lep$iu synchronizaciu
zamestnancov na vsetkych urovniach podniku, ktorej vysledkom je dosiahnutie podniko-
vych ciel'ov. Integracia Balanced Scorecard do systému reportingu prispieva k zmene kla-
sického sposobu vykaznictva na moderny a optimalizovany systém reportingu, ktory efek-
tivnejSie pracuje s datami. Spojenim konceptu BSC a Shareholder Value, ako dvoch kom-
plementarnych pristupov, sa zvysi efektivita strategického riadenia. (Horvath 2002, s. 272-

309)
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2.4 Zhodnotenie BSC
Vyhody

Kaplan a Norton (2007, s. 21) charakterizuju vyhody pri pouziti BSC ako strategického

manazérskeho systému:

e vyjasiiuje a prevadza stratégiu a viziu do konkrétnych ciel’ov,

komunikuje a prepaja strategické plany a meradla,

integruje do jedného systému financné a nefinan¢né meradla,

zdokonalenie strategickej spétnej viazby a procesu ucenia sa.

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 196) dopliiaji vyhody BSC:

e umoziuje zaistit’ vyvazenost’ medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi,
e snazi sa o uspokojenie vSetkych ziac¢astnenych na podnikani tak, aby bol naplneny

ciel’ podnikania.

Nevyhody

Vysusil (2002, s.72) popisuje tieto nevyhody, alebo tazkosti, ktoré sa moézu vyskytnat pri

implementacii Balanced Scorecard:

e tazké definicia meradiel vykonnosti najmé v zdkaznickej, procesnej perspektive
a Vv perspektive ucenia sa a rastu,

e vyvaZzenost' finan¢nych a nefinanénych meradiel, ich vypovedajuca schopnost’
a strategicky vyznam

e zaostavajlca perspektiva ucenia sa a rastu, najmé chybajuce meradla.
Pavelkovéa a Knapkova (2005, s. 195) oznauju za kI'icovy problém:

e zavedenie modelu BSC a jeho rozklad naprie¢ podnikom do podnikovej praxe,
e prepojenim jednotlivych perspektiv definovanim vztahu medzi jednotlivymi me-

radlami.
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3 ALTERNATIVNE KONCEPTY MERANIA VYKONNOSTI
PODNIKU

3.1 Model excelence EFQM

Model, spracovany v EU, poskytuje komplexné a systematické podklady pre Giplné hodno-
tenie podnikovych cinnosti, pre neustdle zlepSovanie a benchmarking. Prostrednictvom
procesu sebahodnotenia sa ponuka prilezitost odhalit’ organizécii slabé a silné stranky
a iniciovat’ programy veduce k zlepseniu. Pri vybornych vysledkoch mozno ziskat’ ,,Euro-
pean Quality Award“ (EQA), t.j. cenu eurdpskej kvality, ktora oceniuje prinosy v oblasti
riadenia akosti. Nezameriava sa vSak len na zlepSenie kvality, ale aj analyzuje situaciu

Vv celom podniku. (Horvath, 2002, s. 323; Vysusil, 2004, s. 97)
PetraSova a Hunat (2004, s. 4) popisuji rézne metddy pouzitia Model excelence EFQM:

e ako nastroj sebahodnotenia, ktorym sa zist'uje, kde sa podniky nachadzaji na ceste
byt excelentny

e ako nastroj, ktory im pomaha pochopit’ slabé stranky a nasledne podnecuje
K rieSeniam,

e ako zéklad pre spolo¢ny slovnik a spdsob myslenia,

e ako ramec pre rozmiestilovanie existujucich iniciativ, odstranovanie duplicit a iden-
tifikovanie medzier,

e ako Struktura pre systém managementu organizacie.

Model obsahuje devit hlavnych kritérii. Pat’ z nich st ,,Predpoklady*, nazyvané aj ako
»Nastroje a prostriedky - predstavuji firemné schopnosti, potencial v materidlnej
a nematerialnej podobe. S zédkladnym predpokladom pre naplnenie zékladnych ciel'ov
organizacie. Zostavajuce Styri kritérid su ,,Vysledky*, ktorymi firma hodnoti, ako bola
z hl'adiska vysledkov tspesna. ,,Vysledky* st sposobené ,,Predpokladmi®, a tie su zlepSo-
vané pomocou spitnej vizby z ,,Vysledkov®. Kazdé z kritérii ma vlastnu absolitnu
a relativnu hodnotu vyjadrent ako percentudlny podiel, a aj vahu v celkovej 100% hodnote
modelu. Hodnota kritérii, ktoré zahtiiaju prostriedky a nastroje predstavuje 50 %, a kritéria

vyjadrujtice vysledky tiez 50 %.“ (PetraSova a Hunat, 2004, s. 12; Marinic, 2008, s. 134)
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Porovnanie s Balanced Scorecard

EFQM je v rovnakej miere ako BSC nastrojom diagnostickym a sebahodnotiacim. Zaist'uje
komplexnu, pravidelnu a systematicki kontrolu ¢innosti a vysledkov podniku. (Horvath,

2002, s. 326)
Kaplan a Norton (2007, s. 193) uvadzaja d’alSie spolo¢né charakteristiky oboch systémov:

¢ koncepty nie su nastavené ako pevnd, predpisana Sablona,
e Specifické oblasti zlepSenia vyzaduju od manazérov navrh vlastnych meradiel,

¢ nejednoznacné metddy pre Gspesnu aplikaciu.

Zéakladnym znakom, ktory odliSuje tieto dva koncepty, je to, ze BSC je navrhnuty ako kon-
cept merania strategickej vykonnosti podniku, zatial' ¢o model EFQM, vyuZzivajlci proces

sebahodnotenia, sa sustred’uje na zlepsenie kvality v celom podniku.
Integracia syst¢ému EFQM a Balanced Scorecard
Pri si¢asnom vyuziti oboch konceptov sa musia zohl'adnit’ nasledujice hl'adiska:

e Procesnd integracia: jedné sa o napr. o koordinaciu terminov tak, aby sebahodnote-
nie podl'a EFQM prebehlo este pre ur€enim stratégie a vypracovanim BSC.

e Organizacnd integracia: napr. na zaklade persondlneho prepojenia timov.

e Integricia pouzitych metdd a nastrojov, napr. vytvorenim odsuhlasenych priruciek,
definiciou ukazovatel'ov a meradiel, vytvorenim spolo¢nej databazy, atd’.

e Obsahova integracia: napr. jasna definicia rozhrani, vztahy medzi vstupmi a vy-
stupmi, poZiadavky na iné timy, zamedzit’ duplicitdm v perspektivach a meradlach,

a naopak vyuzit’ ich synergické efekty. (Horvath, 2002, s. 326)

3.2 Six Sigma

Six Sigma je projektovy manazérsky systém zamerany na spokojnost’ zakaznika a na stra-
tégiu dosahovania kvality na urovni nulovych chyb. Zisk je désledkom bezchybnej vyroby
a vysokého zaujmu zamestnancov na uspechu podniku. Perfektne zvladnuté procesy st

Statisticky riadené, kontrola rozozna odchylku a vyhne sa jej. (Topfer, 2008, s. 1-30)

Svozilova (2011, s. 42) definuje Six Sigma ako metodu, ktora sa zameriava na zvySovanie
efektivity procesov prostrednictvom zlepSovania kvality ich vystupov. Zarovei je to mana-
zérsky systém, ktory skuma, navrhuje a implementuje procesné zmeny. Ale ponuka aj na-

stroje pre odhalenie skuto¢nej priciny problémov.
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Podstata a filozofia koncepcie Six Sigma podl'a Topfera (2008, s. 42):

e vyuzivanie systematickej metody projektového managementu,
e sustavné vyuzivanie dat a Statistickych analyz,
e sustavné meranie operativneho vykonu a jeho zlepSovanie,

e praktikovanie kvality nulovych chyb.

Porovnanie s Balanced Scorecard

Koncept vedenia podniku so zameranim na zvySenie jeho hodnoty, okrem operativne]
urovne riadenia sa zavadza aj do strategickej urovne. Prvotne bola Six Sigma pouzivana
a vyvinuta pre velkosériova vyrobu, kde dochadzalo k velkej chybovosti vyrobkov. Tak
isto ako Balanced Scorecard usiluje 0 vysokt spokojnost’ zakaznika, a tym ziskovost’ celé-
ho podniku, ¢o ma vplyv na zlepSovanie dolezitych podnikovych procesov. Vychodiskové
body oboch konceptov st rozdielne, Balanced Scorecard — stratégia, Six Sigma — realiza-

cia. (Topfer, 2008, s. 321-323)
Integracia s Balanced Scorecard

Kombindcia tychto dvoch konceptov, kde Six Sigma predstavuje dolezity faktor uspechu —
kvalita nulovych chyb, a Balanced Scorecard predstavuje pozadovany strategicky zaklad.
Stvislosti medzi modelmi: vychodiskom pre pouzitie BSC su vizia, stratégia a podnikova
filozofia inova¢ného zlepSovania, ako predpoklad pre obsahové prepojenie a dosledné ria-
denie Styroch perspektiv. Pomocou Six Sigma mozno zlepsit’ celkom tri zo Styroch per-
spektiv, nepriamo zamestnanecku perspektivu, zaSkolenim pracovnikov. (Topfer, 2008, s.

323- 325)

3.3 ABC/ABM

V sucasnosti vzrastd objem nepriamych nakladov, a prave pouZitie principu pricinnosti
umoziuje ich efektivnejSiu kontrolu, planovanie, riadenie a hodnotenie vykonnosti. Mana-
Zérska koncepcia ndkladového uctovnictva tvoreného aktivitami (ABC) a na iom zaloZené

procesne a hodnotovo orientované riadenie aktivitami (ABM) umoziuju:

e zlepsit taktiku a stratégiu,
e stanovit ciele podniku,
e zvysit’ firemnu vykonnost’ a ziskovost,

e zvysit’ hodnotu podniku ako celku.
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Koncepcia ABC/ABM vychéadza z informacii poskytovanych finanénym tctovnictvom, tie
sa pomocou postupu ABC transformuju do jednotlivych aktivit, a ndsledne do procesov
firmy vo vzt'ahu k jednotlivym l'ubovolnym nakladovym objektom. (Pettik, 2007, s. 27-
32)

Porovnanie s Balanced Scorecard

Oba koncepty maju rovnakych autorov — Robert S. Kaplan a David P. Norton. Okrem au-
torov spdja tieto dve metody kauzalny efekt, snaha ndjst’ priciny, a oba umoziuji vcasné
zachytenie problémov. Rovnako ako BSC riadi, planuje, kontroluje a hodnoti firemnt vy-
konnost’ a riadi tvorbu hodnoty. Obe metody sa zameriavaju na vSetky trovne riadenia:

operativne, taktické a strategické. (Stan¢k, 2003, s. 201-203; Petiik, 2007, s. 132-139)
Integracia s Balanced Scorecard

Vyuzitie ABC/ABM pre potreby BSC je zjavné najma vo vysledkoch ABC, ktoré pomaha-
ji manazérom porozumiet’ chovaniu sa nakladov vo vsetkych organizaciach. Ich ucelna
a optimalna kombindcia ma vyznam hlavne pre skvalitnenie dat a informacii. BSC
v kombinacii s ABC/ABM poskytuje pri zlepSovani zdsadnych meratenych parametrov
konkrétnych aktivit a procesov, ktorymi su najmé kvalita a jej zlepSovanie, produktivita,
redukcia stuvisiacich nadkladov, tvorba pridanej hodnoty a flexibilita pri vyhoveni zakaznic-
kym poziadavkdm — nové prevazne financne meratel'né a pri¢inne Struktirované manazér-
ske informacie. Dalej poskytuje ABC nielen novy pri¢inny nakladovy pohlad, ktory
umoziuje firme identifikovat’ vztahy medzi spotrebou zdrojov a aktivitami, ale tieZ posky-
tuje spatnu védzbu pre vSetky urovne podniku. (Stan¢k, 2003, s. 201-203; Petiik, 2007, s.
128-133)

3.4 Benchmarking

Parmenter (2008, s. 16) definuje benchmarking ako: ,,neustaly systematicky proces patra-
juci po medzinarodnych lepSich praktikach, porovnanie s nimi a nasledne, s pripadnymi
upravami, zavedenie do spolo¢nosti. Benchmarking moéze byt zamerany na vyrobky, sluz-

by, podnikové praktiky a procesy.*

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 197) dopliiia, ze benchmarking sluzi na identifikaciu sil-
nych a slabych stranok hospodarenia podniku. Porovnava tidaje jedného podniku s udajmi

ostatnych podobnych podnikov, jeho tllohou nie je len samotné porovnavanie, ale ciel’ je sa
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danej oblasti stat’ najlep$im. Benchmarking pomaha pri stanoveni ciel'ov a diel¢ich uloh,

obr. 5 znazornuje proces benchmarkingu.

1. Cochceme porovnavat?

[

Vyber podniku pre porovnivanie

A

3. Zber dat pre porovnavanie

|

4. Analyza a interpretacia dat

1

5. Odvodenie cielov ipecifickvch pre podnik

1

6. Wytvorenie planu realizicie

1

7. Realizicia a sledovanie vysledkov

Obr. 5 Proces benchmarkingu (Horvath, 2002, s. 197)

Porovnanie s BSC

Benchmarking je tak isto ako BSC metddou zlepSovania kvality a nastrojom manaZmentu,
ktory pomaha organizacii identifikovat’ jej potenciél zlepSenia a zlepsit’ slabé miesta s cie-
Fom zvySovat produktivitu a hospodarnost’. Jeho pouzivanie pomaha k porozumeniu vlast-
nych procesov S nizSou vykonnostou a ndjdeniu postupov ich zlepSenia, ale - tu je zdsadny
rozdiel v tychto dvoch systémoch - pomocou skusenosti inych. (Liberko a Trebuna, 2006 ,
s. 51 - 56)

Integracia s Balanced Scorecard

Metoda BSC dava velky priestor pre uplatiovanie metédy benchmarkingu, a je ¢asto vyu-
zivana ich kombinacia vo vyrobnych podnikoch. Integracia metody BSC ulah¢i uskutoc-
novanie strategického benchmarkingu. Je mozné urobit’ benchmarking vizie, stratégie a
jednotlivych meradiel a ukazovatel'ov. Pomocou BSC sa identifikuju kl'a¢ové ciele v kaz-
dej oblasti. Zadkladom je subor vyvazenych indikatorov, ktoré mézeme navzajom porovna-

vat’. (Liberko a Trebuna, 2006 , s. 51 — 56)
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4 ANALYZA PROSTREDIA FIRMY

Sedlackova (2006, s. 13) hovori, Ze analyza prostredia skiima faktory, ktoré ovplyviuju
a v budicnosti buda pravdepodobne ovplyviiovat’ strategické postavenie. Analyza sa sus-
tred'uje na analyzu vonkajSicho a vnatorného prostredia a ich vzajomne vazby, preto je

zakladnym vychodiskom procesu urcenia strategickych ciel'ov a tvorby stratégie.
4.1 Analyza vonkajSieho prostredia

41.1 PEST analyza

Analyzu PEST tvoria faktory podla zaciato¢nych pismen: politické a legislativne, ekono-
mické, socialne a kultirne a technologické, ¢o ndm znazornuje. V rdmci analyzy vplyvov

Kozel (2011, s. 45) identifikuje predovsetkym snahu o:

¢ identifikaciu vSetkych vplyvov posobiacich na podnikanie firmy na urcitom trhu,
e ich zhodnotenie a vyber vyznamnych vplyvov,
e odhad trendov a intenzity posobenia vplyvov,

e posudenie ¢asového horizontu.

Politické a legislativne faktory

Politické a legislativne faktory, ako st napr. stabilita zahrani¢nej a narodnej politickej situ-
acie, predstavuju pre podniky vyznamné prilezitosti ale stiasne aj hrozby. Dotykaji sa
kazdého podniku prostrednictvom danovych zakonov, protimonopolnych zakonov, regula-

cie exportu a importu, cenovej politiky a mnoho d’alsich. (Sedlackova. 2006, s. 16-18)
Ekonomické faktory

Zakladnymi indikatormi stavu ekonomiky s miera rastu, Urokova miera, miera inflacie,
danova politika a menovy kurz. Ekonomicky rast vedie k zvySeniu spotreby, zvySuje prile-
Zitosti na trhu a naopak. Uroven urokovej miery posobi na celkovii vynosnost’ podniku
a ovplyviiuje spdsob financovania podniku. Vysoka miera inflacie spomal’uje ekonomicky
rozvoj. Menovy kurz ma vplyv na konkurencieschopnost’ na zahrani¢nych trhoch. (Sedla¢-

kova. 2006, s. 16-18)
Socialne a demografické faktory

St odrazom vplyvov spojenych s postojmi a zivotom obyvatel'ov. Napriklad starnutie oby-

vatelov vytvara prilezitosti v oblastiach starostlivosti o zdravie, zivotny $tyl sa odraza
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V spOsobe travenia volného Casu atd’. V stvislosti s tym podniky pontikaji zamestnancom
napriklad pruznt pracovnu dobu alebo dlhsiu dovolenku namiesto zvySovania platu. (Sed-

lackova. 2006, s. 16-18)
Technologické faktory

Vyznam pre uspech podniku mé sledovanie technickych a technologickych zmien
a trendov. Medzi najzname;jsie priklady mézeme zaradit: nové objavy, rychlost’ zastarava-
nia, vladna podpora vyskumu a vyvoja, celkovy stav technologie, zmeny technologie.

(Sedlackova. 2006, s. 16-18)

4.1.2 Porterov model piatich sil

Ako uvadza Sedlackova (2006, s. 47), Porterov model piatich sil prispel k skaimaniu kon-
kurenéného prostredia. Ciel'om tohto modelu je pochopenie sil, ktoré pdsobia v prostredi,
a urcit’ ich vyznam pre podnik.

Patria medzi ne:

Konkuren¢na sila vyplyvajuca z rivality medzi konkurenénymi podnikmi.
Konkurenéna sila vyplyvajica z hrozby substitu¢nych vyrobkov.

Konkuren¢na sila vyplyvajuca z hrozby vstupu novych konkurentov do odvetvia.

Konkurencna sila vyplyvajica z vyjednéavacej pozicie dodavatelov.

o > w0 N e

Konkurencna sila vyplyvajuca z vyjednavacej pozicie kupujucich.

4.1.3 SWOT analyza

SWOT analyza je najjednoduchsou analyzou, ktora identifikuje silné a slabé stranky firmy,
a vymedzuje prilezitosti ¢i hrozby prichddzajuce z vonkajSieho prostredia. Silné a slabé
stranky sa vztahuju k vnutornej situacii firmy, ako zdroje firmy, ich vyuzitie a plnenie cie-

lov. Prilezitosti a hrozby vyplyvaju z vonkajSieho prostredia firmy. (Kozel, 2011, s. 45)

4.2 Analyza vnutorného prostredia

Kozel (2011, s. 43) uvadza, ze vnttorné prostredie firmy tvoria vSetky prvky a vztahy me-
dzi nimi, ktoré musia navzajom spolupracovat. Vhodna kombinacia vyuZivania firemnych
zdrojov a marketingovych nastrojov ma za nasledok vyssiu ucinnost’ vSetkych ¢innosti,
vytvara relativnu konkurenénu vyhodu avedie Kk dosahovaniu firemnych cielov

a k rozvoju firmy.
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4.2.1 Finan¢na analyza

Finan¢né analyza patri k vyznamnym néstrojom finan¢ného riadenia podniku, ktora hodno-
ti minuly a sucasny stav, doterajsi vyvoj, posudzuje vplyv vnutorného a vonkajsSieho pro-
stredia, ¢im poskytuje podklady pre budice rozhodnutia. Vysledky finan¢nej analyzy po-
skytuju spétné informdcie pre vlastnu potrebu podniku, ale aj pre iné subjekty. Manazéri
potrebuju finanénu analyzu pre rozhodnutia pri ziskavani finan¢nych prostriedkov, stano-
venie optimalnej finan¢nej Struktiry, rozdel'ovanie zisku a pod. (Pavelkova a Knéapkova,

2005, s. 24, Sedlacek 2007, s. 3)
Rozdelenie ukazovatel’ov

Absolitne ukazovatele st priamo pouzité z uctovnych vykazov, slizia k analyze vyvojo-

vych trendov a K analyze Struktury jednotlivych poloziek.

Rozdielové ukazovatele sluzia kanalyze ariadeniu finan¢nej situicie podniku

s orientaciou na likviditu.

Pomerové ukazovatele su zdkladnym néstrojom finan¢nej analyzy, st to ukazovatele za-
dlzenosti, likvidity, rentability, aktivity, ukazovatele kapitalového trhu a iné. (Pavelkova
a Knapkova, 2005, s. 25)

Slabé stranky financ¢nej analyzy

Slabou strankou financnej analyzy podl'a Pavelkovej a Knapkovej (2005, s. 23) je vypove-
dajtca schopnost’ uctovnych vykazov, najzdvaznejsia je orientdcia na historické uctovnic-

tvo a vplyv inflacie.
Synek (2009, s. 92) dopliia tri problémy, ktoré sa tykaju uskuto¢iovania finanénej analyzy:

e odkial’ ¢erpame informacie,
e Upravy dat pre analyzu,

e skresl'ovanie dat vo vykazoch



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39

5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

V literature najdeme rézne definicie vykonnosti podniku, ktoré st prili§ vSeobecné - ako
uspesnost’ podniku, alebo schopnost’ podniku zhodnotit’ dostupné zdroje a vytvorit’ zisk.
Iné definicie nazyvaju vykonnost’ meratelnym vysledkom, a zameriavaju sa skor na mera-

nie vykonnosti.

Ako sa vyvijala spolo¢nost’, tak isto sa vyvijali rézne ukazovatele merania vykonnosti. Tie
klasické (zisk, cash — flow, rentability) su kritizované kvoli tomu, Ze vychadzaju z infor-
macii, ktoré ndm poskytuje ctovnictvo. A Casto je nutné doplnit’ ich s inymi ukazovatel-
mi, ktoré hodnotia napr. likviditu alebo zadlzenost’ podniku. Moderné ukazovatele vykon-
nosti (EVA, MVA alebo CFROI) uz celkom odstraiiuju chyby tych klasickych, ale tak isto
vychadzaju z Gétovnictva. Maju mnohostranné vyuzitie, okrem hodnotenia vykonnosti sa

daji mnohé pouzit’ aj pre ocenovanie podniku alebo investi¢nych prilezitosti.

Komplexita dneSnych podmienok, v ktorych existuju podniky sa prejavila aj vznikom rdoz-
nych néstrojov, metdd alebo konceptov, ktoré nie len vykonnost’ meraju, ale ju aj riadia.
Smerovanie Kk vysokej vykonnosti, ktora je orientovana na konkurenciu, technologie
a l'udské zdroje nie je mozné dosiahnut’ len sledovanim a riadenim finan¢nych vysledkov
vychéadzajucich z minulosti alebo ich predikciou do budicnosti. Modely, ktoré zohl'adiuji

aj nehmotné aktiva su napriklad: BSC, EFQM, Six Sigma, ABC/ABM, Benchmarking.

Balanced Scorecard je svojimi tvorcami popisany ako uceleny rdmec, ktory prevadza stra-
tégiu a viziu podniku do suboru meradiel vykonnosti. Ul'ah¢uje formulovanie poslania,
vizie a identifikaciu strategickych ciel'ov. Pouzitie Styroch perspektiv BSC umoznuje sta-
novit rovnovdhu medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi, medzi finanénymi
a nefinanénymi meradlami, medzi vnutornymi a vonkaj§imi faktormi vykonnosti. Kazdé
meradlo by malo byt zahrnuté do retazca pric¢in a dosledkov a malo by byt odvodené¢ od

podnikovej stratégie.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 ANALYZA DIVIZIE PNEU SPOLOCNOSTI KONSTRUKTA-
INDUSTRY, A.S.

6.1 Charakteristika spolo¢nosti

Obchodné meno: KONSTRUKTA — Industry, akciové spolo¢nost’

Datum vzniku: 24. 4. 1996

Pravna forma podnikania: akciova spolocnost’

Zakladny kapital: 6 269 126,34 EUR

Sidlo spolo¢nosti: K vystavisku 13, Tren¢in

Akcionarska Struktiira: 100 % KONSTRUKTA - Industrial, a.s.

Pocet zamestnancov: 356, z toho 34 veducich zamestnancov

Certifikat kvality: EN ISO 9001:2008 s platnost'ou do roku 2015

Poslanie spolo¢nosti

KONSTRUKTA - Industry, a.s. je spolahlivy a vyhl'adavany dodavatel strojov, zariadeni,

komplexnych rieSeni a sluZieb v oblastiach:

e technologické zariadenia pre pneumatikarsky priemysel
e technologické zariadenia pre spracovanie explozivnych materidlov
e zariadenia pre mechanizaciu a automatizaciu procesov

e kooperacna strojarska vyroba

KONSTRUKTA - Industry, a.s. je spolo¢nost’ s bohatou tradiciou a vysoko kvalifikova-

nymi zamestnancami

e ponukajtica kvalitné produkty a sluzby zakaznikom, s cielom zvySovania ich kon-
kurencieschopnosti

e zabezpecujuca systematickym posiliiovanim konkurencieschopnosti a rastom pro-
duktivity svoj dlhodoby rast

e motivujlicim a stabilizujicim pracovnym prostredim pre zamestnancov
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Stratégia spolo¢nosti

Stratégia spolocnosti je koncipovana na horizont troch rokov, posledna formulovana stra-
tégia je Komplexna stratégia spolo¢nosti pre roky 2013-2015, opierajica sa o napliianie a
dosahovanie strategickych cielov zaujmovych skupin - Zakaznici, Akcionari, Manazment,
Zamestnanci. V ramci zaujmovej skupiny Manazment st definované strategické ciele pre jed-

notlivé SBU — Divizie PNEU, EXPLOZIVA, VYROBA a pre centralizované procesy.

Spolo¢nost’ vypracovava vo svojej stratégii realisticky a krizovy variant vyvoja, ktory ob-

sahuje plan trzieb, plan rentability a plan HV na dané obdobie.

6.2 Analyza vnitorného prostredia

KONSTRUKTA - Industry, a.s. je vyrobno-vyvojovou spoloénostou, zaoberajiucou sa do-
davkami komplexnych zariadeni a jednoucelovych strojov. Spolo¢nost’ poskytuje sluzby

zakaznikom v Styroch segmentoch, ktoré kopiruju organizacnu Strukturu:

» Divizia PNEU - technologické zariadenia pre pneumatikarsky priemysel

> Divizia EXPLOZIVA - technologické zariadenia pre spracovanie explozivnych
materialov

> Divizia VYROBA — vyroba &asti liniek pre diviziu PNEU a EXPL, komplexné rie-
Senia pre mechanizaciu a automatizaciu vyrobnych pracovisk, kooperac¢na strojar-
ska vyroba, malosériova vyroba

» Divizia EKONOMIKA - ¢innosti pre iné divizie, prendjom priestorov

USEK
GEMERALNEHD

RIADITELA

DIVIZIA DIvizIA DIVIZIA DIvizIA
PMEU EXPLOZIVA VYROBA EKONOMIKA

Obr. 6 Organizacna Struktiira spolocnosti (interné materidly spolocnosti KONSTRUKTA —
Industry, a.s.)
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6.2.1 Charakteristika Divizie PNEU
Produkty a sluzby

e Vytlacovacie stroje a linky

e Strihacie linky

e Zariadenia na Spirdlové navijanie profilu

e Pomocné zariadenia a vyroba nahradnych dielov

e Servis vytlacovacich a strihacich liniek

Trzby podla teritorii

0,
0,3% 11% = EU

m Cina, Japonsko, In-dia, Taiwan,
Vietnam

M Bosna a Hercegovina, Srbsko

B Tuzemsko

M Rusko, Ukrajina, Bielorusko

m Argentina

mUSA

M Afrika

Turecko

Obr. 7 Struktiira trzieb Divizie PNEU spolocnosti K-1, a.s. (vlastné spracovanie)

6.2.2 Finan¢na analyza

Finan¢na analyza je neoddeliteI'nou sti¢astou finan¢ného riadenia a rozhodovania podniku.
VyuZiva rdzne nastroje na posudenie vykonnosti a perspektivy firmy, ktoré podavaju in-
formacie o financnom zdravi podniku. Analyza vnltorného prostredia spolocnosti
KONSTRUKTA - Industry, a.s. vychadza zudajov uvedenych v uétovnych vykazoch
Vv rozpiti rokov 2009 az 2012, ktoré su uvedené v prilohach PIl a Plll. Nakol'ko divizie

nemaju pravnu subjektivitu a uzatvoreny okruh financovania, ekonomické riadenie divizii
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prebieha len v oblasti planovania a riadenia nakladov a vynosov. Finan¢na analyza je preto

vykonana za celti spoloénost KONSTRUKTA - Industry, a.s..
Analyza absoliutnych ukazovatelov

Analyza absolutnych ukazovatel'ov je analyza stavovych i tokovych ukazovatel'ov. Sklada

sa s horizontalnej a s vertikalnej analyzy stvahy a vykazu ziskov a strat.
Horizontalna analyza suvahy

Horizontélna analyza stivahy porovnava medziro¢ne jednotlivé polozky suvahy. Tento typ

analyzy umoznuje odhalit’ zmeny, ku ktorym v podniku dochédza.

Tab. 4 Horizontdlna analyza sivahy spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (viastné

spracovanie)

Neobezny majetok 8625 176 8571121 | -1% 8 781 595 2% 8 866 969 1%
Dlhodoby nehmotny majetok sucet 364 506 515 663 41% 459 648 -11% 660 189 44%
DIhodoby hmotny majetok sucet 8 260 670 8055458 | -2% 8321 947 3% 8206 780 | -1%
Dlhodoby finanény majetok sucet 0 0 X 0 X 0 X
Obezny majetok 24791155 | 12658 428 | -49% | 12 002 236 -5% | 11577 295 | -4%
Zasoby sucet 15 841 135 6182141 | -61% 1536 710 -75% | 1768367 | 15%
Dlhodobé pohladavky sucet 45 365 0 100% 0 X 0 X
Kratkodobé pohladavky sucet 6 581 903 3341480 | -49% 9435942 | 182% | 8332358 | -12%
Finanéné ucty sucet 2322752 3134807 | 35% 1029 584 -67% | 1476570 | 43%
Casové rozlisenie 942 663 862 702 -8% 24 891 -97% 126 498 | 408%
Vlastné imanie 10469648 | 11602419 | 11% | 11 388586 -2% | 10 807 407 | -5%
Zakladné imanie sucet 6 269 126 6 269 126 0% 6 269 126 0% 6 269 126 0%
Kapitalové fondy sucet 261 261 0% 261 0% 261 0%
Fondy zo zisku sucet 1137 020 1236 721 9% 1 254 686 1% 1 254 686 0%
Vysledok hospodarenia minulych

rokov 2 066 231 2299806 | 11% 2720385 18% | 2829077 4%
Vysledok hospodarenia za uctovné

obdobie 997 010 1796504 | 80% 1144128 -36% | 454 257 -60%
Zavazky 22 564 136 8 754 563 | -61% 9 365 481 7% 9 643 341 3%
Rezervy 1321 267 894 450 -32% 1270994 42% | 1202872 | -5%
Dlhodobé zavazky sucet 481 075 505 187 5% 335 238 -34% | 460 507 37%
Kratkodobé zavazky sucet 16 485 996 6512990 | -60% 5947 160 -9% | 4780202 | -20%
Bankové uvery a vypomoci sucet 4275798 841 936 -80% 1812089 115% | 3199760 | 77%
Casové rozli$enie stéet 1325 210 1730680 | 31% 54 655 -97% 120 014 | 120%

V sledovanom roku (tab. 6) 2009 je hodnota majetku zvysena priblizne o 30 %, oproti
ostatnym sledovanym rokom. Tuto skuto¢nost’ spdsobila vysoka hodnota zasob, najmé jej
Cast’ nedokoncena vyroba, ktoré boli v roku 2010 dodané a vyfakturované zékaznikom.

V roku 2010 sa kratkodobé zavizky z obchodného styku dostavaji na obvyklé hodnoty, vd’aka
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tomu, ze vyrobeny tovar bol zakaznikom v Rusku prevzaty a zaplateny. Spolo¢nost’ v roku

2009 a 2012 vyuzivala vo vacSej miere preklenovacie ivery od bank.

Hodnota zasob v roku 2011 d’alej klesla o 60 %, ¢o bolo spdsobené legislativnou zmenou
uctovania metodiky zakazkovej vyroby. Bol ¢iasto¢ne preklasifikovany tcet 121 — Nedokon-
gend vyroba na novozriadeny ucet 316 — Cistd hodnota zakazky - Pohladavky, na ktory bol
prevedeny pociatocny stav k 1.1.2011 vo vyske 5 153 682 EUR. Zakladné imanie pocas celého
sledovaného obdobia zostava nezmenené. Vysledok hospodarenia sa po krizovom roku 2008
postupne stabilizuje, ale v poslednom roku je znovu na nizkych hodnotach, ¢o bol dosledok
nesplnenia obchodného planu a posunu realizacii a ukonceni rozhodujucich zékaziek Divizie

PNEU a EXPLOZIVA.
Vertikalna analyza siivahy

Metoda spociva vo vyjadreni jednotlivych poloziek suvahy ako percentudlneho podielu
k jedinej zvolenej zakladni polozenej ako 100 %. Pre rozbor stivahy je ako zakladna zvole-

na vyska aktiv alebo pasiv celkom.
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Tab. 5 Vertikdlna analyza sivahy spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné

spracovanie)

Neobezny majetok 8625176 | 25% | 8571121 | 39% | 8781595 | 42% | 8866969 | 43%
Dlhodoby nehmotny majetok

stcet 364506 | 1% | 515663 | 2% | 459648 | 2% | 660189 | 3%
Dlhodoby hmotny majetok stcet | g 260 670 | 24% | 8055458 | 36% | 8321947 | 40% | 8206780 | 40%
Dlhodoby finanény majetok

stcet 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Obezny majetok 24791155 | 72% | 12 658 428 | 57% | 12002 236 | 58% | 11577 295 | 56%
Zasoby sucet 15841135 | 46% | 6182141 | 28% | 1536710 | 7% | 1768367 | 9%
Dlhodobé pohl’adévky sucet 45 365 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Kratkodobe pohladavky sticet | g581903 | 19% | 3341480 | 15% | 9435942 | 45% | 8332358 | 41%
Financné ucty sucet 2322752 | 7% | 3134807 | 14% | 1029584 | 5% | 1476570 | 7%
Casove rozliSenie 942663 | 3% | 862702 | 4% 24 891 0% | 126498 | 1%
Viastné imanie 10469 648 | 30% | 11602419 | 53% | 11388586 | 55% | 10 807 407 | 53%
Zakladné imanie sucet 6269126 | 18% | 6269126 | 28% | 6269126 | 30% | 6269126 | 30%
Kapitalové fondy sucet 261 0% 261 0% 261 0% 261 0%
Fondy zo zisku sucet 1137020 | 3% | 1236721 | 6% | 1254686 | 6% | 1254686 | 6%
Vysledok hospodarenia minu-

lych rokov 2066231 | 6% | 2299806 | 10% | 2720385 | 13% | 2829077 | 14%
Vysledok hospodarenia za

Uctovné obdobie 997010 | 3% | 1796504 | 8% | 1144128 | 5% | 454257 | 2%
Zavazky 22564136 | 66% | 8754563 | 40% | 9365481 | 45% | 9643341 | 47%
Rezervy 1321267 | 4% 894 450 4% | 1270994 | 6% | 1202872 | 6%
Dlhodobe zavézky sucet 481075 | 1% | 505187 | 2% | 335238 | 2% | 460507 | 2%
Kratkodobe zavazky sucet 16 485996 | 48% | 6512990 | 29% | 5947160 | 29% | 4780202 | 23%
Bankové Uvery a vypomoci

stcet 4275798 | 12% | 841936 | 4% | 1812089 | 9% | 3199760 | 16%
Casoveé rozliSenie sucet 1325210 | 4% | 1730680 | 8% 54 655 0% | 120014 1%

Struktira aktiv spoloénosti KONSTRUKTA (tab. 7) zodpoveda jej predmetu podnikania,
a to vysokym podielom dlhodobého hmotného majetku. Vel'ka €ast neobezného majetku je
uz odpisana, vysoky podiel neobezného majetku je sposobeny aj tym, ze majetok nie je
vyuzivany. V sledovanych rokoch je pomer neobezného a obezného majetku na urovni
priblizne 40:60, vynimkou je uz spominany rok 2009, kedy bol tento pomer 25:72. Struktu-
ra pasiv z hladiska financovania z cudzich a z vlastnych zdrojov, najmé v poslednych troch
sledovanych rokoch, je pomerne rovnomernd, celkovd miera zadlZenosti je v bezpe€nej

hladine 50 %.
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Horizontalna analyza vykazu ziskov a strat

Horizontalna analyza by mala pomodct Tl'ahSie nahliadnut do vykazu ziskov a strat,

a sledovat’ medziro¢né zmeny v polozkach vynosov a ndkladov.

Tab. 6 Horizontdlna analyza vykazu ziskov a strat spoloc¢nosti KONSTRUKTA — Industry,

a.s. (vlastné spracovanie)

Trzby z predaja tovaru 0 0 X 0 X 0 X
Vyroba 18197619 | 23935046 | 32% | 25023561 | 5% 22 048 704 | -12%
Trzby z predaja vlastnych vyrobkov a

sluzieb 16870780 | 32715070 | 94% | 24658646 | -25% | 21296 971 | -14%
Zmeny stavu vnutroorganizaénych - 9056

zasob 500 171 145 -1911% | 118 479 99% 529 613 347%
Aktivacia 826 668 276 121 -67% 246 436 -11% 222 120 -10%
Ostatné vynosy z hospodarske;j ¢in-

nosti 90 035 113 616 26% 299 249 163% 57 869 -81%
Vynosové uroky 10 907 29 701 172% 5216 -82% 191 -96%
Kurzové zisky 459 628 10 660 -98% 16 737 57% 55 432 231%
Ostatné vynosy z finan¢nej ¢innosti 6 967 61 785 787% 35 879 -42% - 100%

Naklady vynaloZené na obstaranie

predaného tovaru - - X - X - X
Vyrobna spotreba 11 010059 | 14823558 | 35% | 15617519 | 5% 13 078 629 | -16%
Spotreba materialu, energie a ostat-

nych neskladovatelnych dodavok 8018388 | 10462636 | 30% | 10885820 | 4% 8435300 | -23%
Sluzby 2991671 | 4360922 46% 4731 699 9% 4 643 329 -2%
Osobné naklady 5063507 | 5707601 13% 6572 701 15% 6 873 606 5%
Odpisy a opravné polozky DNM a

DHM 803 975 600 593 -25% 782 247 30% 769 153 -2%
Ostatné naklady na hospodarsku

Cinnost’ 199 605 282 407 41% 405 945 44% 202 364 -50%
Nakladové uroky 101 348 93 046 -8% 71293 -23% 53 212 -25%
Kurzové straty 5 698 2116 -63% 63 890 2919% 108 630 70%

Ostatné naklady na finanénu ginnost’ 229 536 175 828 -23% 189 935 8% 122 630 -35%

V tab. 8 sledujeme medziro¢né zmeny vo vynosoch a nakladoch spolo¢nosti. V roku 2010
vzrastli trzby o 94 % oproti predchaddzajicemu roku, ¢o sposobil najma rast trzieb Divizie
PNEU. Na ucet zmeny stavu vnutroorganizacnych zasob nastal pokles, sposobeny legisla-
tivnou zmenou 0 uctovani zakazkovej vyroby a predajom a fakturaciou zasob vytvorenych
v rokoch 2009 a 2010.

Vertikalna analyza vykazu ziskov a strat

Vyjadruje vztah urcitej hodnoty k celku a zobrazuje tak Strukturu vyznamnych poloziek

vykazu ziskov a strat.
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Tab. 7 Vertikdlna analyza ziskov a strat spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlast-

né spracovanie)

Trzby z predaja tovaru 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Vyroba 18197 619 | 94% | 23935046 | 99% | 25023561 | 99% | 22048 704 | 99%
Trzby z predaja vlastnych vyrob-

kov a sluzieb 16870780 | 87% | 32715070 | 135% | 24658 646 | 97% | 21296 971 | 96%
Zmeny stavu vnutroorganizac- - 9056

nych zasob 500 171 3% 145 -37% 118 479 0% 529 613 2%
Aktivacia 826 668 4% 276 121 1% 246 436 1% 222 120 1%
Ostatné vynosy z hospodarskej

Cinnosti 90 035 0% 113 616 0% 299 249 1% 57 869 0%
Vynosové uroky 10907 0% 29701 0% 5216 0% 191 0%
Kurzové zisky 459 628 2% 10 660 0% 16 737 0% 55 432 0%
Ostatné vynosy z finan¢nej ¢in-

nosti 6 967 0% 61 785 0% 35 879 0% 0 0%

Naklady vynalozené na obstara-
nie predaného tovaru - 0% - 0% 0 0% 0 0%

Vyrobna spotreba 11010059 | 60% | 14823558 | 66% | 15617519 | 64% | 13078629 | 60%

Spotreba materialu, energie a
ostatnych neskladovatelnych

dodéavok 8018388 | 44% | 10462636 | 47% | 10885820 | 45% | 8435300 39%
Sluzby 2991671 | 16% | 4360922 | 19% | 4731699 | 20% | 4643329 21%
Osobné naklady 5063507 | 28% | 5707601 | 26% | 6572701 | 27% | 6873606 32%
Odpisy a opravné polozky DNM a

DHM 803 975 4% 600 593 3% 782 247 3% 769 153 4%
Ostatné naklady na hospodarsku

¢innost’ 199 605 1% 282 407 1% 405 945 2% 202 364 1%
Nakladové uroky 101 348 1% 93 046 0% 71293 0% 53 212 0%
Kurzové straty 5698 0% 2116 0% 63 890 0% 108 630 0%

Ostatné naklady na finanénu
¢innost 229 536 175 828 189 935 122 630

Vzhl'adom k charakteru ¢innosti podniku, ide o strojarensku vyrobu, majii markantny po-
diel na vynosoch trzby z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb. Trzby z predaja tovaru sa v
spolo¢nosti nenachadzaju. Z tab. 9 je vidiet, Ze najvacsi podiel na celkovych nakladoch
maju naklady na spotrebu materidlu a energii, sluzby a osobné naklady, ¢o poukazuje na
vyraznu inZinieringovi a kompletaéni ¢innost’ pri realizacii zadkaziek. Ostatné poloZzky

maju zanedbatel'ny podiel na ndkladoch spolo¢nosti.
Analyza vysledku hospodarenia

Obr. 8 nam zobrazuje graf vyvoja jednotlivych druhov zisku KONSTRUKTA - Industry,
a.s. Spolo¢nost’ pocas celého sledovaného obdobia dosahovala kladny vysledok hospoda-

renia, v roku 2009 zisk vo vsetkych jeho podobach stipal, az po rok 2010, kedy st jeho
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hodnoty najvyssie. Nasledne postupne klesal, kedy v roku 2012 dosiahol nizku hodnotu
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Obr. 8 Graf vyvoja jednotlivych druhov zisku spolocnosti KONSTRUKTA - Industry, a.s.

(vlastné spracovanie)

Dalsi obr. 9 nam ilustruje zlozenie EBIT, kde vidime, Ze v spolo¢nosti zostava kazdoroéne

dostato¢ne vysoka hodnota vyprodukovaného zisku, po odvedeni dani a zaplateni naklado-

vych Urokov. Za zmienku stoji to, Ze spolo¢nost’ kazdoro¢ne zmensuje sumu nakladovych

urokov.
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Obr. 9 EBIT spolocnosti KONSTRUKTA - Industry, a.s. (vlastné spracovanie)
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Ked’ze vo svojej diplomovej praci sa implementujem BSC v Divizii PNEU, nasledujuci
obr. 10 graficky porovnava vysledky hospodarenia pred zdanenim celej spolo¢nosti
a Divizie PNEU.
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Obr. 10 Porovnanie VH pred zdanenim Divizie PNEU a spolocnosti KONSTRUKTA — In-

dustry, a.s. (vlastné spracovanie)

Ako mozeme vidiet' na obrazku, v roku 2009 bola Divizia PNEU stratova, na rozdiel od
vysledku celej spolo¢nosti. Bolo to sposobené celosvetovou krizou, kedy v roku 2008
a Vv prvom kvartali 2009 prisiel prudky pokles dopytu, boli pozastavené vel'ké projekty az
do konca roku 2009. Zékaznici Divizie PNEU si objednéavali malé zédkazky do 300 tis. € -
nahradné diely. VH celej spolo¢nosti bol v kladnych ¢islach vd’aka Divizii EXPL — vyssi

dopyt prave po Specialnych zakazkach vo svete.
Analyza rozdielovych ukazovatel’ov

Cisty pracovny kapital patri k najvyznamnej$im rozdielovym ukazovatelom, ktory sa vy-
poéita z rozdielu medzi obeznymi aktivami a kratkodobymi pasivami. Cim vys§ia hodnota

ukazovatela CPK, tym lepsie je hospodarenie podniku.
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Tab. 8 Cisty pracovny kapital spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné spraco-

vanie)

Cisty pracovny kapital 3898 899 4 409 297 4 551 287 3682 433
CPK/OA 16% 37% 38% 32%
CPK/A 11% 21% 22% 18%

Cisty pracovny kapital spolo¢nosti, ktorého hodnoty su uvedené v tabulke ¢. 10, ma vo
vsetkych rokoch kladnu hodnotu, ¢o je pozitivne. To znamena, Ze pocas celého sledované-
ho obdobia dosahuju kratkodobé pasiva nizsie hodnoty ako obezny majetok. Spolocnost’

ma teda dostatocne vysoku rezervu na krytie neocakavanych zavazkov.
Analyza pomerovych ukazovatelov

Predmetom d’alSej analyzy spolo¢nosti su najpouzivanejSie pomerové ukazovatele. Triedia

sa podrl'a jednotlivych oblasti na: ukazovatele zadlzenosti, likvidity, rentability a aktivity.
Analyza zadlZenosti

Ukazovatele zadlZenosti (tab. 11) suvisia s kapitalovou struktirou podniku. Celkova zadl-
zenost’ udava mieru krytia majetku podniku cudzimi zdrojmi. Odporacané hodnoty st 30 -
60 %, vyssie hodnoty predstavuju riziko pre veritel’a, spolo¢nost’ vykazuje primerana zadl-
zenost’. Miera zadlZenosti predstavuje podiel cudzieho kapitalu k vlastnému, rok 2009 nie
je opét idedlny, kvoli vysokej hodnote cudzieho kapitalu. Hodnoty ukazovatel’a trokového

krytia vysoko prevysuji doporucenu hodnotu 5.

Finan¢ne zdravy podnik, ktory dosahuje dlhodobu finan¢nu rovnovahu, by mal kryt’ dlho-
dobé aktiva dlhodobym kapitalom. Pocas celého obdobia spolognost’ tito podmienku spi-

nala, dodrZovala zlaté pravidlo financovania.

Tab. 9 Ukazovatele zadlzenosti spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné spra-

covanie)

[ T 2009 [ 2000 [ 2011 [ o012 |
Celkova zadlzenost’ 65,67% 42,660% 45,007% 46,879%
Miera zadlzenosti 2,16 0,75 0,82 0,89
Krytie dlh. majetku vl. imanim 1,21 1,35 1,30 1,22
Krytie dlh. majetku dlh. zavazkami 1,25 1,40 1,34 1,27
Finan¢na paka 3,28 1,77 1,83 1,90
Urokové krytie 13,30 26,10 22,09 14,15
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Analyza likvidity

Likvidita vyjadruje schopnost’ podniku hradit' svoje zavézky, Cize platobnii schopnost’.
Kazdy podnik ma k dispozicii urCité platobné prostriedky (hotovost, pohl'adavky alebo
zasoby, ktoré moze predat’) a moze ich pouzit’ k okamzitej alebo neskorsej uhrade zaviz-

kov.

Tab. 12 nam ukazuje 3 najpouzivanejSie druhy likvidity: beznu, pohotova a okamzitli spo-

lo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s.

Tab. 10 Ukazovatele likvidity spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné spraco-

vanie)

Bezna likvidita 1,19 1,59 1,61 1,47
Pohotova likvidita 0,40 1,43 1,40 1,24
Okamzita likvidita 0,11 0,42 0,14 0,19

Doporuc¢ené hodnoty jednotlivych druhov likvidity sa pohybuja: pre beznu likviditu od 1,5
do 2,5; pohotova likvidita by nemala klesntit’ pod 1,0 a pre okamzita likviditu od 0,2 po
0,5.

V sledovanom obdobi dosahuje spolo¢nost’, az na vynimku v roku 2009 — vysoka hodnota
kratkodobych zavazkov, odporuc¢ané hodnoty. To isté plati aj pre pohotovli a okamziti
likviditu. Dalsiu nizku hodnotu ukazovatel'a okamzitej likvidity spolo¢nost’ dosiahla v roku

2011, kvoli nizkej sume na finan¢nych uctoch.

Velkost’ ukazovatelov likvidity zavisi od sumy nedokoncenej vyroby na konci roka. Na
tento fakt vplyva to, ze¢ KONSTRUKTA sa zaobera zékazkovou vyrobou a jej vyrobné
cykly trvaji priemerne 9 mesiacov. Pre tto spolocnost’ je najddlezitejsi ukazovatel’ beznej
likvidity.

Analyza rentability

Rentabilitu vlastného kapitalu a rentabilitu aktiv mézeme sledovat’ v tab. 13. ROE je uka-
zovatel’ zaujimavy najma pre vlastnikov podniku, od roku 2009 do roku 2011 dosahovala
spolo¢nost’ uspokojivé hodnoty. Nizky zisk v minulom roku sa premietol aj do ROE. Uka-
zovatel rentability aktiv ma podobny vyvoj ako ukazovatel ROE pocas celého sledované-
ho obdobia. Rentabilita trzieb vyjadruje schopnost’ podniku generovat’ zisk na zéklade rea-
lizovanych trzieb. Pocas celého obdobia ma mierne klesajtci priebeh, ale prudky pokles

nastal v roku 2012. Ukazovatele rentability by mali mat’ vzdy kladnil a rastucu tendenciu.
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Tab. 11 Ukazovatele rentability spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (viastné spra-

covanie)

Rentabilita vlastného kapitalu

(ROE) 9,52% 15,48% 10,05% 4,20%
Rentabilita aktiv (ROA) 3,92% 11,83% 7,57% 3,66%
Rentabilita trzieb (ROS) 7,99% 7,42% 6,39% 3,53%

Analyza aktivity

Analyza aktivity (tab. 14) odraza schopnost’ podniku vyuzivat' vlozené prostriedky. Vyvoj
obratu celkovych aktiv z trzieb, atak isto z vynosov nadvizuje na vyvojovy trend aktiv
a trzieb, respektive vynosov. Mali by dosahovat’ minimdlnu hodnotu 1,0, ¢o spolo¢nost’
dosahuje, okrem roku 2009. Doba obratu zasob v roku 2009 dosiahla oproti ostatnym ro-
kom vel'mi vysoku hodnotu, ktora nie st pre podnik Ziaduca, ich pri¢ina sa d4 hl'adat’ v uz

spominanom posune realizacie zdkazky.

Zrychlovanie doby obratu zasob je pre podnik Ziaduce z pohl'adu znizovania materialo-
vych a finan¢nych zdrojov viazanych v podniku, ktoré mohli byt’ vyuzité inym spdsobom,
¢o znamena aj zvysenie rentability.

Doba obratu pohl'adavok je doba medzi predajom produktu a inkasom petiazi. Doba obratu
zavdzkov odraza pocet dni, ktoré uplynt od prijmu tovaru po jeho zaplatenie dodavatelovi.

Dobu obratu pohl'adavok a dobu obratu zaviazkov je vhodné porovnat, len v roku 2009

dostala spolo¢nost’ zaplatené skor za svoje pohl'adavky ako splatila svoje zavizky

Tab. 12 Ukazovatele aktivity spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné spraco-

vanie)

Obrat aktiv 0,49 1,59 1,19 1,04
Doba obratu zasob 350,9 13,5 22,4 29,9
Doba obratu pohladavok 122,3 76,9 130,7 134,0
Doba obratu zavazkov 339,9 63,5 72,8 68,9
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6.2.3 Analyza zamestnancov

Na obr. 11 vidime vyvoj priemerného poctu zamestnancov v rokoch 2009 — 2012. V roku
2009 a2010 doslo k miernemu znizovaniu stavu zamestnancov, ako dosledok financne;j

krizy. Od roku 2011 sa pocet zamestnancov zvysuje.
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Obr. 11 Vyvoj priemerného poctu zamestnancov spoloc¢nosti

KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné spracovanie)
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Obr. 12 Vzdelanostnad Struktira zamestnancov spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s.

(vlastné spracovanie)

Podla grafického znazornenia vzdelanostnej Struktury zamestnancov spoloc¢nosti K-1 na
obr. 12 st rovnomerné podiely zamestnancov so stredoSkolskym vzdelanim bez maturity,
so stredoskolskym vzdelanim s maturitou a s vysokoskolskym vzdelanim. Spolo¢nost’ za-

visila 31. 5. 2012 projekt s nazvom ,,Stabilizacia a podpora konkurencieschopnosti podni-
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ku prostrednictvom vzdeldvania“ s podporou Eurdpskeho socidlneho fondu v rdmci Ope-
racného programu zamestnanost’ a socialna inklizia. Hlavnym ciel'om projektu bolo vzde-
lavanie manazmentu na vSetkych urovniach riadenia, ako aj vybranych zamestnancov.
Vzdelavanie a zvySovanie vedomosti v projekte bolo zamerané na manazérske vzdelava-
nie, vzdelavanie projektovych timov, jazykové vzdelavanie, elektrotechnické vzdeldvania,
robotnicke vzdelavanie, vzdelavanie v oblasti tepelného spracovania a bezpecnostnych zon

elektrickych systémov, IT oblasti a oblasti interného auditu systému manazérstva kvality.

6.2.4 SWOT analyza

V tab. 15 vidime SWOT analyzu Divizie PNEU, kde st identifikované silné a slabé stran-

ky spolo¢nosti, a prilezitosti a hrozby.

Tab. 13 SWOT analyza Divizie PNEU (viastné spracovanie)

» Vykonové a kvalitativne parametre » Neexistujuce referencie na trhu vo
dodavanych zariadeni velkych linkach u TOP zékaznikov
» Vyskum a vyvoj technologii » Servislenv SR
» Flexibilita vo vztahu k zakaznikom > Pokles dopytu v Cine vplyvom do-
— prisposobenie zakaznikovi macej konkurencie
s rieSenim na rozdiel od konkuren- » Chybajuci strategicki zamestnanci
cie na niektorych poziciach
» Referencie v Rusku (1. miesto) » Cenova konkurencieschopnost’ nie-
a Vv Indii (1. miesto v jednej zone so ktorych procesov
strihacimi linkami)
» Kuvalifikovani zamestnanci
» Certifikovany systém riadenia (ISO
normy)
» Rokovania s TOP 15 zakaznikmi » Neplnenie obchodnych planov
» Znizenie vyrobnych nakladov pou- a sklz fakturacii
Zitim low-cost teritorii alebo zvyse- » Globalizéacia v Rusku
nim zmennosti » Cenova konkurencieschopnost’ spo-
» Profylaktické prehliadky zariadeni sobend pretrvavajlicou recesiou
» Automatizacia montaze u zakaznika » Nakup nahradnych dielov od konku-
» PokraCovanie v teritorialnej diverzi- rencie
fikécii » Neuspech v hl'adani novych teritorii
» Vyvoj novych produktov
» Nizko nakladovi subdodévatelia
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6.3 Analyza vonkajSieho prostredia

6.3.1 Analyza trhu

Globalny pneumatikdrsky priemysel je nastaveny na 5% medziro€ny rast objemu dopytu
po pneumatikach do roku 2015. V roku 2010 viac ako 60 % dopytu po pneumatikach bolo
tvoreného dopytom po pneumatikach pre automobilové vozidla. Tato Cast’ segmentu si
bude nad’alej udrziavat’ svoje veduce postavenie. Velki priemyselni hraci sa budt aj nad’a-
lej pohybovat’ v azijsko-pacifickom regione z dovodu hospodarskeho rastu a nizkych na-

kladov na pracu v regione.

Globalne odvetvie vyroby pneumatik bolo negativne ovplyvnené ekonomickou recesiou,
trh EU bude &elit' vyznamnym vyzvam az do roku 2015. Vzhladom k tomu, Ze trh je vy-
zrety, je nepravdepodobné, ze by V najblizSich rokoch doslo k zmendm. Priemyselni hraci
sa budu snazit zvySit predaj prostrednictvom novych produktovych prilezitosti

a zlepSovanim produktového mixu.

Nové pravne predpisy EU platné od roku 2012, tykajuce sa oznaGovania pneumatik,
ovplyviuju to, ako sa bude konkrétnym vyrobcom darit’ na tomto trhu. Vychodna a sever-
na Eurdpa predstavuje oblast’ s najlepSim rastovym potencidlom. Pre indicky pneumatikar-
sky trh sa ofakava 12% medziro¢ny narast medzi rokmi 2011 a 2015. Rast trhu bude dany
rastucim dopytom po automobilovych vyrobkoch. Prekazky rastu v indickom odvetvi vy-
roby pneumatik predstavuju rastice ceny surovin. Trh v Saudskej Ardbii bude nad’alej
rast, také isté su vyhliadky pre Aziu-Tichomorie, kde sa produkuje viac nez 50% celosve-

tovych trzieb.

Michelin, Goodyear a Bridgestone patria medzi najvéacSie spolocnosti, ktoré v sicasnej
dobe pdsobia na svetovom trhu s pneumatikami. Medzi stredne vel’kych hracov patri Con-
tinental, Cooper Tire a Pirelli. (Reportlinker, © 2013 )

6.3.2 Dodavatelia Divizie PNEU

V ramci starostlivosti o zdkaznikov st pre Diviziu PNEU podstatny dodavatelia, ktorych

vidime v tab. 4. Divizia PNEU im pridel'uje priority, podl'a vyznamu.


http://www.reportlinker.com/ci02307/Tire.html
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Tab. 14 Doddvatelia Divizie PNEU (interné materidaly spolocnosti KONSTRUKTA — Indus-

try, a.s.)
Festo, NES, Rittal, GOMS, Buzuluk, Wikov strategicky

E+L-centrovanie, Siemens Ostrava, EX-technik, Rosenberg,

Comerio, IKS Klingelnberg, Liptovské Strojarne, NORD, KPagovy

SEW, Zambelo, ControlTech, Ipecon, Lapp group

G. Elli, EDTS potencialny klI'acovy

6.3.3 Odberatelia Divizie PNEU

V Prilohe Pl mézeme vidiet’ najvyznamnejsich odberatel'ov Divizie PNEU spolu z ich pri-

oritou pre diviziu a krajinou povodu.

Tab. 5 znazoriiuje TOP 15 vyrobcov pneumatik vo svete, u ktorych by sa Divizia PNEU

chcela zaujimat’, alebo sa uz zaujima, 0 ziskanie obchodnych pripadov.
1 i ych prip

Tab. 15 TOP 15 svetovych potencidlnych zdkaznikov Divizie PNEU (interné materialy spoO-
locnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s)

Bridgestone Corp. Tokyo, Japan 28 450
Michelin, Clermont-Ferrand, France 27 414
Goodyear Tire&Rubber Co., Akron, Ohio-USA 20 490
Continental A.G., Hannover - Germany 10 645
Pirelli&C.S.p.A. Milan, Italy 7 802
Sumitomo Rubber Industries Ltd. Kobe, Japan 7413
Yokohama Rubber Co. Ltd. Tokyo, Japan 6 028
Hankook Tire Co.Ltd.Seoul, South Korea 5744
Maxxis International/Cheng Shin Rubber, Yuanlin, Taiwan 4 268
Hangzhou Zhongce Rubber Co. Ltd. Hangzhou, China 4 263
Cooper Tire&Rubber Co. Findlay, Ohio-USA 3927
Kumho Tire Co. Inc. Seoul, South Korea 3522
Toyo Tire&Rubber Co. Ltd., Osaka, Japan 3065
GITI Tire Pte. Ltd. Singapore 2 894
Triangle Group Co. Ltd. Shandong, China 2 527
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6.3.4 Konkurencia Divizie PNEU

Tabul'ka ¢. Najvacsi konkurenti Divizie PNEU

Tab. 16 Konkurencia Divizie PNEU (interné materidly spolocnosti

KONSTRUKTA — Industry, a.s.)

Fischer Nemecko
VMI Holandsko
Troester Nemecko
Berstorff Nemecko
HFM Nemecko
Nakata Japonsko
Mesnac Cina
Tianjin Cina
Guilin Cina
Hanil Korea
RMS Kanada
Marangoni Taliansko
NRM USA

Cinski vyrobcovia zlepsuju kvalitu vytlatovacich liniek, ovladaji velkii ¢ast domaceho
trhu, v stcasnosti prenikaju aj do zahrani¢ia. HFM straca veduce postavenie v Indii, prebe-
ra ho Berstorff a K-I ziskala pozitivne referencie, HFM, Berstorff a Troester si delia objed-
navky od TOP 10. Fischer je najsilnejs$i dodavatel strihacich liniek na vSetkych trhoch ale

v Indii stitazi K-1 o liderstvo. VMI a Nakata st silni v Azii a K-1 naopak v Rusku.

6.3.5 Porterova analyza
Hrozba vstupu novych konkurentov

Bariéry vstupu novych konkurentov do odvetvia rasta s kapitdlovou naro¢nost’ou. Najvic-
Siu Ulohu v tomto odvetvi hra potreba vlastnit’ know-how, vyroba je taktieZ naro¢na na
Specidlne technologie. Existuju d’alSie bariéry, ktoré sa tykaji dobrého mena spolo¢nosti,
sktisenosti a ziskanych referencii. Mali zacinajuci konkurenti nemaju v odvetvi Sancu, pre-
toze ho viac menej maju rozdelené vel'ké firmy. Vyrobky hlavnych konkurentov su vysoko
Specializované (Divizia PNEU ma diferencované vyrobkové portfolio), ich zakaznici su im
lojalni, aj preto je vstup novych konkurentov do odvetvia zlozity. Pri zanedbani ochrany
know-how nie je vyluéené, ze vyspeli subdodavatelia sa mozu stat’ aj potencialnymi kon-

kurentmi.
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Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Divizia PNEU spolupracuje s viacerymi dodéavatel'mi s tuzemska a CR, hlavne z dovodu
niz8ich vyrobnych nakladov, alebo z dovodu Specializacie dodavatel'ov na vyrobu Speci-
fickych uzlov a Casti liniek (dopravnikové systémy a pod.). Vyjednavacia sila dodavatel'ov
Vv odvetvi je pomerne vel'ka, preto K-I pre rozhodujice subdodavky a kooperacie ma nie-
kol’ko alternativnych dodavatel'ov. Vel'ka vyjednavaciu silu voc¢i K-I maju najmé nemecki
dodavatelia (napr. Festo, Siemens), pretoze st niekol’konasobne vic¢si, a hlavny dovod je
to, ze dodavaju aj hlavnhym nemeckym konkurentom spolo¢nosti. Ak chce K-I obstat’ v
konkuren¢nom boji ,,musi‘ odoberat’ od tychto dodavatel'ov, u ktorych nema az tak zvy-

hodnené cenové podmienky, ako jej nemecka konkurencia .
Vyjednavacia sila zakaznikov

Divizia PNEU prevaZzne exportuje svoje zariadenia, pocet zakaznikov vo svete je velky.
Zakaznici maji moznost si vyberat dodadvatela s najnizSou cenou a zaroven
s najkvalitnejSou uroviiou vyrobku, vzhl'adom na vysoky podiel vyrobku na vydajoch.
Divizia PNEU so svojim pomerne Sirokym sortimentom sutazi na jednej strane
s konkurenciou Specializovanou na ur€ity typ zariadeni (vytlacovacie alebo strihacie lin-
ky), ktoré su sice drahsie, ale kvalitnejSie a spol'ahlivejSie, alebo s novovznikajicou konku-
renciou (¢inski vyrobcovia), u ktorych kvalita ponukanych zariadeni je nizSia, ale predajné
ceny su vyrazne nizsie ako u zariadeni vyrabanych Diviziou PNEU. Preto musi spolo¢nost’
venovat’ pozornost’ starostlivosti o svojich zédkaznikov. Hrozba spétnej integracie zékazni-
ka je vysoko nepravdepodobna, suvisi s bariérami vstupu do odvetvia. Zariadenia od
PNEU si obstaravaju najma ziskovi zékaznici, kvoli nutnému vynaloZeniu vacSich penaz-

nych prostriedkov.
Hrozba substitutov

Napriek svojej vel'kosti ma Divizia PNEU pevné miesto na zahrani¢nych trhoch. Spoloc-
nost’ sa zaobera zakazkovou vyrobou, takze hrozba substititov je nizka, kvoli Specifickym
poziadavkam zakaznikov. Na trhu neexistuji odsktiSané a akceptované substitity vyraba-
nych zariadeni, skor iba ich jednotlivych uzlov a €asti. V budtcnosti sa d4 o¢akavat’ tlak na

zniZovanie energetickej a priestorovej narocnosti nakupovanych zariadeni.
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Rivalita firiem pésobiacich na trhu

Konkurenciu divizie tvoria vel'ké zahraniéné holdingové spolo¢nosti, av§ak konkurencia je
vysoko diferencovana. Mierne rastie dopyt po novych, technologicky a technicky zdatnych
vyrobkoch. V odvetvi je vysoky podiel fixnych nakladov, hlavne vysokych nakladov na
vyskum a vyvoj a vySSej naro¢nosti na riadenie firmy a jej procesov. Odchod z odvetvia je
vel'mi naro¢ny, z dovodu vysokych investicii do vyvoja vyrobkov a ziskanie technologic-

kého know-how, preto je rivalita firiem posobiacich na trhu vécsia.

6.3.6 PEST analyza
Politické a legislativne faktory

V sucasnosti je v Slovenskej Republike relativne stabilné politickd situacia. VSetky firmy
podnikajuce na izemi Slovenskej republiky st povinné dodrziavat’ platnt legislativu. Pre
rok 2013 sa uskuto¢nili niektoré vyznamné legislativne konsolida¢né opatrenia, ktoré budu

mat vplyv na podnikatel'ské prostredie na Slovensku.

Vsetky firmy v SR od januara 2013 platia dan z prijmu PO vo vyske 23 % namiesto dote-
rajSich 19 %. Zmeny v Zakonniku préce, konkrétne zvySenie odvodového zat'azenia pre
dohody o vykonani prace mimo pracovného pomeru ma negativny vplyv na zamestnanost,
a to predstavuje vysSie naklady prace pre firmy. ZvySovanie minimalnej mzdy ma priamy

vplyv na zvySovanie minimalnych mzdovych néarokov.

Pri zvySeni danového zatazenia a znevyhodnenia prechodného zamestnavania firmy pri-
chadzaju z tisporami, ktoré najéastejSie vedu k zastaveniu mzdového narastu, obmedzeniu

prijimania novych zamestnancov, obmedzeniu investicii a celkovej restrikcii nakladov.

Pre exportnil spolo¢nost’, ako je aj KONSTRUKTA - Industry, a.s., je doleZité sledovat’

politicku a hospodarsku situaciu krajin jej exportu.
Ekonomické faktory

Dlhova kriza v eurozone nad’alej sposobuje pretrvavanie neistoty d’alsieho vyvoja

u spotrebitel'ov a investorov, €o sa prejavuje v spomal’ovani globalnej ekonomickej aktivi-
ty.

Vyvoj svetového realneho hrubého domaceho produktu ma vplyv na exportné aktivity spo-
lo¢nosti, ked’Ze vacsina jej zakaznikov sidli v zahrani¢i. Svetové HDP v roku 2011 medzi-
rocne vzrastlo 02,7 %, predbezny vypocet pre rok 2012 je rast 2,5 %. Pre roky 2013
a 2014 je odhadovany mierny rast o 3,0 % a 0 3,3 %. (The World Bank, © 2013)
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Hruby domaéci produkt SR zaznamenal v roku 2011 rast 3,3 % oproti roku 2010 a v roku
2012 rast 2,5 % oproti roku 2011. Pozitivny rast HDP je spésobeny najmi rastom vykon-
nosti v automobilovom priemysle, ktory je hnacim motorom slovenskej ekonomiky. Prog-
nozy pre rok 2013 st pesimistickejSie, a to rast 2,1 %, ktory sposobuje postupne ustupujuici
zahrani¢ny dopyt. LepSie o¢akavania sa daju ocakavat’ v roku 2014, kedy analytici predpo-

vedaju rast 3,5 %.

Miera inflacie SR, merana indexom spotrebitel'skych cien, v roku 2011 medziro¢ne vzras-
tla v priemere 0 3,9 %, v roku 2012 dosiahla rast v priemere 0 3,6 %. V roku 2013 je oca-
kavana inflacia na trovni 3,7 %, na zaklade predpokladov o cendch komodit, sposobené

utlmenim dopytu a nepriaznivym vyvojom na trhu prace.

Ekonomické spomalenie sa prejavuje v naraste miery nezamestnanosti z 10,0% v roku
2011 na 11,3% v roku 2012. Ministerstvo financii predpoklada na roky 2013 a 2014 miery
nezamestnanosti 13,9% a 13,5%.

V eurozdne stupol pocet bank, ktoré maju v plane firmam sprisnit’ iverové podmienky,
toto deklarovalo 15 % slovenskych bankovych domov. Tento fakt ma vplyv na investicie

firiem.
Socialne a demografické faktory

Demograficky vyvoj obyvatel'stva zaznamenava tbytok poc¢tu obyvatel'ov a starnutie oby-
vatel'stva. V kombinacii s poklesom porodnosti sa bude zvySovat podiel star§ich os6b na

celkovej populécii, ¢o je viditelné aj na vekovej $truktire zamestnancov KONSTRUKTY.

Zvysujuce sa poziadavky na vzdelanost’ obyvatel'stva, vac¢Sia kvalifikdcia zamestnancov
dava mozZnost’ prenasat’ zodpovednost’ na nizSie urovne riadenia. Pretrvavajici trend niz-
keho zaujmu o stredné odborné uciliStia spdsobuje nizky pocet kvalifikovanych odborni-
kov v robotnickych a technickych profesiach. Spolo¢nost’ zavisila v maji 2012 projekt fi-
nancovany s podporou EU ,,Stabilizacia a podpora konkurencieschopnosti podniku pro-

strednictvom vzdelavania“.

Slovensko, ako krajina s bohatou histériou a tradiciou v strojarenstve, ma stale vyhodné

postavenie v Eurdpe, Rusku a juhovychodnej Azii.
Technologické faktory

Rast vyznamu referencii spolo¢nosti a jej vyrobkov od zakaznikov je vyznamnym fakto-

rom uspechu v ziskavani novych obchodnych pripadov. Vyznamni potencidlni svetovi za-
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kaznici Divizie PNEU preferuji dodavky od nemeckych gumadrenskych holdingov. Pre
ziskavanie novych vyznamnych zékaznikov je preto ddlezité mat’ kvalitné a presvedcivé

referencie.

Jednym z faktorov tspechu v podnikani je technologicky pokrok, ktory zohrava vyznamnt

ulohu pri udrzania si konkurencieschopnosti.
Spolo¢nost’ vyuziva dotacie od EU a vlady SR pre podporu vyskumu a vyvoja, realizuje
projekty s podporou EU | Investicia do Vagho rozvoja“. Spolo¢nost’ sa rozhodla vybudovat

vlastné vyskumno-vyvojové centrum, ktoré vyuziva pre rozvoj Divizie PNEU.

Pre vzrastajuce néklady je pre spoloc¢nosti Coraz viac vyhodnejsie vyuzivat’ moznosti ex-

ternych kooperacii a subdodéavok.
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7 ANALYZA SUCASNEHO SPOSOBU RIADENIA A MERANIA

Stdasny systém merania a riadenia vykonnosti spoloénosti KONSTRUKTA — Industry,
a.s. a Divizie PNEU je zamerany na sledovanie prevazne finanénych ukazovatel'ov. Hlavny
ENOVIA V6,

zdroj informacii

FACTORY, JDA Planner, CATIA V6.

predstavuje systém PROFIT, anain nadvizujice

7.1 Analyza merania a riadenia vykonnosti

Postup a periodicita pri realizacii operativneho reportingu a controllingu vztahujici sa na

plnenie ukazovatel'ov finan¢ného riadenia a hmotnej zainteresovanosti podl'a Sthrnného

planu v spolo¢nosti vidime v tab. 17.

Tab. 17 Reporting spolocnosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. (vlastné spracovanie)

. . . . s manazment -
Komplexny rozbor hospodarskych vysledkov Suhrnny plan spolognosti FPC polro¢ne
Hospodarske vysledky spolo¢nosti Finan¢ny plan | Predstavenstvo FPC mesacne
Hospodarske vysledky spolo¢nosti Finanény plan Dozorna rada FPC Stvrtrocne
Hospodarske vysledky spolo¢nosti Plan rozpo¢tu | Rada riaditelov FPC mesacne
Divizny controlling Plan rozpoctu riaditelia divizii FPC min.6x rocne
Obghodny plan, kapacitna napinenost pinenia Obchodny plan | Rada riaditefov FPC mesacne
projektov

komisie a ost. obchodné
Obchodny dispecing Obchodny plan | riadiace institu- . A mesacne
cie utvary divizii
Obghodny plan, kapacitna naplnenost pinenia Plan trzieb Rada riaditefov FPC mesacne
projektov
Pohfadavky, zavazky, Cash-flow Pohfadavky a | .44 iaditefov FPC mesacne
zavazky
o komisie a ost. .
Obchodny dispecing Pohl,ac.j.avky @ | riadiace in&tit- ’obchOQn'e . mesacne
zavazky cie utvary divizii
Pohladavky, zavazky, Cash-flow Financ&né toky Rada riaditelov FPC mesacne
Ob(_:hodny plan, kapacitna naplnenost pinenia Plan projektov | Rada riaditelov FPC mesacne
projektov
komisie a ost. InFinierin
Kontrola pInenia projektov Plan projektov | riadiace institu- 9: mesacne
cie Obchod
Ob(_:hodny plan, kapacitna naplnenost plnenia Ka?p?mtnay Rada riaditelov EPC mesaéne
projektov vytazenost
Sprava SMK Plan naklgdov manazment ZK polro¢ne
na kvalitu
Sprava SMK Plan nakladov Rada riaditelov ZK mesacne
na kvalitu
PInenia planu technického rozvoja Plan . Predstavenstvo TER roéne
tech.rozvoja
Plan komisie a ost.
Technicka rada tech.rozvoja rladlaccei e|nst|tu- ved. TER polro¢ne
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V ramci Komplexného rozboru hospodarskeho vysledku spolo¢nost’ preskimava ROE ako
ukazovatel’ procesu strategického riadenia. Porovnava ho so strategickym ciel'om spoloc-
nosti, vykonava rozklad na rentabilitu trzieb, obratkovost a finanénti paku, identifikuje
zasadné vplyvy. Vyznamnym ukazovatel'om riadenia pre spolocnost’ je ukazovatel’ Trzby,
pri ktorom predikuje vyvoj podl'a modelu Altman. Dal$im ukazovatel'om, ktory spolo&nost’

vyhodnocuje, je ukazovatel likvidity I1l. stupia, bezna likvidita.

V Prilohe P IV uvadzam prehl'ad vybranych finan¢nych ukazovatel'ov, ktoré spolo¢nost’
K-I sleduje. Porovnavam u nich plan so skuto¢nost'ou a vyvoj v rokoch. Uvedené ukazova-

tele predstavuju len ¢ast’ ukazovatel'ov, ktoré spolo¢nost’ sleduje.

V ramci controllingu Divizie PNEU, ktory prebieha 6-krat za rok, su hodnotené tieto hlav-

né oblasti:
Stav hospodarenia

- kontrola plnenia obchodnych ciel'ov — obchodna zabezpecenost a trzby v € a po-
rovnanie oproti planu,
- stav hospodarskeho vysledku a jeho percentualne plnenie celkovo a po utvaroch di-

vizie v €.
Perspektiva plnenia HV po diviziach

- stav a perspektiva plnenia obchodnych ciel'ov — obchodné zabezpecenost’ a trzby v
€ pomocou odchylok oproti planu,

- perspektiva plnenia HV pomocou odchylok oproti planu,

- faktory vplyvu na HV — rentabilita projektov, kapacitna vytazenost’, rezijné nakla-

dy, vyskum a vyvoj a zaru¢né opravy
Stav a perspektiva plnenia ostatnych manazérskych ciel’ov

- obchodna zabezpecenost pre nasledujuce obdobie v € porovnanie odchylok od
planu,

- produktivita prace z Cistej vyroby a jej percentualne plnenie.

Hmotna zainteresovanost’ v spolo¢nosti KONSTRUKTA - Industry, a. s. je sGastou sys-
tému finanéného odmefiovania a motivovania zamestnancov. Struktira hmotnej zaintere-
sovanosti v spolocnosti sa sklada s tychto foriem: hmotna zainteresovanost’ manazmentu —
ro¢nd, odmeny za navrhy na zlepSenie, mesa¢né odmeny za plnenie vykonu, odmeny za

vyuzitie fondu pracovného Casu, projektové odmeny, obchodné odmeny Divizie PNEU za
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splnenie obchodnych cielov marketingovej stratégie a Sithrnného planu pre prislusny rok,

trinasta mzda, podiely na zisku, r6zne finan¢né zamestnanecké benefity a vyhody.

Pozornost’ by som chcela venovat’ hmotnej zainteresovanosti za zabezpecenie cielov Su-

hrnného planu na kalendarny rok prostrednictvom sustavy stanovenych ukazovatel'ov, kto-

ré sa tykaji generalneho riaditel’a, riaditel'ov divizii, manazérov a controllerov divizii.

Rozdelenie finanénych ukazovatel'ov do tirovni podl'a Du Pontovho systému pyramidové-

ho rozkladu sa sklada s troch urovni:

,»A“ troven predstavuju vrcholové, syntetické ukazovatele za celt akciovu spoloc-
nost’

,,B troven predstavuju ¢iastkové analytické ukazovatele, Cleniace sa podl'a divizii
a ich divizii

,,C*“ uroven predstavuju ukazovatele individualnej povahy

7.2 Analyza procesného riadenia

Hlavné procesy, ktoré vo firme prebiehaju:

Obchod — ako je vidiet’ aj na kompletnej organizaéne;j strukture spolo¢nosti Priloha
PV, spolo¢nost’ ma pre kazdu diviziu vlastné obchodné oddelenie. AvSak, nema
dostato¢ne dobudované vlastné obchodné Struktiry a nezavislé distribu¢né kanaly.
Venuje vel’ky objem marketingovych nakladov na provizie za ziskavanie obchod-
nych pripadov zahrani¢nym sprostredkovatel'om.

Vyroba — spolo¢nost’ mé znacne Siroké vyrobkové portfolio, je schopna spracovat’
projekt od vyvoja cez vyrobu az po dodavku zariadenia. Hrozbu predstavuju pro-
jekty s dlhou dobou realizacie (obvykle okolo 9-14 mesiacov) a zriedka sa vyskytu-
juce kontrakty charakteru komplexnych technologickych dodavok vysokej hodno-
ty. Z informécii zo spolo¢nosti vyplyva, Ze priemerne maju jednotlivé kontrakty na
dodavku technologickych zariadeni hodnotu 0,8 — 3,5 mil. €. Na zabezpecenie
kontraktov firma vyuziva novy pristup k obchodnym prilezitostiam: platobné pod-
mienky dojednéva s podmienkou primeranych zalohovych platieb, na zostavajicu
¢ast’ hodnoty dodavok musi zakaznik vystavit’ bankovu zaruku, resp. otvorit’ akre-
ditiv, a vyuziva poistné produkty EXIMBANKY Slovenskej republiky na poistenie
komeréného rizika exportnych pohl'adavok a poistenie vyrobného rizika do doby

vzniku pohl'adavky voci odberatel'ovi.
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e Konstrukcia — tyka sa vyvojovej konstrukcie a spravy technickej dokumentacie. Pre
tato oblast’ su dolezité predovsetkym l'udské zdroje. Ako zamestnavatel’ kladu vel-
ky doraz na vzdelavanie, motivaciu, kariérny rast zamestnancov. Talentovanych
pracovnikov, ktori podavaju vynikajice vysledky, podporuju v rozvoji ich profe-
sionalnej kariéry. Budovanie profesionalneho rozvoja podporuju Specidlnymi prog-
ramami. Spolupracuju s mnozstvom vysokych §kol, vzdelavacich agenttr a organi-
zacii. Pravidelne hodnotia svojich pracovnikov, aby zosuladili poziadavky organi-
zacie s ich individualnymi profesiondlnymi a manazérskymi ambiciami. Spolo¢-
nost’ pontka zamestnancom prilezitost’ ziskavat’ a zdokonal'ovat’ odborné znalosti a
sktsenosti aj v zahrani¢i. Technici i obchodnici si u ndro¢ného zdkaznika mézu
overit’ nielen svoju odbornost’, jazykové znalosti, ale i prejavit’ talent, kreativitu,

flexibilitu a diplomaciu.

ke

Manazérske procesy Strategicke Finanéné
riadenie riadenie

Obchod

Hlavné procesy r @ ‘|

Konstrukcia

Technicky Riadenie ITa Riadenie
. rozvoj Fudskych zdrojov komunikacia majetku
Podporné procesy

LS

Obr. 13 Procesnd Struktiira spolocnosti KONSTRUKTA — \ndustry, a.s. na 0. Urovni

7.3 Vyhodnotenie analyzy su¢asného sposobu riadenia a merania vy-

konnosti

Meranie a riadenie vykonnosti spolo¢nosti je v sucasnej dobe prevazne zamerané na hod-
notenie finan¢nej vykonnosti pomocou finanénych ukazovatel'ov, ktoré vychadzaji z in-
formacii z tradi¢nej financnej analyzy. Samotna vykonnost’ je hodnotena na zaklade plne-

nia planu nebo porovnavana s ukazovatel'mi stanovenymi v stratégii.
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V pripade rozhodnutia vedenia spolo¢nosti implementovat’ Balanced Scorecard, ako na-
stroj strategického controllingu, bude spolo¢nost’ najskér implementovat’ BSC do Divizie

PNEU. Preto som sa rozhodla vo svojej diplomovej praci postupovat’ rovnako.

Metoda Balanced Scorecard prepojuje sucasny systém hodnotenia vykonnosti s procesnym
riadenim. Tym je zaistené naplnenie stratégie a strategickych ciel'ov prostrednictvom jed-
notlivych procesov a perspektiv. Tato metdéda umoznuje zdokonalovanie procesov, vd’aka

sledovaniu a meraniu vykonnosti z minulosti, a ovplyviiovanie budiceho vyvoja.

Balanced Scorecard m6ze pomoct’ spolocnosti pri realizacii stratégie efektivnym spdso-
bom. Divizie PNEU méa definované ciele na strategicky horizont troch rokov, ale nie je
jasné, ktoré ciele maju kliCovy vyraz a ktoré su napriklad len podporné. Preto navrhujem
pomocou implementédcie BSC tieto nedostatky odstranit’ a sustredit’ sa len na strategické

ciele, od ktorych sa d’alej budu odvijat’ operativne ciele a tlohy.
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8 PROJEKT IMPLEMENTACIE BALANCED SCORECARD DO
DIVIZIE PNEU SPOLOCNOSTI KONSTRUKTA-INDUSTRY, A.S.

Cielom diplomovej prace je navrhnut’ mozny postup implementacie Balanced Scorecard
do spolo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s., konkrétne do jej jednej SBU — Divizia
PNEU. Mo6zeme povedat’, ze sa tak jedna o pilotny projekt implementécie. Balanced Sco-
recard predstavuje komplexny nastroj strategického manazmentu a systém merania vykon-
nosti podniku. Navrh implementécie bude prebichat’ podla piatich faz modelu, ktory spra-

covali Horvath & Partners.

8.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

V prvej faze implementacie je nutné si na skoleniach definovat’ koncepéné pravidla, platné
pre vSetky jednotky, kde ma byt BSC zavedend. To znamena stanovenie perspektiv
arozhodnutie, pre ktoré organizacné jednotky a trovne bude vytvorené BSC, zaistenie
organizacie projektu, priebeh projektu, zaistenie potrebnych informacii, Standardizacia

metod a urcenie kritickych faktorov uspechu.

KONSTRUKTA — Industry, a.s. je tvorend troma SBU, Divizia PNEU je jej najvacsou
diviziou, prebicha v nej najviac procesov, preto som sa rozhodla implementovat’ Balanced
Scorecard prave tu, ako pilotny projekt. Na zaklade pilotného projektu je mozné posudit’
ucelnost’ koncepcie a vysledky pouzit’ pri rozSirovani Balanced Scorecard do d’alSich divi-
zii podniku. Implementacia BSC bude prebichat’ top-down — od vrcholového vedenia po
niz$ie Grovne riadenia, v ramci organizac¢nej Struktiry Divizie PNEU. Zakladny tim, ktory
bude zodpovedny za projekt implementacie, bude zloZeny z : riaditel’ Divizie PNEU, riadi-
tel’ Divizie EKONOMIKA, veduci odboru obchodu Divizie PNEU, veduaci odboru Inzinie-
ringu, veduaci oddelenia RCZ a vedtci oddelenia Stratégie, vedtci oddelenia Technického

rozvoja.

Spolo¢nost’ nema jasne definovanu viziu, aj ked’ jej prvky sa daju identifikovat’ z poslania.
Vrcholové vedenie sa momentalne zaoberd formulovanim jednoznacnej podnikovej vizie.
Tato zmena bude mat’ dopad aj na ¢iastoéna zmenu stiéasného poslania spolognosti. Dalej
vedenie spolo¢nosti pracuje na formulacii dlhodobejsej stratégie (terajSia formulovana iba

na tri roky), na horizont 5 - 7 rokov.
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8.2 Vyjasnenie stratégie

Ked'Ze Balanced Scorecard nema za Glohu vytvarat’ nové stratégie, vychodiskom pre reali-
zaciu je existujtca stratégia podniku pre horizont 2013 — 2015. Pre potreby Balanced Sco-
recard je nutné strategické ciele upravit,, skontrolovat’ a prispdsobit’. Uzka viizba vypraco-

vania stratégie na BSC bude prebichat’ az od nasledujiceho roku.

Vyjasnenie stratégie zaCina dvoma zasadnymi otdzkami: O ¢o vlastne usilujeme? Aka vel-

ka by prislusna zmena mala byt’?
Zakladné strategické ciele Divizie PNEU su:

e zvySovat zisk divizie,

e zvySovat produktivitu prace z Cistej vyroby,

e zmenit pristup k zakaznikom,

e zlepsit image spolo¢nosti, ktort vnimaju zakaznici,
e predaj a vlastny vyvoj novych zariadeni a rieSeni,

o zefektivnit realizaciu obchodnych pripadov,

e zvysit spolahlivost’ zariadeni,

e zlepsit’ pracovné podmienky,

e zvysit kvalifikaciu a spokojnost’ zamestnancov.

8.3 Tvorba Balanced Scorecard

Tvorba BSC musi prebiehat’ usporiadane, Struktarovane a logicky na seba nadvézovat'.
Logicky postup zarucuje u¢innost BSC. Horvath & Partners vyvinuli zakladnu Strukttru,
péat’ taz — odvodenie strategickych ciel'ov, vypracovanie vzt'ahov pri¢in a nasledkov, vyber

meradiel, urcenie cielovych hodnét, stanovenie strategickych akcii.

8.3.1 Odvodenie strategickych cielov

Prva faza tvorby BSC obsahuje redukciu velkého poctu strategickych cielov, a vyberu
niekol’kych, ktoré su pre podnik skutoc¢ne strategicky vyznamné. V jednotlivych perspekti-

vach boli identifikované nasledujuce ciele a garanti zodpovedajuci za ich naplnenie.
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Tab. 18 Strategické ciele financnej perspektivy Divizie PNEU (vlastné spracovanie)

Vysledok hospodarenia je hlavny ciel' finan¢nej

Vv zvySeni vykonu divizie.

Riaditelia Divizie

perspektivy, vsetky ostatné ukazovatele by mali PNEU a Divizie
Zvysit VH Divizie smerovat’ k jeho naplneniu. VH je zakladny ukazo- EKONOMIKA
PNEU vatel' druhej irovne Du-Pontovho rozkladu, ktory

nadvizuje na prva uroven - vysledok hospodarenia

a tym padom aj na ROE celého podniku.

Rast trzieb je znak rastu vykonnosti a konkuren- | Riaditelia ~ Divizie
Zvysit trzby Divi- | cieschopnosti jej produktov, je mozné to dosiahnut’ | PNEU a Divizie
zie PNEU zvacSovanim trzného podielu alebo zvySovanim | EKONOMIKA

spokojnosti zakaznikov.
Zvysit' produktivi- | Produktivita prace zcistej vyroby je jednym | Riaditelia  Divizie
tu prace z/distej | zhlavnych ukazovatelov spoloCnosti. Snaha | PNEU a Divizie
vyroby 0 zvySovanie produktivity zamestnancov sa odrazi | EKONOMIKA

Tab. 19 Strategické ciele zakaznickej perspektivy Divizie PNEU (vilastné spracovanie)

Zlepsit starostli-

vost’ o0 zakaznikov

Budovanie vztahu k zadkaznikom prostrednictvom plnenia
terminov, rozvojom produktov, servisom a bezpe¢nost'ou | ru
dodévanych zariadeni a odbornou pripravou zakaznika.

Zistovanie spokojnosti zakaznikov napomaha k ich lepsej

starostlivosti.

Veduci odbo-
Obchod
Divizie PNEU

Zlepsit’ image

ZlepSenie celkového image divizie, ako ju vnimaju za-

kaznici. Budovanie mena prostrednictvom marketingovej | ru

propagacie a ziskavania kladnych referencii.

Veduci odbo-
Obchod
Divizie PNEU

Predaj novych pro-
duktov alebo riese-

ni

Predaj novych produktov a rieSeni, ktoré spolo¢nost’ vyvi-

nie vlastnym vyvojom a technickym rozvojom. Spiiat’ | ru

Specifické a nové potreby zakaznikov.

Veduci odbo-
Obchod
Divizie PNEU
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Tab. 20 Strategické ciele perspektivy internych procesov Divizie PNEU (vlastné spracova-

nie)

Zefektivnit’ rea-

lizacie obchod-
nych
SL

pripadov

Zefektivnenie realizacie zakaziek ma vplyv najmi na nakla-
dova konkurencieschopnost’ spolo¢nosti, ktorti spolo¢nost’
hodnoti ako riziko. ZniZenie priamych a rezijnych nakladov
dosiahneme hl'adanim rezerv v oblasti ich vynakladania. Pri
znizovani nakladov je ddlezité zachovat’ kvalitu vyrabanych

zariadeni.

Veduci odbo-
ru InZinierin-

gu

Zvysit' spolahli-

vost’ liniek

ZvySovanie kvality a spolahlivosti vyrdbanych zariadeni,
fungujucich bez servisného zasahu Divizie PNEU alebo z4-

kaznika.

Veduci odbo-
ru InZinierin-

gu

Vyvijat’ nové | Vyvijat’ nové produkty alebo rieSenia zamerané na skratenie | Vedlci odde-
produkty a rie- | operaénych ¢asov procesov vo vyrobe, na zniZzenie energe- | lenie TRo
Senia tickych a priestorovych narokov zakaznika ana zniZenie

nakladov na realizaciu.
Znizit pocet | Kvalita odvedenej prace sa odzrkadl'uje na pocte reklamacii, | Oddelenie
reklamacii preto je dolezité sa zameriavat' na zvySovanie kvality. Servisu




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

72

Tab. 21 Strategické ciele perspektivy ucenia sa a rastu Divizie PNEU (vlastné spracova-

nie)

k zlepSovaniu

Zamedzit’® odcho- | Odchod strategicky vyznamnych zamestnancov vlastnia- | Riaditel’ Divi-
du klacovych | cich dodlezit¢ know-how. Riziko je najmé v technickych | zie PNEU,
pracovnikov profesiach, kvoli nedostatku profesionalov na trhu | Vedici odde-
a vplyvom vstupu novych investorov do regionu. lenia RCZ
ZvysSovat’® kvalifi- | Za jednu z ddlezitych uloh zamestnavatel'a mozno povazo- | Veduci odde-
kaciu zamestnan- | vat starostlivost’ o kvalifikaciu svojich zamestnancov. Us- | lenia REZ
cov pech zamestnavatela zavisi vo vel'kej miere aj od kvality
prace zamestnancov. Podpora konkurencieschopnosti pod-
niku prebieha aj prostrednictvom vzdelavania zamestnan-
cov.
ZvySovat’® spokoj- | Spokojni, motivovani a lojalni zamestnanci st zakladom | Veduci odde-
nost’ zamestnan- | konkurencieschopnosti firmy. lenia REZ
cov
ZvySovat motiva-| Zvysenie motivacie zvysuje pocet realizovanych podanych | Vedtici  odde-
ciu zamestnancov| zlepSovacich navrhov od vlastnych zamestnancov. lenia RCZ

8.3.2 Vybudovanie mapy pric¢in a nasledkov

Vybudovanie mapy pri¢in a nasledkov patri k najtaz$im fazam tvorby BSC. Pokusy zobra-

zit’ vSetky mysliteI'né vzt'ahy medzi ciel'mi ¢asto vedu K neprehl'adnosti. Va¢siu vypoveda-

jucu schopnost’ maju tie retazce, kde su zachytené len strategicky vyznamné vztahy.
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Obr. 14 Mapa pricin a nasledkov Divizie PNEU (vlastné spracovanie)
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8.3.3 Vyber meradiel a stanovenie cie’ovych hodnét

Meradla strategickych cielov sluzia k ich jasnému vyjadreniu a meraniu tirovne dosiahnu-

tia. Pre kazdy strategicky ciel’ by mali byt definované maximalne dve alebo tri meradla.

Kazdy ciel’ je mozné a nevyhnutné merat’, lebo musi existovat’ ukazovatel' podl'a ktorého

prebehne jeho vyhodnotenie. Zvycajne nebyva problém S finanénymi meradlami, ale

s tymi nefinancnymi, ktoré nie s v takej miere pouzivané. Tu je mozné sa opriet’ o iné

obory ako psychologia, marketing a d’alsie. Spravne stanovené cielové hodnoty by mali

byt ctiziadostivé, ndrocné ale sucasne dosiahnutel'né.

Sucasna hodnota, ktora predstavuje hodnotu, z ktorej sa bude vychadzat’ pre stanovenie

cielovych hodnét, bude stanovena pre rok 2012. Ciel'ové hodnoty su stanovené stratégiou

pre roky 2013, 2014 a 2015. V pripade urcenia cielovych hodndt pre meradld, ktoré st uz

spolo¢nostou pouzivané, vyuzijem udaje z Komplexnej stratégie spolocnosti pre roky 2013

az 2015. Pre meradla nepouzivané spolo¢nostou pouzijem odhad hodnot.

Finan¢na perspektiva

Finan¢na perspektiva je najdolezitejSou oblastou v BSC, vSetky ostatné perspektivy sa

podielaji na dosahovani finan¢nych cielov. Najvyznamnej$i finanény ciel’ pre Diviziu

PNEU je zvysit’ vysledok hospodarenia, pretoze predstavuje vrcholovy ukazovatel’ vykon-

nosti divizie. V roku 2012 dosiahla divizia, tak isto ako celd spoloc¢nost’ nizky zisk,

z dovodu a posunu realizacii a ukonceni rozhodujticich zakaziek. Tato situacia je pokladana za

vynimo¢ndu, preto som ponechala ciel'ové hodnoty na trovni, ktora Divizia PNEU naplanovala

v stratégii. Ostatné ciele finan¢nej perspektivy sa podiel’aju na jeho dosiahnuti.

Tab. 22 Meradld a cielové hodnoty financnej perspektivy (vlastné spracovanie)

Zvysit vysledok Vysledok
tis. € | 6 x ro¢ne 299,05 1305 1461 1676
hospodarenia hospodarenia
Trzby za pred-
Zvysit trzby tis. € | 6 x rocne 15910 16 200 17400 19000
ané vyrobky
Zvysit produkti- Cista vyro-
Vitu prace z Cistej ba/pocet za- € 6 x ro¢ne 97 947 102 850 | 108 000 | 113400
vyroby mestnancov
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Ziakaznicka perspektiva

Pre zékaznicku perspektivu boli identifikované tri zakladné strategické ciele: zlepsit’ sta-

rostlivost’ o zakaznikov, zlep§it’ image, a predaj novych produktov alebo rieseni.

Prvy strategicky ciel’, zlepSit’ starostlivost’” o zakaznikov, spolo¢nost’ v sti€asnosti sleduje
prostrednictvom zaznamu ,,Spokojnost’ zakaznika®, ktory vykonava zamestnanec Odboru
Obchodu Divizie PNEU rozhovorom so zakaznikom. Hodnotenie spokojnosti zakaznikov
sa ro¢ne sumarizuje do tabul'ky, ktora obsahuje meno zakaznika, meno pracovnika s kto-
rym bol rozhovor vykonany, typ dodaného zariadenia, vyhodnotenie silnych a slabych
stranok a S navrhom na zlepSenie. Spolo¢nost’ v minulosti vykonavala dotaznik spokojnosti
zakaznikov, vysledok hodnotenia zakaznikom vychadzalo v podobe znamky. Pre potreby
tvorby BSC navrhujem pouZivanie dotazniku z minulosti, pripadne jeho uprava, ktord by
mala vaésiu vypovedajucu hodnotu ako ten sicasny. Ako meradlo tohto ciel’a som navrhla
index spokojnosti zdkaznika - 100 bodova stupnica, navrhujem minimalne 5 bodové me-

dziroc¢né zlepsenie pre horizont 2013 — 2015.

Zlepsenie image divizie PNEU, ktord vnima zékaznik. V roku 2012 divizia ziskala 323
novych zékaziek, z toho len 42 bolo nad 52 tis. €. Pre tento ciel’ uvadzam ako meradlo cel-
kovy narast poctu zakaziek nad 52 tis. €, ako ukazovatel’ zlepSenia referencii a celkovej
image divizie.

Posledny ciel’ je predaj novych vyrobkov a rieseni, ktoré divizia vyvinie, meradlom uspe-
chu jeho plnenia je pocet predanych novych produktov. Divizia v roku 2012 nepredala

Ziaden novy produkt, lebo ani jeden nevyvinula.
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Tab. 23 Meradla a cielové hodnoty zdkaznickej perspektivy (viastné spracovanie)

Zlepsit’ starostli-

Index spokojnos- | 100 bodo- Minimalne 5 bodové
vost’ ) ) polro¢ne - ) )
ti zdkaznikov va stupnica medzirocné zlepsenie
0 zakaznikov
Nérast poctu
o zakaziek
Zlepsit image abs. pocet polro¢ne 42 50 60 70
s hodnotou nad
52 tis. €

Predaj novych
Trzby za nové
produktov alebo abs. podet ro¢ne 0 1 2 4
produkty

rieSeni

Perspektiva internych procesov

V perspektive internych procesov boli identifikované Styri strategické ciele: zefektivnit
realizaciu obchodnych pripadov, zvysit’ spol'ahlivost’ liniek, vyvijat nove produkty a riese-
nia a znizit’ pocet reklamacii.

V pripade zefektivnenia realizacie obchodnych pripadov Ssom pozornost’ venovala zefek-
tivneniu strihacich liniek (SL), kvdli lepSiemu porovnaniu. Vytlacovacie linky obsahuju
vel'ké mnoZstvo roznych varidcii, ktoré by sa museli zohl'adnit’ pri formulacii cielov a me-
radiel, preto som ich po odporuceni zo strany spolo¢nosti zamerne vynechala. Za meradlo
som zvolila priebeznu dobu realizacie SL , ktora trva niekol’ko mesiacov — 6 mesiacov
vyroba + 4 mesiace montdz u zdkaznika (nie nepretrzita), spolo¢nost’ doteraz tento ukazo-
vatel nemerala. Ked’Ze spolo¢nost’ povazuje ndkladovi konkurencieschopnost’ svojich
zariadeni za riziko, zefektivnenie realizacie zakaziek sa musi prejavit’ aj v tejto oblasti zni-
Zenim nakladov na SL. Ciel'ové hodnoty pre rok 2013 ma divizia stanovené na 10% znize-

nie, pre d’alSie roky som stanovila hodnoty na urovni 14 % a 20 %.

Pre druhy ciel’ - zvysit’ spolahlivost’ liniek som urc¢ila meradlo ich bezporuchovost’, ktora
by mala byt zistovana v prieskume u zakaznika. Jednotkou bude pocet rokov pouzivania

zariadenia bez servisného zasahu divizie alebo zakaznika.
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Treti ciel’ perspektivy je vyvijat nové produkty a rieSenia, meradlom bude pocet tychto
produktov a rieseni. Tento ciel’ priamo nadvdzuje na ciel’ zakaznickej perspektivy predat
nové produkty a rieSenia zakaznikom. Doélezité pre Gispe$nti spolocnost’ je nielen vyvijat
nové zariadenia, ale byt' schopny ich aj predat’ na trhu. Ako som uz spominala vysSie,

v roku 2012 divizia nevyvinula ziadne nové zariadenia, v roku 2011 vyvinula jedno.

Posledny ciel’ v ramci perspektivy internych procesov, znizit' pocet reklamacii nadvizuje

na vysoky pocet reklamacii v poslednom obdobi.

Tab. 24 Meradla a cielové hodnoty perspektivy internych procesov (vlastné spracovanie)

) . | Priebezna doba reali- ]
Zefektivnit’ reali- mesiace ro¢ne - 6+3 6+2 5+2
zacie SL

zéciu obchodnych

pripadov (SL) Néklady na SL % polrodne | 930tis.€ | 10 | 12 | 15

Zvysit  spol’ahli-
. Bezporuchovost’ roky rocne - 2 2,5 3
vost’ liniek

Vyvijat nové Pocet vyvinutych

i abs. po-
produkty a rieSe- | novych produktov ro¢ne 0 1 2 4
Cet
nia alebo rieseni
Znizit pocet re- ) abs. po-
) Pocet reklamécii polrocne 66 60 50 33
klamacii Cet

Perspektiva ucenia sa a rastu

Pre perspektivu ucenia sa a rastu boli stanovené Styri ciele: zamedzit' odchodu klI'i¢ovych
zamestnancov, zvySovat’ kvalifikaciu a spokojnost’ zamestnancov a zvySovat ich motivaciu
k zlepSovaniu. Zvolené meradla k tymto cielom st pocet odchodov klI'icovych zamestnan-
cov divizie, vel’kost’ nakladov na vzdelavanie z celkovych nakladov, stupnica spokojnosti
apocet zrealizovanych zlepSovacich navrhov. Napriek tomu, ze v roku 2012 neodisSiel
z divizie ziaden klIicovy zamestnanec, tento ciel’ som navrhla z dévodu vzrastajtcich pri-
lezitosti zamestnania sa v regione. Divizia by mala prijat’ opatrenia, aby nad’alej neodchéa-
dzali klI'aicovi zamestnanci. Sucasny pocet kl'i¢ovych zamestnancov Divizie PNEU je 63.

Spolo¢nost’ vykonavala prieskum spokojnosti zamestnancov vo vztahu ku K-I, v ktorom
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by sme jej odporacali pokracovat. Za meradlo celkovej spokojnosti som navrhla zvolit
percento spokojnych zamestnancov divizie, si¢asna hodnota nie je stanovena. Motivacia
zamestnancov K zlepsovaniu je nizka, ked’ze za rok 2012 bolo podanych v Divizii PNEU
celkom 7 zlepSovacich névrhov, z toho 4 boli prijaté. Za ciel navrhujem celkové zvySenie
motivacie zamestnancov k zlepSovaniu, ktoré sa zobrazi na zvySeni poctu podanych

a prijatych navrhov. Skuto¢né a ciel'ové hodnoty ostatnych ciel'ov st uvedené v tab. 25.

Tab. 25 Meradla a cielové hodnoty perspektivy ucenia sa a rastu (vlastné spracovanie)

Zamedzit’ odchodu

Pocet odchodov Pocet
kla¢ovych za- polro¢ne 0 0 0 0
kI'a¢. zamestnancov zam.
mestnancov

ZvySovat’ kvalifi- ]
) N. na vzdelavanie/
kaciu zamestnan- % polroéne 0,0035 | 0,004 | 0,005 | 0,0055
mzdové naklady
cov

ZvySovat’ spokoj-

Stupnicou spokojnos- ) zvysit’ spokojnost’ za-
nost’ zamestnan- ) Stupnica rocne -
tl mestnancov
cov
. Pocet realizovanych . )
ZvySovat’ motiva- zvysit’ pocet realizova-
. zlepSovacich navr- )
ciu zamestnancov % polro¢ne 57,14 nych aj pocet podava-
hov/celkovy pocet
k zlepSovaniu nych navrhov
podanych

8.3.4 Urdenie strategickych akcii

Strategické akcie predstavuju aktivity podporujice dosiahnutie strategickych ciel'ov. M6zu
vyzadovat’ nadstandardna pozornost’ a zdroje, ktoré nie sii beZznou sucastou operativnych
¢innosti. Pre uc¢ely implementacie BSC som identifikovala nasledujtice strategické akcie,

uvedené nizsie Vv tabul'kach.

Len pre finan¢nu perspektivu nie st definované ziadne strategické akcie, lebo vSetky stra-
tegické ciele finan¢nej perspektivy su podporované strategickymi ciel'mi a akciami ostat-

nych perspektiv.
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Tab. 26 Strategické akcie zakaznickej perspektivy (vlastné spracovanie)

Zlepsit starostlivost’ o zakaznikov Budovat’ vztah k zakaznikom

Zlepsit’ uzitkové vlastnosti produktov a sluzieb

Ponukat’ profylaktické prehliadky a rekonStrukcie zariadeni

pre zakaznikov

Zlepsit image Ucast’ spoloénosti na vystavach

Propagacia spolo¢nosti v médiach

Predaj novych produktov alebo rie- | Najst’ zdkaznikov pre vyvinuté nové produkty a rieSenia

Seni

Strategické ciele zakaznickej perspektivy dosiahne divizia vykonanim jednotlivych stra-
tegickych akcii (vid’ tab. 26 ). Lepsia starostlivost’ 0 zakaznikov sa dosiahne budovanim
vztahov K zakaznikom. Divizia buduje vztahy so zakaznikmi prostrednictvom Programu
starostlivosti o klI'aicovych zakaznikov — uréené priority jednotlivych zakaznikov (strate-
gicky, kl'aiovy, potencidlny klI'i¢ovy), zodpovednd osoba za konkrétneho zdkaznika, akcie
na podporu starostlivosti, ktorych je viak malo. Dalej je mozné budovat’ vztahy prostred-
nictvom napr. plnenia dohodnutych terminov, zlepSovania tzitkovych vlastnosti pontka-
nych produktov a sluzieb (minimalizovat’ prestoje zariadeni, technologicka podpora doda-
vatela, zvySovanie kvality servisu zariadeni, bezpecnost’ produktov, odborna priprava za-
kaznika) a zvysit komfort pre zdkaznika vykondvanim profylaktickych prehliadok
u vybranych zédkaznikov minimalne raz za 2 roky. Image Divizie PNEU navrhujem zlepsit’
ucast'ou na vystavach a propagéciou v réznych médiach. Posledny ciel’ predaj novych pro-
duktov alebo rieseni dosiahne divizia ich aktivnou propagaciou a prezentaciou, pripadne

bezplatnym poskytnutim na testovanie a pouzivanie referenénym zakaznikom.
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Tab. 27 Strategické akcie perspektivy internych procesov (vlastné spracovanie)

Zefektivnit' realizaciu  obchodnych | ZniZenie nakladov na SL

pripadov pre SL Skratenie doby realizacie obchodnych pripadov pre SL

Zvysit spolahlivost’ liniek Dokladné odskusanie vyrobenych zariadeni pred expedi-
ciou zdkaznikovi

Vyvijat nové produkty a rieSenia Prieskum potrieb trhu

Znizit’ pocet reklamacii Skvalitnenie  kontroly, najméd elektrickych  cCasti
a riadiacich systémov zariadeni.

Perspektiva internych procesov obsahuje ciele a strategické akcie, ktoré st prehl'adne
spracované v tab. 27. Zefektivnenie realizacie obchodnych pripadov strihacich liniek pod-
poruju dve akcie. Prva akcia sa tyka znizenia celkovych nakladov na SL, ktora v sebe za-
hfiia niekol’ko moZnosti. Pre zniZenie celkovych nakladov navrhuje zniZit' ndklady na na-
kup subdodavok a kooperacii prostrednictvom rozvoja Key Account Managementu aj pre
oblast’ dodavatelov. Dalsi sposob, ako sa daji znizit' naklady, je rozvoj produktového ma-
nagementu, ktory sa bude zaoberat’ h'adanim rezerv v nakladoch. Skratenie doby realiza-
cie je mozné pomocou technického rozvoja a inovacii, a pripravou d’al$ich dvoch kom-
plexnych §éf- montérov. Vyssiu spolahlivost’ liniek, menej servisnych zasahov mozno do-
siahnut’ dokladnym odsktSanim vyrobenych zariadeni pred expediciou, na ktoré nie vzdy
zostane dostatok Casu. S tymto cielom priamo suvisi zniZenie poctu reklamacii, ktorych
pocet sa V poslednej dobe zvysil. Skvalitnenie kontroly, najmi pri elektrickych Castiach
a riadiacich systémov zariadeni, je podporna strategické akcia pre tento ciel. Vyvoj novych
produktov a rieseni by mal nadvézovat’ na prieskum potrieb zédkaznikov, ktori maji zaujem
o rieSenia zamerané na skratenie operacnych ¢asov procesov vo vyrobe, na zniZenie ener-

getickych a priestorovych narokov zakaznika a na znizenie nédkladov na realizéciu.
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Tab. 28 Strategické akcie perspektivy ucenia sa a rastu (vlastné spracovanie)

Zamedzit odchodu kltacovych | Diferencovana realizacia mzdového vyvoja

Zamestnancov - Y
Rozvoj nefinan¢nych benefitov

ZvysSovat’ kvalifikdciu zamestnan- | Zaistovat’ nadstavbové vzdelavanie

cov

ZvySovat’ spokojnost’ zamestnan- | Vykonat’ prieskum spokojnosti zamestnancov

cov Zlepsit’ podnikova kultaru

Zlepsit’ pracovné prostredie a podmienky

ZvySovat motivacil zamestnan- | Prieskum vhodnosti sucasného systému zlepSovania a nasta-

cov k zlepSovaniu venie novych podmienok a pravidiel

V ramci perspektivy ucenia sa a rastu su identifikované Styri strategické ciele a akcie,
ktoré podporuji ich dosiahnutie tykajuce sa zamestnancov v tab. 28. Zamedzit" odchodu
kl'icovych zamestnancov sa dé prostrednictvom diferencovanej realizacie mzdového vyvo-
ja prave tymto zamestnancom, uplatnenim mzdového benchmarkingu (ked’Ze v regione sa
objavili podniky, ktoré mézu pritiahnut' siicasnych zamestnancov) a rozvojom nefinanc-
nych benefitov, napr. vy¢lenit’ viac zdrojov do socialneho fondu a umoznit’ zamestnancom
ucast’ na vystavach a marketingovych aktivitdch. Pre zaistenie zvySovania kvalifikécie za-
mestnancov navrhujem zaistovat’ nadstavbové vzdelavanie, napr. aj prostrednictvom d’al-
Sieho &erpania prostriedkov od EU. Ci st zamestnanci spokojni, sa da najlepsie zistit’ prie-
skumom, ktory kedysi spolo¢nost’ vykonavala. Preto navrhujem vykonat prieskum spokoj-
nosti zamestnancov, ako jednu strategicku akciu podporujliicu spokojnost’ zamestnancov.
Okrem toho, by mala spolo¢nost’ zlepsit' podnikova kultiru, napr. rozvojom mimopracov-
nych aktivit — Sportové a kulturne podujatia. Dlhodobo spolo¢nost’ ,,bojuje® s vykyvom
teplot na pracoviskdch v zimnych a letnych mesiacoch, ¢o spdsobuje nespokojnost’ za-
mestnancov s pracovnym prostredim. ZvySeniu motivacie zamestnancov k podavaniu zlep-
Sovacich ndvrhov navrhujem vykonat’ prieskum sti¢asného systému zlepSovania a nasledne

navrhnit’ jeho nové nastavenie.
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8.4 Riadenie procesu rozsirenia, tzv. roll-out

Konkrétny proces rozsirenia BSC na d’alSie organizacné jednotky zavisi od konkrétnej
Struktary projektu implementacie. Navrh implementacie BSC do Divizie PNEU predstavu-
je pilotny projekt. Po uspesnej pilotnej faze sa implementacia rozsiri do celej organizacie

ana d’alsie SBU — Divizia EXPLOZIVA a Divizia VYROBA.

V spolo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s. v si¢asnosti prebiehaju vzdelavacie semi-
nare a konzultacie s externou vzdeldvacou a poradenskou spolo¢nostou. V pripade imple-
mentacie Balanced Scorecard by spolo¢nost’ zvolila najskor implementaciu v pilotnej ob-
lasti, pravdepodobne v Divizii PNEU. V pripade Gspechu by sa implementacia rozsirila na

d’alSie organizac¢né jednotky.

8.5 Zaistenie kontinualneho pouZivania

Posledna faza implementacie BSC predstavuje oZivenie projektu v divizii PNEU v podobe
nepretrzitého pouzivania tejto metodiky. Vyrazne zlepSenie dosiahne spolo¢nost, ked’ sa

BSC integruje do systému managementu a riadenia:

e Integracia so systémom planovania,

e Integracia do systému reportingu,

e Integracia do softwarovej podpory,

¢ Integracia So systémom vedenia zamestnancov — motivacia a hodnotenie zamest-

nancov.

8.5.1 Integracia BSC do systému planovania

Na zaklade presného planovania musia byt’ stanovené presné cielové hodnoty, ktoré byva-
ju asto stanovené len orienta¢ne. Dalej musia byt presne stanovené a pridelené disponi-
biln¢ zdroje pre realizaciu akcii. Na urovni strategického planovania BSC napomaha
k zvySeniu kvality, efektivity a spresneniu strategického planovania. Na irovni operativne-
ho plédnovania to znamend stanovenie rozpoctov, priorit, mil'nikov a kontrola vzajomnych

zavislosti.

8.5.2 Integracia do systému reportingu

BSC vyznamne prispieva k zmene klasického sposobu vykaznictva v moderny a optimali-

zovany systém reportingu. (Horvath & Partners, 2002, s. 290)
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Zauzivané zvyky z minulosti, vykazovanie vSetkych informécii pravidelne, dnes uz nemaju
velky vyznam, kvoli zvySujucemu sa mnozstvu udajov. V sucasnosti zavisi od charakteru
informacie, ako Casto a v akom rozsahu sa bude vykazovat’. Pri integracii BSC zostava
kvalita a kvantita informacii zachovana, ale zmeni sa spdsob, ako sa vykaze v systéme re-
portingu. Pri zmene systému reportingu sa zavedi nové meradlé a staré sa upravia, repor-
ting bude podporovat riadenie a umozni sustredit’ sa na to podstatné s primeranou periodi-

citou

8.5.3 Integracia do softwarovej podpory

Na tomto mieste by som rada zdoraznila, ze vyuzitie IT néstrojov sluzi len ako podpora
implementacie BSC. V pripade rozhodnutia o vyuzivani BSC — software treba posudit’, ¢i
softwarova Struktiara ponuka podporu dokumenticie BSC procesov, online poznatky, au-
tomaticky zber dat a I'ahké ziskanie analyz. Stucasny manazérsky informacny systém ma

dostato¢nu funkcionalitu pre podporu implementéacie BSC.

8.5.4 Integracia so systtmom vedenia zamestnancov

Cim st zamestnanci z hl'adiska realizacie stratégie dolezitejsi, tym je integracia BSC do
systému vedenia zamestnancov vyznamnejsia. (Horvath & Partners, 2002, s. 273)
Prave ¢innosti jednotlivych zamestnancov maji vplyv na plnenie jednotlivych strategic-

kych cielov. Pre zvd¢Senie osobnej angazovanosti zamestnancov, je vhodné identifikovat’

ich individualne ciele a motivatory a integrovat’ ich s podnikatel’skymi cie'mi spolo¢nosti

8.6 Harmonogram projektu

Vsetkym za¢astnenym musia byt hned’ na zacCiatku jasné a zrozumitelné projektové ciele.
Na ne nadvézuje plan alebo harmonogram projektu, ktory popisuje jednotlivé kroky. Plan

pre jednu organiza¢ntl jednotku by mal trvat’ ideélne 6 mesiacov.
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Priprava projektu
Tvorba BSC pre Divizin PNEU

Vyjasnenie stratégie

Odvodenie strategickych ciefov

Vybudovanie vzt'ahov pricin a

nasledkov

Viber meradiel

Stanovenie cielovych hodnot

UrCenie strategickych akeit
Integricia do systému riadenia
|Pl:ilov.uie roll-out

Obr. 15 Fazy implementdcie BSC v Divizii PNEU spolocnosti KONSTRUKTA — Industry,

a.s. (vlastné spracovanie)
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9 ZHODNOTENIE PRINOSOV, NAKLADOV A RIZIK
IMPLEMENTACIE BSC V DIVIZIi PNEU

9.1 Nakladova analyza
Naklady na implementaciu Balanced Scorecard boli odhadnuté tieto:

Naklady za sluzby externej poradenskej firmy — na dobu 6 mesiacov, konzultacie a sko-
lenia a workshopy, cca raz za tyzden, to je 12 tyzdiov krat 1000 € - naklady na externého

poradcu na tyzden , Cize celkové naklady si 12 000 €.

Naklady na software — sucasny manazérsky informacny systém ma dostatocnu funkciona-
litu pre podporu implementacie BSC, vyzaduje si to vSak naklady na Gpravy v hodnote cca
5000 €.

Mzdové naklady pre projektovy tim

- Uzky projektovy tim — $tvorélenny tim, 4 Pudia x 12 tyzdiiov x 18 hodin v tyzdni
X priemerna hodinova sadzba (so zapocitanym SP a ZP), priblizne 10 165 €.

- Sirsi projektovy tim — priblizne v zloZeni 10 zamestnancov x 12 tyzdiov x 3 ho-
diny v tyZdni x priemerna hodinova sadzba (so zapocitanym SP a ZP), priblizne 4
235 €.

- Odmeny pre projektovy tim — odhad v hodnote 3500 €

Vyska celkovych nédkladov implementacie BSC do Divizie PNEU bola odhadnuta vo vys-
ke 34 900 €.

9.2 Analyza rizik projektu

Rizikova analyza obsahuje kritické faktory tspechu, ktoré treba zohl'adnit’ pri zavadzani

BSC do Divizie PNEU:

e BSC sa sice snazi zjednotit’ fazy stanovenia a realizacie stratégie, avSak nezahrniuje
proces spravneho stanovenia.

e Tvorbou a vyvojom BSC su poverené osoby s nedostatoénymi kompetenciami.

e Obsahovu napln BSC vytvara strategicky controlling.

e Slaba ucast’ vrcholového vedenia na procese tvorby BSC, iniciativa musi pricha-

dzat’ od vrcholového vedenia, nesmie chybat’ spétna vizba pre projektovy tim.
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e Projektovy tim musi mat’ jasne uréené funkcie svojich ¢lenov, ti musia byt znali
metodiky projektu a ich zloZenie by sa nemalo v priebehu projektu menit’.

e Tvorbe BSC nie je venovany dostato¢ny ¢as, osvedcené st niekol'’kodiové wor-
kshopy.

e Prili§ vSeobecny obsah BSC, bez $pecifik podniku a odvetvia.

e V pripade vyuzitia sluzieb externych poradcov musia byt informovany
0 délezitych procesoch a informaciach.

e BSC nema pevne stanoveny formalizovany proces pre pouzitie.

e Je zvolenych prili§ malo alebo prili§ vel'a meradiel, alebo st nevhodne vybrané

a definované.

9.3 Prinosy implementacie BSC

e Zavedenim BSC je mozné dosiahnut’ skratenie planovacieho procesu a zvysit kon-
zistenciu planovania,

e BSC zaplita medzeru medzi strategickym a operativnym planovanim, nahradza
strednodobé planovanie,

e Pre podnik, ktory uz disponuje fungujicim strategickym planovanim, vedie integ-
racia BSC k posilneniu realizacie stratégie na niz$ich urovniach,

e Identifikacia kI'icovych strategickych ciel'ov a ich medzier,

e Sustredi sa na uroven strategického planovania, zabraiuje prili§ hlbokému pohl'adu
na nevyznamné akcie, ktoré patria na int Uroven riadenia,

e Strategické ciele BSC st dobrym vychodiskom pre prepojenie strategického plano-
vania a motiva¢ného systému,

e Zavedenie BSC vedie ku skvalitneniu obsahu reportingu

e Uplatnenie BSC napomaha formulécii jasnej vizie a misie a jej uvedomelému napl-
faniu



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 87

ZAVER

Ciel'om tejto diplomovej prace bolo vytvorenie navrhu implementéacie Balanced Scorecard
v spolo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s.. V teoretickej asti som sa venovala klasic-
kym a modernym ukazovatelom merania vykonnosti. Nasledne som popisala rézne kom-
plexné nastroje riadenia a merania vykonnosti podniku, s hlavnym zameranim na Balanced
Scorecard. V teoretickej rovine som predstavila perspektivy metody BSC, jej Styri hlavné
perspektivy a pouzivané meradla, postup implementacie a vyuzitie pri strategickom riadeni
podniku. Ostatné nastroje som s metddou BSC porovnala a popisala moznua spolo¢né integ-
racie. Zaver teoretickej Casti som venovala analyzam vnutorného a vonkajsicho prostredia

podniku ako podklad pre analyzu spoloénosti KONSTRUKTA — Industry, a.s..

Pre projektovu ¢ast’ diplomovej prace som si zvolila jednu z jej divizii, Diviziu PNEU, ako
pilotny projekt implementacie BSC v spolo¢nosti KONSTRUKTA — Industry, a.s.. Diviziu
PNEU som si vybrala preto, lebo je to najvacsia divizia spolo¢nosti a prebieha v nej naj-

viac procesov.

Ako podklad pre ndvrh projektu implementacie BSC, som vykonala strategick analyzu
Divizie PNEU. Stcastou tejto strategickej analyzy bola PEST analyza, Porterov model
piatich sil, SWOT analyza, analyza zamestnancov, analyza trhu, dodavatel'ov, zékaznikov
a konkurencie. Finan¢nd analyza z dovodu nedelenia majetku spolo¢nosti medzi divizie

bola vykonana pre celt spolo¢nost KONSTRUKTA — Industry, a.s.

V analyze a zhodnoteni sicasného sposobu riadenia a merania vykonnosti v spolocnosti
a v Divizii som identifikovala predpoklady pre navrh samotnej implementacie. Pri tvorbe
BSC som vychadzala z postupu navrhnutym podl'a Horvath & Partners. Boli definované
strategické ciele pre jednotlivé perspektivy, ich meradla a strategické akcie na podporu ich
uspesného dosiahnutia. Ciele finan¢nej perspektivy su zamerané na zvySenie ziskovosti,
obratu a produktivity prace. Zakaznicka perspektiva ma za ilohu budovanie vztahov so
zakaznikmi, rozSirenie portfolia produktov a celkové zlepSenie image spolo¢nosti na trhu.
Perspektiva internych procesov sa zameriava na skvalitnenie vyrdbanych zariadeni, znize-
nie ich nédkladovosti a doby realizacie. Pozornost’ perspektivy ucenia sa a rastu je zamerana

na udrZanie zamestnancov, s tym suvisiacu spokojnost’, rozvoj kvalifikacie a motivaciu.

Ciel' diplomovej prace bol splneny averim tomu, ze tato praca bude spolo¢nosti

KONSTRUKTA — Industry, a.s. prospesné pri vlastnej implementécii BSC.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
CFROI  Rentabilita investicii zalozené na petiaznych tokoch
DCF Diskontované cash-flow

EAT Zisk po zdaneni

EBIT Zisk pred zdanenim a tirokmi

EBITDA Zisk pred urokmi, zdanenim a odpismy

EBT Zisk pred zdanenim

EVA Ekonomicka pridana hodnota

FPC Oddelenie financovania, planovania a controllingu
K-l KONSTRUKTA — INDUSTRY, a.s.

MVA Trzné pridana hodnota

ROA Rentabilita aktiv

ROCE Rentabilita vlozeného kapitalu

ROE Rentabilita vlastného kapitalu

ROCE Vynosnost’ vloZzeného kapitalu

ROS Rentabilita trzieb

SBU Strategicka podnikatel’ska jednotka

SL Strihacie linky

SVA Pridan hodnota pre akcionarov

TER Technickd rada

TRo Technicky rozvoj

TSR Celkova navratnost’ pre akcionarov

VH Vysledok hospodarenia
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PRILOHA P I: ODBERATELIA DIVIZIE PNEU SPOLOCNOSTI
KONSTRUKTA - INDUSTRY, A.S.

JK Tyre India strategicky

Conti Puchov (CMR, CMTT) SR strategicky
Continental A.G. EU strategicky
KORDIANT, JSZ, Voltyre, Omsksina RF strategicky

Mitas Zlin/CGS CR strategicky

Jinyu Tires Cina strategicky

Belsina Bielorusko | kI'ac¢ovy
Niznekamsksina / Tatneft Neftechim RF kl'acovy

Apollo Vredestein, Dunlop SA India klacovy

Pirelli Taliansko |kl'ucovy

Fate Argentina | kl'ucovy

Danang Rubber Company Vietnam | klacovy

Headway Cina klacovy

VIPO Partizanske SR klacovy

Tigar Pirot —- MICHELIN Srbsko klacovy

Altai, Barnaul RF potencialny kl"aicovy
CEAT India potencialny klI'aicovy
Bridgestone Japonsko | potencialny kI'aGovy
Nankang Taiwan potencialny kIaGovy
Federal Taiwan potencialny klI'acovy




PRILOHA P II: SUVAHA SPOLOCNOSTI KONSTRUKTA -
INDUSTRY, A.S. V OBDOBI 2009-2012

Dlhodoby nehmotny majetok 346 507 515 662 459 648 660 189
Zriadovacie naklady 0 0 0 0
Aktivované naklady na vyvoj 108 414 142 653 98 892 120 228
Softvér 221 736 203 612 193 190 482 139
Ocenitelné prava 0 0 0 0
Goodwill 0 0 0 0
Ostatny dlhodoby nehmotny majetok 0 0 0 0
Obstaravany DNM 34 357 169 397 167 566 57 822
Poskytnuté preddavky na DNM 0 0 0 0
Dlhodoby hmotny majetok 8 260 670 8 055 459 8321947 | 8206 780
Pozemky 947 803 947 803 947 803 947 803
Stavby 4853 123 4 799 987 4807 016 | 4924 006
Samostatné hnutelné veci a subory

hnutelnych veci 2 358 273 2218712 2441152 | 2232487
Pestovatel'ské celky trvalych porastov 0 0 0 0
Zakladné stado a tazné zvierata 0 0 0 0
Ostatny DHM 97 064 88 957 79106 71913
Obstaravany DHM 4 407 0 46 870 30571
Poskytnuté preddavky na DHM 0 0 0 0
Opravna polozka k nadobudnutému

majetku 0 0 0 0
Dlhodoby finanény majetok 0 0 0 0
Podielové cenné papiere a podiely v

ovladanej osobe 0 0 0 0
Podielové cenné papiere a podiely v

spolo¢nosti s podstatnym vplyvom 0 0 0 0
Ostatné dlhodobé cenné papiere a

podiely 0 0 0 0
P&zicky uctovnej jednotke v konsoli-

dovanom celku 0 0 0 0
Ostatny DFM 0 0 0 0
P&zicky s dobou splatnosti najviac

jeden rok 0 0 0 0
Obstaravany DFM 0 0 0 0
Poskytnuté preddavky na DFM 0 0 0 0




Zasoby 16 446 571 | 1222 448 1536710 | 1768 367
Material 1371 356 768 685 822 435 791 880
Nedokon¢€ena vyroba a polotovary 14 469 779 354 701 473179 916 730
Zakazkova vyroba s predpokladanou

dobou ukonéenia dlh8ou ako jeden

rok 0 0 0 0
Vyrobky 0 0 0 0
Zvierata 0 0 0 0
Tovar 0 0 0 0
Poskytnuté preddavky na zasoby 605 436 99 062 241 096 59 757
Dlhodobé pohladavky 45 365 0 0 0
Pohladavky z obchodného styku 0 0 0 0
Pohfadavky voci ovladanej osobe a

ovladajucej osobe 0 0 0 0
Ostatné pohladavky v ramci konsoli-

dovanému celku 0 0 0 0
Pohladavky voci spolo¢nikom, ¢lenom

a zdruzeniu 0 0 0 0

Iné pohladavky 0 0 0 0
Odlozena danova pohladavka 45 365 0 0 0
Kratkodobé pohladavky 5 976 466 7 547 557 9435942 | 8332358
Pohladavky z obchodného styku 5731431 2686 779 2802805 | 3851631
Cista hodnota zakazky 4 305 139 6146485 | 4073830
Pohladavky voéi ovladanej osobe a

ovladajucej osobe 0 0 0 0
Ostatné pohladavky v ramci konsoli-

dovanému celku 0 0 0 0
Pohladavky voéi spolo&nikom, ¢lenom

a zdruZeniu 0 0 0 0
Socialne zabezpedenie 0 0 0 0
Dariové pohladavky 211 225 482 458 356 770 381 333
Iné pohladavky 33810 73181 129 882 25564
Financéné ucty 2 322 752 3 134 807 1029584 | 1476570
Peniaze 17 031 47 269 57 529 39512
Ugty v bankéch 2305721 3087 538 972 055 1437 058
Ugty v bankéch s dobou viazanosti

dlhS§ou ako jeden rok 0 0 0 0
Kratkodoby finanény majetok 0 0 0 0
Obstaravany kratkodoby finan¢ny

ma'ietok 0 0 0 0
Naklady buducich obdobi dlhodobé 97 755 0 0 0
Néaklady buducich obdobi kratkodobé 0 45 736 22 523 19 598
Prijmy buducich obdobi dlhodobé 0 0 0 0
Prijmy buducich obdobi kratkodobé 844 908 0 2 368 106 900




Zakladné imanie 6269 126 | 6 269 126 | 6 269 126 | 6 269 126
Z4kladné imanie 6269 126 | 6 269 126 | 6 269 126 | 6 269 126
Vlastné akcie a vlastné obchodné podiely 0 0 0 0
Zmena zakladného imania 0 0 0 0
Kapitalové fondy 261 261 261 261
Emisné &Zio 0 0 0 0
Ostatné kapitalové fondy 261 261 261 261
Zakonny rezervny fond (Nedelitelny fond) z

kapitalovych vkladov 0 0 0 0
Ocenovacie rozdiely z precenenia majetku a

zavazkov 0 0 0 0
Ocenovacie rozdiely z kapitalovych u€astin 0 0 0 0
Ocerovacie rozdiely z precenenia pri splynuti a

rozdeleni 0 0 0 0
Fondy zo zisku 1137020 | 1236721 | 1254686 | 1254 686
Zakonny rezervny fond 1137020 1236721 | 1254686 |1254 686
Nedelitelny fond 0 0 0 0
Statutarne fondy a ostatné fondy 0 0 0 0
Vysledok hospodarenia minulych rokov 2066 231 | 2299806 | 2 720 385 | 2 829 077
Nerozdeleny zisk minulych rokov 2066 231 | 2299806 | 2 720 385 | 2 829 077
Neuhradena strata minulych rokov 0 0 0 0
Vysledok hospodarenia za uctovné obdobie | 997 010 |1 796 504 | 1 144 128 | 454 257
Rezervy 1321267 | 894450 | 1270994 |1202872
Rezervy zakonné dlhodobé 0 0 0 0
Rezervy zakonné kratkodobé 889634 | 474225 | 828325 | 705536
Ostatné dlhodobé rezervy 88 797 94 253 117545 | 164 210
Ostatné kratkodobé rezervy 342836 | 325972 | 325124 | 333126
Dlhodobé zavazky 350614 | 364598 | 335238 | 460507
Dlhodobé zavazky z obchodného styku 0 0 0 0
Dlhodobé nevyfakturované dodavky 0 0 0 0
Dlhodobé zavazky voci ovladanej osobe a

ovladajucej osobe 0 0 0 0
Ostatné dlhodobé zavazky v ramci konsolido-

vanému celku 0 0 0 0
Dlhodobé prijaté preddavky 0 0 0 0
Dlhodobé zmenky na uhradu 0 0 0 0
Vydané dlhopisy 0 0 0 0
Zavazky zo socialneho fondu 5450 9781 24 038 20 227
Ostatné dlhodobé zavazky 345164 | 204 775 53272 0




Odlozeny danovy zavazok 0 150 042 | 257 928 | 440 280
16 616
Kratkodobé zavazky 457 6 653 579 | 5947 160 | 4 780 202
15928
Zavazky z obchodného styku 877 5773 606 | 4 984 407 | 4 076 886
Cista hodnota zakazky 0 0 0 0
Nevyfakturované dodavky 29 390 32764 36 672 36178
Zavazky voci ovladanej osobe a ovladajucej
osobe 0 0 0 0
Ostatné zavazky v ramci konsolidovaného
celku 0 0 0 0
Zavazky voli spolo€nikom a zdruzeniu 0 0 0 0
Zavazky voCi zamestnancom 230845 | 272782 | 366591 | 332452
Zavazky zo socialneho zabezpeclenia 143961 | 168676 | 252210 | 219 960
Ostatné zavazky a dotacie 151 655 | 262 835 68 775 58 681
Ostatné zavazky 131729 | 142916 | 238505 56 045
Kratkodobé finanéné vypomoci 0 0 0 0
Bankové uvery a vypomoci 4275798 | 841936 |1812089 | 3199 760
Bankové uvery dlhodobé 0 0 308 300 85100
Bezné bankové uvery 4275798 | 841936 | 1503789 |3 114660
Vydavky buducich obdobi dlhodobé 808 964 269
Vydavky buducich obdobi kratkodobé 0 0 0 644
Vynosy buducich obdobi dlhodobé 0 0 0 0
Vynosy buducich obdobi kratkodobé 1324 402 | 163724 54 386 119 370




PRILOHA PIIl: VYKAZ ZISKOV A STRAT SPOLOCNOSTI

KONSTRUKTA — INDUSTRY, A.S. V OBDOBI 2009-2012

Trzby z predaja tovaru 0 0 0 0
Naklady vynalozené na obstaranie predaného

tovaru 0 0 0 0
Obchodna marza 0 0 0 0
Vyroba 18 197 619 23 935 047 25 023 561 22 048 704
Trzby z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb 16 870 779 32 715070 24 658 646 21 296 971
Zmeny stavu vnutroorganizaénych zasob 500 172 9 056 145 118 479 529 613
Aktivacia 826 668 276 122 246 436 222 120
Vyrobna spotreba 11 010 059 14 823 558 15617 519 13 078 629
Spotreba materialu, energie a ostatnych neskla-

dovatelnych dodavok 8 018 388 10 462 636 10 885 820 8 435 300
Sluzby 2991671 4 360 922 4 731 699 4 643 329
Pridana hodnota 7 187 560 9111 489 9 406 042 8 970 075
Osobné naklady 5 063 507 5707 601 6572 701 6 873 606
Mzdové naklady 3491 291 4 075 951 4 624 602 4 867 778
Odmeny ¢lenom organov spoloénosti a druzstva 93 296 97 356 107 280 99 480
Naklady na socialne poistenie 1210520 1398 099 1679 699 1737740
Socialne naklady 268 400 136 195 161 120 168 608
Dane a poplatky 113 466 100 103 100 682 118 455
Odpisy a opravné polozky DNM a DHM 803 975 600 593 782 247 769 153
Trzby z predaja dlhodobého majetku a materialu 624 495 18 483 5 996 103 818
Zostatkova cena predaného dlhodobého majet-

ku a predaného materialu 613 307 2980 5101 100 623
Tvorba a zu¢&tovanie opravnych poloZiek z

pohladavok 2 065 45 564 -11 437 18 381
Ostatné vynosy z hospodarskej innosti 90 035 113 615 299 249 57 869
Ostatné naklady na hospodarsku éinnost 199 605 282 407 405 945 202 364
Prevod vynosov z hospodarskej €innosti 0

Prevod nakladov na hospodarsku &innost 0

Trzby z predaja cennych papierov a podielov 3862

Predané cenné papiere a podiely 7 000

Vynosy z dlhodobého finanéného majetku 0 0 0 0
Vynosy z cennych papierov a podielov v dcér-

skej uctovnej jednotke a v spolo¢nosti s pod-

statnym vplyvom 0 0 0 0
Vyrobky z ostatnych dlhodobych cennych papie-

rov a podielov 0 0 0 0
Vynosy z ostatného dlhodobého finanéného

majetku 0

Vynosy z kratkodobého finanéného majetku 0

Naklady na kratkodoby finanény majetok 0

Vynosy z precenenia cennych papierov a vyno-

sy z derivatovych operacii 3105 61 785 35879 0
Naklady na precenenie cennych papierov a

naklady na derivatové operacie 7519 0 85 420 120 829
Tvorba a zuctovanie opravnych poloziek k

finanénému majetku 0 0 0 0
Vynosové uroky 10 908 29701 5216 191
Nakladové uroky 101 348 93 046 71293 53 212
Kurzové zisky 459 628 10 660 16 737 55 432




Mimoriadne vynosy

Kurzové straty 5 698 2116 63 890 108 630
Ostatné vynosy z finanénej €innosti 0 0 0 0
Ostatné naklady na finan¢nu €innost’ 152 017 175 828 189 935 122 630
Prevod finanénych vynosov 0 0

Prevod finanénych nakladov 0 0

Dan z prijmov z beZnej ¢innosti 250 076 538 991 359 214 245 246
- splatna 125744 343 584 251 328 62 894
- odloZzena 124 332 195 407 107 886 182 352

Mimoriadne naklady

Dan z prijmov z mimoriadnej ¢innosti

- splatna

- odloZena

Vysledok hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti

Prevod podielov na vysledku hospodarenia
spoloénikom

0
0
0
0
0
0

o O |[o |[o |o |o

o |0 |o [0 |o |o

o |[O |o |o |o |o




PRILOHA P IV: PRIKLADY FINANCNYCH UKAZOVATELOV
SPOLOCNOSTI KONSTRUKTA — INDUSTRY, A.S.

EBITDA/VK %

HV po zdanenim tis. €
HV pred zdanenim tis. €
EBITDA tis. €

Obchodna zabezpecenost tis. €
Obchodna zabezpecenost pre buduci rok tis. €
Trzby (bez MZV) tis. €
Vyroba tis. €

Cista vyroba tis. €
Pracovnici osoby
Produktivita prace z Cistej vyroby €
Priemernd mzda €
Reldcia medzi rastom PP z CV a rastom O mzdy koef
Zadlzenost %

Naklady na externé chyby / vyroba %




PRILOHA P V: KOMPLEXNA ORGANIZACNA STRUKTURA
SPOLOCNOSTI KONSTRUKTA — INDUSTRY, A.S. PLATNA PRE
ROK 2013
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