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Abstract

Beranek, S. Implementation of Balanced Scorecard method to strategic management
of selected company, Diploma thesis. Brno: Mendel University in Brno, 2017.

The diploma thesis is focused on the proposal of the system of strategic manage-
ment according to Balanced Scorecard method to the selected company. The theo-
retical part of the thesis focuses on strategic and financial analysis and Balanced
Scorecard methodology. In the practical part of the thesis, strategic and financial
analysis is carried out, including the processing of the questionnaire survey. On
this basis, business objectives, including their benchmarks and target values, are
set. Furthermore, a strategic map is drawn up to determine the strategic links be-
tween the individual objectives. Strategic actions are also identified to lead to stra-
tegic targets. At the end, the cost of implementing the Balanced Scorecard method
is calculated, a timeline of creation a baseline framework is proposed and a model
scenario of implementation for similar enterprises in the sector are derived.

Keywords

Balanced Scorecard, strategic analysis, financial analysis, strategic management,
strategic target, strategic actions

Abstrakt

Beranek, S. Ndvrh zavedeni systému strategického rizeni Balanced Scorecard do vy-
braného podniku, Diplomova prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné¢, 2017.

Diplomova prace je zamétrena na navrh systému strategického tizeni dle Balanced
Scorecard do vybraného podniku. V teoretické ¢asti prace je pozornost vénovana
problematice strategické a finan¢ni analyzy a metodice Balanced Scorecard. Ve
vlastni ¢asti prace je provedena strategicka a financni analyza vcetné zpracovani
provedeného dotaznikového Setfeni. Na tomto zakladé jsou stanoveny podnikové
cile v€etné jejich méritek a cilovych hodnot. Ddle je zpracovana strategicka mapa
urcujici strategické vazby mezi jednotlivymi cili. Jsou také identifikovany jednotli-
vé strategické akce, které vedou ke splnéni strategickych cilti. V zavéru jsou vycis-
leny naklady na implementaci metody Balanced Scorecard, navrZen ¢asovy har-
monogram tvorby zakladniho ramce a odvozen modelovy scénar pro podobné
podniky v odvétvi.

Klicova slova

Balanced Scorecard, strategicka analyza, financni analyza, strategické rizeni, stra-
tegické cile, strategické akce



Seznam obrazku 7
Obsah
1 Uvodni éast 11
L1 UVOQuutriiirmreesmsseesssessesessssssessssssssssssss s s ses s s ssssssssesssses 11
1.2 Cil prace a MetodiKa ... 12
2 LiterarnireSersSe 14
2.1 Strategie a strategiCkeé FZeNT ... seessessessees 14
2.2 Strategicka analyzZa....... s 16
2.2.1  Analyza vnéjSTho prostiedi....ssn 18
2.2.2  Analyza vnitfniho prostredi........ 20
2.2.3  SWOT ANAlyZa ... sssssssssssssssssssens 23
2.3 VYKonnost POANIKU .. sssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 24
2.3.1  Tradi¢ni ukazatele financni analyzy ... 24
2.3.2  Moderni ukazatele VYKONNOSt...ouminenisiniinsssssssssssssssssssssssssssssssssens 26
2.4 Metoda Balanced SCOTECATd......commreneereeneereenessersesseesessesssssesssssssssssessesssssssssssssssees 29
2.4.1  Historicky vyvoj metody Balanced Scorecard........coommenreneensenieseennens 29
2.4.2  Princip Balanced ScOrecard .......sssssssssssssssssnens 30
2.4.3  NAastroje BSC MetOdY ... sesssssssssssssssssssssessssssssssssens 31
3  Vlastni prace 43
3.1 Predstaveni SPOlECNOST. ... ieneereeeeseeserseiseesessessesses s ssessssssaees 43
IO 016 v2<Tu7a (5010 FY0] o) 4 o 11  FF0 PP 44
3.3 StrategiCka analyzZa ... sssseans 46
3.3.1  Analyza vnéjSTho prosStiedi...... e 47
3.3.2  Analyza oborového prostredi...... e 55
3.3.3  Analyza vnitiniho prostiredi (7S) ..cceneeneesesseesssssssessesseeanes 59
3.3.4  SWOT QNalYZa .oreereirrrenesnssssessesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 61
3.4 DotazniKoVeE SELFENT ..ot ssnsns 63
3.5 Hodnoceni financni vykonnosti SPOleCNOSt.....cocereereereereereereereeseesesseesessesseeseenes 64
3.5.1  FinanCni analyzZa ... sssssssssssssssssssssessssns 64



Seznam tabulek

3.6 Navrh zakladniho rdmce BSC.......cccovneeomernnecneereeneenneeneens
3.6.1  Poslani a vize SpoleCnosti....nnnenennens
3.6.2  Vyjasnéni strategie a odvozeni strategickych cilti
3.6.3  Vybudovani vztahi pricin a nasledki
3.6.4  Volba METFteK. .ot
3.6.5 Identifikace strategickych akci

3.7  Casovy harmonOgram...........

3.8 Nakladova analyza ...

3.9 Modelovy scénar pro spolecnosti v odvétvi

4 Diskuze

5 Zavér

6 Literatura

A Dotaznikové Setieni

B Vysledky dotaznikového Setieni
C Organizacni struktura spolecnsti

D Podnikové vykazy

101

103

105

111

115

122

123



Seznam obrazku 9
Seznam obrazku

Obr.1  Strategické rizeni 16
Obr.2  Strategicka analyza 17
Obr.3  Prostredi managementu 18
Obr.4  Model péti hybnych sil 19
Obr.5  Vzajemna propojenost faktorii 7S McKinsey 21
Obr.6  Rozklad vzorce ukazatele EVA 28
Obr.7  BSC tvorici strategicky rdmec perspektiv 31
Obr.8  Mérenti strategickych finan¢nich oblasti 33
Obr.9  Meéritka zakaznické perspektivy 34
Obr.10 Ramec méreni uCeni se a rlstu 38
Obr.11 TrZby spolecnosti 44
Obr.12 Mapa vyrobcil 45
Obr.13 TrZby v odvétvi 46
Obr.14 Vyvoj HDP 49
Obr. 15 Odhad HDP CNB 50
Obr.16 Prognéza inflace CNB 50
Obr. 17 Vyvoj poctu obyvatel v Olomouckém Kkraji 53
Obr. 18 Vydaje na ochranu zZivotniho prostiedi Olomoucky kraj 54
Obr.19 Vyroba a spotfeba cementu v CR 56
Obr. 20 Struktura odbérateli 58
Obr.21 Vyvoj ROA 65
Obr. 22 Vyvoj ROE 66
Obr. 23 Vyvoj obratu aktiv 68
Obr. 24 Vyvoj okamzité likvidity 70
Obr. 25 Spread 74
Obr. 26 Strategickd mapa 80
Obr.27 Casovy harmonogram 1. ¢ast 94
Obr.28 Casovy harmonogram 2. ¢ast 95
Obr.29 Modelovy scénar 98



Seznam tabulek 10
Seznam tabulek

Tab.1  SWOT analyza 23
Tab.2  Souhrn zdkladnich méritek zakaznické perspektivy 35
Tab.3  Ziskovost zakazniki 35
Tab.4  Tézari vapence 57
Tab.5 SWOT 62
Tab.6  Ukazatele rentability 64
Tab.7  Ukazatele rentability CZ-NACE 23.5 65
Tab.8  Ukazatele aktivity 67
Tab.9  Obrat aktiv CZ-NACE 23.5 68
Tab. 10 Ukazatele likvidity 69
Tab. 11 Ukazatele likvidity CZ-NACE 23.5 70
Tab. 12 Ukazatele zadluZenosti 71
Tab. 13 Ukazatele nakladovosti 72
Tab. 14 Pocet zaméstnanct, produktivita prace 72
Tab. 15 Ekonomicka pridana hodnota 73
Tab. 16 Spread 73
Tab. 17 Méritka - Financni perspektiva 81
Tab. 18 Méritka - Zakaznicka perspektiva 82
Tab. 19 Meéritka - Perspektiva internich procest 83
Tab. 20 Méritka - Perspektiva uceni se a rilistu 85
Tab. 21 Strategické akce uceni se a rlistu 87
Tab. 22 Strategické akce internich procesu 89
Tab. 23 Strategické akce zakaznické perspektivy 90
Tab. 24 Strategické akce finan¢ni perspektivy 91



Uvodni ¢ast 11

1 Uvodni ¢ast

1.1 Uvod

V soucasné nestabilni dobé ovliviiované globalizaci a se stale rychlejsim rozvojem
informacnich a komunikac¢nich technologii kladou organizace dliraz na kvalitu
strategie zajiStujici konkurencni vyhody v trznich podminkach. Aby mohl byt
podnik konkurenceschopny, je zapotrebi zanalyzovat pozadavky a ocekavani od-
bératelli a zjistit, co zapriciiuje zmény v jejich chovani. Pro podnikatelské subjekty
je dllezité pravidelné monitorovat vykonnost podniku, zlepSovat ji, a tim dosah-
nout vysadniho postaveni na trhu.

V minulosti se nahliZelo na hodnoceni vykonnosti podniku pouze z finan¢niho
hlediska. Hodnoceni prostiednictvim tradi¢nich ukazateld, které se zaméruji pouze
na maximalizaci zisku a nezohlednuji vliv inflace, rizika a dalsi faktory, s sebou pii-
neslo znacné kriticky pohled na méreni vykonnosti a postupem casu se stalo nedo-
stacujicim. Postupnym vyvojem trzniho prostiedi se podnikajici subjekty zacaly
soustiedit i na jiné dllezité aspekty, které maji zdsadni vliv na budouci vyvoj pod-
niku. Pozornost se tak zacala obracet smérem k zakazniktim, jejich potrebam a pre-
ferencim. Diliraz se kladl na zkvalitiiovani internich procesti nebo zvysSovani kvali-
fikace vlastnich zaméstnanct. VSechny vysSe uvedené aspekty prispivaji, i kdyz ne-
piimo, k tvorbé zisku.

Komplexnim piistupem strategického tizeni podniku je metoda Balanced Sco-
recard (BSC), kterou v 90. letech 20. stoleti vytvorili americti akademici Kaplan a
Norton. BSC prinasi vyvazeny systém ukazateld vykonnosti podniku vychazejici z
podnikové strategie, ktery vytvari vazbu mezi strategickym planovanim a fizenim
kapitalovych zdrojd. Poslani spolecné se strategii udavaji smér, kterym se chce
podnik v budoucnu ubirat. Strategie je dosazeno prostiednictvim plnéni strategic-
kych cilq, jejichz vysledkem je upevnéni pozice na trhu. Nejcastéji se metoda BSC
vyuziva pro strategické trizeni a planovani v oblasti primyslu a obchodu, kde je
nutné soustredit se na monitorovani vykonnosti podniku za u€elem naplnéni stra-
tegickych cila.
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1.2 Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace je navrhnout implementaci metody Balanced Scorecard do
strategického systému rizeni spolecnosti XY, a.s., ktera sidli v Olomouckém kraji.
Predmétem podnikatelské Cinnosti je vyroba cementii a maltovych pojiv a smési.
ZlepSeni systému tizeni zavedenim Balanced Scorecard by mélo vést ke zvyseni
vykonnosti, tim padem i konkurenceschopnosti.

Pro dosazeni cile diplomové prace je dilezité splnit i dalsi dilci cile:

e strategicka analyza - identifikace silnych a slabych stranek, potencialnich
prilezitosti a hrozeb,

e financni analyza - identifikace nedostatki z finan¢niho hlediska, porovnani

vysledkili v ramci odvétvi,

provedeni dotaznikového Setfeni zaméstnanct XY, a.s.,

ujasnéni si strategie podniku,

tvorba strategické mapy na zakladé definovanych strategickych cild,

vybér vhodnych ukazatelli vykonnosti,

stanoventi cilovych hodnot,

navrh strategickych ¢innosti vedoucich k naplnéni strategickych cild,

vycisleni celkovych nakladli na implementaci a naslednou realizaci,

stanoveni ¢asového harmonogramu BSC.

Dal$im cilem prace je vytvoreni modelového scénatfe pro podniky fungujici
v daném odvétvi, které zvazuji zavedeni metody Balanced Scorecard do podnikové
struktury. Navrzeny mozny scénai miiZe slouzit jako postup pro zvyseni vykonnos-
ti téchto podniku.

Diplomova prace je ¢lenéna na dvé hlavni c¢asti. Jedna se o literarni reSersi a
vlastni prdaci. Literarni reSerSe, s vyuZitim aktualnich literarnich a informacnich
zdrojli, shrnuje poznatky ohledné strategického rizeni, strategické a finan¢ni ana-
lyzy a méfeni vykonnosti podniku za pomoci tradi¢nich a modernich ukazateld.
Dale bude podrobnéji popsana historie a princip metody BSC, jeji perspektivy a
postup pti zavadéni, ktery je zaloZzen na modelu némecké spole¢nosti Horvath &
Partners. Zminény budou i omezeni a bariéry, které se pti zavadéni mohou vyskyt-
nout.

Cast vlastni prace vyuziva predevsim zakladnich metodickych postupt, jako je
analyza, syntéza nebo dedukce, které poslouzi k aplikaci teoretickych poznatki
z literarni reserse do podnikové praxe. V prvni ¢asti vlastni prace se jedna o cha-
rakteristiku spole¢nosti XY, a.s., pro kterou bude dale BSC navrhnuta. Jedna se o
zakladni idaje spolec¢nosti, jeji historicky vyvoj, charakteristiku vyroby i charakte-
ristiku odvétvi a trhu. Nasledné bude provedena strategicka analyza vnéjsiho a
vnitiniho prostredi podniku, tedy silnych a slabych stranek, potenciadlnich prilezi-
tosti a hrozeb. Informace pro potreby strategické analyzy vychazi z podnikovych
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dokumentaci, dat Ceského statistického tdiadu, progndz Ceské narodni banky, i
s osobnich konzultaci s vrcholovym vedenim spolecnosti. Pro zhodnoceni vnéjsiho
prostredi je vyuzita PESTE analyza, ktera hodnoti makrookoli podniku typu na-
rodniho a regionalniho. Odvétvi plisobnosti podniku, definované jako mikro okoli,
je analyzovano za pomoci Porterova modelu péti hybnych sil. V ramci tohoto mo-
delu dojde k analyze konkurenceschopnosti podniku na zakladé stavajicich i po-
tencialnich konkurentd, vlivu dodavatelii, odbérateli a rizik substituti. Analyzu
vnitiniho prostredi ¢astecné tvori zavérecna SWOT analyza, ktera v sobé shrnuje
poznatky, tykajici se vnitiniho prostredi (silné a slabé stranky) a vnéjsiho prostre-
di (prileZitosti a hrozby).

Po provedeni strategické analyzy spolecnosti XY, a.s. a na zakladé vysledkt
dotaznikového Setfeni zaméstnanci, dojde k vytvoireni modelu BSC. Na zakladé
jasné definované strategie je dllezité spravné definovat také strategické cile pro
vSechny jednotlivé perspektivy z vysledki strategickych a finan¢nich analyz. De-
dukci jsou vSechny Ctyti strategické perspektivy preneseny do strategické mapy na
principu vztahu pii¢in a nasledkd. Na zakladé stanovenych cilovych hodnot méri-
tek, po konzultacich s vedenim spolec¢nosti, jednotlivych perspektiv jsou navrzeny
strategické akce. Realizace strategickych akci s sebou prinasi dodatecné naklady,
které je nutné vycislit, stejné tak jako naklady na tvorbu metody Balances Score-
card. Na zavér je uveden ¢asovy harmonogram tvorby a implementace metody.
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2 Literarni reserse

2.1 Strategie a strategické rizeni

Strategie je vysledkem strategického rizeni managementu na nejvysSich trovnich
fizeni. Jedna se o dlouhodoby plan, popisujici vizi organizace, ktery slouZi pro do-
sazeni vytycenych cilii. Dobra volba strategie ovliviiuje vykon celé organizace a je
tedy klicovym prvkem pti rozhodovani. Nazory na samotnou strategii jako pojem
se neustale vyvijeji, tim padem existuji rizné odliSnosti. (Dedouchovd, 2001) Defi-
nice tradi¢niho pojeti se od moderniho pojeti v podstaté neliSi. Podle Vebera
(2009) chape moderni definice strategii jako moZnou pripravenost podniku na jeji
budoucnost, zatimco tradi¢ni pojeti se odkazuje spiSe na strategii jako dokument.
Moderni pojeti je vtomto smyslu flexibilnéjsi, diilezita je schopnost prizplisobit se
zménam okoli a neustale se vyvijet.

Veber (2009) rozliSuje tri stupné tizeni. Ty se vyuZzivaji pro dosahovani pre-

dem naplanovanych cill organizace. DiileZitd rozhodnuti provadi top management
v ramci svého strategického rizeni. Strategické cile jsou tedy klicové prvky, které
umoznuji organizaci dlouhodobé fungovat bez vétsich vykyvi. Zasadou strategic-
kého rizeni je definovani cilii a zpisobi jejich dosaZeni. V dneSnim dynamickém
svété je nutné nalézt byt jen nepatrné odliSnosti, kterymi lze na trhu vyniknout.
Identifikaci klicovych prvki ziska podnik konkurené¢ni vyhodu.
Strategické rizeni je Uzce spjato s rizenim taktickym, tzv. sttednédobym, které pro-
vadi stfedni management v ramci svych kompetenci. Taktické cile slouzi pro dosa-
hovani cili strategickych, stejné tak jako kratkodobé, operativni cile na tirovni nej-
nizs§tho managementu.

VSechny trovné rizeni jsou navzajem provazané. Naplnéni strategickych cilt
zavisi na uspésSném dosahovani cilii operativnich i taktickych. Proces dosahovani
cili predstavuje neustale se opakujici cyklus jednotlivych fazi. Jedna se o formulaci
cile, planovani zdroji pro jeho dosaZeni, realizaci a v posledni fazi kontrolu. Kap-
lan, Norton (2004) vnimaji vytvareni strategickych map jako dilezity nastroj pro
strategické rizeni. Strategické mapy vizualizuji podobu strategie organizace a pre-
hledné vyobrazuji stanovené strategické cile.
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KaZzda uroven rizeni organizace je zavisla na ¢innostech uspéSného manaZerského
vedeni, manazerskych funkcich. Nejstarsi klasifikace funkci tradi¢niho pojeti, je-
jimz autorem je Henri Fayol, pochazi z poCatku minulého stoleti a zahrnuje:

e planovani,

e organizovani,

e prikazovani,

e koordinovani,

e akontrolu. (Armstrong, 2006)

Moderni pristup v managementu v podani Vebera (2009) prinesl novy pohled na
jeho funkce. Vedouci pracovnici se zacali vice soustiedit na oblasti fizeni lidskych
zdrojli a vedeni a motivaci pracovnikii. Funkce prikazovani a koordinovani vsak
nevymizely, staly se pouze soucasti jiZ existujicich.

Strategické rizeni organizace si lze predstavit jako Cinnosti slouZzici k zajisténi jeji
dlouhodobé existence.

Podle Sedlackové a Buchty (2006) je vize chapana jako dokument vyjadrujici
idealni cilovy stav, kterého ma byt strategickym rizenim dosaZeno. Poslani je vy-
jadreni ticelu nebo smyslu organizace.

Z pohledu Bélohlavka a kol. (2006) a mnoha dalSich by vSechny cile mély spl-
novat kritérium SMART. Tento pojem je prevzat s anglického jazyka a vyjadruje, Ze
stanovené cile by mély byt:

S (stimulating) - stimulujici k dosaZeni nejlepSich moZnych vysledkd,
M (measurable) - méritelné,

A (acceptable) - akceptovatelné vSemi zainteresovanymi stranami,

R (realistic) - redlné dosazitelné,

T (timed) - ¢asové urcené.

Naplnénfi cili organizace je do zna¢né miry ovlivnéno vlivy vnéjsiho prostredi, jako
jsou napf. zasahy vlady, ¢innost odborovych hnuti, existujici konkurence aj. Jinymi
faktory mohou byt ocekavani zakazniki, dostupnost zdroji nebo vyvoj organizace
v minulych letech.
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2.2 Strategicka analyza

Podle Sedlackové, Buchty (2006) je strategicka analyza zakladem pro definovani
strategie. Cilem je provést analyzu vSech faktort, které mohou mit vliv na volbu
strategie podniku a jejich cilli. Proces strategického rizeni je slozen ze ti{ hlavnich
Casti, které jsou ddle ovlivitovany nékolika dalSimi faktory. Proces je kontinudlni
jak ukazuje obrazek €. 1 a skldda se ze strategické analyzy, tvorby strategie a im-
plementace do interniho prostredi podniku. (MBP Consulting, 2017)

Vliv internich
faktord

Vliv externich Ocekavani a zajmy

faktoru zainteresovanych stran

Strategicka
analyza

Kontrola a Genericka
hodnoceni y Vize 9 strategie
postupu . Poslani 5
Elementarni principy
& hodnoty
Planovéni a Strategické cile

. a jejich varianty
organizovani

Zajisténi realizacnich Zhodnoceni variant
zdroju a vybér strategie

Obr. 1 Strategické rizeni
Zdroj: MBP Consulting, 2017

Smyslem strategické analyzy je nalézt vztah mezi vnitinim a vnéjsim prostiedim
podniku jak ukazuje obrazek ¢. 2. Kromé analyzy prostredi podniku je nutné zana-
lyzovat také konkurencni prostiedi, schopnosti nebo kapitadlové zdroje. VSechny
identifikované faktory at’ uz pozitivni nebo negativni je nutné zahrnout do svych
aktivit. Dllezité je zamérit pozornost predevsim na pozitivni faktory, které prinasi
spolecnosti pridanou hodnotu a vyuZivat nabizenych prileZitosti na trhu. Naproti
tomu negativni faktory je nutné eliminovat a nadale monitorovat.
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Monitoring prostiredi

//\

Interni analyza Externi analyza
Silné stranky Slabé stranky Prilezitosti Hrozby
Matice
SWOT

Obr. 2 Strategicka analyza
Zdroj: Grasseova a kol. (2012)

V rdmci vykondavani své ¢innosti neni podnik nijak izolovan. Jak ukazuje obrazek ¢.
3 prostredi organizace tak lze Clenit na vnitini a vnéjsi. Vnitni prostredi je prostor,
kde vedouci pracovnici mohou realizovat své manaZerské funkce a plnit manaZer-
ské role. (Charvat, 2006) Vnéjsi prostiedi, které se pak dale Cleni na vzdalenéjsi
makroprostiedi a bliz8i prostredi oborové, tvorfi organy a instituce vné organizace,
které maji vliv na jeji vykonnost a ovliviiuji tak jeji postaveni vii¢i ostatnim trznim
subjektiim. ZjednodusSené receno se podle Lednického a Varika (2006) jedna o vSe,
co stoji za pomyslnymi hranicemi podniku, ¢im je podnik ovliviiovani, pripadné co
miliZe pouze Castecné ovlivnit. V rdmci makroprostiedi je mozné dale rozlisit pro-
stredi mezinarodni, narodni, regionalni.
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Mezinarodni
prostiredi
Vnitrni
prostredi
Prostredi Narodni
managementu Makroprostiredi prostiedi
Vnéjsi
prostredi
Oborové Regionalni
prostiedi prostiedi
Obr. 3 Prostiedi managementu

Zdroj: Bélohlavek (2006)

Oborové prostredi tvori vSechny zainteresované strany: zakaznici, dodavatelé, od-
bératelé, konkurence a Siroka verejnost. VSechny subjekty je nutné podrobit analy-
ze, nebot také z velké casti generuji potencialni prilezitosti a hrozby. (Grasseova a
kol., 2012)

Podnik je pii svém rozhodovani ovliviiovan vnéjSimi i vnitfnimi vlivy. Jedna se
o sily, které jsou ovlivnitelné pouze ¢astecné nebo nejsou ovlivnitelné viibec, pti-
¢emz vyznam jejich vlivu zavisi na vyznamu jednotlivych faktort a priorit podniku.
VSechny vySe jmenovana se pak, v zavislosti na mite vlivu, podrobuji analyze.

2.2.1  Analyza vnéjsSiho prostiedi

Vnéjsi prostredi tvori sily a ¢innost instituci vné organizace, které mohou mit po-
tencialni vliv na vykonnost podniku. Nejznaméjsi metodou makroprostiedi je PES-
TE analyza. Jejim cilem je posouzeni zakladnich faktort trzniho podnikatelského
prostredi a to:

P - politicko-legislativnich,

E - ekonomickych,

S - socialnich,

T - technologickych

E - ekologickych. (Grasseova a kol., 2012)

Smyslem PESTE analyzy je identifikace oblasti, které maji vyznamny vliv na podnik
a odhad zmén, které mohou mit vliv na konkuren¢ni postaveni podniku na trhu.
Analyza vyzdvihuje prilezitosti, které je mozné vyuzit ve sviij prospéch a varuje
pred moZnymi riziky, které je nutné eliminovat. Vysledky analyzy slouZi jako pod-
klad pro navrhovana opatreni s ohledem na eliminaci vyskytu kritickych faktord.
Politické faktory se tykaji dodrzovani zakont, ptredpist i postoji vlady. Faktory
ekonomické jsou zaméreny na trzni prostredi, kdy je pozornost soustredéna pre-
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devSim na zakaznika a jeho potreby. Socialni faktory ukazuji postoje a ofekavani
socialnich skupin i okolniho obyvatelstva. Diliraz je kladen na verejné minéni, které
musi byt vsouladu s ¢innosti organizace. (Svoboda a kol., 2006) Technologické
faktory se soustredi na modernizaci technického zazemi, s ¢imz souvisi i zavadéni
BAT (Best available technologies), pro zvyseni produktivity prace a sniZeni dopadu
na zivotni prostredi. Ekologické faktory jsou zaméreny na zajiSténi trvale udrzitel-
ného rozvoje pro pristi generace. (Bélohlavek a kol., 2006) To se tyka jak legisla-
tivniho prostiedi v CR, tedy zakond, tak i vlastn{ iniciativy podniki ziskavat evrop-
sky uznavané certifikaty a zavadét do firemni kultury integrovany systém rizeni
zahrnujici oblast kvality, Zivotniho prostiedi a bezpec¢nosti.

Dle Zamazalové (2010) jsou faktory oborového prostredi z pohledu organiza-
ce snadnéji ovlivnitelné nez faktory makroprostredi. Bélohlavek a kol. (2006) dale
dodavaji, Ze strukturalni analyza oborového prostiedi slouzi ke stanoveni konku-
rencni strategie. Tim urcuje postaveni organizace vici jejim konkurentiim a nabizi
piilezitosti, které lze ovlivnit ve sviij prospéch, ¢imz poukazuje na ptripadné hrozby
konkurenc¢niho prostredi, které je nezbytné eliminovat. Pro analyzu oborového
prostredi je velmi ¢asto vyuzivan Portertiv model péti hybnych sil, ke kterym patfi:

hrozba vstupu novych konkurenti,

stavajici konkurence,

hrozba substitutd,

vyjednavaci schopnosti odbérateld,

vyjednavaci schopnosti dodavatelti. (Grasseova a kol., 2012)

Hrozba vstupu
novych tcastnika

A4

Sila dodavateli Sila konkurence Sila odbératelt
——| uvnitf odvétvi

T

Hrozba
substitutt

Obr. 4 Model péti hybnych sil
Zdroj: Bélohlavek a kol. (2006)

Sam Porter (1994) priSel se zjiSténim, Ze velikost hrozby vstupu novych konkuren-
tl zavisi na existenci bariér vstupu do odvétvi. VSe zaleZi na tom, jak moc snadné
nebo obtiZné je, pro nového konkurenta, vstoupit na trh a vybudovat si urcité po-
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staveni vici existujici konkurenci. Existujici rivalita mezi konkuren¢nimi podniky
je vysledkem snahy zlepSeni trZzniho postaveni. Atraktivitu a ziskovost odvétvi
ovlivituje také vyskyt a dostupnost substitutti. V pripadé, Ze je produkt snadno na-
hraditelny jinym produktem, stava se dané odvétvi méné lakavym pro dalsi trzni
subjekty. Odbératelé, nebo také zdkaznici, zasadné ovliviiuji ziskovost odvétvi tla-
kem vyvijenym na kvalitu produkce nebo cenu vyrobkd. Stejny vliv jako odbératelé
mohou mit i dodavatelé. Jejich vliv ovSem zavisi na postaveni na trhu vii¢i kon-
krétnimu odbérateli.

VSechny faktory vyznamné ovliviiuji moZnosti dosazeni zisku, proto se podnik
snazi si vybudovat takovou pozici, ve které se mliZe nepriznivym vlivim snadno
branit a kde miiZe prileZitosti vyuzit ve sviij prospéch.

2.2.2  Analyza vnitiniho prostredi

Dle Grasseové a kol. (2012) i mnoha dalSich existuji nesrovnalosti, co se tyce Cle-
néni prostredi managementu podniku. Nékteri jako treba Fotr (2012) cleni pro-
stredi podniku pouze na externi (makroprostiedi), a na interni (mikroprostredi).
Naproti tomu Zamazalova (2010) zarazuje mikroprostiedi (oborové prostiedi)
spolu s makroprostiedim do vnéjSiho prostredi podniku. Sedlackova a Buchta
(2006) poukazuji na to, Ze cilem analyzy vnitiniho prostredi je posoudit schopnosti
firmy v ramci vyroby a prodeje vyrobku a poskytovani sluzeb. Dilezité je posoudit
vSechny zdroje firmy a na zakladé toho identifikovat silné a slabé stranky podniku,
které vytvareji konkurencni vyhodu v pripadé, Ze je podnik schopen ziskané in-
formace vyuzit ve sviij vlastni prospéch.

Smejkal a Rais (2013) uvadi, Ze pro analyzu vnitiniho prostiedi je moZné vyu-
zit metodu McKinsey 7S, kterou je mozné pouzit k hodnoceni kritickych faktori
podniku tykajicich se struktury, strategie, systémd, spolupracovniki, schopnosti,
stylu a sdilenych hodnot.

Analyza metodou McKinsey 7S, podle vyzkumi autorti Peterese a Watermana,
vyjadfuje dspésSnost firmy ovlivnénou vzajemné propojenymi faktory vnitiniho
prostiredi podniku. Jedna se faktory, zobrazené obrazkem ¢. 5, které jsou z hlediska
uspésnosti podniku klicové.
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Strategie

~ ) - /
Sdilene
hodnoty

Obr. 5 Vzajemna propojenost faktort 7S McKinsey
Zdroj: Smejkal, Rais (2013)

Podnik je povazovan za uspésny v pripadé, Ze se jeho pozornost soustiedi na stra-
tegii a strukturu firmy, schopnosti a dovednosti zaméstnanct, styl fizeni podtize-
nych, interni systémy a postupy a sdilené hodnoty.

Strategie podniku vychazi z poslani a vize. Jedna se o popis ¢innosti, které je potie-
ba uskutecnit pro dosazeni stanovenych cilli. Strategie ma vétSinou pisemnou po-
dobu, ovSsem mize se také jednat o myslenku, vSeobecné znamou a vSemi respek-
tovanou. Strategie tak urcuje organizaci smér jejtho budouciho vyvoje. Podle Smej-
kala a Raise (2013) je podstatou kazdé strategie konkurenc¢ni vyhoda v podobé
nizkych nakladl nebo diferenciace produkti. Dilezité je vybrat spravny typ kon-
kurenc¢ni vyhody.

Struktura organizace definuje vztahy nadfizenosti a podiizenosti a poukazuje na
moznosti kooperace mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami, nabizi se tak
nové moznosti spoluprace v ramci podniku.

Do systémuii rizeni se fadi prijimani novych zameéstnanct, prostiednictvim verej-
nych médii, i odménovani zaméstnancli stavajicich. Patii zde i systém ftizeni za-
meéstnancii ve vztahu nadiizenosti a podiizenosti, ktery je Gzce spjat se stylem ri-
zeni.

Styl rizenf je, na jednotlivych usecich a drovnich, odliSny. Ve vétSiné podnikii dnes
prevlada demokraticky styl fizeni, zaloZeny na diskusi se spolupracovniky, podii-
zenymi. Pouze v urcitych vymezenych pripadech, kdy je nutné ucinit bezodkladné
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rozhodnuti, je demokraticky styl nahrazen stylem direktivnim. V praxi se kombi-
nace téchto dvou styll hojné vyuziva.
Sdilené hodnoty formuji cile, pripadné vztahy kzakazniki nebo dodavatelim.
V podstaté neni mozné v organizaci fungovat, pokud zaméstnanci nesdili spole¢né
hodnoty a porusuji tim, pfedem nastavena pravidla.
Spolupracovnici realizuji své kazdodenni ¢innosti a aktivity. DodrZuji sdilené hod-
noty a ve svych funkcich uplatiiuji své dovednosti, znalosti a zkuSenosti do té doby
nabyté. V ramci tohoto faktoru by se podnik mél zamérit i na tvorbu novych pra-
covnich mist a spravné rozmistovani pracovnich sil pro zvySeni efektivnosti a vy-
konu podniku.
Schopnosti predstavuji znalosti a dovednosti vSech zaméstnanct. VyuZiti schopnos-
ti pracovnikli je pouze v pripadé spravné alokace potrebnych zdroji. MoZnost
zlepSovani schopnosti pracovniki je v dodatecném vzdélavani.

Vystupy analyz vnitfniho a vnéjSiho prostiedi, jak poukazuje Grasseova
(2012) je mozné dale vyuzit pri SWOT analyze, ktera je nejcastéji vyuzivanou tech-
nikou pro volbu strategie organizace.
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2.2.3 SWOT analyza

Jedna se o univerzalni analytickou techniku vnitiniho i vnéjSiho prostiedi podniku.
Podle Grasseové (2012) se jedna o nastroj ke zjiSténi soucasné pozice organizace,
ktery pomaha organizaci urcit strategicky smér budouciho vyvoje. Slouzi pro iden-
tifikaci silnych i slabych stranek podniku a uvédoméni si klicovych prileZitosti a
moZnych hrozeb. Cilem organizace se omezit slabé stranky, naproti tomu podpo-
rovat ty silné, hledat nové prileZitosti a snaZit se eliminovat pripadné hrozby z oko-
Ii organizace. Nazev pro SWOT analyzu vznikl slou¢enim vSech vySe zminénych
hodnocenych faktort, kterymi jsou:

e silné stranky (Strenghts),

e slabé stranky (Weaknesses),

e prileZitosti (Opportunities),

e hrozby (Threats). (Svoboda a kol., 2006)

Na zakladé porovnani vSech ¢ty proménnych lze urcit, zda jsou podminky
v organizaci i jejim okoli priznivé €i nikoli a stanovit tak ucinnou strategii, kterou
Veber (2009) rozliSuje na:

e strategii SO, jejimZ cilem je maximalizace silnych stranek a prileZitosti za
ucelem vyuziti novych prilezitosti,

e strategii WO, jejimz cilem je pfekonani slabych stranek vyuZitim prileZitosti,

e strategii ST, jejimZ cilem je vyuZiti silnych stranek pro minimalizaci hrozeb,

e strategii WT, jejimzZ cilem je minimalizace hrozeb ohroZujici slabé stranky.

Tab. 1 SWOT analyza

Ukazatel Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
Prilezitosti (O) pristup SO pistup WO
Hrozby (T) pristup ST pristup WT

Zdroj: Svoboda a kol. (2006)

SWOT analyza je pouze jednim z nastroju pro zjisténi postaveni organizace na trhu.
Informace a vystupy ze strategické analyzy se pak dale vyuzivaji ptfi hodnoceni
vykonnosti podniku pravé napi. u metody Balanced Scorecard, kterd je zminéna
nize.
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2.3 Vykonnost podniku

Vykonnost je povazZovana za schopnost zhodnotit investice vloZzené do podnikani.
Existuji rlizné pohledy na vykonnost podniku z hlediska vlastnik(i, manaZert a
pracovniki. Pro vlastniky je dlileZita zejména navratnost investice, tedy jeji prida-
na hodnota. Cilem je, aby zisky z investi¢nich aktivit byly vyssi nez naklady do nich
vlozené. (Fibirova, Soljakova, 2005)

Vykonnost se v primyslové odvétvi vyznacuje schopnosti dosahovat urcité
vysledky ve stanoveném casovém horizontu. Problém vznika pfi métreni vykonnos-
ti podniku, kdy kazdy subjekt hodnoti vykonnost ze svého osobniho thlu pohledu.
V tomto pripadé neexistuje objektivni pohled na véc. I proto doslo ke zpracovani
postupii, metod a vytyceni kritérii, podle kterych lze GspéSnost organizace kvanti-
fikovat. (Kislingerova, 2010)

Podle Pavelkové, Knapkové (2012) existuji dva pristupy k méreni vykonnosti
podniku. O nejvhodnéjsim zpisobu méreni vykonnosti vedou odbornici a ekono-
micti experti diskuse jiZ dlouhou dobu. Smyslem tradi¢niho pristupu je dosaZeni
zisku, na rozdil od moderniho pristupu, ktery zaméren predevsim zvySeni hodnoty
vSech investovanych prostiedkd. Moderni ukazatele svym zplisobem piinasi novy
ekonomicky pohled na vykonnost. Tradi¢ni ukazatele slouzi k urceni aktualni vy-
konnosti, zaméruji se tak na minulost a soucasnost. Moderni ukazatele jsou orien-
tovany na budouci vyvoj a tvorbu hodnoty pro podnik. (Marinic¢, 2008)

Tradi¢nimi ukazateli jsou kromé zisku také ukazatele rentability nebo cash
flow. Naproti tomu mezi moderni ukazatele 1ze zaradit EVA, MVA, CFROI aj. Pavel-
kova a Knapkova (2012) dale uvadi, Ze pro zhodnoceni vykonnosti podniku je di-
lezité definovat kritéria urcujici miru zhodnoceni investic a jejich efektivnost. Za
zdkladni kritérium pro zhodnoceni vykonnosti lze povaZovat cCistou soucasnou
hodnotu NPV (Net Present Value), podle které je mozné urcit, kolik financ¢nich pro-
stiedki realizace investice podniku prinese.

2.3.1  Tradi¢ni ukazatele financ¢ni analyzy

[ v dnesSni dobé velké mnozZstvi organizaci pouZziva k posouzeni své vykonnosti tra-
di¢ni finan¢ni ukazatele, jejichz vysledky slouzi zejména k hodnoceni soucasného a
minulého stavu, nezaméruji se na hodnoceni budouciho vyvoje. (Pavelkova, Knap-
kova, 2012)

Zakladnim cilem kazdého podniku je maximalizace zisku. Finan¢ni analyza je
dilezity nastroje pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku, béhem niZ dochazi
k porovnavani soucasného vyvoje s vyvojem minulych let. Zdrojem informaci pro
finan¢ni analyzu jsou Ucetni data z rozvahy, vykazu zisku a ztrat a vykazu penéz-
nich toki (cash flow).

Existuje celd fada metod hodnoceni finan¢ni situace podniku, proto je dilezité
zvolit pro finan¢ni analyzu metody, které maji pro podnik vypovidaci hodnotu.
Napf. Kislingerova a Hnilica (2008) rozlisuji nékolik typt ukazatell finan¢ni analy-
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moci kterych je mozné ziskat vstupni informace pouzitelné pro metodu Balanced
Scorecard.

Pomérové ukazatele jsou zakladnim stavebnim kamenem finané¢ni analyzy. Jsou
jimi prezentovany vysledky z rozbora ucetnich vykazi. Vytvareji rychly obraz o
zakladnich charakteristikdch podniku, pri¢emZ umoziiuji provadét srovnani dat

vvvvvv

leckova, 2008). Sedlacek (2011) dale pomérové ukazatele Cleni na:

Ukazatele rentability jsou ukazateli vynosnosti kapitalu. Vyjadruji schopnost
podniku dosahovat zisku pri vloZeni urcitych kapitalovych zdrojl. Srovnavaji hos-
podarské vysledky s investici vloZzeného kapitalu. (Kislingerova, Hnilica, 2008)
Mezi nejcastéji vyuzivané ukazatele patfi rentabilita celkového vloZeného kapitalu
ROA, ktera vyjadiuje celkovou efektivnost podnikani, rentabilita vlastniho kapitalu
ROE, rentabilita trZzeb ROS a rentabilita investovaného kapitalu ROCE. Tyto ukaza-
tele vyjadruji, jaka vySe zisku pripada na 1 K¢ aktiv, vlastniho kapitalu, trzeb ¢i in-
vestovaného kapitalu. (Sedlacek, 2011)

Ukazatele likvidity méri schopnost podniku preménit vlastni kapital na penéz-
ni zdroje, a tim uhradit finan¢ni zavazky v dobé jejich splatnosti. Vyssi rentabilita
zatell likvidity, mohou nastat problémy s aktivitou podniku (Holeckova, 2008)
Likvidita se da rozliSit na béZnou likviditu, pohotovou likviditu a okamzitou likvidi-
tu. BéZna likvidita, likvidita 3. stupné, vyjadiuje, kolikrat obézna aktiva kryji krat-
kodobé zavazky. Doporucena hodnota je 1,5. Pohotova likvidita, likvidita 2. stupné,
vyjadiuje pomér obéZnych aktiv a kratkodobych zavazkd. Jeji hodnota by méla byt
vrozmezi 1 - 1,5. Poslednim ukazatelem je okamzita likvidita, likvidita 1. stupné,
kterd odrazi pomér finan¢niho majetku vici kratkodobym zavazkim. Optimalni
hodnota okamzité likvidity je v rozmezi 0,2 - 0,5. (Sedlacek, 2011)

Ukazatele zadluZenosti informuji o avérovém zatiZeni firmy. Podle Sedlacka
(2011) berou ukazatele v avahu financovani z cizich zdroji. Financovani prevazné
z vlastnich zdrojl snizuje vynosnost kapitalu, naproti tomu je velmi obtizné cizi
zdroje pro financovani ziskat. Analyzou se podniky snazi stanovit optimalni struk-
turu financnich zdrojt. Hleda se prijatelny pomér vlastniho a ciziho kapitalu. Mezi
ukazatele patii celkova zadluZenost, koeficient samofinancovani a drokové kryti.
Celkova zadluZenost ndm ukazuje miru kryti podnikového majetku cizimi zdroji.
Koeficient samofinancovani charakterizuje dlouhodobou finan¢ni stabilitu firmy
tim, Ze udava, miru, do které je spolecnost schopna pokryt své potieby z vlastnich
zdrojl. Ukazatel drokového kryti zjistuje, v jaké mife je podnik schopen pokryt
uroky z hospodarskych vysledkii za dané ucetni obdobi. Vyssi ukazatel vyjadruje
lepsi finanéni situaci firmy, a tim i lepsi schopnost dostat svym zavazkim. Tim si
podnik zlepSuje pozici v o¢ich véritelti (Knapkova, Pavelkova, 2012).
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Ukazatele aktivity se zaméruji na to, jak efektivné podnik vyuziva svlij maje-
tek. Zda dostatec¢né vyuZziva sva aktiva, nebo jestli disponuje nevyuzitymi kapaci-
tami. Ukazatel lze vyjadrit rychlosti obratu nebo dobou obratu. Rychlost obratu
vyjadruje pocet obratek aktiv za dané obdobi, nejcastéji jeden rok. Doba obratu
vyjadruje pocet dni, po které je majetek vazan v dané formé. (Kislingerova, Hnilica,
2008)

Ukazatele kapitdlového trhu informuji stavajici i potencialni investory o na-
vratnosti vloznych kapitalovych prostiedki a zaroven také akcionare o cenach ak-
cif jimi vlastnénych a vysi dividend. Ukazatele hodnoti ¢innost podniku v minulém
obdobi i budouci vyhled na zakladé ucetnich i trznich daji podniku. Ukazatele
maji pro podnik vyznam pouze v pripadé€, Ze vedeni zamysli moZnost financovani
z kapitalového trhu. V praxi jsou nejcastéji vyuzivanymi ukazateli:
ucetni hodnota akcie,

Cisty zisk na akcii,

dividenda na akcii,

vyplatni pomér a aktiva¢ni pomér,

udrzitelnd mira rustu,

dividendovy vynos a dividendové kryti,

pomér trzni akcie k zisku na akcii,

ziskovy vynos,

pomér trzni akcie k jeji ucetni hodnoté. (Sedlacek, 2011)

2.3.2 Moderni ukazatele vykonnosti

Moderni pristup k méreni vykonnosti podniku se zacal formovat jiz v 80. letech a
to z diivodu kritiky nedostatkli ukazateld tradi¢nich. Moderni pristup jiz zahrnuje
miru inflace, kalkulaci rizik a ndklady na kapitalové zdroje. Vidinou se staly oceka-
vané zisky vlastnikli zavislé na case s prihlédnutim k existenci urcité miry rizik.
Cilem podniku podle modernich ukazatelti je zvySeni hodnoty vloZenych kapitalo-
vych prostiedkii s ohledem na vynaloZené ndklady a maximalni uspokojeni potieb
vSech zainteresovanych stran. (Marik, Marikova, 2005) Pro méreni vykonnosti
podniku se nejvice vyuziva ekonomicka pridana hodnota EVA (Economic Value
Added). Zakladni myslenkou konceptu je Ze, ndklady na investovany kapital nesmi
byt vys$si, nez jeho prinos pro podnik. Vyznamnym ukazatelem se stava napt. i MVA
(Market Value Added). Oba ukazatelé soustied’uji svoji pozornost na cile stakehol-
dert, kteri maji pro podnik zasadni vliv. (Marini¢, 2008)

Pro potieby hodnoceni vykonnosti by mély byt jasné definovany ukazatele a
jejich vazby mezi vSemi Urovnémi fizeni. V praxi se vSak vyuziva riizné kombinace
ukazatelq, které podporuji rizeni vykonnosti.
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Ekonomicka pridana hodnota EVA, patfici mezi nejrozsifenéjsi ukazatele, se
soustredi na maximalizaci ekonomického zisku, nikoli zisku tGcetniho, a zaroven
respektuje vytvareni urcité hodnoty pro vlastniky podniku. Ekonomicky zisk je
podle Knapkové, Pavelkové (2012) dan rozdilem mezi celkovymi vynosy a ekono-
mickymi naklady na kapital.

Koncept metody, ktery se postupné rozsiril i do zemi Evropy, vznikl ve spojenych
statech. Metoda nabyva na vyznamu i u podniki v Ceské republice a to piedevsim
diky praci akademickych clenti Marikovych, Neumaierovych nebo také Evy Kin-
slingerové, kteri se ve svych dilech vénuji hodnocenim vykonnosti podniku a jeho
ocenovanim.

Obecné lze ukazatele EVA vypocitat nasledujicim vztahem:

EVA = NOPAT - WACC *C

NOPAT zisk z operativni ¢innosti po zdanéni,
WACC priamérné vazené naklady na kapital,
C velikost iroceného kapitalu.

Zisk z provozni ¢innosti (NOPAT) ukazuje specidlné upraveny cCisty vysledek hos-
podareni souvisejici pouze s hlavni ¢innosti podniku. Tento ukazatel nezahrnuje
zisky, pripadé ztraty, z prodeje dlouhodobého majetku a zasob, zisky/ztraty
z finan¢nich/mimoiadnych operaci, které nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku.
Priimérné ndklady na kapitdl (WACC) je mozZné vypocitat pomoci nasledujiciho
vzorce:

WACC=r1q*(1-t)*D/C+re*E/C

Id naklady na cizi kapital,

t sazba dané z prijmu,

D cizi kapital,

C celkovy kapital,

Te naklady na vlastni kapital,
E vlastni kapital.

Celkovy investovany kapital (C) zahrnuje vSechny investované finan¢ni zdroje vlo-
zené do podnikani. Investovany kapital 1ze oznacit také jako Cista operativni aktiva
(NOA), které je mozné urcit z aktiv ucetnich vykazu. (Marik, Marikova, 2005)
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Vazby a vztahy mezi ukazateli EVA jsou znazornény v nasledujicim obrazku:

EVA
[
[ 1
NOPAT - Naklady kapitalu
[ I
[ ] [ |
Provozni zisk X | (1 -dai. sazba) Kapital X WACC
Trzby _ Néklady

Obr. 6 Rozklad vzorce ukazatele EVA
Zdroj: Kislingerova (2010)

Podle Marika, Marikové (2005) je pro podnik Zadouci, aby hodnota EVA byla klad-
na nebo rovna nule. Cim vyssi je tato hodnota, tim vyssi je pravdépodobnost, Ze se
hodnota pro vlastniky podniku z investovanych prostredkl zvysuje.

Trzni pridana hodnota MVA méfi rozdil mezi vloZenymi kapitalovymi prostiredky
a vynosy s téchto prostredkl urcujici trzni hodnotu spolecnosti. Cilem je dosah-
nout co nejvyssi hodnoty tohoto ukazatele. Nicméné vyssi hodnoty MVA nelze do-
sahnout pouze navySenim hodnoty vloZeného Kkapitalu, ale skutecny vynos
z investovaného kapitalu musi byt vyssi, nez naklady na kapital. (Knapkov3, Pavel-
kova, 2012) Nevyhodou je, Ze u MVA nelze presné urcit, zda je skutecna hodnota
v souladu s tou ocekavanou. Ocekavani investorti piimo imeérné souvisi s mirou
rizika, které musi investoti podstoupit. Cim vyssi je riziko, tim vy$$i jsou o¢ekavani
investord ohledné vynosnosti vlozenych investic. (Marik, Marikova, 2005)

Prridana hodnota pro akcionaie SVA ukazuje velikost pridané hodnoty pro vlast-
niky v Case. Jedna se o rozdil mezi hodnotou celého podniku a hodnotou ciziho ka-
pitalu v trznich cenach méteny za urcité obdobi. (Marinic, 2008)

Finan¢ni analyza s pomoci ukazatelq, slouzi jako nastroj k hodnoceni finan¢ni
vykonnosti podniku a odraZzi tak vysledky manazerského tizeni ve vSech moznych
oblastech, nejen téch financnich. Mérit vykonnost je moZné s pomoci tradi¢nich
ukazateli v podobé zisku, rentability nebo cash flow, nebo modernimi ukazateli za
pomoci EVA, MVA nebo SVA aj. Pro zhodnoceni realizovatelnosti pripravovanych
projektd je vSak lepsi vyuzit spiSe tradi¢ni ukazatele. Vlastnici spolecnosti se
v ramci svého podnikani snazi o vytvareni ekonomické pridané hodnoty, jejiz vy-
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poctena hodnota souvisi s Upravou ucetnich vykazi. Cilem je co nejlépe vystihnout
ekonomickou situaci spole¢nosti. (Marik, Marikova, 2005)

2.4 Metoda Balanced Scorecard

241 Historicky vyvoj metody Balanced Scorecard

Tradi¢ni systémy méreni vykonnosti podniku, vyznacujici se urc¢itymi nedostatky
v pristupech méreni vykonnosti, byly jiZ nedostacujici, a proto bylo nutné zacit vy-
uzivat nové metody, napi. metodu Balanced Scorecard (BSC). Metoda BSC na za-
kladé vyse uvedenych vztahl prevadi strategii podniku do financ¢nich i nefinanc-
nich méritek, jejichZ vysledky v konecném dtisledku srovnava s cilovymi hodnota-
mi. Moderni pristupy, na rozdil od téch tradi¢nich, ktery spoléhaji pouze na financ-
ni ukazatele, neomezuji potencial vzniku budouci hodnoty. (Grasseova, 2012)
Podle Kaplana a Nor tona (2007) se tato metoda vyuZiva pro strategické rizeni
podniku, pricemZ oblasti finan¢niho rizeni neni vénovana zvlastni pozornost, pro-
toZe se prolind napric¢ vSemi ostatnimi oblastmi. Marik, Marikova (2005) dale do-
davaji, Ze i metoda BSC, stejné jako metoda EVA, se zabyva otazkami efektivniho
zhodnocovani kapitalovych zdroji za neustdlého zvySovani bohatstvi vlastniki.
Nevyhodou metody EVA je, Ze se zaméruje pouze na popis dosaZeného stavu a
z dosazenych vysledki nelze jednoznacné vycist konkrétni prilezitosti ke zménam.
Naproti tomu, pomoci metody BSC je mozné primo navrhnout kroky vedouci
k poZadovanému zlepSeni jednotlivych oblasti fizeni organizace. (Kaplan, Norton,
2007)

BSC je systém strategického rizeni a méreni vykonnosti organizace, ktery na
pocatku 90. let 20. stoleti vyvinuli dva harvardsti profesofi Robert S. Kaplan a Da-
vid P. Norton. Na pocatku vSeho stal rocni projekt Nortona, tykajici se méreni vy-
konnosti podniku budoucnosti, jehoz cilem bylo poukazat na nedostatky tradi¢niho
systému méreni vykonnosti podniku, ktery se az prili§ zaméroval na finan¢ni uka-
zatele, zatimco ukazatele nefinan¢niho charakteru byly upozadény. (Kaplan, Nor-
ton, 2007) Po zverejnéni prekvapujicich vysledkii projektu v ¢asopise Harvard
Business Review se €lanek uspésné rozsiril nejen na uzemi Ameriky, ale vyrazny
uspéch zaznamenal i v Evropé. Velky celosvétovy ohlas vysledki Nortonova pro-
jektu byl impulsem pro zaloZeni poradenské spolecnosti, specializujici se na im-
plementaci metody BSC do procesti organizace. (Vysusil, 2004) Jak zminuje Kaplan
a Norton 2007 metoda byla popularni z dlivodu své komplexnosti a moznosti apli-
kace pro vSechny urovné rizeni, nejen pro tu nejvyssi. Na zakladé strategie podni-
ku dochazi ke stanoveni dil¢ich strategickych cili klicovych oblasti, které se vza-
jemné prolinaji. Dochazi ke stanoveni vhodnych ukazateldi, které slouzi jako kon-
trolni prvky pro management organizace a poskytuji tak informace o vhodnosti,
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pripadné nevhodnosti zvolené strategie. Nazev metody je sloZen ze tfi klicovych
aspekti:

e Balanced - vyvaZenost,
e Score - ukazatel,
e Card - karta, list, prehled. (Grasseova a kol., 2012)

Pro posouzeni Uspésnosti strategie podniku je nutné prenést poslani organizace na
srozumitelné ukazatele, které lze pak priibézné sledovat a zpétné snadno monito-
rovat. Kromé klicovych ukazatel, méritek, vnitinich i vnéjSich faktori obsahuje
metoda i hybné sily, s jejichZ pomoci ma byt dlouhodobych cilii dosazZeno. (Fibiro-
va, Soljakova, 2005)

Kaplan a Norton ve svém projektu upozoriuji, Ze doposud znamé tradicni
ukazatele méreni vykonnosti podniku je nutné doplnit o nehmotna aktiva, jako
napt. dovednosti zaméstnancii, motivace zaméstnanct a jejich zkuSenosti, spoko-
jenost a loajalni chovani zakaznikl i zaméstnanct, distribuc¢ni interni podnikové
procesy, systémy, postupy apod. Podle Marinice (2008) je nutné i tato aktiva
v ramci podnikové kultury ocenit a brat je v potaz. Pro uspésny podnik jsou vyse
zminénd nehmotnd aktiva mnohem diileZitéjsSi nez traditni hmotné ukazatele.
Aplikace metody BSC tak pomaha organizacim vymanit se z tradi¢niho zastaralého
pojeti a stat se konkurenceschopnéjSimi na trhu.

2.4.2 Princip Balanced Scorecard

Metoda BSC je nastrojem hodnoticim procesy a postupy napii¢ vSemi oddélenimi
organizace. Vyslednym cilem je zvySeni vykonnosti podniku prostiednictvim ros-
touci produktivity zaméstnanct, ktera zavisi na jejich schopnostech, spokojenosti i
motivaci. Rychlejsi a kvalitnéjsi plnéni ukoll je odrazem nadstandartnich vnitro-
podnikovych vztahti. VSechny tyto skute¢nosti maji pozitivni vliv i na okoli organi-
zace, jeji vztahy se zakazniky, dodavateli, odbérateli i konkurenci. (Kaplan, Norton,
2007)

V pripadé spravné aplikace BSC metody je moZné dosahnout zvySeni konku-
renceschopnosti podniku, efektivity ve vyuzivani podnikovych aktiv, rastu vykon-
nosti podniku a snadnéjsiho rizeni z pozice managementu v souladu se stanova-
nymi cili. Po aplikaci metody lze eliminovat nebo Uplné odstranit ¢innosti a proce-
sy, které nejsou pro dosahovani strategickych cili potfebné. Tim dochazi i
k vyrazné redukci rizik. (Ucen, 2008)
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2.4.3 Nastroje BSC metody

Podle Kaplana a Nortona (2007) a jejich BSC metody se vykonnost podniku hodno-
ti ze Ctyr perspektiv: financni, zdkaznické, internich podnikovych procesi a uceni
se rustu, které postihuji vSechny podnikové procesy a vytvareji tak ramec celé BSC
(viz obrazek ¢. 7)

FINANCNI PERSPEKTIVA

Abychom méli finanéni tspéch, jak bychom mél
/ vystupovat pfed akcionafi? \

i i INTERNI PODNIKOVE PROCESY
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA L e
Abychem naplnili nasi vizi, jak bychom [« VIZE A . Aby‘chom USPOKOHII nase lakuonare !

méli vystupovat pfed zakazniky? STRATEGIE zakazniky, VJaK.yCh plndnnfnvy'c'n procesech

musime byt nejlepsi?

4
v

A4

PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU
Abychom naplnili nasi vizi, jak si udrZime schopnost
ménit se a zlep3ovat?

Obr. 7 BSC tvorici strategicky ramec perspektiv
Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

Horvath & Partner (2004) dale dodava, Ze pokud nejsou tyto Ctyri perspektivy pro
podnik dostacujici, 1ze je dle svych potteb rozsirit. Zalezi na zaméreni priimyslové-
ho odvétvi, pod které vyrobni podnik spada. Napr. spolecnost vyrabéjici nebo na-
kladajici s chemickymi latkami mtiZe ve své BSC zohlednit i ekologicka hlediska,
ktera ale musi byt soucasti strategického retézce.

Pro zvySovani konkurenceschopnosti podniku je dilezité sledovat finan¢ni
vysledky, stejné tak jako zajistit potfebnd hmotna i nehmotna aktiva, ktera vytvari
hodnoty pro soucasné i budouci zakazniky. Vykonnost lze zvysit pouze za pomoci
zkvalitiovani lidskych zdrojd, systémi, procesti a komunikace.

Vyslednym vystupem BSC je strategickd mapa strategickych cilq, jejichz znazorné-
ni pric¢in a nasledkii umoziuje posoudit kvalitu strategie a jejtho mozného budou-
ciho vyvoje. (Grasseova a kol.,2012)

Financ¢ni perspektiva

V pripadé financ¢ni perspektivy se jedna o uspokojovani zajmu vlastniki adekvat-
nim zhodnocenim jejich vlozenych prostiedki. Klicovym ukazatelem mize byt
napt. zisk, ROE aj. Pomoci této perspektivy se méri uspéch zvolené strategie. Fi-
nancni perspektiva propojuje zaméstnaneckou, zakaznickou i oblast internich pro-
cest takovym zplisobem, aby podnik dosahoval dlouhodobého vykonu. (Horvath

& Partner, 2004)
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Podniky, stejné jako tfeba samotna ekonomika nebo trhy, se vyvijeji a prochazi
jednotlivymi fazemi Zivotniho cyklu. Cile a strategie se lisi v zavislosti na fazi, ve
které se podnik nachazi. Podle Kaplana a Nortona (2007) se jedna o tyto faze Zi-
votniho cyklu:

Riist - Jedna se pocatecni fazi Zivotniho cyklu, ktera se soustredi na celkovy
riist podporovany marketingovymi aktivitami. V této fazi se investuji finan¢ni pro-
stredky do vyvoje vyrobkil a dochazi ke zvysSovani vyrobnich kapacit. Cilem je zis-
kavani novych zakazniki, které je mozné pozdéji premeénit na skupinu stalych od-
bératell. Ve vétsiné pripadl investice do vyvoje a vyroby prevysuji cash flow, pro-
to je nezbytné zamérit se na rist v oblasti prodeju.

UdrzZeni - Nejvétsi pocet podnikli se nachazi pravé v této fazi. Dliraz je kladen
na investice, stejné jako v prvni fazi. Dodatecné financni prostiedky jsou dilezité
pro eliminaci negativnich faktori spojenych s vyrobnimi kapacitami. Investice jsou
dilezité pro zajiSténi postaveni na trhu v budoucnu, kdy podnik o¢ekava vysokou
navratnost investovanych kapitalovych prostiredki.

Sklizen - Faze sklizné naopak dosahne jen velmi maly pocet podniki. Projevuje
se navratnost drivéjsich investic. Tim, Ze podnik jiZ v této fazi neprovadi Zadné in-
vesti¢ni aktivity, dochazi k maximalnimu uzitku z produkovanych vynost.
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Obr. 8

Strategicka témata
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zakaznicich a uctech.
Kfizovy prodej.

Procento obratu z novych
aplikact vyrobki.
Ziskovost zakaznikil

a vyrobni linky.

Naklady v porovnani
s konkurenci.

Mira snizeni
nakladovosti.
Neprime vydaje

(procento prodeja).

Mira pracovniho
kapitalu (cyklus cash-to-
cash).

ROCE podle klicovych
kategorir aktiv.
Ukazatele vyuziti

zdrojt.

Strategie nodnikatelske iednotkv

Sklizen

Ziskovost zakazniki
a vyrobni linky.
Procento neziskovych

zakazniki.

Jednicové naklady (na
jednotku vystupu, na
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Doba navratnosti.
Vykonnost

(propustnost).

Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

VySe zminéné strategie jsou podle VysusSila (2004) v ramci finan¢ni perspektivy

Mérenf strategickych finan¢nich oblasti

podporovany tiemi dalSimi oblastmi. Jedna se o:

optimalizaci mixu vyrobkil a rist obratu. Hleddnim novych zakaznik, no-
vych trhli a zavddénim novych vyrobki vznika prostor pro zhodnoceni fi-
nancnich investic.
snizovani nakladl a zvySovani produktivity. Cilem je efektivni vyuziti na-
kladovych prostiedki, nikoli pouze snizovani provoznich naklada. Naproti
tomu je nutné riiznymi motivacnimi prostiedky zvySovat produktivitu pra-

vyuziti zdroja a investi¢ni strategie podle Kaplana a Nortona (2007) souvisi
s predchozi oblasti. Lepsi vyuzivani kapitalovych zdroji ma pozitivni vliv
na snizovani nakladl, pripadné i na produktivitu prace a tim dochazi
k rastu vynost.
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Zakaznicka perspektiva

Pozornost je zaméiena na samotného zdkaznika a jeho chovani v trznim hospodar-
stvi. Klicovymi ukazateli mtze byt spokojenost a loajalita zakaznikd, ziskavani no-
vych zakazniki a jejich zisky, udrZeni téch stavajicich, podil na trhu aj. Zakaznicka
perspektiva je provazana s tou finan¢ni prostrednictvim dosaZenych trzeb, které
zavisi na ziskovosti zdkaznikd. (Smida, 2003)

V dnes$ni dobé se podniky vice soustiedi na uspokojeni zakaznickych potieb,
aby byly konkurenceschopné. Potreby a preference zadkazniki jsou odliSné, proto
je nutné provést analyzu trhu a tim zjistit, na které segmenty trhu zamérit svoji
pozornost nejvice, a které naopak vypustit. (Horvath & Partner, 2004)

Tradicnimi méritky zakaznické perspektivy, které jsou univerzalni pro vSech-
ny typy podniki dle Kaplana a Nortona (2007) jsou tyto:

e podil na trhu,
udrzeni zadkaznikq,
ziskavani novych zakaznikd,
spokojenost zakaznikd,
ziskovost zakazniki.

a4

Souvislosti téchto méritek jsou znazornény na obr. 9 a doplnény tabulkou ¢.2, tyka-
jici se ziskovosti zakaznikd. Pro podnik je diilezité udrzet si zakazniky cilového
segmentu riznymi marketingovymi tahy a vérnostnimi programy. Konkurence o
odvétvich je velka, proto loajalita a spokojenost zakazniki je z dlouhodobého hle-
diska prioritou. (Ucen, 2008) Piehled spokojenosti podnik ziska pouze dotazniko-
vym Setfenim, at' uz telefonickou nebo e-mailovou formou. Ziskavani novych za-
kaznikil je duleZité stejné jako udrzeni si téch stavajicich, protoZe zvysuje obrat a
pocet provedenych transakci, tudiz i zisk. Tim padem dochazi i k naplnéni stano-
venych cilt.

Podil na trhu

Ziskavani novych | __-.| Ziskovostzikaznikii b= o] Udrzeni zakazniki

zakaznikd

"~~_| Spokojenost zakaznika | .-

Obr. 9 Meéritka zakaznické perspektivy
Zdroj: Kaplan, Norton (2007)



Literarni reSerse 35

Nicméné ani udrZeni si stavajicich zakaznikli nebo ziskavani novych nemusi byt
klicem k uspéchu. V zakaznické oblasti je diileZity faktor a to ziskovost zakaznikij,
zejména téch cilovych, na které je soustfedéna nejvétSi pozornost. (Horvath &
Partner, 2004) Novi zdkaznici nemusi byt pro podnik hned ziskovi, predevsim kvii-
li vy$$im nakladiim, vynaloZenym na jejich ziskani. Ziskovost se vSak miiZe projevit
Casem, je nutné se jen spravné odhadnout situaci a rozhodnout se, zda se vyplati si
nového zdkaznika udrzet. V pripadé, Ze zakaznici jsou dlouhodobé neziskovi, je
tieba se zamyslet nad cenovou strategii, vyrobou produktti aj. Nejlepsi pozici maji
zakaznici cilového segmentu, ktefi jsou pro podnik ziskovymi a ty je nutné, za kaz-
dou cenu, si udrzet. (Kaplan, Norton, 2007)

Tab. 2 Souhrn zdkladnich méritek zakaznické perspektivy

e Vyjadren poctem zakaznikli, objemem prodeji

e Podil na trhu A v Lo
nebo utracenych finan¢nich prostredki.

e Ziskavani novych e Meéreni absolutni nebo relativni miry, sjakou
zakaznikl podnik ziskava nové zakazniky/zakazky.

e Udrzeni e Méreni absolutni nebo relativni miry ve vztahu
zakaznikl k prohlubovani vztahi se zakazniky.

e Spokojenost e Stanoveni Urovné spokojenosti podle predem
zakazniki urcenych kritérii.

e Ukazatel Cistého zisku, ktery zakaznik ptinese po
odecCteni investovanych nakladli souvisejicich
s jeho udrZenim.

e Ziskovost
zakazniku

Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

Tab. 3 Ziskovost zakaznikd
Zakaznici ziskovi neziskovi
Cilové segmenty udrzet pirevést
Necilové segmenty monitorovat eliminovat

Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

Y

Vérni a spokojeni zakaznici, pattici do cilového segmentu, ocenuji podle Vysusila
(2004) tzv. hodnotové vyhody, které podnik urci na zakladé predchozi analyzy.
Tyto hodnotové vyhody lze rozdélit do tii skupin:

e vlastnosti vyrobkil nebo sluzby,
e vztahy se zakazniky,
e image a povést podniku.
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Podle vlastnosti vyrobk, piipadné sluzeb se stanovuje jejich cena, kvalita a funkc-
nost. Vztahy se zdkazniky se formuji v priibéhu obchodniho vztahu, velky vliv na né
ma intenzita komunikace. DalSimi vlivy mohou byt termin dodani vyrobku, sluzby,
nebo jeho vlastnosti jako napft. kvalita. VSechny hodnotové vyhody, jako vlastnosti
produktti i vztahy se zakazniky, se odrdzi na image a povésti podniku. Dobra re-
putace podniku ma vliv na potencidlni zdkazniky a mtiZe s sebou prinést necekané
nové piilezitosti. Ze strany zakaznikli by méla byt zajiSténa pravidelna zpétna vaz-
ba a konkurenéni srovnani vSech cilovych segmenti. (Kaplan, Norton, 2007)

V proménlivém konkurenc¢nim prostredi hraje vyznamnou roli také ¢as. To zname-
na, Ze podnik musi byt schopen rychle a pokud moZno i bezchybné reagovat na
potfeby ze strany zdkaznikd. Dnes je kvalita vyrobkd zdkazniky vyZadovanj,
v minulosti se jednalo spiSe o strategickou vyhodu, kterd ovSem nemusela byt
vSemi zakazniky timto zplisobem chapdana. S celkovym vyvojem a orientaci spolec-
nosti jinym smérem se zménily i preference spotrebiteldi, tim padem i odbératelti
vyrobkil. Bezpecnost a kvalita vyrobkil se stala hlavnim motivem vyrobnich spo-
le¢nosti. Kvalita vyrobki a sluzeb je ovlivnéna i cenou. Pro zadkaznika je cena hlav-
nim motivem koupé. Nicméné ani tento faktor jiZ v dneSni dobé neni rozhodujici.
Spotrebitelé porovnavaji cenu s kvalitou i dodatecnymi naklady, které mohou
v souvislosti s koupi vzniknout. Dodatecny servis nebo delSi zaruka i pres vyssi
cenu produktu mohou byt klicovym faktorem pro rozhodnuti. (Vysusil, 2004)

Perspektiva internich procest

Meéritka z oblasti podnikovych procesii podavaji pravdivy obraz o vysledcich orga-
nizace a urcuji, zda nabizené produkty a sluZby jsou v souladu s poZadavky zakaz-
niki. Je dalezité plné uspokojit zadkaznické potieby a zaroven hospodarné nalozit
se vSemi dostupnymi zdroji. V ramci této perspektivy identifikuji vedouci zamést-
nanci klicové procesy pro naplnéni o¢ekavani zakaznikl a akcionart. Cile perspek-
tivy internich procesii jsou stanoveny, jakmile jsou cile stanoveny pro dvé pred-
chozi perspektivy. Sleduji se nejen jiz existujici procesy, které jsou pro podnik kli-
cové, ale diky pristupu BSC dochazi také k odhalovani novych procest. (Horvath &
Partner, 2004)

Pro manazery je nutné si v této fazi definovat Uplny interni hodnotovy retézec,
ktery se skldda z inovacniho procesu, provizniho procesu a poprodejniho servisu.
Zakladni model hodnotového retézce tvori sled po sobé jdoucich Cinnosti, které
méni vstupy na vystupy s pridanou hodnotou.

Typickou ¢innosti provadénou v rané fazi inovacniho procesu je priizkum po-
zadavkl a potireb zakaznika. ( Ucen, 2008) Na zakladé vysledkid prizkumu dochazi
k modifikaci vyrobkii a sluzeb pro lepsi uspokojeni potieb zakaznikl. Schopnost
inovovat, tedy prizptsobit poZadovany produkt potiebam zakazniki, je pro velké
mnozstvi podniki prioritni. Z toho diivodu je inovativni cyklus upiednostnén pred
cyklem vyrobnim. Inovacni proces je pomérné zdlouhavy, protoZe zahrnuje identi-
fikaci novych trhi, zakazniki, potieb stavajicich zakaznik, ndvrh a vyrobu novych
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vyrobki a sluzeb pro nové zadkaznické portfolio. Inovace vyrobki a sluzeb a hleda-
ni novych zakaznickych prileZitosti je mnohem dtlezitéjsi nez kdy drive. Inovativni
proces prinasi vyznamnou konkurencni vyhodu trhu. ZjiSténi efektivity inovacni
procesu je sloZitéjsi neZ u procesu vyrobniho. Pro tyto potreby se vyuziva méritko
doby zvratu (BET), které sleduje casovy interval poc¢inaje vyvojem nového produk-
tu aZ po zavedeni na trh. (Vysusil, 2004)

Provozni proces zacina az ve fazi, kdy jsou produkty poskytnuty zakaznikiim.
Tento proces je vyrazné kratsSi nez proces inovacni. Proces je zapocat vystavenim
objednavky ze strany zakaznika, konec provozniho procesu je ohranicen dodanim
produktu zdkaznikovi. Ve fazi provozniho procesu na trhu vyrobki a sluzeb hraje
pro zakaznika vyznamnou roli €as, pripadné kvalita dodavky produktu jako rele-
vantni faktor, ktery lze zmérit. Z pohledu podniku je mozné kvantifikovat také cel-
kové naklady na proces, piipadné méteni konkrétnich vlastnosti produktt. (Kap-
lan, Norton, 2006)

Poprodejni servis je dodatecna sluzby poskytovana zakaznikovi po uskutec-
néni koupé. Vétsinou zahrnuje zarucni i nezarucni opravy, reSeni reklamaci a vyri-
zeni plateb. Ve fazi poprodejniho servisu hraje vyznamnou roli kvalita sluZeb, do-
datecné naklady a cas, tzn. rychlost reakce na vznikly problém a jeho vytizeni,
rychlost reklamace apod. (Smida, 2003)

Perspektiva uceni se a riistu

Uceni se a rist se tyka vzdélavani zaméstnanci. Kvalifikované pracovni sily jsou
pruznéjsi a jsou lépe schopny reagovat na zmény podnikovych procesi. Investice
do vzdélavani a vyvoje informacnich systému jsou nedilnou soucasti zvysSujici se
konkurenceschopnosti na trhu.

Investice do schopnosti a znalosti zaméstnanci, stejné jako do rozvoje technologif
lze posuzovat pouze z dlouhodobého hlediska. V kratkodobém horizontu se jedna
pouze o vynaloZené naklady, jejichZ ptinos se projevi aZ v budoucnu. (Horvath &
Partner, 2004) Perspektiva uceni se a riistu zahrnuje tfi zakladni oblasti vyplyvaji-
ci z realizovanych investic a to jsou:

e schopnosti zaméstnanct,
e schopnosti informacnich systémd,
e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (Kaplan, Norton 2007)
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Obr.10 Ramec méfeni uceni se a ristu
Zdroj: Kaplan, Norton (2005)

Podle Vysusila (2004) jsou schopnosti zaméstnanci tzce spjaty s prudkym roz-
vojem techniky. Fyzicka prace je dnes ve vétsiné pripada plné nebo alespon ¢as-
teCné automatizovana. Vyvoj technologii sebou nese, kromé rlistu vykonnosti, i
dodate¢né naklady na zaskoleni nebo rekvalifikaci zaméstnancti. Uspéch firmy je
ovlivnén i internimi procesy a postoji, zejména motivaci podrizenych, ktera podpo-
ruje dosazeni strategickych cilii. Dobrym zptisobem jak ocenit dosazen vysledky
tykajici se produktivity zaméstnanct je poskytnuti odmény za vykonanou préci.
Odmeénovani by mélo byt pravidelné na zakladé dosazenych vysledk za urcité ob-
dobi. Timto zpisobem dochazi také ke zpétné vazbé mezi zaméstnancem a za-
méstnavatele, ktera je Uzce spjata s motivaci. VétSina podniki jiz prechazi na zpt-
sob fixni a pohyblivé slozZky mzdy, kde pohybliva slozka odrazi aktualni vykon
v kratkém obdobi, kdeZto fixni slozka odrazi potencial osobnosti.

Spokojenost zaméstnanct, jejich udrzeni a produktivita jsou zaméstnanecky-
mi cili kazdého podniku. Spokojenost zaméstnanct v pracovnim prostiedi ma za-
sadni vliv na produktivitu a loajalitu. Souvisi tedy s pracovni moralkou. Spokoje-
nost zaméstnance se vétSinou odrazi i na spokojenosti zakaznikl a to predevsim
voblasti poskytovani sluzeb. Schopni a spokojeni zaméstnanci jsou
z dlouhodobého hlediska pro podnik klicovymi prvky, proto by mély byt podniknu-
ty nezbytné kroky k jejich udrZeni. (Ucen, 2008)

Schopnosti zaméstnanct vyuZzivat informacni systém jsou nutnou soucasti fi-
remnich procesti v konkuren¢nim prostiedi. Je diilezité, aby byli zaméstnanci do-
statecné kvalitné a vcas informovani o zakazkach, internich procesech i finan¢nich
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dutsledcich svych rozhodnuti. Informacni systémy pomahaji zefektivnit zaméstnan-
clim jejich praci. Spravné nastavené informacni systém vytvari podporu pro roz-
hodovani pri zlepSovani podnikovych procesii. Méritkem dostupnosti informaci je
doba trvani cyklu v realném case (zpracovani a vymeéna informaci), ¢as potrebny
k ziskani informaci a rychlost zpétné vazby. (Kaplan, Norton, 2007)

AngaZovanost, motivace a delegovani pravomoci jsou diileZitymi schopnostmi
pro dosazent cil.

Aby dochazelo k plnéni stanovenych cili, musi byt kvalifikovani a schopni zamést-
nanci dostatecné motivovani a musi jim byt poskytnuta moZnost rozhodovat. Inici-
ativa a stejné tak i samostatnost v kombinaci se schopnostmi, znalostmi a kompe-
tencemi tvori dobrou vychozi pozici pro Uspésné rozhodovani a tizeni podniku.
Dal$imi motivacnimi nastroji jsou riizné typy odmeén, specifické pracovni podmin-
ky pro vedouci zaméstnance a odpovidajici pracovni prostredi, podporujici indivi-
dualitu osobnosti. Motivace, samostatnost pti plnéni tikoli a moznost rozhodnout
se sam za sebe jsou nezbytnou soucasti vSech tUrovni rizeni rychle se rozvijejicich
trznich struktur. Podporuje se tim individualita jedince, kterému dava pocit duilezi-
tosti. (Vysusil, 2004)

Implementace metody Balanced Scorecard
ZaKkladni piistup pro implementaci BSC, dle dila Kaplana a Nortona (2007): Strate-
gicky systém meéreni vykonnosti podniku, byl doplnén praktickymi zkuSenostmi
mezinarodni poradenské spole¢nosti Horvath & Partners (2004). Diky tomu vznikl
presné definovany postup implementace, sloZeny z péti fazi:

e 1.Faze: vytvoreni organizacnich predpokladii pro implementaci
2. Faze: objasnéni strategie
3. Faze: tvorba Balanced Scorecard
4. Faze: postup pri procesu rozsireni - roll out
5. Faze: zajiSténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Spravna implementace metody zajiStuje dostate¢nou kvalitu poZadovaného vystu-
pu BSC. V piipadé zavedeni BSC je nutné pocitat s celkovou zménou systému rizeni
podniku, nejedna se pouze zménu nékolika malo prvki, jako jsou napt. méritka,
cilové hodnoty, strategické plany aj. Horvath & Partners (2004) Samotna tvorba
BSC by méla byt v prvotni fazi pouze pro vybranou strategickou jednotku podniku.
A7 naslednym vyvojem dochdazi k rozsifeni BSC této strategické jednotky na dalsi
organizacni jednotky podniku.

1. Vytvoreni organizacnich predpokladii
V této fazi musi byt stanoveny perspektivy BSC spolecné s ur¢enim organizacnich
jednotek, kterych se zavadéni BSC tyka. Jedna se o definovani obecnych koncep¢-
nich pravidel, ktera budou platit pro vSechny organiza¢ni jednotky. V pocatecni



40 Literarni reSerse

fazi je také dilezité si stanovit pevna pravidla pro rizeni celého projektu, aby bé-
hem fazi implementace nedochazelo k nedorozuménim. Tyka se to jako organizace
projektu a jeho priibéhu, tak i zajisténi veskerych dostupnych informaci, pripadé
také i komunikace. Horvath & Partners (2004)

Samotna implementace BSC podniku by neméla opomijet faze hodnotového retéz-
ce, kterymi jsou: inovace, provoz, distribuce, prodej a poprodejni servis vyrobki a
sluzeb.

2. Objasnéni strategie
Vytycené strategické cile formuji strategii podniku. Strategie musi byt ma-
nagementem presné definovana pisemnou formou a znama vSemi zameéstnanci. Pri
piresném definovani strategie musi dojit i k ujasnéni vize spolecnosti. Podnik musi
védét, jakym zplisobem chce byt vniman z hlediska okolniho prostiredi, kam svymi
aktivitami smétuje a ¢eho chce dosahnout.

3. Tvorba BSC
Po vyjasnéni si organizacnich pravidel a konceptu strategie mtze podnik ptistou-
pit k samotné tvorbé BSC pro vybranou strategickou jednotku podle nasledujicich
krokti: Konkretizace strategickych cilii, propojeni cili pomoci vztahd pric¢in a na-
sledkd, vybér méritek, stanoveni cilovych hodnot k méritkim a nalezenf strategic-
kych akci ke strategickym ciliim.

e Zakladem tvorby BSC je konkretizace strategickych cili. Strategické cile
musi byt ptirazeny k jednotlivym perspektivam tak, aby kazda perspektiva
obsahovala alespon 4 strategickeé cile.

e Nasledujicim krokem je propojeni strategickych cilti pomoci vztahi pticin a
nasledki nejprve u financni perspektivy a az poté dochazi k propojeni i
s ostatnimi perspektivami a to zdkaznickou, procesni a perspektivou uceni
se a ristu. Horvath & Partners (2004)

e Ke kazdému stanovenému cili je dtllezité vybrat adekvatni métitka, jejichz
prostrednictvim lze sledovat stav plnéni strategickych cili. Kazdy cil by mél
obsahovat vice jak dvé méritka kvantitativniho charakteru.(Kaplan Nor-
ton,2007)

e Kazdé méritko by mélo mit stanovenou cilovou hodnotu. Stanovena cilova
hodnota musi byt redlné dosazitelna v horizontu 3-5 let. Takto stanovena ci-
lova hodnota se pak da dale ¢lenit na cilové hodnoty nizsich ¢asovych celkd.
Horvath & Partners (2004)

e Stanovuji se strategické akce, jako zplisoby plnéni strategickych cilq, za je-
jichZ plnéni jsou odpovédné povérené osoby. (kaplan, norton,2005)

4. Proces rozsireni - roll out
A7 v této fazi je vytvorena BSC rozsirena i na dalsi strategické organizacni jednotky
podniku. Process roll out je smérovan horizontalné i vertikalné. Propojuji se rizné
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organizac¢ni jednotky stejné trovné, stejné jako jednotky na rtiznych drovnich fi-
zeni. Dochazi tak ke komplexnimu propojeni vSech organizacnich jednotek na
vSech urovnich rizeni. (Horvath & Partners, 2004)
5. Zajisténi kontinudIniho nastaveni BSC

Posledni faze zahrnuje propojeni vytvoreného BSC systému se systémy manazer-
skymi. Propojit tyto dva systémy neni snadné a to i z diivodu, Ze vysledna BSC je
definovdna pro vice organizacnich jednotek najednou. Pro uspésné propojeni je
treba zajistit dostatecnou kontrolu pri plnéni strategickych akci a zaclenit BSC do
strategického a operativniho planovani, do systému reportingu a do rizeni lidskych
zdrojui. (Vysusil, 2004)

Omezeni a bariéry implementace metody Balanced Scorecard
Podle Knapkové, Pavelkové (2012) mohou spravnému a uspésnému zavedeni BSC
branit nékteré okolnosti. Tim, pti vytvareni BSC, vznikaji rliznd omezeni a bariéry.
ZaleZi na:

¢ definovani presnych méritek vykonnosti, které nema BSC jasné stanovena,

e vyvazenosti méritek a perspektiv,

e vyskytu chybéjicich méritek, tyka se napt. znalosti zaméstnanci, jejich spo-

kojenosti nebo kvality informaci,
e rozliSeni diagnostickych méritek. (Vysusil, 2004)

Naklady na implementaci Balanced Scorecard

Stejné jako pri vSech ostatnich ¢innostech, vznikaji, i pri zavadéni BSC podniku,
dodate¢né naklady. (Kaplan, Norton, 2007)K Gspésné implementaci miize dojit
pouze v piipadé, Ze jsou prislusni zaméstnanci dostatecné proskoleni. Pouze timto
zplUsobem se da predejit chybam, které mohou béhem zavadéni metody vzniknout.

Naklady na Skoleni v oblasti BSC jsou do zna¢né miry vysoké, proto je nutné, si
predem stanovit pocet osob, které je chténé do implementace BSC zainteresovat a
tim padem je nutné dané osoby nechat zaskolit tymem odbornikd. Zaméstnanci
povéreni implementaci metody do podnikové struktury nebudou, z diivodu vytize-
nosti souvisejici s pripravou na implementaci, schopni plné vykonavat svoji dosa-
vadni pozici. Je dilezité i s témito fakty dopiedu pocitat a pripravit si na obdobi
implementaci zaloZni plan fungovani podniku.

Jinou variantou, ktera nebude pro vlastni zaméstnance tak narocnj, je, Ze im-
plementaci bude povéfena specidlni poradenska spolecnost, kterych je dnes na
trhu velké mnozstvi. Kromé implementace BSC nabizi poradenské spolecnosti to-
hoto druhu implementaci EFQM, ISO aj. Zaméstnanci externich spolecnosti jsou
profesionalové ve svém oboru, maji dostatecné znalosti a zkuSenosti se zavadénim
do podnikovych struktur. Dodate¢né naklady na zavedeni, vyuZitim pomoci pora-
denské spolecnosti, jsou ale mnohonasobné vyssi, neZ v pripadé zapojeni vlastnich
zdroji. Nicméné odpada tak casové hledisko vytizeni pracovnich sil. Zalezi tedy,
zda je podnik ochoten investovat naklady a ¢as do svych vlastnich zaméstnanct,
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Vv

nebo vynaloZi vy$si naklady na bezstarostnou implementaci BSC podniku ze strany
externi firmy.

Navic jesté vznikaji pri zavadéni dodatecné naklady na koupi nového softwarového
zarizeni, pripadné Upravu toho starého vlastnimi zaméstnanci, podle finan¢nich
moZznosti podniku.



Vlastni prace 43

3 Vlastni prace

Tato ¢ast navazuje na teoretické poznatky z predchazejici kapitoly.

3.1 Predstaveni spolecnosti

Vybrana spolecnost, pravni formou akciova spolecnost se sidlem v Olomouckém
kraji v obci Hranice, patii od konce 90. let minulého stoleti do vlastnictvi némecké-
ho koncernu Dyckerhoff, jehoZz vétSinovy podil akcii dnes vlastni italsky koncern
Buzzi Unicem. Jedna se o nejkvalitnéjsiho vyrobce stavebnich material{i, zejména
cementu a maltovych pojiv, v regionu.

Na trhu se spole¢nost vyskytuje jiZ vice nez 50 let. Rozsahlou modernizaci prosel
vyrobni zavod na pielomu 80. a 90. let minulého stoleti. Pfi modernizaci technolo-
gie vyroby bylo pamatovano i na ekologickou stranku véci. Vyznamné se tak snizil
vliv emisi Skodlivych latek na Zivotni prostiedi. Spolecnost je drzitelem certifikace
integrovaného systému fizeni, jenZ zahrnuje certifikaty systémi rizeni kvality
(CSN EN ISO 9001:2009), environmentilniho managementu (CSN EN ISO
14001:2005) a bezpec¢nosti a ochrany zdravi pti praci (CSN OHSAS 18001:2008), i
proto ji lze zaradit mezi nejkvalitnéjsi producenty ve svém oboru, ktefi berou oh-
led na ekologickou bezpecnost. Na podzim roku 2015 probéhl uspésné, pravidelné
se opakujici, re-certifikacni audit.

Produkty spolecnosti se déli na tyto zakladni skupiny:

» cementy portlandské, portlandské s vapencem a vysokopecni volné loZené,

» cementy portlandské, portlandské s vapencem balené,

» suché omitkové a maltové smési pro zdéni, omitani a lepeni obkladi a za-
teplovacich systém,

* auniverzalni pojiva pro zdéni a omitani - Unimalt.

(Cement Hranice, a)

Organizacni struktura spolecnosti XY, a.s.:

Predstavenstvo, jako Fidici organ spolecnosti, tvofi predseda (generalni reditel) a
dale pak dva ¢lenové a to finan¢ni a obchodni reditel. Vykonné vedeni spole¢nosti
doplnuji technicky a vyrobni feditel. Na vykon plisobnosti predstavenstva dohliZi
dozor¢i rada. Za vedeni spole¢nosti je odpovédny Generalni feditel, pod kterého
spadaji reditelé ostatnich oddéleni (vyrobniho, obchodniho, technického, finan¢ni-
ho, personalniho a pravniho).
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Spolecnost se dle ¢lenéni Czechlnvest. (2017) radi mezi velké podniky. V pribéhu
sledovaného obdobi spolecnost zaméstnavala od 165 do 180 zaméstnanct, coz ji
radi mezi podniky stredni, které jsou definovany tak Ze zaméstnavaji do 250 za-
meéstnancti, nicméné celkovy obrat spolecnost XY, a.s. je vétsi nez 50 milionti EUR a
proto spada do kategorie velkych podniki.

Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE dle Ceského statistického tradu
spolecnost dle hlavni ekonomické Cinnosti radi do sekce C - Zpracovatelsky pri-
mysl, skupina 23 - Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkt, podskupina
- 23.5 Vyroba cementu, vapna a sadry.

Pro zakladni predstavu o ekonomické situaci spolec¢nosti XY, a.s. jsou na na-
sledujicim obrazku prestaveny trzby spole¢nosti od roku 2011. Vyvoj byl od zacat-
ku negativni azZ do roku 2013, kdy celkové trzby dosahly minima sledovaného ob-
dobfi a v nasledujicich letech spole¢nosti celkové trzby rostly.

Trzby spolecCnosti
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Obr.11  Trzby spolecnosti
Zdroj: Vyroc¢ni zpravy spolec¢nosti

3.2 Odvétvi piisobnosti

Spole¢nost XY, a.s. je jednim z &lenti svazu vyrobctl cementu v CR stejné jako dalsi
spolecnosti. Nasledujici obrazek zachycuje ploSné rozmisténi jednotlivych Cleni
svazu na uzemi CR.
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Zdroj: Svaz vyrobcti cementu CR, b.

Svaz vyrobcii cementu CR vznikl jako zajmové sdruZeni pravnickych osob v roce
2002. Zakladajicimi ¢leny byli vyrobci Cement Hranice, Ceskomoravsky cement,
Lafarge Cement a spole¢nost Holcim (CEMEX). SdruZeni vzniklo za ucelem vzajem-
né podpory, spoluprace a pomoci pii ¢innostech vyroby a distribuce na tizemi CR i
v zahranici. Svaz se snazi o prosazovani, hajeni a ochranu spole¢nych i individual-
nich zajmu v oblasti technické, vyrobni, ekologické i organizacni. V ramci ¢innosti
je kladen dtiraz na zivotni prostredi. VSichni ¢lenové také aktivné podporuji vy-
zkum a vyvoj a vytvareji tak podminky pro komfortnéjsi sluzby ve stavebnictvi,
zemédélstvi i primyslu. Verejny rejstiik a sbirka listin. (2015)

Vsechny vyrobni zavody na ¢eském trhu jsou soucasti evropskych i svétovych ce-
mentai'skych koncernt. Akciova spole¢nost Ceskomoravsky cement, stejné jako
Ceskomoravsky beton a Ceskomoravsky $térk, je sou¢asti mezinarodni skupiny
HeidelbergCement. Jedna se o nejvétsiho vyrobce cementu v CR. Mexicky koncern
Cemex je jednim z deviti nejvétSich vyrobcli cementu na svété a na ceském trhu
ptisobi od roku 2005, kdy prebral veskeré aktivity spole¢nosti Holcim v CR. V roce
2015 doslo k fuzi Lafarge Cement a Holcim a spoleCnost se tak stala soucasti nad-
narodni skupiny LafargeHolcim.

Dle klasifikace CZ-NACE odvétvi spada vyroba cementu do skupiny 23.5. Obrazek ¢.
13 zobrazuje celkovy vyvoj trzeb v tomto odvétvi.
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Trzby odétvi CZ-NACE 23.5
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Obr.13  Trzby v odvétvi
Zdroj: MPO, 2017

Na obrazku Ize pomérné dobie rozeznat nejprve klesajici trend do roku 2013, kdy

vV

vV

vroce 2014, které vSak bylo vystifidano opétovnym poklesem v roce 2015. Vyvoj
trzeb v odvétvi témér kopiruje vyvoj trZzeb spolecnosti XY, a.s. avSak na rozdil od
celkovych trzeb odvétvi v roce 2015 doslo k mirnému riastu trzeb spolecnosti.

3.3 Strategicka analyza

Po predstaveni spolecnosti a jejiho odvétvi, ve kterém plisobi je pozornost véno-
vana strategické analyze. Cilem strategické analyzy je rozpoznat, analyzovat a vy-
hodnotit vS§echny relevantni faktory ptlisobici na strategické cile a podnikovou stra-
tegii. Soucasti strategické analyzy je:

analyza vnéjsiho prostredi
analyza oborového prostredi
analyza vnitfniho prostiedi
SWOT analyza

Analyza vngj$iho 1 vnitiniho prostfedi podniku

Analyza vnitiniho prostfedi podniku je tizce spojena S analyzou obecného a oborového
okoli podniku. Dohromady tak vytvaii uceleny pohled na schopnosti podniku a moznos-
ti jejich vyuziti na trhu.
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3.3.1  Analyza vnéjsiho prostredi

Analyza vnéjsiho prostiedi je zamérena na vnéjsi faktory, které podnik sdm nemu-
ze ovlivnit. Veskera jeho ¢innost tak musi byt v souladu s pisobicimi faktory okol-
niho prostfedi. Pro zmapovani vnéjSich faktor a vlivi byla vybrdna tzv.
PESTE analyza, ktera posuzuje okolni prostredi z hlediska politicko-pravniho, eko-
nomického socialniho, technologického a ekologického.

Politicko-pravni vlivy

Spolec¢nost XY, a.s. svym umisténim, stejné jako ostatni firmy, spadaji do pravniho
prostfedi CR i EU. Ceska republika je z legislativniho hlediska demokratickym sta-
tem, ve kterém podnikatelské subjekty podléhaji platnym zakonlim, vyhlaskam,
nafizenim vlady i jinym pravnim normam nadnarodnich celkd, jichZ je CR soucasti.
Mezi obecné platné pravni predpisy, které jsou pro podniky zavazné a je tedy nut-
né, se jimi ridit, lze zaradit:

Zakon ¢.90/2012 Sb., o obchodnich korporacich
Zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik,

Zakon ¢. 89/2012 Sb., novy obcansky zakonik,

Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace,

Zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty,
Zakon €. 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobkd,
Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu,

Zakon ¢. 563/1991 Sb., o UCetnictvi.

Zakon o obchodnich korporacich, ktery vstoupil v platnost v roce 2014, z ¢asti na-
hradil dosavadni obchodni i novy obcansky zakonik. Vénuje se predevsim tpravé
obchodnich spole¢nosti a druZstev a to zejména vykonu funkce, odménovani, kon-
trolnimu procesu rozhodovani a odpovédnosti za Skodu. Obchodni zakonik upra-
vuje postaveni firmy napft. z hlediska formy podnikani, z hlediska obchodnich
vztaht aj. Novy obcansky zakonik stanovuje prava a povinnosti pravnickych osob a
vénuje se i upravé obchodniho zavazkového prava.

Zakonik prace vymezuje vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Za-
kon o dani z pridané hodnoty stanovuje platce dané a jejich povinnost. Zakon o
obecné bezpecnosti vyrobkii se zaméruje na povinnosti osob spojenych s posouze-
nim bezpecnosti vyrobkid uvadénych na trh, nebo do obéhu. Zakon o dani z prijmu
stanovuje firmam, jak velkou cast zisku je nutné odvést do statniho rozpoctu. Za-
kon o ucetnictvi stanovuje rozsah a zptlisob vedeni ucetnictvi a pozadavky na jeho
prikaznost.

Povinnosti plynouci ze zakonli vyznamné ovliviiuji vSechna odvétvi priamyslu,
nevyjimaje tézky primysl. Rozhodovani o finan¢nim fizeni podniku je ovlivnéno
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piredevsim sazbami dani, at' uz pozitivné nebo negativné. Dan z pfijmu muze pozi-
tivné ovliviiovat investi¢ni rozhodovani, riziko a zptisoby financovani podniku.

V pripadé, Ze je podnik platcem DPH, ovlivni dan zejména cash flow subjektu.
Mezi dalsi dané ovliviiujici konkurenceschopnost patfi dan spotrebni regulujict
cenu komodit na trhu a dan ekologicka vztahujici se na pevna paliva, elektfinu a
zemni plyn. Majetkové dané maji pouze okrajovy vliv.

Sazba dané z piijmu pravnickych osob je 19%, zakladni sazba DPH je 21%, prvni
sniZena sazba pak 15% a druha sniZena se ustalila na 10%.

NejdilezitéjsSim prijmem pro statni pokladnu je dan z pridané hodnoty. Tren-
dem v zemich EU, stejné jako v CR, je zvySovani sazeb dané, at’ uz zakladni nebo
snizZené. V zemich mimo EU je sazba DPH vyrazné nizsi. Dlivodem jsou nizsi nakla-
dy na socialni zabezpeceni, tzn. nizs$i odvody socidlniho a zdravotniho pojisténi.
V pripadé odchodu do penze, nemoci nebo nezaméstnanosti jsou tak lidé odkazani
prevazné na své vlastni finan¢ni zdroje. V Australii, Kanadé nebo Japonsku se sazba

pohybuje v rozmezi 5 - 10 %. Firemni finance, (2011)
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Ekonomické vlivy

Mezi ekonomické vlivy, které vyznamné ovliviiuji podnikatelské prostiedi, patii
hruby domaci produkt (HDP), mira inflace, ceny surovin, nezaméstnanost, a vyvoj
mezd.

Na vyrazném poklesu HDP v roce 2009 se podepsala ekonomicka krize, ktera
postihla cely svét v roce 2008. Vykyvy riistu a nasledného poklesu HDP se ustalily
az vroce 2013. Od té doby hodnota HDP rychle roste. Vyrazny narist HDP byl za-
znamenan v roce 2015, v nasledujicim roce se jednalo o rlist mirnéjsi, viz obr. ¢. 14

Vyvoj HDP
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Obr.14  Vyvoj HDP
Zdroj: CSU, 2015a

Predikce Ceské narodni banky, viz obr. ¢. 15 v obdobi 2017 a 2018, ocekava rust
HDP meziro¢né o 2,9 %, respektive 2,8 %. Progndzy jsou pro nasledujici obdobi
z hlediska podnikatelskych subjektti velmi piiznivé, proto si mohou dovolit i nada-
le navySovat produkci.
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Obr.15 Odhad HDP CNB
Zdroj: CNB, 2017

Prognéza Ceské narodni banky, viz obr. & 16 ve stejném obdobi 2017 a 2018,
predpokladd, Ze ménoveé politicka inflace v nasledujicich mésicich vzroste na 2,7 %.
Snahou CNB je, aby se tato inflace ve stanoveném horizontu pohybovala v blizkosti
infla¢niho cile, ovSem s prihlédnuti na vyvoj realnych ekonomickych aktivit. Inflac-
ni cil by se bez intervenci CNB mél v nasledujicim roce 2018 pohybovat ve vysi 2%.
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Obr.16  Prognéza inflace CNB
Zdroj: CNB, 2017

Priimérna mira inflace za rok 2016 byla 0,7 % a mira nezaméstnanosti se pohybo-
vala na trovni 5,5 %. Oproti roku 2015, kdy se mira inflace diky zdsahfim CNB sni-
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zaznamenanou hodnotou v poslednich deseti letech. Z diivodu hrozici deflace mu-
sela CNB béhem minulého roku upravit své kroky a postupné od zasahti upoustét.
Vysledkem bylo uplné zastaveni intervenci béhem dubna 2017. Mira inflace dosah-
la v bfeznu 2017 drovné 1,2 %, pricemZ cilovou hodnotou jsou nyni 2%.

Podstatny ekonomicky faktor predstavuji také ceny surovin. JelikoZ se pfi vyrobé
cementu pouZziva vyhradné vapence a jinych sypkych hmot (jil, pisek, sadrovec), je
spolecnost XY, a.s. od vykyvii cen surovin znacné chranéna. Hlavni slozku, vapenec,
si téZi vlastnimi silami v lomu v aredlu spolecnosti. Vykyvy trznich cen je tak do-
t€ena pouze minimalné.

Primérna mzda v Olomouckém Kraji v roce 2015 byla 23 483 K¢ a vroce 2016
doslo k riistu o téméf 3 % na 24 037 K&. CSU, (2015b.)

Priimérnd mzda v odvétvi zpracovatelského primyslu v CR vroce 2016 ¢inila
27 560 K¢ Vroce predchazejicim, 2015, byla mzda niZ$f a to 26 421 K¢. CSU,
(2016b) Primérna mzda pracovnika ve spolecnosti XY, a.s. byla zjiSténa z vyroc¢ni
zpravy a byla ve vysi 45 922 K¢. Pokud bychom porovnavali mzdy zameéstnanci se
mzdami v odvétvi konkrétné skupiny 23.5, jedna se o mirné nizsi hodnotu, ktera je
na urovni 46 395 K¢. MPO, (2017)

Nezaméstnanost

Z informaci statistického uradu vyplyva, Ze Olomoucky kraj patfi mezi regiony
s vy$8i nezaméstnanosti. Vobci Hranice vroce 2016 nezaméstnanost dosahla
urovné 4,7 %, kde oproti roku 2015 doslo k vyraznému poklesu z ptivodnich 6,7 %.
V kvétnu 2017 dokonce mira nezaméstnanosti klesla na 3,5 %. V rdmci Olomouc-
s nezaméstnanosti v CR, ktera byla v roce 2016 niZ$i nez v roce piedchazejicim a to
5,19 % a v kvétnu 2017 dosahla pouze 4,4 %, jsou hodnoty o néco malo vyssi. Podil
nezaméstnanych v hranickém regionu je velmi nizky. Prioritou obce Hranice vSak
neni podpora novych pracovnich mist ve strategickych zénach, jako je napf. neu-
stale se rozsitujici CT park, ktery novymi pracovnimi pozicemi laka spise cizince na
vyrobni i manaZerské pozice. Vedeni obce se snazi zprostredkovat adekvatni pra-
covni prilezitosti predevsim pro vlastni ob¢any. Nicméné i tyto pracovni prilezitos-
ti mohou mit vliv na zaméstnance spolecnosti XY, a.s. Z vysledkii dotaznikového
Setfeni prevlada spiSe spokojenost s pracovnimi i platebnimi podminkami, nicmé-
né tézky zpracovatelsky priimysl s sebou nese i zapory a to predevsim na vyrob-
nich pozicich, které CT park také z vétsi Casti nabizi. Pro spole¢nost XY, a.s. je dtle-
Zité se na tyto negativni aspekty pracovniho prostredi (hluk, prach, teplota aj.) za-
mérit, snazit se o zlepSeni, pfipadné zaméstnanclim v nevyhovujicim prostredi na-
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bidnout adekvatni kompenzaci, aby nedochazelo k odchodu kvalifikovanych pra-
covnich sil. (MPSV.)

Zahrani¢ni obchod nepatii mezi dilezité ekonomické faktory. Spole¢nost XY, a.s.
vyvazi cca 14 % své celkové produkce, cozZ je v souladu s odvétvovym priimérem.
Export cementu se podle dat Svazu vyrobcli cementu kazdoro¢né snizuje, naproti
tomu vyroba a domdci spotieba mirnym tempem roste. Spole¢nost XY, a.s. vyvazi
cement predevsSim na Slovensko, za cilovou exportni zemi lze povaZovat i Polsko,
obé situované v dobré dojezdové vzdalenosti. Nicméné i v sousednich zemich je
vyroba cementu soucasti zpracovatelského primyslu a spolecnosti jsou samy
schopny dostatecné pokryt poptavku po produkci na svém tzemi plisobnosti. Na-
klady na vyrobu a dopravu ¢eského cementu tak vyvozem vyrazné rostou a stano-
venymi cenami ve vétsSiné piipadi nelze konkurovat domacim vyrobctim. Vliv mi-
ze mit i ne prili§ optimisticky vyvoj stavebniho primyslu, ktery je hlavnim odbéra-
telem cementovych pojiv, sousednich zemi. Na zahrani¢ni obchod ma vliv také
ukoncen{ intervenci CNB. Koruna ma v takovém piipadé tendenci posilovat, a tim
zlevnéni importované produkce. (MPSV)

Socialni vlivy

Ze socialniho hlediska je zapotrebi analyzovat demograficky vyvoj, oblast verej-
nych médii a kulturni zazemi. O stavu socialniho a kulturniho prostiedi vypovida
zejména vzdélavani.

Spole¢nost XY, a.s. sidli v Olomouckém kraji, kde byl pocet obyvatel v roce 2015
vycislen na 634 720 osob, jak ukazuje obrazek ¢. 17. Pocet obyvatel se od roku 2008
kazdoroc¢né snizuje. To je zpiisobeno klesajici porodnosti a vzristajicim poctem
obyvatel v dlichodovém véku. PoCet nové narozenych roste od roku 2013. B€hem
roku 2016 se jednalo o 112 663 noveé narozenych déti, vysSiho poc¢tu bylo naposle-
dy dosazZeno v roce. Pokles poctu obyvatel také souvisi se stéhovani obyvatelstva
za lep$imi pracovnimi prilezitostmi do vétSich mést a zapadnich regionti. I presto,
Ze pocet obyvatel Olomouckého kraje ma klesajici tendenci a porodnost je velmi
nizka, celkovy pocet obyvatel CR v lofiském roce vzrostl az na rekordnich 10 553,8
tisic osob. Pocet obyvatel v produktivnim véku vSak i nadale klesa. Nizka porod-
nost souvisi s vyvojem pracovniho prostiedi i vzdélavani obyvatel. Mladym lidem
se tim naskytaji nové moznosti cestovani a pracovnich prilezitosti, které se neslu-
Cuji s potencidlnim rodinnym Zivotem. Proto vzdélani mladi lidé produktivniho
véku stoji v dnesni hektické dobé pied volbou kariérniho riist nebo vychovy déti.
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Vyvoj poctu obyvatel v Olomouckém
Kraji
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Obr.17  Vyvoj poctu obyvatel v Olomouckém kraji

S poklesem zajmu o komunisticky styl Zivota a vyvojem CR spi$e zapadnim smé-
rem k demokratickym zdsadam se naskyta i moZnost lepsiho vzdélavani dostupné-
ho pro vSechny vékové i socidlni skupiny. Pocet studentli vysokych skol se kazdo-
ro¢né méni, nema dlouhodobé klesajici ani rostouci tendenci. Vzdélanost lidi je
dtlezitd i pro jejich osobni rozvoj. Ze strany firem je na absolventy vyvijen tlak na
vzdélani i adekvatni zkuSenosti. Vzdélani lidé preferuji vyssi Zivotni standard i vét-
$1{ moZnosti kulturniho vyuZiti. Hranicky region se jevi jako dostate¢né atraktivni
prostiedi, co se tyc¢e nabidky prace a socialniho i kulturniho vyziti. Nicméné jelikoZ
se jedna spiSe o obec, jsou socialni a kulturni aktivity ze strany vedeni obce i vede-
ni podniki spiSe potlacovany. Dlouholeté firmy, stejné jako spolec¢nost XY, a.s., se
pomaleji piizplisobuji modernimu pokroku a nenabizeji v ramci pracovnich pozic
dostatecné benefity, které by mohly do regionu prilakat kvalitni pracovni sily.

Technologické a technické vlivy

Vsechny ekonomické subjekty v Ceské republice jsou povinny se fidit ¢eskymi
technickymi normami. JiZ od vzniku evropské integrace se cesky pravni fad snazi
sjednotit ¢eské normy s normami evropskymi. V tomto pripadé se jedna o normy
ISO, které vydava Mezinarodni organizace pro normalizaci. Zavedeni ISO norem
poskytuje organizacim konkurenéni vyhodu verejnych zakdzek v ramci unijniho
trhu. Nazor, Ze ISO normy zavadi navic dal$i byrokracii, je jiZ davno minulosti.
Uspésna implementace pomaha zjednodusit a zprihlednit interni procesy, diky
kterym je mozné rychle implementovat pripadné zmény, nebo inovovat produkty.
Existuje cela fada norem, k tém nejznaméjSim patfi:
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e SO 9001:2008 — Management kvality,
e |SO 14001:2004 — Environmentalni management,
e OHSAS 18001:2008 — Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Spole¢nost XY, a.s. ma momentalné uspéSné zaveden integrovand systém ma-
nagementu (ISMS), obsahujici vSechny vySe zminéné normy. V roce 2015 dspésSné
také probéhl re certifika¢ni audit. Snahou spolec¢nosti XY, a.s. je realizovat dostatek
investic do technologického vybaveni pro ochranu okolniho prostiedi, zajiStovat
dostate¢nou kvalitu vyrobki a udrzovat spokojené zakazniky a investovat naklady
do ochrany zdravi pracovnik a zlepSovani pracovniho prostredi.

Ekologické vlivy

0d vstupu do evropské integrace doslo ke zptrisnéni mnoha norem, které se tém
evropskym musely piizptsobit. Nasledkem globalizace doslo k rozsifeni povédomi
o vlivu technologii na stav Zivotniho prostredi. Proto tyto ucely byla vytvorena
norma pro systém environmentalniho managementu ISO 14001: 2004, jejiz cile je
minimalizovat vznik odpadu a jejich efektivni likvidace, ktera nebude takovou mé-
rou okolni prostredi zatéZovat.

Cilova spolec¢nost XY, a.s. sidli v Olomouckém kraji, kde vydaje na ochranu Zi-
votniho prostredi maji od roku 2013 rostouci tendenci, jak ukazuje obrazek ¢. 18.
V roce 2015 bylo do ochrany Zivotniho prostiedi v Olomouckém Kkraji investovano
2,313 mld. K¢. VySe investice nema od dob ekonomické krize obdoby.

Vydaje na ochranu Zivotniho prostredi
Olomoucky Kraj
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Obr.18  Vydaje na ochranu zivotniho prostredi Olomoucky kraj
Zdroj: CSU, 2015¢
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Produkéni ¢innost spolecnosti XY, a.s. je vykonavana v souladu se zasadami trvale
udrZitelného rozvoje. Dililezité je uspokojeni vlastnich potreb tak, aby nebyly ome-
zeny potreby jinych subjektl. Lze Fici, Ze integrovany systém fizeni, ktery ma spo-
leCnost XY, a.s. zaveden, muze slouZzit jako nastroj k udrZzitelnému rozvoji. I
s vyrobou cementu je spojena produkce odpadti. Snahou spolec¢nosti XY, a.s. je eli-
minovat mnoZstvi odpadové produkce a tim Setrnéji pristupovat k ochrané Zivot-
niho prostiedi v souladu se vSemi legislativnimi poZadavky. (Cement Hranice, b)

3.3.2 Analyza oborového prostiedi

Jako nastroj pro analyzu oborového prostiedi spolecnosti XY, a.s. byl zvolen
Portertiv model péti hybnych sil, ktery bere v ivahu stavajici dodavatele, odbérate-
le, stavajici i potencialni nové konkurenty a substitu¢ni vyrobky.

Potencidlni konkurenti

Moznosti vstupu novych konkurentli cementarského odvétvi jsou znacné omezené.
Jedna se jak o vyrobni know-how, vysokou kapitdlovou narocnost pouZzivanych
technologii, tak i o dostupnost zakladni suroviny, kterou je vapenec. Riziko vstupu
nové konkurence do odvétvi je eliminovano také vytvorenim Svazu vyrobcl ce-
mentu, ktery, svoji uzavirenosti, zcela zamezuje piistupu k distribu¢nimu retézci, a
tim i k ziskavani novych zakazniki. Jak dokazuje i rocenka stavebnictvi minister-
stva primyslu a obchodu CR, pocet spole¢nosti piisobicich ve skupiné CZ-NACE
23.5 je od roku 2008 témér konstantni. MPO, 2016.

Pro potencialni konkurenty by, v tomto pripadé, bylo velmi obtiZné navazat
obchodni vztahy s budoucimi odbérateli, ktefi v sou¢asné dobé preferuji dobrou
povést, kladné reference a vyrobni tradici s ohledem na ochranu Zivotniho pro-
stredi. Vstup do odvétvi je tedy podminén technickymi i vyrobnimi pfedpoklady
pro vyrobu zboZi a kapitalovou naro¢nosti potiebnych technologii.

Vznikem svazu je omezen vznik nové konkurence na c¢eském trhu na mi-
nimum. To dokazuje i obrazek €. 19, ktery vystihuje situaci na trhu produkce ce-
mentu. Z obrazku vyplyva, Ze objem vyroby cementu je jen nepatrné vyssi nez jeho
celkova ro¢ni spotfeba v CR, tim padem nevznika poti‘ebny prostor pro vstup no-
vych firem a prebytek produkce mifi na zahrani¢ni trhy. Nizka diferenciace pro-
duktii v oblasti cementovych vyrobkt je zdsadam faktorem, ktery neumoziuje vy-
robclim se vyrazné liSit od ostatnich konkurentt. Jen silné spolecnosti, které jsou
soucasti velkych nadnarodnich koncernd, jsou schopné pokryt veskeré naklady,
spojené s technologickou narocnosti vyroby. Stabilita Svazu vyrobcii cementu je
zajiSténa i sjednanymi dlouhodobymi kontrakty s odbérateli.
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Vyroba a spotieba cementu v CR
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Obr.19  Vyroba a spotfeba cementu v CR
Zdroj: Svaz vyrobcti cementu CR

Potencialni konkurenci pro spolec¢nost XY, a.s. vSak mohou byt slovenské spolec-
nosti lezici v blizkosti statnich hranic. Jedna se o Povazskou cementaren, a.s., Ladce
a spolecnost CEMMAK, a.s., Horné Srnie na zapadé Slovenska a konkurenci
v Polsku. I pres dodatecné vyssi naklady na prepravu, jsou zahrani¢ni producenti
schopni vytvorit zdravé konkurencni prostiredi. Vzniku konkurence dopomaha i
fakt, Ze Ceska koruna miuze, diky zastaveni intervenci, kdykoli posilit, ¢imzZ se zlevni
import zboZi.

Konkurence v odvétvi

V oblasti téZby vapence, jako zakladni suroviny pro vyrobu cementu, je konkuren-
ce vétsi, viz tabulka ¢. 4. Nicméné i tak patri, spolecnost XY, a.s., mezi ¢tyfi nejvétsi
producenty této zadkladni suroviny na vyrobu cementu a podili se na celkové tézbé
témér deviti procenty. Z ¢lend Svazu vyrobcti cementu je na tom lépe pouze Ces-
komoravsky cement, a.s. a to s celkovym podilem 21 %. Ostatni Clenové Svazu se
pohybuji v tésné blizkosti spolecnosti XY, a.s.
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Tab. 4 TéZari vapence
Tesar Tézba v (t) k Podil na
21.2.2015 tézbé
Ceskomoravsky cement, a.s. 2 083 668 21,0%
Velkolom Certovy schody, a.s. 1 742 000 17,6%
KOTOUC STRAMBERK, s.r.0. 932500 9,4%
Cement Hranice, a.s. 875 839 8,8%
Lafarge Cement, a.s. 824 000 8,3%
VAPENKA VITOSOV, s.r.o. 767 700 7,7%
Holcim (Cesko), a.s. 762 699 7,7%
LOMY MORINA, s.r.o. 565 152 5,7%
Omya CZ, s.r.o. 495171 5,0%
HASIT Sumavské vapenice a omitkarny, 959 260 2.6%
S.I.O.
Krkonosské vapenky Kuncice, a.s. 160 000 1,6%
Kalcit, s.r.o. 151 210 1,5%
VAPENKA VITOUL,s.r.0. 93 200 0,9%
KARETA, s.r.o. 85 000 0,9%
Agir s.r.o. 42 000 0,4%
LB CEMIX, s.r.o. 41 500 0,4%
PRACTIC 99, s.r.o. 23 680 0,2%
JHF Hefmanovice, s.r.o. 6770 0,1%
CELKEM 9911 349 100%

Zdroj: Cbusbs, 2015.

Substituty
Cement je, svou schopnosti tuhnout a vazat jiné materialy dohromady, pro staveb-

ni priimysl nenahraditelnou surovinou. PouZziva se pro vyrobu betonovych i malto-
vych smési ve stavebnim primyslu. Jedna se praskové pojivo, které po smichani
svodou rychle tvrdne. Nalézt substituty v odvétvi vyroby cementu je témér ne-
mozné. Vyjimku mohou tvorit rizné druhy maltovych pojiv. Jejich podil na trhu je
vSak ve srovnani cementem velmi nizky.

Odbératelé
Vyroba cementu a maltovych pojiv je uzce specifickd. NejvyznamnéjSimi zakazniky
spolecnosti XY, a.s. jsou predevsim vyrobci betonovych smési, kteri tvori vice jak
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50 % z celkového podilu dodavek cementu jak ukazuje obrazek ¢. 20. Podil doda-
vek cementu pro vyrobce prefabrikatli v roce 2016 vzrostl o celych 8 %, na ukor
vyrobcii betonovych smési, jejichz podil klesl oproti roku 2015 o celych 10 %. Zby-
14 distribuce cementu se v pribéhu poslednich dvou let témér nelisila. Ve vSech
pripadech se jedna o smluvni kontrakty s dlouhou tradici. Vyjednavaci sila odbéra-
telli v prihrani¢nich oblastech je vysoka hlavné diky konkurenci, v Polsku a na Slo-
vensku, ktera ma dostatecné kapacity pro vyrobu a distribuci cementu. Diky dlou-
holetym kontraktlim a existujici konkurenci je vyvijen tlak na sniZzovani cen.

Struktura odbératelu v roce 2016

B Transportbeton
Prefabrikace

m SOMS

m Palety

Obr.20  Struktura odbératelti
Zdroj: Vyrocni zprava spolecnosti 2016

Dodavatelé

Zakladni surovinu, vapenec, si spoleCnost XY, a.s. dokaze vytézit vlastnimi silami,
neni proto nutné jinych dodavateli pro vyrobu. Ke strategickym dodavateliim spo-
le¢nosti XY, a.s. z pohledu poskytovanych sluZeb, lze zaradit CD Cargo, zajist'ujici
prepravu cementu po Zeleznici. Diky svému dominantnimu postaveni na trhu si
miize CD Cargo stanovit cenu za tento druh piepravy dle svého uvaZeni. Bezesporu
dukce. Dominantni postaveni na trhu maji i dal$i dodavatelé energii a pridavnych
surovin. Dodavky elektrické energie zaji$tuje firma CEZ a dodavky ¢erného uhli,
v procesu vypalu vapence, firma OKD. Firma Precheza dodava sadrovec, ktery se
do vysledného prasku pridava pro regulaci tuhnuti, firma Mittal je pak dodavate-
lem vysokopecni strusky, ktera se taktéz pridava do cementu a zajiStuje mu tak
schopnost po prvotnim vytvrzeni i nadale tuhnout na vzduchu i ve vodé. Vyjedna-
vaci sila dodavateli je velkd, stejné jako vyjednavaci sila odbératele (spole¢nost
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XY, a.s.). Dodavatelé chtéji realizovat svoji produkci, protoZe spoletnost XY, a.s. je
vyznamnym odbératelem. Naproti tomu spolec¢nost XY, a.s. ma zdjem, aby se usku-
teCnily dodavky z dtivodu stanovenych dlouholetych smluvnich kontrakti, které
jim prinasi jisté vyhody. Dohoda obou stran je tak nejlepSim reSenim.

3.3.3  Analyza vnitiniho prostredi (7S)

Ke zhodnoceni vnitiniho prostredi XY, a.s. byla pouzita analytickd metoda 7S, ktera
se zaméruje na jednotlivé kritické faktory spoleCnosti, jimiz jsou: strategie, sdilené
hodnoty, schopnosti spolupracovnikd, styl jednani, organiza¢ni struktura a sys-
témy rizeni.

Strategie
Dlouhodobou strategii spole¢nosti XY, a.s. je udrzet vysokou kvalitu vyrobenych

produktti v souladu s technologickym pokrokem, a tim si udrzet vysadni postaveni
na trhu. Diraz je kladen na nadstandartni servis poskytovany dlouholetym i nové
ziskanym zakazniklim, s ¢imZ souvisi i individualni pristup ke kazdému z nich.
Dlouholeta tradice a spokojenost zakaznikii jsou neklamnymi faktory uspéchu.
VSechny tyto zavazky jsou stanoveny s ohledem na bezpecnost a ochranu zdravi
zameéstnanci i okolniho obyvatelstva a ochranu Zivotniho prostiedi. Opomijen neni
ani udrZitelny rozvoj pro budouci generace, ktery ze stanovenych zasad vyplyva.
Organizacni struktura

Organizacni struktura je liniova, viz priloha C, kde lze jasné vidét jednotlivé vztahy
nadrizenosti a podrizenosti. V Cele spoleCnosti stoji generalni reditel, ktery je zod-
povédny piedstavenstvu a to potom dozorci radé. Jedna se o jednoho z ¢lenti vy-
znamného nadnarodniho koncernu, proto je organiza¢ni struktura na manaZer-
skych pozicich slozitéjsi.

Generalni reditel vramci vyrobniho zavodu ridi jednotlivé Useky, za které jsou
zodpovédni prislusni reditelé. Pod generalniho reditele tedy spada vyrobni oddé-
leni, obchodni oddéleni, technické oddéleni, financni oddéleni, persondlni a pravni
oddéleni. VSechny useky tvori samostatné divize, které navzajem komunikuji a
spolupracuji. Kazda z nich se dale Cleni na specifické odbory a oddéleni, podle cha-
rakteru vykonavané prace.

Systémy rizeni a informacni systémy
Pro firemni komunikaci v rdmci zadvodu i se zakazniky se vyuZziva softwarového

nastroje MS Outlook spole¢nosti Microsoft. Dale se v hojné mire vyuZiva informac-
niho systému SAP, ktery slouZi jako podpora pro jednotlivd oddéleni a zajiStuje
jejich vzajemnou provazanost. Nejvétsi vliv z pohledu toku informaci maji média,
at uz se jedna o internet, novinové clanky nebo reportaze v mistni, pripadné celo-
statni televizi. Zdjem uchazec¢li o nova pracovni mista je velky. Svym zplisobem
zajiSt'uji média provazanost mezi dénim ve spolec¢nosti XY, a.s. a Sirokou verejnosti.
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Styl rizeni

Na vSech urovnich prevaZzuje demokraticky styl rizeni. Spolupracovnici se spole¢né
s vedenim vzajemné respektuji. VSichni zaméstnanci se aktivné podileji na kazdo-
dennim chodu spole¢nosti. Dobré vztahy na pracovisti jsou klicem k tispéSné spo-
lupraci. Nicméné v jistych krizovych piipadech neni vyloucen direktivni ptistup
Fizeni, ktery je v takovych pripadech od vedoucich pracovniki spiSe vyzadovan.
Zameéstnanci vzajemné respektuji kombinaci direktivniho a demokratického stylu
fizeni, ktery jim na jedné strané poskytuje dostatecnou volnost ve svych vlastnich
rozhodnutich a na strané druhé jim udava smér pracovnich aktivit.
Spolupracovnici

Jsou jimi ridici pracovnici na manaZerskych funkcich a dale pak podrizeni pracov-
nici spadajici do jednotlivych useku. Pratelsky kolektiv vytvari prijemné pracovni
prostiedi a to miliZe byt ovlivnéno hned nékolika faktory jako je hluk, nebo prach
na pracovisti, teplotni podminky a osvétleni. ZlepSeni vSech téchto indikatort mu-
zZe vést k vyssimu pracovnimu nasazeni, a tudiz i lepSim vykontm.

Schopnosti

Spolec¢nost je schopna pruzné reagovat na zvysujici se pozadavky zakazniki se za-
jisténim stejné kvality vyrobkil a poskytovanych sluzeb. V souladu s timto je také
schopna dodrZovat zasady trvale udrZitelného rozvoje a naplnit legislativni poza-
davky. Diky stabilnim obchodnim partneriim jsou produkty dodany rychle a bez-
pe¢né. Schopnosti véech pracovnikil v oboru nejsou zanedbatelné. Spi¢ky ve svém
oboru lze nalézt na vSech stupnich rizeni. Znalosti, schopnosti a dovednosti jsou
také zasluhou dostatecné urovné vzdélavani. Z dotaznikového Setteni vyplyva, Ze
spolecnost XY, a.s. by se spiSe méla zamérit na dodate¢né vzdélavani technickych
pracovniki neZz na zprostiredkovani jazykovych kurzi.

Sdilené hodnoty

Sdilené hodnoty souviseji se strategii spole¢nosti. Diliraz je kladen na profesionalni,
samostatny a zaroven zodpovédny pristup ke vSem Cinnostem. Diilezité jsou vlast-
nosti jedincd jako odpovédnost, vzajemna dlivéra, spolehlivost a loajalita. Zamést-
nanci, diky spokojenosti v pracovnim kolektivu, $ifi dobré jméno spolecnosti.
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3.3.4 SWOT analyza

Vypracovana SWOT analyza zobrazuje prehled identifikovanych silnych a slabych
stranek spole¢nosti vychazejicich z vnitiniho prostiedi. Dale pak zachycuje poten-
cidlni prileZitosti, které mize spolecnost XY, a.s. vyuzit ve sviij prospéch, a pripad-
né hrozby, které jsou z pozice spolecnosti velmi téZzko ovlivnitelné.

Na zakladé dostupnych informaci a po konzultacich s vedenim spolecnosti, byla
vytvorena SWOT analyza. Z hlediska popisu vSech ctyt faktort jsou vypichnuty
pouze klicové silné a slabé stranky, prileZitosti a hrozby, které maji vyznamny vliv
na interni rozhodovani a okoli podniku.

Vedeni spole¢nosti se na zadkladé vysledkii SWOT analyzy musi rozhodnout, kterou
strategii pouzije. Zda chce vyuZit silnych nastrojii pro optimalizaci spole¢nosti, ne-
bo se zaméri na zlepSeni stavajiciho stavu.

Snahou strategie S-O je maximalizace prileZitosti na zakladé silnych stranek. Silnou
strankou spolecnosti XY, a.s. je velka vyrobni a skladovaci kapacita, kterd umoziu-
je spolec¢nosti XY, a.s., diky velkému objemu vyroby, i nadale ziskavat nové zakaz-
niky.

Strategie W-O se tyka odstranéni slabin, aby mohly vzniknout nové prileZitosti.
Zavadénim novych technologii do provozu se spolec¢nost XY, a.s. snazi snizit ener-
getickou narocnost vyroby. Diky vyuZiti investi¢nich prileZitosti na zavedeni no-
vych technologiim dochazi v dlouhodobém horizontu k uspoie nakladi na celko-
vou produkci.

Strategie S-T pouZiva silnych stranek pro eliminaci hrozeb. Zavadéni novych mo-
dernich technologii ma pridanou hodnotu v podobé uUspory nakladi nebo casu.
Spolec¢nost XY, a.s. vyuzivd modernizaci technologii pro eliminaci ekologického
dopadu na Zivotni prostredi. Vypousténi Skodlivych latek do ovzdusi je podminéno
nakupem emisnich povolenek. V pripadé, Ze spolecnost zavede do provozu novou
technologii, snizuje tak dopad na Zivotni prostiedi. To se odrazi v ispoie naklada
nové technologie na energie i nakladd na nakup emisnich povolenek.

Strategie W-T se minimalizaci slabych stranek snaZi o eliminaci hrozeb. Slabou
strankou spolec¢nosti XY, a.s. je fakt, Ze je spolecnost povaZovana za vyznamného
producenta emisi v regionu diky svému odvétvi plisobnosti. Minimalizaci tohoto
faktu se snazi odvratit kritiku verejnosti, tykajici se ekologickych zatézi. Béhem
roku 2016 byla strategie W-T vyuZita. Doslo k realizaci nejvétsiho investi¢niho za-
méru za poslednich 10 let. Investice se tykala vymény elektrofiltru za pecni linkou
za modernéjsi hadicovy, ktery vyrazné snizil produkci emisi. Nicméné naklady na
tuto investici byly vycisleny na cca 78 miliont K¢.
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Tab. 5 SWOT

Nové zdroje alternativnich energii

Strategicka poloha podniku

Dobréa povést

Dlouhodobé vyrobni tradice (zkuSenosti)

Clenstvi v organizacich (svaz vyrobcii cementu)

Modernizace technologii - minimalizace dopadu na Zivotni prostiredi

Silné strank
v Silna pozice na ceském trhu

Velka vyrobni kapacita

Kvalifikace zaméstnancii

Vyroba v souladu s principy udrZzitelného rozvoje

Zahranicni vlastnik, rozsireni portfolia partnerti

Bezpecnost na pracovisti

Energeticka narocnost vyroby

Omezena vzdalenost pro distribuci dodavek zakaznikim

Absence marketingového oddéleni

Slabé strank;
J Inovace cementovych vyrobki

Vyznamny producent emisi v regionu

Narocnost dopravy

Nenahraditelnost cementu

Nové zdroje alternativnich energii

Zkvalitiiovani infrastruktury

Uspora nakladii, dostupnost novych technologii

Ziskani novych zakazniki

PrileZitosti S » . »
Ocekavany riist spotieby stavebniho materidlu

Osloveni novych odbérateld na vzdalenéjsich trzich (Slovensko,
Polsko)
Rozsireni exportu

Ekonomicky rist

Konkurence v odvétvi

Zahrani¢ni konkurence

Kritika verejnosti (ekologie)

Emisni povolenky

ZvySeni importu cementu

Hrozb . it ot « o
y Rostouci vyjednavaci sila odbératelti

Rist cen vstupi

Ztrata kvalifikovanych zaméstnancti

Vyvoj ménového kurzu

Ceny energii = zvysujici se naklady na vyrobu
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3.4 Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setreni bylo realizovano v obdobi od 20. 3. 2017 do 21. 4. 2017. Bylo
zacileno na vSechny zaméstnance spolec¢nosti XY, a.s. Z divodu omezeného pristu-
pu byly dotazniky vytiStény a v papirové podobé predany pracovnici personalné-
spravniho utvaru, ktera zajistila distribuci dotazniku na jednotlivé pozice v ramci
spolec¢nosti.

Po uplynuti doby pro vyplnéni dotaznikového Setfeni bylo pristoupeno ke
sbéru vyplnénych dotaznik, které byly nasledné zpracovany do elektronické po-
doby pomoci aplikace Google Formular, ktery nasledné poskytl prehledné zobra-
zeni dosaZenych hodnot jak v textové tak grafické podobé. Takto ziskana data byla
poté analyzovana a byla nasledné pouzita pfi definici strategickych cild, tvorbé
méritek i odvozeni planovanych hodnot méritek v roce 2018. Dotaznik se sklada
z osmnacti otazek, z nichZ vétsina je uzavirenych s pouze jednou moznosti vybéru.
Jedna otazka je zcela oteviend a poskytuje prostor k vyjadieni zaméstnancii. Otaz-
ku ¢islo 17 tvori tabulka s faktory ovliviiujici kaZzdého pracovnika. Ti vyjadiuji
v této otazce spokojenost s témito faktory. Problémem pii dotaznikového Setieni
se muze celkova ucast, jelikoz pouze 36% celkovych zaméstnanctli. Po konzultaci
s managementem spolecnosti lze to prisuzovat nedostatecné motivaci k vyplnéni
dotazniku zejména z rad pracovnikil ve vyrobé, jelikoZ neni soucasti jejich pracov-
ni Cinnosti. Naopak ucast dotaznikového Setreni administrativnich byla na urov-
ni 83%. Dotaznik je soucasti priloh véetné ziskanych vyslednych hodnot.

Vizi podniku a jeho strategii zna pouze 35% dotazanych zaméstnanct. Metoda
BSC je vSak zaloZena na znalosti podnikové strategie zaméstnanci. Samotné im-
plementaci BSC by tedy méla predchazet realizace Skoleni zaméstnanct, aby se
jejich pocet, kteri znaji podnikovou vizi a strategii a ztotoZiuji se s nimi, zvysil.
V oblasti invence celych 37,5% dotazanych nepredklada Zadné navrhy, i kdyz dle
vyjadieni finan¢niho feditele jsou inovativni ndvrhy odménovany dle interni
smérnice. Je proto vhodné smérnici aktualizovat a najit lep$i motivacni prvek.
Ze zpracovanych dat panuji ve spolec¢nosti dobte pracovni vztahy i vztahy mezilid-
ské. Z dotazniku je patrné, Ze zaméstnanci nejsou spokojeni s kvalitou stravovani.
Pres 50% dotazanych vyjadrilo nespokojenost s jeho kvalitou pii hodnoceni raz-
nych faktorli. V ramci oteviené otazky, by nejcastéji zménili pravé kvalitu stravo-
vani.

S moznosti vzdélavani je spokojena vétSina respondentd, a pokud by si méli
zvolit stypu vzdélavani, volili by v57,5% pripadech vzdélavani odborné.
S nastavenymi zaméstnaneckymi benefity je spokojeno celych 75 % dotazanych a
pokud by mohli zvolit z nabidky benefitii, ktery jim spolecnost nenabizi, v 42,1%
piipadd by se priklonili k zavedeni sick days. Dale 57,5% zaméstnanct uvedlo, Ze
nejsou dostatecné motivovani k praci ze strany zaméstnavatele.

Pii stanovani strategickych cili a méritek metody Balanced Scorecard je
vhodné vyuZit zrealizovaného dotaznikového Settreni, jenZ poskytuje urcity obraz
spolecnosti z hlediska jejich zaméstnancti.
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3.5 Hodnoceni finan¢ni vykonnosti spole¢nosti

K vyhodnoceni finan¢ni situace spolecnosti je pouZzita finan¢ni analyza poskytujici
dostatecny zaklad pro vytvoreni finan¢ni perspektivy metody Balance Scorecard.
Jako doplnék k finan¢ni analyze je pouzit také moderni ukazatel vykonnosti podni-
ku - Ekonomicka pridana hodnota EVA.

3.5.1 Finan¢ni analyza

Tato analyza je zaloZena na datech ziskanych z vyrocnich zprav spolecnosti za ob-
dobi 2011 az 2016. Financni analyza je sloZena zejména na pomérovych ukazate-
lich, které jsou doplnény o vertikalni a horizontalni analyzy aktiv, pasiv a vykazu
zisku a ztraty. Mezi pomérové ukazatele patii ukazatele rentability, likvidity, za-
dluZenosti, aktivity a ndkladovosti. Nasledné byly porovnany s odvétvovymi hod-
notami skupiny CZ-NACE 23.5 - Vyroba cementu, vapna a sadry.

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability neboli ziskovosti prinaseji zakladni obraz o efektivité podni-
ku. Hodnoceny jsou rentabilita celkovych aktiv (ROA), rentabilita trZeb
(ROS)stanovena pomoci ukazatele EBIT a EAT, rentabilita kapitalu (ROCE), renta-
bilita vlastniho kapitadlu (ROE), rentabilita ndkladi (ROC) a rentabilita investic
(ROI). Nasledné jsou vybrané ukazatele rentability spole¢nosti porovnany
s odvétvim. Konkrétné se jedna o ukazatele rentabilita vlastniho kapitalu a rentabi-
lita celkovych aktiv. Oba ukazatele respektuji stejnou metodiku pro co nejpresnéjsi
porovnani.

Tab. 6 Ukazatele rentability

Ukazatele / rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

ROA (v %) 29,3 22,3 20,3 22,6 26,1 26,4
ROS z EBIT (v %) 36,5 30,3 34,5 33,2 34,7 35,5
ROS z EAT (v %) 29,5 24,5 27,8 26,9 28,1 28,7
ROCE (v %) 33,1 25,8 22,0 24,3 28,2 29,0
ROE (v %) 29,7 23,2 19,5 21,4 25,2 25,8
ROC(v %) 63,5 69,7 65,5 66,8 65,3 64,5
ROI(v %) 33,1 25,8 22,0 24,3 28,2 29,0

Ukazatel celkovych aktiv ROA byl kalkulovan s EBIT a lze u néj pozorovat klesajici
trend od zacatku pozorovaného obdobi aZ do roku 2013, ve kterém dosahl svého
dna na urovni 20,25%. V nasledujicich letech byl naopak velmi pozitivni trend, kdy
dochazelo k riistu rentability. Tomuto vyvoji prispéli zejména Klesajici trzby spo-
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le¢nosti mezi roky 2011-2012 a 2012-2013 o 13,7 procentniho bodu respektive
15,7procentniho bodu.

Ukazatel ROS z EBIT vykazuje oproti jinym mérenym rentabilitdim znacné kolisavy
trend a jeho hodnoty se pohubuji od maxima ve sledovaném obdobi 36,47% v roce
2011 aZ po minimum dosaZené hned v nasledujicim roce.

Tab. 7 Ukazatele rentability CZ-NACE 23.5

Ukazatele CZ-NACE 23.5 2011 2012 2013 2014 2015
ROA (v %) 14,57 11,38 9,72 12,72 12,35
ROE (v %) 18,37 14,28 11,52 17,02 17,07

Zdroj dat: MPO, 2017.

Tabulka ¢. 7 zobrazuje odvétvové hodnoty skupiny 23.5 ukazatele ROA a ROE. Na
nasledujicim obrazku je porovnana rentabilita celkovych aktiv. Je patrné, Ze spo-
le¢nost v celém sledovaném obdobi dosahuje vétsi ziskovosti z celkovych zdroji
oproti odvétvovému priméru. Obé krivky maji podobny pribéh avsak mezi roky
2014-2015 doslo odvétvi k mirnému poklesu, naproti tomu ROA spolecnosti po-
kracovala v rostoucim trendu z roku 2013. V tomto roce se naplno projevila krize
ve stavebnictvi a spolecnost i odvétvi velmi zasahla.

ROA
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Obr.21  Vyvoj ROA
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Ukazatel ROE vyjadiuje efektivnost vlastnich zdroja vytvaret zisk. Spole¢nost XY,
a.s. vyuziva cizi zdroje v pomérné malém mnozstvi (22% az 15%) a lze tak ukazatel
rentability vlastniho kapitalu povazovat za velmi vyznamny. Z nasledujiciho ob-
razku lze vypozorovat fakt, Ze rentabilita vlastniho kapitalu ma do znacné miry
podobn)'/ prubéh jako ROA protoZe oba ukazatele se stanovuji V}'Ipoétem z EBIT,
vypozorovat, Ze hodnoty ukazatele ROE jsou v celem sledovaném obdobi vétsi nez
odvétvovy prameér. Jak nastifiuje posledni hodnota z roku 2016 tento ma stale mir-
né pozitivni trend.
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=fl=ROE <=MN=ROE CZ-NACE 23.5

Obr.22  Vyvoj ROE

Ukazatele aktivity
Ukazatele aktivity poméruji, jak efektivné spole¢nost naklada se svymi aktivy. Déli
se na dva typy:
e Ukazatel obratu, ktery vyjadiuje pocet obratek zkoumaného aktiva do oka-
mziku jeho prodeje
e Ukazatel rychlosti obratu, jenz udava potrebny pocet dni, kdy spole¢nost
musi vyvijet obchodni ¢innost, aby dané aktivum bylo zaplaceno.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny ukazatele aktivity spolec¢nosti XY, a.s. Obrat cel-
kovych aktiv by mél dosahovat drovné nejméné 1 a vyssi. AvSak u tohoto typu spo-
lecnosti, které maji velmi Velk}'l podil dlouhodobého majetku neni jednoduché této
spolecnost vroce 2013, kdy na 1 K¢ celkovych aktiv prlpadlo jen 0,59 K¢ trzeb pri
dobé obratu 621 dni. V nasledujicich letech vSak diky rostoucim trzbam se doba
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obratu vracela k hodnotam z roku 2011 respektive 2012. Doba obratu zasob se ve
sledovaném obdobi kolisavé pohybuje od hodnoty 33 dni v roce 2011 po 38 dni
vroce 2014. Jen v roce 2013 se tato hodnota, vyjadrujici pocet dni neZ se vloZené
prostredky do zasob opét preméni na finance, dostala na 48 dni.

Ukazatele obratovosti pohledavek a zavazkil respektive doby obratu pohledavek a
zavazku a také obchodni deficit tvofi do urcité miry prehled od vyjednavaci sile
spolecnosti a platebni moralce odbératelii. Obecné teorie doporucuji dobu obratu
pohledavek kratsi nez dobu obratu zavazku. V tomto idealnim pripadé by byl ob-
chodni deficit zaporny a spole¢nost by tak Cerpala bezplatny uvér od svych ob-
chodnich partnert. AvSak na rozdil od vySe uvedeného ma naopak spolec¢nost delsi
dobu inkasa pohledavek nez platby zavazku. Z tohoto dlivodu je obchodni deficit
kladny. Pfi analyze jednotlivych ukazatell l1ze popsat nejvétsi vyvoj v dobé inkasa
pohledavek, které v roce 2012 a 2013 dosahovaly hodnoty 202 dni respektive 258
dni, naproti tomu nejaktuadlnéjsi hodnoty jsou na drovni 87 dni. Z tohoto divodu
doslo k zna¢nému sniZeni obchodniho deficitu z Grovné roku 2013 185 dni na
hodnotu roku 2016 27dni coZ lze povazovat z velmi dobry vyvoj, ktery muze
v budoucnu vést i k zapornému obchodnimu deficitu.

Tab. 8 Ukazatele aktivity

Ukazatele / rok 2011 2012 2013| 2014| 2015| 2016
Obrat celkovych aktiv 0,8 0,74 0,59 0,68 0,75 0,74
Doba obratu celkovych aktiv 454 495 621 537 485 491
Obrat zasob 11| 10,43 7,56 9,5 9,72 10,2
Doba obratu zasob 33 35 48 38 38 36
Obrat pohledavek 2,2 1,81 1,42 2,44 3,52 4,21
Doba obratu pohledavek 166 202 258 150 104 87
Obrat zavazku 5,37 4,5 5,07 6,48 6,77 6,09
Doba obratu zavazkl 68 81 72 56 54 60
Obchodni deficit 98 121 185 93 50 27

V tabulce jsou uvedeny odvétvové primeéry skupiny CZ-NACE 23.5 ukazatele obra-
tu aktiv. Jak lze vycist z obrazku ¢islo 23 spole¢nost dosahuje az na rok 2013 po-
mérné znacné lepSich hodnot neZ srovnavané odvétvi. Jen v tomto roce se pribliZila
odvétvovému primeéru, avsak nedosahla tak nizké trovné.
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Tab.9 Obrat aktiv CZ-NACE 23.5

Ukazatele CZ-NACE 23.5 2011 2012 2013 2014 2015

Obrat aktiv 0,57 0,55 0,53 0,57 0,56

Zdroj dat: MPO, 2017.
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Ukazatele likvidity

Likvidita predstavuje schopnost podniku k tthradé zavazki. Jsou zavislé také na
tom jak rychle je spole¢nost vykonna pri inkasovani svych pohledavek ¢i zda je
v pripadé potreby schopna prodat své zasoby. K méreni se likvidita rozdéluje na
béZnou, pohotovou a okamZitou.

Hodnoty jednotlivych ukazatelti likvidity udava tabulka ¢. 10.

Vsechny ukazatele likvidity respektuji metodiku INFA aby doslo ke srovnani, kte-
ré ma nejvétsi vypovidajici hodnotu a tyto vSechny typy jsou vzdy vztaZeny ke
kratkodobym zavazkiim. Bézna likvidita je vypoctena z celych obéznych aktiv. U
pohotové jsou obézna aktiva poniZena zasoby a okamZita likvidita vypoctena navic
od pohotové likvidity tedy vypoctena jen z kratkodobych finan¢nich aktiv. Tyto
hodnoty dopliiuji ukazatel Cisty pracovni kapital vyjadiujici skute¢né mnoZstvi
provoznich prostiedku v jednotlivych letech, které spole¢nosti zbyde po uhrazeni
vSech kratkodobych zavazku. Jako dopliiujici mérené ukazatele jsou Potieba Cisté-
ho pracovniho kapitalu a ukazatel Treasury jenz vyjadiuje rozdil mezi skute¢nym a
potifebnym mnoZstvim pracovniho kapitalu. Dle obecné teorie by byli byt jednotli-
vé hodnoty méli byt idealné pomérné nizké v kontextu obéZnych aktiv a vzdy klad-
né. Kdyby ukazatel Treasury dosahoval zapornych hodnot, méla by spolecnost
problém v nedostatku nutnych provoznich prostredki. To vSak neni problém této
spolecnosti, jejiZ hodnoty jsou kladné ve vSech letech.

Tab.10  Ukazatele likvidity

Ukazatele / rok 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Cisty pracovni kapital 822780| 731121| 965504 | 934901 | 795397 | 785308
BéZna likvidita 4,43 3,93 6,71 7,2 6,49 551
Pohotova likvidita 3,79 3,37 5,74 6,19 5,45 4,68
OkamZita likvidita 0,59 0,13 0,61 2,28 2,59 2,67
Obratovy cyklus penéz 131,13 155,99| 233,78] 131,78 87,47 62,54
Potieba CPK 513872| 513085| 684832| 418681 | 284842 186871
Treasury 308907 | 218035( 280672 | 516220 510554 | 598436

Nasledujici tabulka popisuje odvétvové priméry skupiny CZ-NACE 23.5 za roky
2011 aZ 2015. S témito ukazateli jsou porovnany vypocitané jednotlivé typy likvi-
dit. Pri porovnani lze pozorovat, Ze odvétvové hodnoty béZné a pohotové likvidity
jsou v celém sledovaném obdobi nizsi nez likvidity spole¢nosti. VSeobecné doporu-
Citelné hodnoty pro béZnou likviditu jsou v rozmezi 1,5 - 2,5 a pro pohotovou v
rozmezi 0,7 - 1,2 avSak, jak lze vypozorovat i z tabulky nasledujici tabulky tyto do-
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porucené hodnoty mnohdy nékolikanasobné jsou prekroceny. Lze tedy vypozoro-
vat jistou specifikaci daného odvétvi.

Tab.11  Ukazatele likvidity CZ-NACE 23.5

Ukazatele CZ-NACE 23.5 2011 2012 2013 2014 2015
Bézna likvidita 2,27 2,13 1,8 3,35 3,28
Pohotova likvidita 1,92 1,75 1,5 2,84 2,8
Okamzita likvidit 0,49 0,23 0,23 0,65 0,74

Zdroj dat: MPO, 2017.

Obrazek cislo 24 vyjadruje srovnani ukazatele okamzita likvidita v letech 2011 az
2015. Z obrazku je patrné, Ze hodnoty spolecnosti a odvétvi méli v letech 2011 az
2013, ktery se vSak zasadné zménil v roce 2014. V tomto roce okamzita likvidita
spolec¢nosti vzrostla na hodnotu 2,28, coZ znamenalo narist o témér 375%. Bylo to
zplisobeno zejména vyraznym zvySenim kratkodobych finan¢nich prostiredku a
snizenim kratkodobych zavazki. Bylo to zpisobeno tim, Ze sesterska spolecnost
patrici do stejného koncernu jako spole¢nost XY, a.s. zacala vracet finan¢ni pro-
stiedky. Toto byl hlavni diivod k tak obrovskému nartistu. A nyni je na spolecnosti
XY, a.s. aby finan¢ni prostredky efektivné vyuzila, protoZe ji vznikaji dodatecné
naklady drzby takto vysokych prostiedkd.
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Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti poskytuji informace o avérovém zatiZeni firmy. Obecné je
do jisté miry Zadouci, nicméné nesmi podnik zatéZzovat prili§ vysokymi uroky. Ta-
bulka ¢. 12 uvadi prehled vybranych ukazateld zadluZenosti za sledované obdobi
2011 - 2016

Tab.12  Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele / rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Véritelské riziko 0,2 0,22 0,16 0,15 0,16 0,17
Finan¢ni paka 1,25 1,28 1,19 1,17 1,19 1,21
Podil ciziho kapitalu k

vlastnimu kapitalu 0,25 0,28 0,19 0,17 0,19 0,21
Koeficient samofinancovani 0,8 0,78 0,84 0,85 0,84 0,83
Kryti ciziho kapitalu 4,97 4,53 6,25 6,72 6,25 5,83
Urokové kryti 1210| 4117,6| 780,7| 6083 -| 27587

Véritelské riziko podniku informuje o podilu aktiv, ktera jsou kryta cizimi zdroji.
Tento ukazatel se od roku 2012, kdy se dostal na své maximum 22% a meziro¢né
stiidavé klesa a stoup4, aZ na hodnotu 17%. Obecna doporucend hodnota se pohy-
buje v rozmezi od 30 - 60 %. Spolecnost tedy ve vSech sledovanych letech velmi
malo vyuZiva zdroje. Cizi zdroje jsou do urcitého zadluZeni levnéjsi nez vlastni ka-
pital, méla by spolecnost zvazit zvyseni zadluzeni.
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Ukazatele nakladovosti

Za stéZejni ukazatel nakladovosti je povazovan ukazatel celkova nakladovost. Pri
porovnani celkovych nakladl s celkovymi vynosy lze pozorovat, Ze tento klicovy
ukazatel vje menSi nez 1 coZz znaci kladny vysledek hospodareni spolecnosti
v celém sledovaném obdobi. Celkova nakladovost se pohybuje od maxima dosaZe-
ného vroce 2012 do minima v polednim sledovaném roce 2016 tedy hodnoty
0,686. Coz lze povazovat za velmi dobré hodnoty, které by spole¢nost méla velmi
dtsledné sledovat a udrZovat.

Tab.13  Ukazatele nakladovosti

Ukazatele / rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Celkova nakladovost z vynosi 0,704| 0,730| 0,726| 0,710| 0,721| 0,686

Osobni nakladovost z vynost 0,055| 0,069| 0,080| 0,075| 0,077| 0,085

Primérny osobni naklad na

pracovnika (v tis. K¢) 673 687 708 694 720 754

Kryti osobnich nakladi prida-

. " 701857 | 537817 | 413794 | 526274 | 525210 | 596980
nou hodnotou (v tis. K¢)

Klicové polozky pri stanoveni piidané hodnoty spole¢nosti tvoii celkové vykony a
vykonova spotreba.

Tab. 14  Pocet zaméstnancy, produktivita prace

Ukazatele / rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Produktivita préce 4900| 3947| 3201| 3668| 3687| 4070
Primérny prepocteny pocet 166| 165| 166| 177| 177] 180
Zamestnancu

Moderniho ukazatele vykonnosti
Za moderni ukazatel hodnoceni finan¢ni vykonnosti podniku reprezentuje ukazatel

EVA - ekonomické pridané hodnoty. Z diivodu komparace podnikovych hodnot s
hodnotami odvétvovymi, bude vyuZito pro stanoveni cilové hodnoty méritka vy-
konnosti podniku EVA equity, metodiky INFA Ministerstva priimyslu a obchodu CR
(2012). Ta vyjadruje, jak podnik za dané obdobi prispél k tvorbé hodnoty pro
vlastniky. Vyjadruje vSak také podnikovou vykonnost.

EVA equity se sklada z - rentability vlastniho kapitdlu, ndkladi na vlastni kapitdl a
vyse viastniho kapitdlu. Vyse vlastniho kapitalu je patrna z acetnich vykazi spolec-
nosti, jeho rentabilita je vypoctena v ramci finan¢ni analyzy. Jedinou neznamou
sloZzkou jsou tedy naklady na vlastni kapital - Re. Ty jsou vypocteny s vyuzitim me-
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todiky INFA Ministerstva priimyslu a obchodu CR (2012) pro jednotliva sledovana
obdobi.

Tabulka ¢. 15 zobrazuje vypoctené hodnoty jednotlivych komponent EVA za jed-
notlivé roky. Za klicovou lze oznacit komparaci rentability a nakladi vlastniho ka-
pitalu, tzv. Spread. JiZ jeho hodnota informuje o kladné ¢i zaporné hodnoté EVA.
Vysledné hodnoty EVA jsou pro vlastniky podniku velmi pozitivni, protoZe ve
vSech sledovanych letech a dochazi tak k tvorbé hodnoty pro vlastniky.

Tab.15  Ekonomicka ptidand hodnota

EVA (v tis. K¢) / rok 2011 2012 2013 2014 2015
ROE 29,69% 23,20% 19,48% 21,44% 25,15%
Re 7,26% 6,34% 5,98% 511% 4,43%
SPREAD (ROE - Re) 22,43% 16,86% 13,50% 16,33% 20,73%
EVA (equity) 376990 260387| 237932| 294959| 337824

Ukazatel Spread Ize rovnéZ vyuzit ke srovnani vybraného podniku s odvétvim pt-
sobnosti, a to prostrednictvim benchmarkingového diagnostického systému INFA
pro skupinu CZ-NACE 23.5 viz piehledné tabulkové porovnani tabulky ¢. 16

Tab.16  Spread

Ukazatel / rok 2011 2012 2013 2014 2015
Spread 22,43% 16,86% 13,50% 16,33% 20,73%
Spread CZ-NACE 23.5 8,75% 527% 1,43% 8,95% 10,18%

Prostifednictvim niZe zobrazeného obrazku lze konstatovat, Ze Spread odvétvi je
kladny a od roku 2013 vykazuje rostoucim trend. Nicméné podnik vykazuje po-
dobny trend jako odvétvové hodnoty avsak je ve vSech sledovanych letech vétsi
jako napiiklad v roce 2016 o vice neZ deset procentnich bodt.



74 Vlastni prace

Spread
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3.6 Navrh zakladniho ramce BSC

Zavéry plynouci ze strategické analyzy, finan¢ni analyzy a dotaznikového Setreni
poskytuji dostatek informaci k vytvoreni zakladniho ramce Balanced Scorecard.
Ziejmé nejdulezitéjsi véc je urcCeni strategie na zakladé poslani a vize spolecnosti.

Mezi dalsi diilezité akce pro vytvoieni Balanced Scorecard patfi:
e odvozeni strategickych cild,

stanoveni vztaht pricin a nasledki mezi cili,

vytycCeni méritek,

urceni cilovych hodnot méritek,

naplanovani strategickych akci.

3.6.1 Poslani a vize spolecnosti

Poslani spole¢nosti by mélo vystihovat smysl a dlivod existence. Popisuje vystupo-
vani spole¢nosti navenek. Na rozdil od poslani spole¢nosti, které je spojeno s pri-
tomnosti podnikova vize naopak prestavuje jakysi pohled do budoucna. Nastifiuje
tak budouci naplanovany stav, ke kterému by spole¢nost méla smérovat.

POSLANI SPOLECNOSTI XY a.s.

»,Neustalym procesem zlepSovani vykonnosti, efektivnosti a zptisobilosti organiza-
ce zajistit plnéni oCekavani zakazniki a vSech zainteresovanych partneri”
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Poslani spolec¢nosti dale podporuji aktivity, které se management spolecnosti se
rozhodl definovat. Spole¢nost by tak méla zajiStovat:
Zajistovat:

Shodu kvalitativnich parametri vyrobkl s pozadavky zakaznikl a prislus-
nymi normami.

Vysokou uroveri technického poradenstvi a poskytovanych sluzeb.
Dlouhodobou stalost kvalitativnich znaki vyrobka uvadénych na trh.
Neustalé zlepSovani vyrobnich, environmentalnich i ekonomickych parame-
tri spolecnosti aplikaci modernich metod fizeni s vyuzitim zasad bezpecné
prace.

Rozvoj a uplatiiovani znalosti a dovednosti vSech zaméstnancli spolecnost
ve vSech oblastech integrovaného systému.

Korektni, zodpovédné a otevirené jednani s dodavateli a vSemi osobami pra-
cujicimi pro nasi akciovou spole¢nost s dirazem na kvalitu, vlivy na Zivotni
prostiredi a BOZP dodavanych vyrobki a sluzeb.

Trvalé sledovani a minimalné plnéni platnych pravnich a jinych pozadavk
ve vSech oblastech Cinnosti spolecnosti.

Prevenci vzniku arazii, poSkozeni zdravi, havarii a negativnich dopadi na
Zivotni prostredi pri vSech Cinnostech v organizaci

Neustalé snizovani vlivu nasich ¢innosti, vyrobkul a sluzeb na zivotni pro-
stredi, pracovniky a okoli spole¢nosti. Opakované vyhodnocovat vyznam-
nost téchto vlivii a stanovovat cile pro neustalé zlepsovani.

Vyuzivani nejlepSich dostupnych technik pri realizaci stanovenych cili v
ramci integrovaného systému managementu. Hodnotit iC¢innost realizace
cilii a prezkoumavat jejich opodstatnénost.

ZvySovani a prohlubovani povédomi o ochrané Zivotniho prostredi a zasad
bezpecnosti a ochrany zdravi u vSech osob pracujicich pro, nebo s povére-
nim Cement Hranice, akciova spole¢nost

Hodnoceni dodavateli, obchodnich partnerii a ostatnich osob plisobicich ve
spolecnosti z pohledu zasad stanovenych cili a z hodnoceni vyvozovat za-
VEry.

Soustavné sledovani a hodnoceni mérné spotieby latek a energii. V maxi-
malni moZné mifre a v zavislosti na objemu vyroby a produktl sniZovat spo-
tiebu zdrojt.

Harmonické vztahy v jednotlivych oblastech ¢innosti spole¢nosti s verejnos-
ti a institucemi v rdmci regionu.

Diislednou analyzu vSech podnéti, stiZznosti verejnosti a zainteresovanych
osob a v ptipadé jejich opravnénosti Cinit odpovidajici opatteni.

Kontinualni zlepSovani systému managementu udrzby Zelezni¢nich kolejo-
vych vozidel, neustale zvySovat jeho Ucinnost, a témito kroky se podilet na
zajiSténi bezpeclnosti Zelezni¢niho provozu.
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VIZE SPOLECNOSTI XY a.s.

,2Udrzovat stabilni pozici na Ceském trhu v pozici kvalitniho vyrobce cementu
v ramci udrzitelného rozvoje v podobé bezpecného a zdravého pracovni prostredi
svych zaméstnanct a neustalého rozvoje v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi.”

3.6.2  Vyjasnéni strategie a odvozeni strategickych cili

Podnikova strategie vystihuje viili managementu spolecnosti transformovat pod-
nikové poslani a vizi do urcitych strategickych cilli. Je vhodné, aby kazda strategie
by méla znamky ziskavani vyhody oproti jinym spole¢nostem na trhu.

Hlavnim cilem je riist podnikové vykonnosti podniku, prostiednictvim zvySovani
objemu trzeb a udrZovani vysoké rentability.

V souladu s vySe popsanou podnikovou strategii, strategickou analyzou, finan¢ni
analyzou, a dotaznikovym Setreni véetné rozhovort s vrcholovym managementem
spolec¢nosti jsou odvozeny strategické cile, které jsou na principu metody Balanced
Scorecard stanoveny ze Ctyt hlavnich perspektiv.

Financni perspektiva

Zvysovdni vykonnosti

Hlavnim cilem spolec¢nosti nejen dle finan¢ni perspektivy je zvySovani celkové vy-
konnosti spole¢nosti XY, a.s. Dle vyjadifeni uzsiho managementu se spolecnost
dlouhodobé soustredi na ukazatel EBIT.

UdrzZeni vysoké rentability

Rentabilita vybraného podniku byla dle finanéni analyzy ve sledovaném obdobi
znatelné vyssi v porovnani s odvétvovymi hodnotami. U rentability celkovych ak-
tiv i rentability vlastniho kapitalu, které byly vyobrazeny ve finan¢ni analyze lze
hovotit o velmi dobrych hodnotach. Z ¢asti je to dano velikosti podniku i tim, Ze
podnik je vyrobni nicméné tyto rentability je tfeba udrZet. V idedlnim pripadé by
se dalo hovotrit o cilii zvySeni rentability avSak po zohlednéni vSech okolnich aktu-
alnich aspektu je redlny cil vysokou rentabilitu udrzet.

Riist trZeb

Trzby jsou oblast, které kazdy podnik vénuje zna¢nou pozornost. Pro danou spo-
leCnost je velmi slozité néjakym zplisobem trzby vyrazné zvySovat nebot vse se
odviji od celkovych trzeb v daném odvétvi tedy celkové poptdvce po cementu.
Avsak i zde je prostor pro zvySeni. JelikoZ ma spolecnost vyrobni kapacitu pribliz-
né na 80% je zde prostor k navysSeni trzeb, které byly az témér o 16% vyssi pri po-
rovnani let 2011 a 2016.
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Zakaznicka perspektiva

UdrZeni stdvajicich zdkazniki

Stavajici dlouhodobi odbératele, jsou pro jakoukoliv spolecnost klicovi. Tyto ob-
chodni vztahy je potfeba udrZovat, rozvijet a dostatecné se o né starat. UdrZeni
téchto dlouholetych odbératelii je povaZovano za primarni cil zakaznické perspek-
tivy, kterému je treba vénovat nejvétsi pozornost.

ZvySovdni spokojenosti zdkaznikii

Pro spokojenost zakaznikl je tfeba udélat maximum a kazda spole¢nost by méla
tomuto vénovat dostateCnou pozornost, nebot bez spokojenych odbératelt je ne-
realné dosahovat financ¢nich cilti. Spole¢nost XY, a.s. zvySuje spokojenost zejména
prostirednictvim produktu popft. logistiky.

Ziskdvdni novych zdkaznikii

Spolecnost se snazi, aby celkové trzby neustale rostly, proto je nutné hledat a zis-
kavat nové odbératele a tim dalsi zakazky nebot’ zvyseni odbért stavajicich zakaz-
nikl je vhodné doplnit odbéry od novych zakazniku pro jesté vétsi rist. V.daném
odvétvi se da hovorit o velmi komplikovaném a dlouhodobém procesu nebot’ ob-
chodni vazby jsou velmi pevné a tézko proniknutelné.

Perspektiva internich procesi

UdrZeni vysoké kvality produktu

produk¢ni slozka se déli do raznych trid. Je tedy nutné, aby dana tifida odpovidala
také kvalitou. S vysokou kvalitou vSeobecné spolecnosti XY, a.s. nema problém
avSak je nutné tento nastaveny standard udrZovat tak aby nedochdazelo
k reklamacim, ze strany zakazniku protoZe vzhledem k uZiti betonu byvaji rekla-
mace velmi ndkladné a také narusuji dlouho budované vztahy.

Realizace doddvek v terminech

Neméné podstatny cil je kladen na logistiku spolecnosti XY, a.s. Je to opét dano vel-
kou narocnosti na termin dodavek. Pri verejnych zakazkach jako jsou dalni¢ni
stavby apod., se dodavani volné loZzeného cementu planuje na hodiny nebot’ zakaz-
ni spolecnosti XY, a.s. nejsou schopni udrZovat dostatecnou zasobu napriklad ve
svych mobilnich betonarnach. Je tak potreba klast velky diiraz na diislednou ko-
munikaci s danym zakaznikem a na peclivé planovani logistiky tak aby dodavky v
pozadované kvalité dorazily na smluvené misto vcas.

Optimalizace vyrobniho procesu
Neustalé vylepSovani jednotlivych stupiiii vyrobniho procesu je jednim ze strate-
gickych cilti dané spolecnosti. S tim souvisi efektivita a dspora ndkladu. Nejvétsi
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problém pri vyrobé cementu je fakt, Ze je potreba velmi velké mnozZstvi tepla a
elektrické energie. Velka ¢ast nakladl tedy vznika pfi vyrobnim procesu proto je
vhodné je efektivné ridit a sledovat.

Perspektiva uceni se a ristu

Riist spokojenosti zaméstnancti

Pokud chce byt spole¢nost ispésna, méla byt mit spokojené zaméstnance.

Pokud jsou zaméstnanci spokojeni, nemaji potfebu vyhledavat jiné pracovni prile-
Zitosti a jsou k firmé loajalni. V opa¢ném pripadé hrozi odchod kvalifikovanych
zameéstnanct, coz by mohla byt potencidlné pro podnik velka ztrata. Je proto dule-
Zité spolecnost, aby spoleCnost systematicky analyzovala spokojenost svych za-
meéstnancli a zamérila se na problematické oblasti, se kterymi jsou zaméstnanci
nespokojeni. Dotaznikové Setreni poskytlo Siroky ndhled na jednotlivé faktory
spokojenosti zaméstnancil. Mezi nejcastéjsi podnéty, se kterymi jsou zaméstnanci
nespokojeni, se radi nizka kvalita stravovani ¢i nedostate¢na motivace k praci.

ZvySovdni kvalifikace zaméstnancti

Dostatecné kvalifikovani zaméstnanci zvysSuji konkurence schopnost svého za-
méstnavatele tim, Ze svou praci odvedou kvalitné a efektivné. S vétsi kvalifikaci je
moZzno uvazovat o vétsi motivaci k praci vyvolané vyssimi mzdami, které pozitivné
ovliviiuji spokojenost a také produktivitu prace.

Kontinudlni invence

Navrhy od zaméstnanct jsou prostiedkem k priibéZznému zefektiviiovani podniko-
vych procest. Vybrana spolecnost vénuje kontinualni invenci velkou pozornost a je
tato oblast soucasti interni smérnice. Proto dochazi k zavadéni novych technologii
a vylepSovani podnikovych procesu na vSech urovnich. Dotaznikové Setreni ve
spolecnosti ukazalo, Ze 37,5% zaméstnanct viibec inovativni navrhy nepreklada, je
zde proto prostor ke zvySeni motivace k témto navrhiim a tim tak zapojit vice za-
méstnanctli spolecnosti.



Vlastni prace 79

3.6.3  Vybudovani vztaht piic¢in a nasledki

V predchozi kapitole byly odvozeny strategické cile spolecnosti XY, a.s. Téchto
13 cild je nutné propojit vztahovymi vazbami tak aby bylo dosazeno hlavniho stra-
tegického cile pomoci plnéni strategickych cili predchozich perspektiv. Celkem
bylo nalezeno 20 strategickych vazeb. VSechny vazby jsou prehledné zobrazeny na
strategické mapé. Strategicka mapa zobrazuje cestu od plnéni cilii niZ$i perspektiv
k dosaZeni cilii perspektiv vyssich. Strategicka mapa tedy predstavuje vizualni ob-
raz vzajemnych pri¢innych kauzalnich vazeb mezi strategickymi cili jednotlivych
perspektiv. Je vytvorena deduktivnim zptsobem, kdy se vychazi z hlavnich cild, to
znamena finan¢ni perspektivy. Tyto cile jsou podporovany ostatnimi cili jinych
perspektiv.

Vramci finan¢nich cild je zvolen cil hlavni, ktery je podpofen ostatnimi fi-
nancnimi cili. Mezi né patii udrzeni vysoké rentability a riist trzeb, ktery je mozno
dosahnou ziskanim novych zakaznikl ale zejména udrzenim téch stavajicich. Spo-
kojené zakazniky lze udrzet tim, Ze bude zvySovana jejich spokojenost prostiednic-
tvim udrzeni vysoké kvality produktu a dodrZeni stanovenych terminti dodavek.
Pro v€asnou logistiku je potfeba mit dostate¢né zoptimalizované vyrobni procesy.
Optimalizaci vyrobniho procesu lze zaprvé ovlivnit ristem spokojenosti zamést-
nanct z pohledu produktivity a za druhé kontinudlni invence z pohledu novych
technologickych reSeni a vyssi efektivity. Nepretrzité invence lze zajistit zvySova-
nim kvalifikace zaméstnanci. VysSe popsana strategicka cesta ilustruje jak dileZity
vliv ma zvySovani kvalifikace zaméstnanct na primarni cil - zvySovani vykonnosti
spolec¢nosti.

Na nasledujici strance je zobrazena strategicka mapa spole¢nosti XY, a.s.
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3.6.4 Volba méritek

Strategické cile je potieba doplnit o jejich méritka aby bylo moZné jednotlivé stra-
tegické cile sledovat. Ke kazdému méritku je nezbytné priradit sou¢asnou hodnotu
tedy vychozi a hodnotu planovanou. Takto nastaveny princip zajiStuje snadnou
kontrolu dosahovani jednotlivych cili. U jednotlivych méritek je vidy uvedena
frekvence, s jakou bude dosahovani cilové hodnoty kontrolovano.

Jednotliva méritka a jednotlivé planované hodnoty jsou urCena na zakladé fi-
nancni analyzy, internich planu, dotaznikového Setfeni a konzultace s uzs$im ma-
nagementem vybrané spolecnosti.

Financ¢ni perspektiva
Nasledujici tabulka zobrazuje méritka finan¢ni perspektivy, ktera jsou prirazena

k jednotlivym strategickym cillim spole¢nosti XY, a.s. Zodpovidat za jejich kontrolu
bude finan¢ni reditel spole¢nosti.

Tab.17  Méritka - Financ¢ni perspektiva
Soucasna | Planovana -
Strategicky cil Meritko hodnota | hodnota Kontrol
2016 2018 | <OMTOY
Zvysovanivykon- | pprn e ke 524 155 | 550000 | pololetni
nosti podniku
Udrseni & ROA (v %) 26,41 >27 ctvrtletni
FZenl VYSOKE  TROS (v %) 28,72 529 | étvrtletni
rentability - .
ROE (v %) 25,79 >26 Ctvrtletni
Riist trzeb Celkove trzby spolecnosti |1 476 38311 600 000 | Etvrtletni
(v tis. K¢)

Jako primarni strategicky cil je zvySovani vykonnosti podniku. Jako vhodné mérit-
ko bylo zvoleni ukazatele EBIT. Ukazatel EBIT je vhodny pokud chce management
srovnavat hospodarsky vysledek bez vlivu zdanéni pravnickych osob a bez vlivu
zplsobu financovani. Tento ukazatel umoziiuje zaméreni se na trzby a Fizeni na-
kladli na provozni tirovni. Na zakladé finan¢ni analyzy a vyvoje tohoto ukazatele je
jeho planovana hodnota stanovena na 550 mil. K¢. ZvySeni vykonnosti podniku Ize
dosahnout na zakladé identifikovanych vazeb ve vytvorené strategické mapé. Za-
prvé se jedna u udrzeni vysoké rentability a druhym cilem vedoucim k riistu uka-
zatele EBIT je rist celkovych trzeb. Jako méritka rentability spolecnosti jsou zvole-
ny hodnoty ukazatele ROA, ROS a ROE. Na zakladé finan¢ni analyzy, jejiZ soucasti
bylo srovnani téchto hodnot s odvétvim, byly planované hodnoty stanoveny tak




82 Vlastni prace

aby v porovnani se soucasnou hodnotou nedoslo k jejich poklesu. Jedna se tedy o
udrZeni ptiznivych hodnot ukazateld ROA, ROS i ROE, které pomérné vyznamné
prevysuji odvétvové prameéry.

Dal$im predpokladem pro hlavni strategicky cil je rist celkovych trzeb spole¢nosti.
Na zakladé finan¢nich planu spolecnosti lze deduktivni metodou stanovit cilovou
vysi celkovych trzeb pro rok 2018. Velikost celkovych trzeb je na rok 2018 stano-
vena na 1,6 mld. K¢ Tento nartst principidlné podporuji i zvysSujici se trzby v pro-
bihajicim roce 2017.

Zdkaznickad perspektiva

Strategickym cilim z pohledu zdkaznické perspektivy jsou prifazeny méritka, kte-
ra jsou vyobrazena na tabulce ¢. 18. Garantem oblasti zakaznické perspektivy je
obchodni reditel spole¢nosti.

Tab. 18  Méritka - Zakaznicka perspektiva
Soucasnd | Planovana | x
L v Cetnost
Strategicky cil Meritko hodnota | hodnota kontrol
2016 2018 4
UdrZeni stavaji- o el " o y ,
. . , Pocet dulezitych odbératelii 43 45 Ctvrtletni
cich zakazniku
Ziskavani no- y . « o y .
, . . o | Pocet novych odbératelli 5 8 Ctvrtletni
vych zakaznikt
$ovani spo- |Realizace dodavek v terminu v oy .
Z"}’SO"ar}l Spo 0 97,5 99 mésicni
kojenosti zadkaz- | (v %)
niki Vytizené reklamace (v %) 100 100 mési¢ni

vvvvvv

nosti z pohledu zakaznické perspektivy, nebot’ jak bylo uvedeno v predchozich ka-
pitolach, odvétvi plisobnosti je natolik specifické, ze uspésnost plsobicich spolec-
nosti zavisi na dlouholetych obchodnich vazbach. Je tedy nutné neustale monitoro-
vat tuto oblast napriklad prostiednictvim zvolenych métitek jako je pocet dilezi-
tych odbérateldi, kterych je v souc¢asné dobé 43. Planovana hodnota v roce 2018 je
stanovena na 45 strategickych zakazniku. Takto naplanovana hodnota jenom po-
tvrzuje slozitost nalezeni novych odbératelti a také vypovida o existenci silnych
obchodnich vazeb.
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Druhym dtleZitym cilem je ziskavani novych zakaznikl. Pri pohledu na tabulku lze
zjistit, Ze soucasné spolecnost ziskava priimérné pét novych dlouhodobych zakaz-
nikl rocné. Cilena hodnota tohoto méritka je vSak nastavena na osm.

Tretim strategickym cilem je zvySovani zakaznické spokojenosti.
Z praktického hlediska je ziskani zpétné vazby pomoci rtiznych dotaznikovych Set-
feni ¢i formulart zcela neredlné protoZe to koncového zakaznika stoji urcité usili a
obtéZuje jej to. Proto byla méritka zvolena tak aby mérené hodnoty nebyly zavislé
na zakaznikovi, ale byly ziskany z vlastni evidence. Prvnim méritkem je v tomto
pripadé vcasna realizace dodavek, ktera je pro koncové odbératele velmi vyznam-
na. Spolecnost soucasné dosahuje pomérné vysoké urovné dodrZenych termini
dodavek, konkrétné 97,5% ze vSech uskute¢nénych. Planovana hodnota je vSak
stanovena jesté vysSe a to tak, Ze pouze jedna dodavka ze sta uskutecnénych nebu-
de dodana v terminu. Druhym meétitkem je vytizeni reklamaci. V této oblasti jiz
nyni hodnoty dosahuji na 100%, cilem je v roce 2018 dosahnou stejné hodnoty.

Perspektiva internich procesii

Méftitka cili perspektivy internich procest: udrzeni vysoké kvality produktu, reali-
zace dodavek ve sjednanych terminech a optimalizace vyrobniho procesu urcéeny
v nasledujici tabulce. DohliZet nad kontrolou téchto méritek bude vyrobni reditel
spolec¢nosti.

Tab.19  Méritka - Perspektiva internich procest
Soucasna | Planovana Cetnost
Strategicky cil Mefitko hodnota | hodnota Kontrol
2016 2018 y
Udrzeni vysoké y . « v o
kvality produktu Pocet reklamaci 8 5 meésicni
Realizace dodavek | Nedodrzeni sjednaného 2t 1 mésini
v terminech terminu dodani (v %) ’
o , (l))odrzem planu vyroby (v 95 98 covrtletni
Optimalizace vy- %)
robniho procesu | Produktivita prace (vtis.K¢)| 4070 4150 Ctvrtletni
Nakladovost 0,69 <0,7 ro¢ni

Pro cil udrZeni vysoké kvality produktu je ur¢eno méritko celkovy pocet reklamaci.
Jak bylo jiz vysvétleno, pokud jsou opravnéné reklamace z pohledu odbératelt
uplatiiovany, jedna se vétSinou o velmi ndkladné procesy. Je proto diilezité sledo-
vat tyto meéfitka a to co vnejvétsi Cetnosti tedy meésicné. Aby nedochazelo
k zbyte¢nému navysSovani nakladli na opravnéné reklamace, je treba dbat na vyso-
kou kvalitu produkce. Planovana hodnota v roce 2018 pojednava o existence pouze
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péti reklamaci ro¢né na rozdil od soucasné hodnoty roku 2016, kdy byly uplatiio-
vany reklamace v osmi piipadech.

NedodrZeni sjednaného terminu dodani v procentualnim vyjadreni, které je mérit-
kem realizace dodavek v terminech, stanovuje pomér mezi poctem dodavek s ne-
dodrzenou smluvni dobou dodani a celkovym poctem dodavek. V idedlnim pripadé
by hodnoty dosahovaly 0%, nicméné hodnoty realné dosazitelné jsou nastaveny na
1% v roce 2018. Cilova hodnota je tak o 1,5 procentniho bodu niZsi.

Optimalizace vyrobniho procesu jakozto strategického cile ma primy vliv celkovou
rentabilitu spolecnosti napriklad prostrednictvi uSetfenych nakladu a pouZiti no-
vych uspornéjSich technologii. Prvni zvolenym métitkem tohoto strategického cile
je dodrzeni planu vyroby, jehoZ hodnoty jsou nyni na 95%. Planem je v roce 2018
plnit plan vyroby na 98%. Dalsim méritkem se silnou vypovidajici schopnosti je
produktivita prace, ktera vroce 2016 byla 4070 tis. K¢ na primérného prepocte-
ného pracovnika. Cilova hodnota je naplanovana na 4150tis.K¢. Poslednim identifi-
kovanym méritkem tohoto strategického cile je celkova ndkladovost. Na zakladé
finan¢ni analyzy jsou stanoveny vychozi hodnoty na trovni 0,69 coZ lze povaZovat
za pomeérné nizkou nakladovost a to i ve srovnani s odvétvovym priimérem hodno-
ty 0,835. a na zakladé dedukce vkombinaci srozhovory svrcholovym ma-
nagementem spolec¢nosti hodnota pldnovana v roce 2018 je <0,7 tzn., Ze cilem je
takto nizkou nakladovost udrzet.
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Perspektiva uceni se a ristu
Tab.20  Méritka - Perspektiva uceni se a rlistu
Soucasna | Planovana| x
L, o Cetnost
Strategicky cil Mefitko hodnota | hodnota Kontrol
2016 2018 y
Dostate¢na motivace za- ,
9 o - 66 pololetni
méstnanct (v %)
Rist spokojenosti | PocCet dotaznikovych Set- ,
SPoRoje “ . vy 0 2 pololetni
zaméstnanct reni
Vydaje na zaméstnanecké v s
yaat mes’ 5352 5500 roéni
benefity (v tis. K¢)
Pocet Skoleni 49 55 ctvrtletni
Spokojenost s moznosti se .
ZvySovani kvalifi- | vzdélavat (v %) ] 85 | pololetni
kace zaméstnancli | [nvestice do vzdélani za-
méstnancli nejméné (v tis. 709 750 ro¢ni
K¢)
Pocet inovativnich navrhi 15 25 ctvrtletni
In . . - -
o vesticedovyvojeavy- | 5400 | 3000 | rotnf
Kontinudlni invence | zkumu nejméné (v tis. K¢)
Zameéstnanci nepiedklada- ,
famesthanct nep - 25 pololetni
jici Zddné navrhy (v %)

V tabulce €. 20 jsou uvedeny strategické cile perspektivy uceni se a ristu, ke které
byly zvoleny riiznd méritka. Jako garant této oblasti je vedouci personalné sprav-
niho utvaru.

Spokojenost zaméstnancii spolecnosti nebyla zejména systematicky mérena.
Dosud se jednalo o ndhodné ptripominky ¢i zpétné vazby, které vSak nebyli evido-
vany. Rilst spokojenosti zaméstnancl vSak vyzaduje velkou pozornost. Proto by
méla spolecnost zacit systematicky zpracovavat tuto problematiku. Z dotaznikové-
ho Setreni, které probéhlo v ramci této diplomové prace, bylo zjiSténo, Ze zamést-
nanci nejsou dostate¢né motivovani k praci. Odpovédélo jich tak celych 57,5%. Mo-
tivace kazdého zaméstnance je pomérné individuadlni zaleZitosti je vSak potireba
identifikovat oblasti majici vyznamny motivacni efekt, pomoci kterého v roce 2018
spolecnost dostatecné motivuje 66% zameéstnancti. Dal$i métitkem je pocet usku-
tecnénych a zpracovanych dotaznikovych Setreni, kdy v soucasné dobé nejsou Set-
feni viibec realizovana. Pocet uskutecnénych dotazniki by mél stoupnout na dva
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dotaznikové prizkumy rocné. Vydaje na zaméstnanecké benefity jsou urceny jako
dal$i méritko spokojenosti zaméstnanct. Mezi riistem vydaji na benefity a spoko-
jenosti zaméstnanct lze obecné pozorovat pfimou imérnost. Musi vsak byt zvole-
né benefity spravné zvoleny. Dle dotaznikového Setreni uskutecnéné v ramci této
prace by priblizné 42% zaméstnanctli uvitalo zavedeni sick days avsak celkové je
s benefity spokojeno 75% dotazovanych.

Do kvalifikace zaméstnancli jakoZto dalSiho strategického cile bylo v roce 2016
investovano 709 tis. K¢. S moZnosti vzdélavat se je dle dotazniku spokojeno 77,5%
dotazanych. I pres pomérné velkou spokojenost v tomto roce byl cil na rok 2018
nastaven na 85% dotazanych. To také souvisi s navySenim hodnoty investic do
vzdélavani pro rok 2018 na 750 tis. K¢.

Kontinudlni invence je méfena pocty zaméstnaneckych inovativnich navrhi za rok
ze soucasnych patnacti na planovanych dvacet pét. Dalsi méritkem je vyse investo-
vanych prostredkd do vyvoje a vyzkumu. V roce 2016 bylo vynaloZeno 2 mil. K¢ a
vroce 2018 je planovana hodnota zvysena jesté o 1 mil. K¢ CozZ prestavuje nejmé-
né padesati procentni narist oproti roku 2016 a Ize tak konstatovat, Ze této oblasti
je vénovana velka pozornost. Poslednim méritkem k tomuto strategickému cili je
procentudlni vyjadreni zaméstnanctli, ktefi nepredkladaji Zzadné navrhy. Cilova
hodnota je pouze 25% zaméstnanct coZ je o 12,5 procentniho bodu nizsi hodnota
nez zjisténa z dotaznikového Setreni.

3.6.5 Identifikace strategickych akci

Jako posledni etapa pro vytvoreni zakladniho ramce BSC lze povaZovat identifikace
strategickych akci, které jsou potreba k dosaZeni planovanych hodnot vybranych
méritek strategickych cila.

Strategicka mapa zobrazujici spojitost dosazeni nizsich cili s dosazenim cile
hlavniho. Z tohoto diivodu je nezbytné pri identifikaci strategickych akci postupo-
vat zdola strategické mapy smérem vzhtru.

Perspektiva uceni se a riistu
Hierarchicky nejniZe postavenou perspektivou je perspektiva uceni se a riistu pro-

to jsou strategické akce pro jednotlivé cile dané perspektivy stanoveny jako prvni.

Zvolené akce maji prispét k dosazeni cilli nejen perspektivy uceni se a ristu,
ale také k dal$im hierarchicky vyse postavenym cillim. V ramci stanovani jednotli-
vych akci je tfeba vzdy urcit, jaké oddéleni spolec¢nosti bude za danou strategickou
akci zodpovédné. Z nasledujicich tabulek je patrné, Ze jako odpovédné oddéleni
vystupuji vS§echna oddéleni spolec¢nosti XY, a.s.. Z tohoto diivodu je nutné dbat zvy-
Sené komunikace a spoluprace napric jednotlivymi oddélenimi. Kazdé strategické
akcii je treba vycislit nalady.
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Tab.21  Strategické akce uceni se a riistu
Odpovédné
Strategicky cil Strategicka akce w1 Naklad
ChaN & oddéleni y
Pravidelna zpétna vazba Personalni -
Zajisténi moznosti kvalitnéjSiho 1
o : : (s Ekonomické -
Rist spokojenosti | stravovani
zameéstnancl Kontrola ochrannych pomiticek Vyrobni -
Stanoveni navrhu novych benefi- o y
0 vy Ekonomické | 25 000K¢
Vytvoreni systematického planu . .
v s - yworem sy p Personalni 5500K¢
ZvySovani kvalifi- | vzdélavani
kace zaméstnancli | Roz$ireni planu $koleni Personalni -
Testy nabitych znalosti Personalni -
P feni motivacni slozky z A y
Kontinualni invence Vytvo? ,.Ot vachi s10zky za Ekonomické | 150 500K¢
predloZeni inovativniho navrh

- strategicka akce bude béZnou pracovni ndplni uréenych pracovniki piislusnych
usekd, naklady na strategickou akci nevznikaji

Strategicky cil spokojenosti zaméstnancii lze ovlivnit zejména jejich analyzou, na
zakladé které milize vedeni spolecnosti sledovat a navrhovat reSeni problémovych
oblasti. Navrhuji tedy nejméné dvakrat roc¢né realizaci dotaznikového Setreni spo-
kojenosti zaméstnanci. Aby se neopakovala situace pri dotaznikovém Setreni, kte-
ré probéhlo v ramci této prace, navrhuji jednotlivym zaméstnanctim vyplnéni do-
tazniku prikazat jako pracovni povinnost a dosdhnout tak co nejvyssi vypovidaci
hodnoty. Z dotaznikového Setreni Ize vyvodit nespokojenost s kvalitou stravovani,
bylo by tedy vhodné, aby zvoleny pracovnik oslovil jiné spolecnosti zajistujici za-
vodn{ stravovani a tim by poskytl zaméstnanclim moZnost zvolit si z nabidky jidel
jinych spolecnosti. Pfi hledani jednotlivych spolecnosti by mél pracovnik prede-
vS§im dbat na kvalitu jidla a jeho servisu a zaroven by mél vyjednat co nejlepsi fi-
nan¢ni podminky. Oddéleni vyroby by mélo zavést castéjsi kontroly ochrannych
pomucek, pii které by mélo dojit k ziskani zpétné vazby od jednotlivych zamést-
nancil. Ty je poté nutné zanalyzovat a nasledné navrhnout jejich vyménu ¢i nahra-
du za jiné typy pracovnich pomiicek.

Dle dotaznikového Setreni, by v 42 % pripadu zvolilo sick days. Poskytnuté ,sick
days“ budou zaroven predstavovat urcitou ndhradu za vyssi o¢ekavanou dochazku.
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Spolec¢nost si vydaje na poskytnuti tohoto benefitu mtize zahrnout do nakladd, ne-
bot jsou danové uznatelné. Nejprve je vsak nutné dostatecné definovat nasledujici:
e Za jakych podminek a o kolik dnli zdravotniho volna miiZe zaméstnanec
maximalné pozadat.
e Jak vysoka mzda dobé cerpani zaméstnanci naleZi.
e Jakych zaméstnanci se sick days tyka. Je potfeba dbat nediskriminacniho
navrhu.
e Jak se bude postupovat pri nevycerpanych sick days.

Vzhledem k velikosti podniku je tfeba dikladné analyzy vydaji a piinosi tohoto
benefitu. Za tuto strategickou akci bude zodpovédné ekonomické oddéleni spolec-
nosti, které vzhledem k vysoké kvalifikaci a znalosti spolecnosti navrhne vrcholo-
vému managementu reSeni. Jednorazova odména za splnéni tohoto tukolu je nasta-
vena na, ktera bude rozdélena mezi povérené pracovniky.

Se systémem vzdélavani je spokojeno velké mnozstvi zaméstnanci. Je vSak nutné
vytvorit systematicky plan jednotlivych typt Skoleni. V soucasné dobé jsou syste-
maticky fizena pouze Skoleni, které jsou povinné z hlediska zakont. Je proto vhod-
né vytvorit, takovy plan skoleni, ktery bude nastaven a ptizplisoben jednotlivym
pozicim zaméstnanci. Jejich pohled bude ziskdn v ramci dotaznikového teseni.
Dale navrhuji rozsirit pocet Skoleni a zejména se soustredit na Skoleni odborna,
které by uvitalo 57,5% dotdzanych zaméstnanci. Za tuto strategickou akci bude
zodpovédné personalni oddéleni spolecnosti XY, a.s.

Personalni dtvar vZdy po konzultaci se Skolitelem provede pti ukonceni jednotli-
vych tematickych celkl skoleni test nabitych znalosti. To by mélo prispét k motiva-
ci zaméstnanci si vStipit dané znalosti a poskytnou zpétnou vazbu jak personalni-
mu oddéleni, tak jednotlivym skolitelim.

Posledni navrhnutou strategickou akcii v ramci perspektivy a riistu je upraveni
motivacni slozky za predloZeni inovativniho navrhu. Nyni je dle interni smérnice
poskytovan jednorazovy prispévek ke mzdé ve vysi 3000-5000K¢ za jeden inovac-
ni navrh. Navrhy jsou v rdmci smérnice rozrazeny do nékolika typa a dale posuzo-
vany dle prinosu a efektivity. Navrhuji jednorazovou odménu za inovativni navrhy
zvySit na 4 000KC - 10 000K¢. Ta poskytne dostate¢né navySeni motivace k invenci
zaméstnancu.
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Pti sou¢asném celkovém poctu patnacti navrhu ro¢né je primérné vyplacena Cast-
ka 4300K¢ za jeden predloZeny navrh spliujici vSechny podminky dle interni
smérnice. To znamend ro¢ni naklady ve vysi 64 500K¢. Castka 4 300K¢ piredstavuje
86% maximalni ¢astky za navrh. Planovana hodnota byla v roce 2018 stanovena na
25 navrhii za rok. Je potreba tak pocitat s navySenim roc¢nich nakladu za piedloZe-
né navrhy z divodu vysich odmén i poctu samotnych navrhi. Lze tedy uvazovat
s tim, Ze primeérna vyplacena ¢astka bude maximalné dosahovat 86% horni hrani-
ce odmény. Proto jsou ro¢ni naklady stanoveny na zakladé vzorce: 25*%(10 000K *
0,86). To prestavuje ¢astku 215 000 K¢. Tuto je treba vyclenit na pokryti vyplace-
nych odmén. Na rozdil od souc¢asného stavu vzrostou naklady na odmény 215 000-
64 500= 150 500 K¢

Perspektiva internich procesu
Tabulka €. 22 zobrazuje strategické akce vedouci k dosazeni cilti perspektiv inter-

nich procesu.

Tab.22  Strategické akce internich procest

C s . s Odpovédné ,
Strategicky cil Strategicka akce og d&lent Naklady
Udrzeni vysoké Zvyseni poctu provadénych kontrol | Technické |30 000 K¢
kvality produktu Splnéni cild perspektivy uceni se a
riistu ] ]
Castéjéi kontrola termint dodavek s| Obchodni,
vyrobnim procesem Technické )
Realizace dodavek |Cast&jsi kontrola terminu dodaveks| Obchodni,
v terminech planem logistiky Technické )
Splnéni cilti perspektivy uceni se a
ristu ) )
Optimalizace vy- Splnéni cilii perspektivy uceni se a
robniho procesu ristu ) )

Udrzeni vysoké kvality produktii lze docilit zvySenym poctem kontrol v jednotli-
vych Castech vyrobniho procesu. DodrZeni vysoké kvality zajisti vySSi odebrani
vzorku a jejich nasledné vyhodnoceni ve vlastni laboratofi spolecnosti. JelikoZ se
jiz nyni kontroluje v pomérné velkém mnoZstvi a laboranti spolecnosti jsou dle
technického reditele pomérné vytiZeni, navrhuji, aby doslo k zvySeni mésicni mzdy
vybraného laboranta o 2 500Kc¢.
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DodrZeni terminti dodavek lze docilit v CastéjSim monitoringu terminti dodavek
s vyrobnim procesem. Je tieba se zamérit na peclivé operativni planovani, aby vy-
robni proces neohrozil zpozdéni sjednanych termind. Z toho divodu by mélo dojit
na zakladé peclivého priibézného planovani a kontroly k minimalizaci rizik souvi-
sejicich s opozdénim vyroby. Ziejmé jesté vétsi pozornost by méla byt vénovana
logistice spolecnost nebot’ dle vyjadieni managementu, nedodrzeni termina zpi-
sobuje v priblizné 85% pripadli doprava produktu ke koncovym zakaznikiim. Je
tak opét nutné stanovit peclivy plan s analyzou dopravnich cest, ktery je nezbytné
Casto aktualizovat. Mél by obsahovat seznam rizik kritickych mist tak, aby bylo
dosaZeno optimalni logistické operace v terminu. Tento cile lze také dosdhnout

splnénim cilt nizsich perspektiv jako je napriklad dostatecna kvalifikace zamést-
nancu.

Optimalizace vyrobniho procesu lze docilit splnénym cilti z perspektivy uceni se a
ristu vyobrazenych strategickou mapou. Jedna se napriklad o sniZovani nakladu
vyroby na zdkladé predlozenych navrhu od zaméstnanctli, ke kterému budou
vSichni motivovani zvySenim mozné odmény za takovy navrh.

Zakaznicka perspektiva
V nasledujici tabulce jsou definovany navrZzené strategické akce, jez prispivaji ke

splnéni strategickym cild z pohledu zadkaznické perspektivy.

Tab. 23 Strategické akce zadkaznické perspektivy

s I Odpovédné .
Strategicky cil Strategicka akce oddélent Naklady
Udr#en stavajicich ?;{tlvm profesionalni komunika- Obchodni )
zakazniku — . -
Splnéni cilli ostatnich perspektiv - -
Ziskavani novych Aktivni vyhledavani pripadnych Obchodni )

rentabilnich odbératelt
Splnéni cilti ostatnich perspektiv - -

zakaznikud

Toviovani " Pruzné reagovani na zakaznické | Obchodni,
Avysovanl Spoko- poZadavky technické
jenosti zakazniki

Splnéni cilti ostatnich perspektiv - -

Hlavni strategickou akci podporujici udrzeni stavajicich zadkazniki lze oznacit ak-
tivni a profesionalni komunikaci obchodnich manazert s témito zakazniky doplné-
nou o zpétnou vazbu prostiednictvim osobnich setkani. Je potreba se jesté vice
vénovat svym klicCovym odbératelii a zajiStovat jim tak profesionalni péci. Spolec-
nost se dlouhodobé ti¢astni vyznamnych veletrznich akci, jak v Ceské republice, tak
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i v zahranici. Je vSak nutné zvysit intenzitu jednani pravé na téchto klicovych mis-
tech. Tento cil je podporen také splnénim ostatnich cil{, jako je zvySeni realizace
dodavek v terminech ¢i udrZeni vysoké kvality produktu.

Obchodni oddéleni by také mélo aktivni vyhledavani pripadnych rentabilnich od-
bératelli. Tato ¢innost by méla spocivat v uicasti na stavebnich veletrzich, kde beto-
narské spolecnosti jako hlavni typ odbératele spolecnosti XY, a.s. predstavuji svou
obchodni ¢innost. Dle vyjadieni obchodniho oddéleni je icast na téchto akcich jiz
vice nez nadpriimérna a tak Ize hledat prostor v efektivité ziskavani novych odbé-
ratelii. Tuto strategicky cil podporuji dalsi cile principialné nizsich perspektiv. Jako
je naptiklad nabizenim produktu ve vysoké kvalité.

Dilezitym strategickym cilem je i neustale zvySovani spokojenosti zakazniku. Z
tohoto diivodu by se méla spolecnost neustdale snaZzit o kvalitni komunikaci, na za-
kladé které by bylo mozné zajiStovat jesté kvalitnéjsi péci viici zakaznikovi a pruz-
né tak reagovat na jeho individualni poZadavky v otazce terminu kvality apod.

Financni perspektiva
V nasledujici tabulce jsou definovany strategické akce vedouci k naplnéni jednotli-

vych cilli financni perspektivy.

Tab. 24  Strategické akce finan¢ni perspektivy

i i Odpovédné .
Strategicky cil Strategicka akce oddélent Naklady
Zvy$ovani vykon- | Benchmarking Ekonomické -
nosti podniku | Splnéni cilti ostatnich perspektiv - -
Provvevder,n financni an.allyzy se Fkonomické ]
UdrZeni vysoké |zamérenim na rentabilitu

rentability Benchmarking Ekonomické -
Splnéni cilli ostatnich perspektiv - -
. . Benchmarking Ekonomické -

Rist trzeb - . -
Splnéni cilli ostatnich perspektiv - -

Rist trzeb, udrzeni vysoké rentability a celkové zvySeni vykonnosti podniku bude
zejména dosazeno splnénim vSech cilti a povedenim vsech strategickych akci hie-
rarchicky niZe poloZenych perspektiv na principu pri¢ina nasledek. Ty jsou pre-
hledné zobrazeny ve strategické mapé. V ramci splnéni cile udrZeni vysoké renta-
bility je navrzena strategickd akce spocivajici v provedeni financ¢ni analyzy
s dlirazem na ukazatele rentability celkovych aktiv, rentability trzeb a vlastniho
kapitalt.
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Dilezitou strategickou akci finan¢ni perspektivy je priibézné porovnavani dosaze-
nych hodnot s hodnotami spole¢nosti, které jsou podobné se spolecnosti XY, a.s.
Toto porovnavani tzv. benchmarking, je metoda pravidelné komparace hodnot
podniku s jinym podobnym podnikem ptisobici ve stejném odvétvi. Doposud byly
ostatni podniky pusobici v odvétvi sledovany spiSe naraz zpiisobem je proto vhod-
né benchmarking zaradit mezi systematické ¢innosti ekonomického oddéleni. Da-
na c¢innost se stane béZnou pracovni naplni. Systematicky benchmarking by tak
mohl odhalit silné a slabé stranky spolecnosti, a prispét k identifikaci problémo-
vych oblasti, kterym by nasledné podnik vénoval vyssi pozornost. Cely problém je
vSak v nalezeni komparativni spolecnosti, jelikoZ kazda spolecnost nezverejnuje
tyto informace kvili konkuren¢nimu boji. Vychodiskem lze oznacit benchmarkin-
govy diagnosticky systém metodiky INFA, ktery umoZiiuje Ministerstvo primyslu a
obchodu CR.

3.7 Casovy harmonogram

Rozsireni Balanced Scorecard na celou spolecnost je dalSim krokem k zavedeni
tohoto systému strategického tizeni. V souladu s organizac¢ni strukturou spolec-
nosti viz priloha C, je vhodné zvolit formu provedeni na zakladé nadrizenosti tedy
vertikdlnim zplisobem skrze praktické seminare. Seminarii se bude Ucastnit gene-
ralni reditel, vyrobni reditel, technicky reditel, obchodni reditel, finan¢ni reditel,
vedouci personalné spravniho utvaru. Tento tym bude proskolen externim specia-
listou, ktery v ramci prvniho seminare nastini obecné i praktické aspekty metody
BSC. Generalni reditel v ramci prvniho seminare urci jednotlivé pracovniky, kteri
budou mit na starosti zaskoleni dalSich pracovnikil. Informaticka podpora bude
zajiSténa pomoci specidlniho softwarového modulu BSC, ktery bude implemento-
van do podnikového systému SAP.

Nasledujici text prehledné seznamuje s obsahovou formou jednotlivych praktic-
kych seminai.
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Seminar ¢. 1

e Predstaveni metody BSC

e Casovy harmonogram BSC a jeho naklady

e Skoleni tymu

e Strategicka analyza spoleCnosti
Seminar ¢. 2

e Vyjasnéni podnikové strategie

e Navrhy a urceni strategickych cili
Seminar ¢. 3

e Identifikace vztahi pricin a nasledki mezi cili

e Stanoveni méritek strategickych cilt

e Urceni cilovych hodnot k méritkim
Seminar ¢. 4

e Vytvoreni strategickych akci

e Vazba mezi cili a akcemi

e Prirazeni odpovédnosti za uskutecnéné akce
Seminar ¢. 5
Propojeni se soucasnym systémem rizeni
Zharmonizovani BSC s informacnim systémem podniku
ZaSkoleni zaméstnanct
Dokonceni planu zavedeni projektu

Pro vytvoreni zdkladniho ramce BSC, oznacovana jako zdkladni ¢i prvni faze, je
potieba vytvorit casovy harmonogram, ve kterém se bude konat vSech pét semina-
. Efektivni Casovy plan je obvykle nastaven od 16 do 24 tydnu na zakladé naroc-
nosti zavedeni a celkové velikosti podniku.

Pro tuto konkrétni situaci je nastavena celkova délka prvni faize na maximalné do-
porucCenych 24 tydnd. Je to zplsobeno zejména vysokym pracovnim vytiZzenim
ucastnikli seminari a také velikosti podniku.
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Tyden

Obsah

Seminarc¢. 1

Piedstaveni metody BSC

Casovy harmonogram BSC a
jeho naklady

Skoleni tymu

Strategicka analyza spolec-
nosti

Diskuze

Seminar ¢. 2

Vyjasnéni podnikové strate-
gie

Navrhy a urceni strategic-
kych cilt

Diskuze

Seminar ¢. 3

Identifikace vztahi pricin a
nasledku mezi cili

Stanoveni méritek strategic-
kych cil

Urceni cilovych hodnot k
meéfitkim

Diskuze

Obr.27  Casovy harmonogram 1. ¢ast
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Obsah

Tyden

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Seminar ¢. 4

Vytvoreni strategickych akci

Vazba mezi cili a akcemi

Ptirazeni odpovédnosti za usku-
te¢néné akce

Diskuze

Seminari ¢. 5

Propojeni se soucasnym systémem
rizeni

Zharmonizovani BSC s informac-
nim systémem podniku

ZasSkoleni zaméstnancu

Dokonceni planu zavedeni projek-
tu

Obr.28  Casovy harmonogram 2. ¢ast

Pro uspésSné propojeni BSC s informa¢nim systémem podniku je potreba zvolit
vhodny informacni software, v tomto pripadé modul BSC pro informacni systém
SAP. Musi spliovat vSechny obvyklé poZadavky pro informac¢ni systémy, aby moh-

lo dojit k efektivni implementaci BSC do:

strategického a operativniho planovani (pirevedeni stanovenych cili)
controllingu (kontrola provedeni strategickych akci)
systému lidskych zdrojt (propojeni cilli strategickych s osobnimi
reportingu (monitoring dosahovani zvolenych cilii)

VySe uvedené urovné propojeni zajistujici kontinualni nasazeni se uskutecni bé-
hem konecné faze ¢asového harmonogramu, tedy béhem seminare ¢. 5.
Je také nezbytné proskolit a seznamit Sirsi skupinu zaméstnanct s timto koncep-
tem. Tato ¢innost je odpovédnosti jednotlivych nadrizenych. Tim bude odstartova-
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na tzv. druha faze. V této fazi dochazi k sjednoceni BSC se systémem rizeni podni-
ku. Druha faze trva v riznych spolec¢nostech odliSnou dobu, zaleZi na pruZnosti a
motivaci. Nejcastéji ma délku kolem dvou let, ale vzhledem k odvétvi ptisobnosti a

vivs

3.8 Nakladova analyza

Kapitola Nakladova analyza vénuje pozornost stanoveni a propoctu jednotlivych
nakladovych poloZek. Naklady, které jsou spojeny s navrhem a zavedenim Balan-
ced Scorecard do systému strategického rizeni podniku. Naklady jsou rozdéleny do
dvou fazi. V té prvni je dle asového harmonogramu vytvoren zakladni ramec BSC.
Dalsi faze pak obsahuje zavadéci naklady, které jsou spojené s provedenim strate-
gickych akci.

Naklady na tvorbu BSC
Zaklad zdarného vytvoreni zakladniho ramce BSC spociva v detailnim seznameni

se s konceptem BSC. Na zakladé vysokého pracovniho vytiZeni vrcholného ma-
nagementu spolecnosti doporucuji vyuZit profesionalni poradenské spolecnosti
zabyvajici se problematikou zavedeni systému BSC do praxe. VyuZitim odbornika,
ktery je schopen poskytnout jak teoretické znalosti, tak praktické zkuSenosti, roste
Sance na zdarné zavedeni BSC.

Na zakladé osloveni poradenskych spole¢nosti byla zvolena jako nejvhodné;jsi

kandidat spolecnost KCM Consulting s.r.o., sidlici ve stejném okrese jako spolec-
nost XY, a.s. Kurz, jenZ nabizi spole¢nost KCM Consulting s.r.o. poskytuje dostatec-
ny rozsah seznameni se s metodou BSC.
Zakladni kurz ,Balanced Scorecard”, ktery trva 8 hodin, ktery spole¢nost nabizi
v Prerové za 7 200K¢ bez DPH/osoba. Nicméné na zakladé ptimého osloveni je
spolecnost schopna nabidnout kurz v sidle spole¢nosti za priblizné 65 000K¢ pro
maximalné 10 osob. Spolec¢nost také v navaznosti na prvni realizovany kurz v sidle
spolec¢nosti nabizi odborné poradenstvi a moznost dalsitho kurzu. Jeho napln by
méla obsahovat podrobnéjsi problematikou o vykonnosti podniku ve vztahu k BSC.
Diky presné specifikaci poskytne Skolitel vhodny metodicky postup pro dany typ
podniku a nastini jeho stézejni oblasti. Cena za tento nadstandartni kurz vcetné
odborného poradenstvi je priblizné 40 000K¢. (KCM Consulting)

Celkové naklady na dvé Skoleni véetné odborného poradenstvi jsou stanoveny
na 105 000K¢ bez DPH.

Mezi dalsi naklad pro tvorbu BSC lze zaradit naklad na softwarovou podporu. Na
zakladé konzultace s vedoucim informacniho oddéleni se jako nejvhodnéjsi jevi
nakup specializovaného modulu systému SAP, jenZ vyuZiva spole¢nost dlouhodo-
bé. Diky tomu by nebylo nutné Skolit zaméstnance zahrnuté do implementace BSC

na novy typ softwaru. VyuZiti tohoto modulu také umozni bezproblémovy chod
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spolecnosti, nebot nebude nijak zasahovat do stavajiciho chodl pouze tvorit samo-
statnou Cast. Stanoveni ceny je pomérné slozité protoZe spoleCnost vyuziva cen-
tralni softwarovy systém na zakladé licenci pro cely koncern, do kterého spada.
Modul informacniho systému SAP, ktery se nazyva SEM-CPM(Corporate Perfor-
mance Monitor) umoznuje priibéZzné sledovani stanovenych oblasti dle metodiky
BSC. Dle vedouciho IT oddéleni se cena tohoto modulu odhaduje pomérné téZce,
protoZe se stanovuje na zakladé individuadlni nabidky. Lze vSak kvalifikované od-
hadnout cenu v rozmezi od 300 000 do 500 000K¢. Celkem jsou tedy naklady na
prvni fazi stanoveny na 405 000 K¢ az 605 000 K¢ dle individualni nabidky ceny
modulu informacniho systému SAP.

Naklady na realizaci strategickych akci
Naklady dalsi faze jsou navrzeny na zakladé nakladi jednotlivych strategickych

akci. Jednotlivé akce se stanou ve vétSiné piipadli béZnou pracovni naplni zamést-
nanctl. Naklad na ostatni strategické akce je ve vysi 211 000K¢.

Diky takto vynaloZzenym prostiedkiim a provedenim strategickych akci by mélo
dojit k dosazeni vSech strategickych cilti podniku, v€etné primarniho strategického
cile - zvyseni vykonnosti podniku.

3.9 Modelovy scénar pro spolecnosti v odvétvi

Kapitola se vénuje navrzeni modelového scénare pro spolec¢nosti piisobici ve stej-
ném odvétvi jako vybrana spolecnost XY, a.s. Popisuje navrh zakladniho ramce BSC
a naslednou implementaci zvolené metody. Cely postup je vyobrazen pomoci nizZe
uvedené jednoduché procesni mapy, ktera ma funkci grafické ilustrace. Toto gra-
fické zobrazeni dopliiuje v nasledujicich odstavcich popis obsahovych celki, které
je potieba splnit, aby doslo k tispéSnému zavedeni metody BSC.
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Analyza vnéjsiho a vnitiniho prostredi,
Strategickd analyza SWOT analyza
] | Analyza tradi¢ni ukazatel(, analyza modernich ukazateld,
Finan¢ni analyza porovnani s odvétvovymi hodnotami
Dotaznikové Setfeni zaméstnancl, zpétna vazba od
Priizkum spokojenosti odbarateld
i Odvozeni strategickych cilti vychazejici z poslani podniku a
Volba strategickych cili dulezitych hodnot z pohledu Etyr perspektiv
Identifikace strategickych Tvorba strategické mapy a nalezeni vazeb mezi
vazeb jednotlivymi cili
Stanoveni méfitek ke strategickym ciliim a urceni
Stanoveni méfitek vychozich a cilovych hodnot
. Definice strategickych akci pro dosazeni zvolenych cill
Strategické akce principem smérem od nejnizsi perspektiv vzhiru
Rozsireni modelu o ¢asovy harmonogram, uréeni tymu,
Prvni faze BSC propojeni se informacni systémem
Vycisleni nakladl na vytvoreni BSC a jeho implementaci a
Nakladova analyza vyéisleni naklad na realizaci strategickych akei
Sjednoceni BSC se systémem managementu podniku,
Druha faze BSC sladéni se strategickym Fizenim
Obr.29  Modelovy scénar

Ke zdarilému navrhu a zavedeni BSC musi spolecnosti, které piisobi ve stejném
odvétvi jako vybrany podnik XY, a.s. zacit diislednou strategickou a finan¢ni analy-
zou, kterou je vhodné doplnit o porovnani s odvétvovymi hodnotami. Specifika
sekce C - Zpracovatelsky priimysl, skupina 23 - Vyroba ostatnich nekovovych mi-
neralnich vyrobkd, podskupina - 23.5 Vyroba cementu, vapna a sadry, do které
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podnik dle svého podnikatelského plisobeni patfi, je existence malého poctu vel-
kych a silnych podniku, které vsak jsou pod velkym cenovym tlakem ze strany od-
bérateli. Je to dano tim, Ze jednotlivé vyrobni spole¢nosti maji dostatecnou vyrob-
ni kapacitu, kterd umoziiuje odbératelim vyuzit konkuren¢ni nabidky. Existuje
také redlna hrozba z pozice zahrani¢nich spole¢nosti ve formé dovozu hlavniho
produktu - cementu, které jsou schopny nabizet tento produkt v tuzemsku za nizsi
cenu neZ je primérna cenova uroven ¢eskych vyrobcu. Tato hrozba je nyni podpo-
fena uvolnénim monetarni politiky centralni banky v tom, Ze pokud domaci ména
posili, jeSté tim podpofi moZnost importu, protoZe se importované zboZi stane lev-
néjsSim. Je potireba tak brat v potaz tyto skutecnosti pii analyze oborového prostie-
di a tvorbé strategickych cilt.

Naopak mezi piilezitosti 1ze povaZovat ekonomicky rist a zejména rilist stavi-
telstvi jakozto klicového oboru. Jelikoz se vSechny podniky vyrabéjici cement
potykaji s vysokou spotifebou tepla a elektrické energie existuji zde prileZitosti
k sniZeni vyrobnich nakladti, nebot stile dochazi k vyvoji novych technologickych,
ekologickych zatizeni, které se navic stavaji stale dostupnéjSimi. Na druhou stranu
se jedna stale o polozky v hodnotach desitek miliond a proto je potieba velmi pec-
livé analyzovat tyto nové technologické zarizeni.

Mezi dulezité zhodnoceni situace podniku patfi také urceni spokojenosti za-
méstnancl a odbératelli. Dotaznikové feseni zaméstnanct je vhodné mérit nékoli-
krat roc¢né. Takto ziskané informace v kombinaci s vhodné nastavenymi otazkami
tvori zaklad perspektivy uceni se a ristu, ktery je jednim ze zakladnich slozek me-
tody BSC. Méreni spokojenosti odbératell je nutné stanovovat jinymi metodami
nez dotaznikovym Setfenim. Jako vhodné se jevi zvolit méritka v poctu vcéasnych
dodavek, poctu reklamaci ¢i na zakladé obchodnich jednani.

Zavéry plynouci z jednotlivych analyz je potieba zohlednit pfi tvorbé strate-
gickych cild. Je také nezbytné, aby strategické cile byly vhodné zvoleny v souladu
s poslanim, vizi dané spolecnosti. Dle metodiky BSC je pak potieba strategické cile
rozdélit dle ctyt zakladnich perspektiv. Za hlavni strategicky lze doporucit rist
podnikové vykonnosti, nebot’ spolecnosti plisobici v daném odvétvi jsou vétSinou
velké podniky s dlouho historii vyznacujici se velkou finan¢ni stabilitou a urcitym
stabilnim obchodnim podilem. Nasledné je tfeba nalézt strategické vazby mezi cili
a priradit ke kazdému cili alesponi jedno métitko, které je nutno doplnit o vychozi a
planované hodnoty vychazejici z podnikovych plani a komparativnich vysledki s
odvétvim.

Cile ostatnich perspektiv je vhodné zvolit dle vysledkli provedenych analyz a
doporuceni managementu dané spolecnost. Mize se jednat napiiklad zvyseni spo-
kojenosti zaméstnancd, rist jejich kvalifikace, optimalizace vyrobniho procesu ci
vyuziti modernich technologii.

Dalsi ikonem dle modelového scénare je pro dosazZeni stanovenych cilovych hod-
not nezbytné ke kazdému z cila zvolit strategické akce a garantovat jejich realizaci.

v IV

Na zavér je pak nutné vytvorit plan rozsireni BSC vCetné ¢asového harmonogramu.
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Béhem néj dojde kintegraci potfeb BSC s informac¢nim systém a proskoleni za-
méstnanc.

Pred posledni fazi zahajeni procesu implementace BSC do podniku je nutné
vycislit ndklady na tvorbu BSC vcetné nakladi na realizaci jednotlivych strategic-
kych akci. Tim by mélo byt zabranéno ruseni jednotlivych strategickych akci kviili
vysokym nakladtim.
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4 Diskuze

V trZznim hospodarstvi v soucasné dobé existuje cela rada podnikatelskych subjek-
th, jejichz Cinnost je znacné rozdilng, proto si kazdy podnik stanovuje vlastni prio-
rity, kterymi jeho ¢innost ridi. Neménnym a pro vSechny stejnym cilem je zajisténi
konkurenceschopnosti na trhu, které lze dosdhnou pouze v pripadé, Ze vedeni
dlouhodobé planuje své strategické cinnosti. Konkurenceschopnost se vyviji v Case.
Zalezi pouze na ocekavani a pozadavcich zakaznikd, jejich naplnéni a vyskytu po-
tencidlnich novych konkurentd, ktefi jsou ochotni zakazniklim poskytnout lepsi
trzni podminky. Stabilni chod spole¢nosti poukazuje na jeji dostatecnou vykon-
nost. Spole¢nost musi mit jasno, jakym smérem se chce v budoucnu ubirat. Pro tyto
Ucely je vypracovana strategie podniku spole¢né se strategickymi cili, ktera napo-
maha dosahnout vytyCené strategie. Nebyt zdravého konkurenc¢niho prostiedi,
nebylo by nutné planovat zdroje a prostredky, délat strategicka rozhodnuti a snazit
se o vyuziti konkuren¢ni vyhody pro sviij vlastni prospéch. DiileZita je propojenost
strategického planovani a operativniho fizeni vSech dostupnych kapitalovych
zdroja, které vytvari hodnotu pro koncové zdkazniky. Implementace vhodného
Balanced Scorecard napomaha podniku pievést celkovou myslenku podnikové
strategie pomoci predem stanovenych méritek na konkrétni cile, na zakladé kte-
rych se planuji strategické akce.

Celkovym problémem vétSiny podniki je nejasné definovana strategie podni-
ku, tzn. nejasny smér budouciho vyvoje. Zaméstnanci ve vétSiné piipadl nejsou se
strategii obeznameni, piipadné jim neni jasné, co vlastné strategie obsahuje. Vhod-
na implementace Balanced Scorecard umoznuje dlouhodobé sledovat stanovené
cile, zvysit efektivitu kapitalovych zdrojt a tim i konkurenceschopnost na trhu.

Z celkové financ¢ni analyzy vyplyva, Ze je spoleCnost XY, a.s. vdobré financ¢ni
kondici. Vysledky vSech ukazatelti se od roku 2013 zlepSuji.

Z vysledki strategické analyzy vyplyvd, Ze mezi klicové silné stranky patii in-
vestice do modernizace technologii, silna a dlouhodoba pozice na ¢eském trhu, do-
statecna vyrobni kapacita a dobra povést v ocich zakaznikd i dodavateld. Slabou
strankou je vyrazna energetickd narocnost vyrobniho procesu, nemoznost inves-
tovat do inovaci cementovych vyrobki a fakt, Ze se jedna o vyznamného znecisto-
vatele Zivotniho prostredi. PrileZitostmi spolecnosti jsou napft. investice do in-
frastruktury, ziskavani novych zakazniki, souvisejici s ekonomickym riistem, nebo
moznosti vyhledavani alternativnich zdrojl energii, které snizuji naklady na pro-
dukci. K hrozbam se radi vstup zahrani¢ni konkurence na Cesky trh, vyvoj méno-
vych kurzi, rostouci ceny energii, ktery zvySuji vyrobni naklady a ztrata kvalifiko-
vané pracovni sily, ktera je ovlivnitelna pouze ¢astecné.

Strategie spolecnosti byla jasné definovana az po provedeni financni a strategické
analyzy. Strategie se zaméruje na riist podnikové vykonnosti, zvySovanim objemu
trzeb, a udrzovani vysoké rentability. Je nutné, aby byla strategie jasné€, nejlépe
pisemné formulovana a aby s ni byli seznameni vSichni zaméstnanci. ZtotoZnéni se
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se strategii a vizi podniku napomaha zaméstnanciim plné realizovat vSechny své
¢innosti dle nastavenych pravidel. Naplnéni strategie bylo zajiSténo implementaci
Balanced Scorecard do internich podnikovych procesii. Z provedené analyzy je
moZzné urcit, které faktory vnéjSiho, oborového i vnitiniho prostredi maji na pod-
nik nejvétsi vliv. PInéni strategie bylo pirevedeno na cile, jejichZ plnéni bylo sledo-
vano nastavenymi méritky a jejich hodnotami. Vysledkem je navrh strategickych
akci pro cile jednotlivych perspektiv. Pro spole¢nost XY, a.s. byl navrzen model Ba-
lanced Scorecard s klasickymi Ctyrmi zakladnimi perspektivami: financni, zakaz-
nickou, procesni a uceni se a riistu. Po navrzeni zadkladniho ramce BSC, ktery by
mél trvat 24 tydn(, nasleduje faze zavedeni BSC do interniho systému rizeni, ktery
miZe trvat v horizontu 2-3 let.

Financ¢ni perspektiva se zaméiuje na udrzeni vysoké rentability a na rist trzeb.
Tyto cile nasledné prispivaji k hlavnimu finan¢nimu cili a to je riist celkové vykon-
nosti. Zakaznicka perspektiva se soustiedi na udrzeni si stavajicich zakazniki cilo-
vych segmentli, ktefi predstavuji pro spole¢nost nejvétsi zisk. Vzniklé obchodni
vztahy je potreba si udrZet a i nadale rozvijet pro potireby zvySovani zakaznické
spokojenosti. Diilezitym prvkem jsou i novi potencialni zakaznici, ktefi také pred-
stavuji potencialni zisk a moZnost vzniku novych ptilezitosti.

Cilem perspektivy internich procesti jsou zaméreny na kvalitu produkce, rea-
lizaci dodavek zbozi ve stanovenych terminech a neustala optimalizace vyrobniho
procesu pro zvySeni efektivity, tim padem i vykonnosti. Spolecnost by se méla za-
jimat o inovace v oblasti modernich technologii a méla by sledovat nové trendy
vyroby a vyvoje produkt.

Perspektiva uceni se a riistu byla podporena provedenim dotaznikového Set-
feni. Bylo zjisténo, Ze spolecnost XY, a.s. si pravidelné nezajistuje zpétnou vazbu od
svych podrizenych, tudiZ zde neni vymezen prostor pro zlepSeni v tomto ohledu.
Cilem spolecnosti je zvySovani spokojenosti zaméstnanci prostrednictvim benefi-
tl. Dotaznikové Setfeni poskytuje dostateCnou zpétnou vazbu pro vedeni spolec-
nosti a také pro analyzu spokojenosti podrizenych. Diilezitym prvkem uspésnosti
podniku jsou dostatecné kvalifikovani zaméstnanci s odpovidajicimi znalosti a
schopnostmi. Snahou spolec¢nosti XY, a.s. je naplanovat skoleni zaméstnanct tech-
nologické oblasti, pfipadné podpofrit jazykovou vybavenost administrativnich pra-
covnikl dodatecnymi jazykovymi kurzy. Kvalifikovani zaméstnanci prispivaji svy-
mi napady ke zlepSovani internich procest.

Podobné spolecnosti plisobici ve stejném odvétvi a zvazujici zavedeni Balanced
Scorecard, mohou vyuZit zpracovanou procesni mapu. Procesni mapu vcetné jejiho
popisu Ize pouZit jako zakladni podklad pro vytvoreni a naslednou implementaci
metody Balanced Scorecard.
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5 Zaveér

Sledovana spolec¢nost je na ceském trhu jiz od 50. let minulého stoleti, tedy vice nez
60 let. Spada do kategorie velkych podnikli na zakladé vyse obratu, i kdyz podle
poctu zaméstnancl by méla byt fazena spiS do kategorie podnikil stiedné velkych.
Jeji podnikatelskou Cinnosti je vyroba cementu a maltovych pojiv. Od roku 2013,
kdy byla zaznamendna Kkrize ve stavebnictvi, se vykonnost spoletnosti neustale
zvySuje. Zdmérem diplomové prace je navrhnout zavedeni Balanced Scorecard do
podnikového systému a prispét tak k zvySeni jeho vykonnosti a zajisténi konku-
renceschopnosti podniku. DilleZité je zamérit se na dlouhodobé strategické cile
podniku prostfednictvim implementace strategického systému rizeni. BSC hodnoti
vykonnost podniku nejen z kratkodobého hlediska, identifikuje také hybné sily,
majici znac¢ny vliv na konkurenceschopnost podniku a jeho vykonnost.

Cilem diplomové prace je navrhnout zplisob zavedeni metody BSC do rizeni
konkrétniho podniku. Literarni reserSe obsahuje teoreticka vychodiska finan¢ni a
strategické analyzy a metody Balanced Scorecard. Ve vlastni praci pak dochazi
k predstaveni konkrétni spole¢nosti, ktery je doplnén analyzou soucasné situace
podniku z finan¢niho i strategického hlediska a nasledné je navrzen postup imple-
mentace BSC do podnikovych systémt. Podle harmonogramu bude tvorba zaklad-
niho ramce BSC trvat 24 tydni, faze implementace do systému fizeni potrva 2-3
roky, protoZe se jedna dlouhodoby proces.

Pro zmapovani aktualni situace bylo vyuzito ukazatelli finan¢ni analyzy.
Vnitini prostiedi se analyzovalo za pomoci modelu 7S McKinsey, vnéjsi prostredi
bylo zmapované PESTE analyzou a oborové prostredi za pomoci Porterova modelu
péti hybnych sil. Ze strany spole¢nosti nebyla dosud vytvotrena komplexni strate-
gicka analyza, kterd by zachycovala vSechny faktory vlivu. Nikdy se vedeni spolec-
nosti nezamérovalo na strategické rizeni a méreni vykonnosti podniku tak po-
drobné. Dlivodem ziejmé bude nedostate¢na motivace k novym pristupiim. Na za-
kladé vysledki analyz byla navrZena strategie podniku, pro kterou byly stanoveny
strategické cile, méritka a strategické akce jednotlivych perspektiv, které vedou
k naplnéni strategickych cili.

Finan¢ni perspektiva se soustiedi zvySovani celkové vykonnosti, udrZzeni vy-
soké rentability a rlst trzeb. Hlavnim cilem BSC je zvySeni vykonnosti podniku.
Zakaznicka perspektiva se zaméfuje na ziskavani novych zakaznikl, udrzovani
téch stavajicich a zvysSovani jejich spokojenosti. Cile perspektivy internich procest
jsou poskytovani velmi kvalitnich produktd, realizovat dodavky zbozi v terminech
a zefektivnit vyrobni procesy. VSechny cile zmifiovanych perspektiv jsou doplnény
cili perspektivy uceni se a ristu, které se zejména soustiedi na riist spokojenosti
zaméstnanci a zvySovani jejich kvalifikace.

Strategicka mapa ukazuje vybrané strategické cile v souvislostech a vzajem-
nych vazbach. Pro stanovené cile byly uréeny méritka, spolecné s jejich cilovymi
hodnotami. Na zakladé toho byly navrhnuty strategické akce, vedouci k naplnéni
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téchto cila jednotlivych perspektiv. Naklady na tvorbu zakladniho rdmce BSC jsou
stanoveny v rozmezi 405 000 K¢ - 605 000 K¢, zatimco naklady na implementaci
BSC dosahuji 211 000 K¢. Hlavni polozku naklada tvoii nakup softwarového vyba-
veni, kromé toho jsou do nakladli zahrnuty i finan¢ni prostredky, potiebné na za-
jisténi Skoleni. externiho
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A Dotaznikové Setreni

Vazeni zaméstnanci spolecnosti,

touto cestou bych Vas chtél poZzadat o vyplnéni kratkého dotazniku, jehoz vysledky
budou slouzit jako podklad ke zpracovani mé diplomové prace. Jsem studentem
Provozné ekonomické fakulty Mendelovy univerzity v Brné. Cilem dotazniku je
zmapovat pohled zaméstnanct na vykonavanou praci.

Dotaznik je sloZen z 18 otazek, vétSinou se jedna o uzaviené otazky. Vyberte vidy

pouze jednu odpovéd’ z nabizenych moZnosti. Dotaznik je anonymni.

Zavérem bych Vam chtél podékovat za ochotu a spolupraci pti vyplnéni dotazniku.
Bc. Stanislav Beranek

1. Znate dlouhodobou vizi a strategii spole¢nosti?
Z nadsledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Ano o SpiSe ne
0 SpiSe ano o Ne

2. ZtotoZnujete se s touto vizi a strategii spolecnosti?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Ano o Ne
0 SpiSe ano 0 Vizi neznam, proto nelze posoudit
0 SpiSe ne

3. Jak se podilite na rozhodovani vedeni spole¢nosti?
Z ndsledujicich mozZnosti vyberte jednu.
0 Rozhoduji 0 Mé podnéty jsou prehliZeny
0 Predkladam navrhy vedeni o Podnéty neptredkladdm
0 Jsem vyslechnut pfimym nadfizenym

4. Jste informovan(a) a jakym zplisobem o vysledcich hospodateni spole¢nosti?
Z ndsledujicich mozZnosti vyberte jednu.
0 Ano, vedeni spolecnosti porada pravidelné meetingy
O SpiSe ano, informace se dozvidam jinou formou (email, web. stranky aj.)
O SpiSe ne, tyto informace si zjiStuji individualné
O Ne, o tyto informace se spolecnost nedéli
O Jiné:

5. Jak hodnotite pracovni vztahy se svymi kolegy?
Z ndsledujicich mozZnosti vyberte jednu.
0 Velmi dobré 0 SpiSe Spatné
o Dobré o Spatné
o0 Normalni
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6. Jaké, podle Vas, jsou mezilidské vztahy na pracovisti?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Velmi dobré o SpiSe Spatné
o Dobré o Spatné
0 Normalni

7. Jakjste spokojen(a) s nasledujicimi faktory pracovniho prostredi?
Z ndsledujicich moZnosti zaskrtnéte vzdy jednu.

1 - Spokojen(a), 2 - SpiSe spokojen(a), 3 - SpiSe nespokojen(a), 4 - Nespokojen(a)

Faktor 1 p) 3 | 4
Kvalita ovzdusi

Hlucnost prostredi

UdrZovana teplota na pracovisti

Osvétleni na pracovisti

Ochranné pracovni pomticky

Nastavena vyska pracovni plochy

Pohodli na pracovisti

Pracovni doba

Kvalita a Cistota socidlniho zarizeni

Cistota kuchyiky

Udrzovana Cistota zazemi Satny

Kvalita stravovani

8. Jste spokojen(a) s moznostmi dalSiho vzdélavani?
Z ndsledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Ano o SpiSe ne
O SpiSe ano o Ne

9. V které oblasti, v ramci profesniho rozvoje, byste si chtél(a) rozsirit své

znalosti?
Z nadsledujicich moZnosti vyberte jednu.
o Odborné o Jazykové
0 Komunikaéni 0 Vzdélani pro mé neni diilezité

o Manazerské

10. Jste spokojen(a) s délkou a flexibilitou pracovni doby?
Z nasledujicich mozZnosti vyberte jednu.
0 Ano o SpiSe ne
0 SpisSe ano o Ne
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11. Prevlada ve Vas spokojenost se zaméstnaneckymi benefity?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Ano o SpiSe ne
0 SpiSe ano o Ne

12. Které zaméstnanecké benefity preferujete?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
O Prispévek na stravné o Prispévek na penzijni pripojisténi
0 Prispévek na dopravu o Prispévek na kulturni aktivity
O Prispévek na Zivotni pojisténi o Jiné:

13. Které z nasledujicich benefitd pii své praci postradate?
Z nadsledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Prispévek na dopravu o Sick days
O Prispévek na kulturni aktivity o Jazykové kurzy
0 Prispévek na sportovni vyziti o Jiné:

14. Myslite si, Ze jste pti své praci ze strany zaméstnavatele dostatecné

motivovan(a)?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 Ano o SpiSe ne
O SpiSe ano o Ne

15. Existuje néco, s ¢im jste nespokojen a chtél byste to zménit?

16.]Jaké je VaSe pohlavi?
Z ndsledujicich moZnosti vyberte jednu.
O Zena o Muz

16. Kolik je Vam let?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
o 18-25 0 46-55
026-35 o 55 avice
0 36-45
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17.]Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Z ndsledujicich mozZnosti vyberte jednu.
0 Zakladni o Uplné stfedni odborné s maturitou
0 Stredni odborné s vyucenim o Vyssi odborné
0 Stiedni odborné s maturitou o Vysokoskolské

18.]Jaka je Vase pracovni pozice ve spolecnosti?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.
0 ManaZerska pozice 0 Pozice vyrobni/ operatorska
0 Administrativni pozice O Jina:
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B Vysledky dotaznikového Setieni

1. Znate dlouhodobou vizi a strategii spolecnosti ?

‘

® Ano

@ Spise ano
@ Spise ne
® Ne

2. ZtotoZnujete se s touto vizi a strategii spolecnosti?

/G

® Ano

® Spise ano
@ Spise ne
® Ne

@ Vizi neznam, proto nelze posoudit

3. Jak se podilite na rozhodovani vedeni spole¢nosti?

N

@ Rozhoduji

@ Piedkladam navrhy vedeni

@ Jsem vyslechnut pfimym nadfizenym
@ WMé podnéty jsou prehlizeny

@ Podnéty nepiedkladam

@ Ostatni
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4. Jste informovan(a) a jakym zplisobem o vysledcich hospodateni spole¢nosti?

@ Ano, vedeni spole¢nosti pofada
pravidelné meetingy

@ Spise ano, informace se dozvidam
jinou formou (email, web. stranky aj.)

@ Spise ne, tyto informace si zjistuji
individualné

@ Ne, o tyto informace se spole¢nost
nedéli

5. Jak hodnotite pracovni vztahy se svymi kolegy?

@ Velmi dobré
@ Dobré

@ Normalni

@ Spise Spatné
® Spatné

6. Jaké, podle Vas, jsou mezilidské vztahy na pracovisti?

@ Velmi dobré
@® Dobré

@ Normalni

® Spise 3patné
@ Spatné




Prilohy

117

7. Jakjste spokojen(a) s nasledujicimi faktory pracovniho prostredi?

1 - Spokojen(a), 2 - SpisSe spokojen(a), 3 - SpiSe nespokojen(a), 4 - Nespokojen(a)

Faktor 1 2 3 4
Kvalita ovzdusi 16,7% 50,0% 27,8% 5,6%
Hluc¢nost prostredi 25,0% 41,7% 22,2% 11,1%
UdrZovana teplota na pracovisti 38,9% 50,0% 5,6% 5,6%
Osvétleni na pracovisti 61,1% 30,6% 8,3% 0,0%
Ochranné pracovni pomiticky 60,6% 27,3% 12,1% 0,0%
Nastavena vyska pracovni plochy 62,5% 31,3% 3,1% 3,1%
Pohodli na pracovisti 41,7% 50,0% 8,3% 0,0%
Pracovni doba 44,4% 50,0% 2,8% 2,8%
Kvalita a Cistota socialniho zarizeni 41,7% 52,8% 2,8% 2,8%
Cistota kuchytiky 26,5% 61,8% 8,8% 2,9%
UdrZovana Cistota zazemi Satny 34,8% 60,9% 4,3% 0,0%
Kvalita stravovani 10,8% 40,5% 24,3% 24,3%

8. Jste spokojen(a) s moZnostmi dalstho vzdélavani?

9. V které oblasti, v ramci profesniho rozvoje, byste si chtél(a) rozsirit své

znalosti?

_— |

® Ano

@ Spise ano
@ Spise ne

® Ne

@ Odborné

@ Komunikacéni
@ ManaZerské

@® Jazykové

@ Vzdélani pro mé neni dulezité
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10. Jste spokojen(a) s délkou a flexibilitou pracovni doby?

® Ano

® Spise ano
@ Spise ne
® Ne

11. Prevlada ve Vas spokojenost se zaméstnaneckymi benefity?
® Ano

@ Spise ano
@ Spise ne

o) o

12. Které zaméstnanecké benefity preferujete?

@ Piispévek na stravné

@ Prispévek na dopravu

@ Prispévek na penzijni pripojisténi
@ Prispévek na kulturni aktivity

@ Ostatni
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13. Které z nasledujicich benefitd pii své praci postradate?

@ Priispé&vek na dopravu

@ Prispévek na kulturni aktivity
@ Prispé&vek na sportovni vyzZiti
® Sick days

@ Jazykove kurzy

® 13 plat
@ home office

14. Myslite si, Ze jste pri své praci ze strany zameéstnavatele dostatecné
motivovan(a)?

® Ano

® Spise ano

@ Spise ne

® Ne

40%

15. Existuje néco, s ¢im jste nespokojen(a) a chtél(a) byste to zménit?

9x Nizka kvalita stravovani

8x Prilichod pres vstupni termindl pocitat na minuty, nikoli na ptilhodiny
4x Nizké mzdy

3x Kratké terminy ctvrtletnich zavérek

3x Chybi Home office

2x NemoZnost nastavit individualni teplotu v kancelari

1x Snadnéjsi pristup k informacim
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16.Jaké je VasSe pohlavi?

® Zena
60% ® Muz

16. Kolik je Vam let?

@® 18-25
® 26-35
® 36-45
@ 46-55
@® 55 avice

e

17.]aké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

@ Zakladni

@ Stiedni odborné s vyuéenim

( Stfedni odborné s maturitou

(] Uplné stfedni odborné s maturitou
@ Vy3si odborné

@ Vysokoskolské
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18.]Jaka je Vase pracovni pozice ve spolecnosti?

@ Manazerska pozice
@ Administrativni pozice
@ Pozice vyrobnifoperatorska

Y
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C Organizacni struktura spolecnosti
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- 7 Id
D Podnikové vykazy
Aktiva (v tis. K¢) 2011 2012 2013 2014 2015 2016
AKTIVA CELKEM 2104111 | 1981859 | 2097901 | 2122391| 1940827 | 1984653
POHLEDAVKY ZA UPSANY ZAKLAD-
NI KAPITAL 0 0 0 0 0 0
DLOUHODOBY MAJETEK 1040977 999 916 962318 | 1035992 999806 | 1024090
Dlouhodoby nehmotny majetek 34611 31079 384 18152 4136 1410
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0 0
Ocenitelna prava 757 725 384 151 295 1410
Software 757 725 384 151 295 1410
Ostatni ocenitelna prava 0 0 0 0 0 0
Goodwill 0 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 33854 30 354 0 17 733 3672 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
nehmotny majetek a nedokonceny
dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 267 169 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
nehmotny majetek 0 0 0 0 0 0
Nedokonc¢eny dlouhodoby nehmotny
majetek 0 0 0 267 169 0
Dlouhodoby hmotny majetek 1006 271 968 743 961841 | 1017747 995578 | 1022588
Pozemky a stavby 633988 627 569 594521 586 018 593 966 599 566
Pozemky 144 849 164 030 158473 158 321 158 264 180 271
Stavby 489 139 463 538 436 048 427 697 435702 419 295
Hmotné movite véci a jejich soubory 352 067 306 391 266 539 310 168 354 449 332052
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 91 90 30 30 30 30
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 91 90 30 30 30 30
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
hmotny majetek a nedokonceny dlou-
hodoby hmotny majetek 20125 34 691 100 750 121529 47133 90 940
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
hmotny majetek 0 3052 13 058 45278 5129 31100
Nedokonc¢eny dlouhodoby hmotny
majetek 20125 31638 87 692 76 251 42 004 59 840
Dlouhodoby finanéni majetek 95 92 92 91 92 92
Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0 0
Zapujcky a Gvéry - ovladana nebo
ovladajici osoba 0 0 0 0 0 0
Podily - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Zapujcky a uvéry - podstatni vliv 0 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a
podily 95 92 92 91729 92 92
Zapujcky a Gvéry - ostatni 0 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
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AKktiva (v tis. K¢&) 2011 2012 2013 2014 2015 2016

OBEZNA AKTIVA 1062517 980963 | 1134742| 1085760 940 302 959 612
Zasoby 153 779 140171 163 080 151771 150 143 144 736
Material 67561 56 780 67 415 66 436 70 157 66 658
Nedokoncend vyroba a polotovary 50 946 41010 53 857 46 687 40110 38 869
Vyrobky a zbozi 35272 39965 41766 37083 38 475 37 486
Vyrobky 35272 39 965 41766 37 083 38475 37 486
Zboi 0 0 0 0 0 0
Mlada a ostatni zvirata a jejich skupiny 0 0 0 0 0 0
Poskytnuté zélohy na zdsoby 0 2414 41 1563 1401 1723
Pohledavky 769 148 809 405 869 791 591 005 415159 350 472
Dlouhodobé pohledavky 1853 1489 1209 1460 692 589
Pohledavky z obchodnich vztahti 0 0 0 0 0 0
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici

osoba 0 0 0 0 0 0
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
OdloZena danova pohledavka 0 0 0 0 0 0
Pohledavky ostatni 1853 1489 1209 1460 692 589
Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0 0 0
Dohadné tcty aktivni 0 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 1853 1489 1209 1460 692 589
Kratkodobé pohledavky 767 295 807 916 868 581 589 544 414 467 349 883
Pohledéavky z obchodnich vztahi 207 461 193 817 201479 227 683 216 524 242 544
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici

osoba 536 137 598 444 658 958 350151 188 871 98 396
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Pohledavky - ostatni 23 697 15 653 8144 11709 9072 8943
Socialni zabezpeceni a zdravotni pojis-

téni 12 633 0 0 0 0 0
Stat - datiové pohledavky 8949 7 866 6841 7 644 7728 7 944
Kratkodobé poskytnuté zalohy 1991 7735 1272 1853 155 384
Dohadné tGcty aktivni 124 0 0 2168 1118 606
Jiné pohledavky 0 51 30 42 71 9
Kratkodoby finan¢ni majetek 35000 0 0 0 0 0
Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 35000 0 0 0 0 0
Pené&’ni prostiedky celkem 139 590 31385 101870 342983 375000 464 404
Penézni prostredky v pokladné 173 199 124 111 128 72
PenéZni prostiedky na uctech 104 417 31186 101 745 342871 374 872 464 332
Casové rozliseni aktiv 617 979 840 639 719 951
Néklady pfistich obdobi 591 979 840 639 719 951
Komplexni naklady pristich obdobi 0 0 0 0 0 0
P¥ijmy priStich obdobi 26 0 0 0 0 0
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Pasiva (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014 2015 2016
PASIVA CELKEM 2104111 | 1981859 | 2097901 | 2122391 1940827 | 1984653
VLASTNi KAPITAL 1680621 | 1544460 | 1762417 | 1806678 1630231 | 1644489
Zakladni kapital 510219 510 219 51021 510 219 510 219 510 219
Z&kladni kapital 510219 510 219 510 219 510 219 510 219 510 219
Vlastni podily (-) 0 0 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0 0
Azio a kapitalové fondy 6266 6266 6270 6270 6270 6270
Azio 0 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 6266 6266 6270 6270 6270 6270
Ostatni kapitalové fondy 6266 6266 6270 6270 6270 6270
Fondy ze zisku 222673 223 242 223724 | 223911 224173 224 414
Ostatni rezervni fondy 217237 217237 217237 217237 217 237 217 237
Statutarni a ostatni fondy 5436 6 005 6 486 6674 6936 7177
Yf;_l)edek hospodafeni minulychlet | 4,459 | 446425| 678878| 678996 479525 | 479523
Nerozdéleny zisk minulych let 442459 446 425 678878 678996 479 525 479 523
Neuhrazena ztrata minulych let (-) 0 0 0 0 0 0
{Lrtl};:;'l-sjledek hospodareni minulych 0 0 0 0 0 0
Xi’::ﬁ?ﬁ::g;ggf?:;‘;' bézného 499004 | 358306 343325 387 280 410044 | 424063
o o el I
CIZi ZDROJE 423490 437398 335484 315713 310596 340 164
Rezervy 108513 97228 92217 93 354 95111 97910
g::g;‘i’g’ﬁp‘)dle zvldStnich pravnich 68416 69 460 70 514 71568 72 622 73676
Ostatni rezervy 40097 27767 21702 21785 22489 24234
Zavazky 314977 324951 243 267 222359 215 485 242 254
Dlouhodobé zavazky 75240 75110 74 030 71500 70 580 67 950
Odlozeny datiovy zavazek 75240 75110 74 030 71 500 70 580 67950
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Pasiva (v tis. K¢) 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Kratkodobé zavazky 239737 249 841 169 237 150 859 144 905 174 304
Zavazky z obchodnich vztahl 91333 74 478 98 865 87 110 104 445 142 805
Kratkodobé sménky k thradé 0 0 0 0 0 0
cZ);iz’lszky - ovladana nebo ovladajici 7890 0 0 5587 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zavazky - ostatni 140514 175363 70371 58 161 40 460 31499
Zavazky ke spole¢nikiim 4977 65289 0 0 0 0
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
Zavazky k zaméstnanciim 5334 8576 7900 8208 8320 6562
fﬁfﬁfﬁfﬁﬁjﬁﬁﬁx zabezpecenia 2591 2705 3412 3615 3677 3679
Stat - danové zavazky a dotace 103780 75 848 43887 30791 14593 8405
Dohadné tcty pasivni 18770 17 888 10163 9538 8862 7 845
Jiné zavazky 5062 5054 5008 6008 5008 5008
Bankovni uvéry a vypomoci 0 15218 0 0 0 0
Bankovni tvéry dlouhodobé 0 0 0 0 0 0
Kratkodobé bankovni uvéry 0 15218 0 0 0 0
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Vykaz zisku a ztraty (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Triby za prodej zboZ 0 42 658 51137 46 430 47505 38788
Néklady vynaloiené na prodané ZbOii 0 34 812 42 360 39112 40 367 32 698
Obchodni marZe 0 7 845 8777 7318 7138 6090
Vykony 1706717 | 1416573 | 1199360 | 1385934 | 1401906 | 1442005
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb
1692217 | 1418873 | 1181680 | 1394979 | 1412278 | 1437595

Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 10908 .5 242 14 647 -11 852 -5186 2205
Aktivace 3592 2941 3032 2808 2997 0
Vykonova spotfeba 893207 | 773112 676651| 744001| 756320| 715336
Spotfeba materialu a energie 588554 | 518845| 450246| 473234| 445441| 407506
Sluzby 304653 | 254266| 226405| 270767| 270512| 275132
Pfidana hodnota 813510 | 651306| 531487| 649252| 652724| 732759
Osobnf naklady 111653 | 113488 117692| 122977 | 127514| 135779
Mzdové naklady 81679 84213 86 184 89 684 92924 99192
Odmény ¢lentiim organi obchodni korporace

0 0 0 0 0 0
Néklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni
pojiSténi 28837 28117 30353 32193 33421 35 475
Socidlni néklady 1137 1157 1154 1099 1169 1112
Dané a poplatky 9090 8712 10008 7141 6552 6508
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmot-
ného majetku 97404 | 101304 90 892 82 174 85 149 87 025
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
materialu 92 206 45686 | 134930 88 568 69 289 30177
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 39 984 5891 96767 | 45988 34456 4698
Triby z prodeje materialu 52222 39 795 38163 42 580 34 833 25479
Ztstatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materilu 55961 52 087 54071 80 169 61 040 27 622
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku 5642 14 892 18 458 38578 26 648 4266
Prodany material 50319 37194 35613 41590 34392 23356
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek v
provozni oblasti a komplexnich nakladi
pristich obdobi -7 046 -29 755 -21 394 2 642 1757 2799
Ostatni provozni vynosy 232881| 139579 87749 | 112812 130054 78 363
Ostatni provozni naklady 270 085 146 781 98 954 81408 | 109946 82922
Prevod provoznich vynost 0 0 0 0 0 0
Pievod provoznich nakladt 0 0 0 0 0 0
Provozni vysledek hospodatent 601450 | 443953 | 403942 | 474118| 508659 | 524727
Trzby z prodeje cennych papirt a podilt 0 0 0 0 0 0
Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku

0 0 0 0 0 0
Vynosy z podild v ovlddanych osobach av
ucetnich jednotkach pod podstatnym vlivem

0 0 0 0 0 0
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Vykaz zisku a ztraty (v tis. K¢) 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych
papirti a podild 0 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho
majetku 0 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku
21 72 0 0 0 0
Néklady z finan¢niho majetku 0 0 0 0 0 0
Vynosy z precenéni cennych papiri a deriva-
th 0 0 0 0 0 0
Néaklady z piecenéni cennych papiri a deriva-
th 0 0 0 0 0 0
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve
finan¢ni oblasti 0 0 0 0 0 0
Vynosoveé troky 7 369 7257 5531 4993 3193 1983
Nakladové troky 510 107 544 78 0 19
Ostatni financni vynosy 29 230 18 275 32881 11 456 7797 3001
Ostatni financni naklady 20970 27 260 17 506 11567 13 434 5556
Prevod finan¢nich vynost 0 0 0 0 0 0
Prevod financnich nakladid 0 0 0 0 0 0
Financni vysledek hospodatent 15 140 -1763 20361 4803 -2 444 -591
Daii z pffjmii za b&Znou ¢innost 117 586 83 884 80978 91 641 96171 | 100073
- splatna 118 996 84 014 82 058 94171 97091 | 102703
- odloZena -1410 -130 -1080 -2530 -920 -2 630
Vysledek hospodateni za béZnou innost 499004 | 358306 | 343325| 387280 | 410044 | 424063
Mimoradné vynosy 0 0 0 0 0 0
Mimoradné naklady 0 0 0 0 0 0
Dan z pifjmi z mimotadné ¢innosti 0 0 0 0 0 0
- splatna 0 0 0 0 0 0
- odloZena 0 0 0 0 0 0
Mimotadny vysledek hospodareni 0 0 0 0 0 0
Prevod podilu na vysledku hospodareni
spole¢nikim (+/-) 0 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ticetni obdobi (+/-)
499 004 358306 343325 387280 410 044 424 063
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 616590 | 442190 | 424303 | 478922| 506215| 524136




