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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva navrhem modelu Balanced Scorecard pro skute¢né prostredi
spolecnosti SEEIF Ceramic, a.s. Prace obsahuje teoretickou cCast, ve které jsou objasnény
zakladni pojmy véetné samotného modelu Balanced Scorecard a jeho jednotlivych perspektiv.
V analytické Casti je pfedstaven podnik a provedena financni a strategicka analyza. Nasledné
je na zaklad€ provedenych analyz vyhotoven navrh implementace Balanced Scorecard, ktery
obsahuje strategické cile a métitka. Tento navrh by meél nasledné vést ke zvyseni vykonnosti

podniku.
Klic¢ova slova

Vykonnost podniku, Balanced Scorecard, perspektivy BSC, strategicka mapa, strategie,

strategicka analyza, analyza rizik, financni analyza

Abstract

This master’s thesis focuses on the design of the Balanced Scorecard model for the real
environment of the company SEEIF Ceramic, a.s. The thesis contains a theoretical part in which
the basic concepts are explained, including the Balanced Scorecard model itself and its
individual perspectives. In the analytical part, the company is introduced and financial and
strategic analysis is performed. Subsequently, based on the analyses, a proposal for the
implementation of the Balanced Scorecard is made, which includes strategic objectives and
benchmarks. This proposal should subsequently lead to an increase in the performance of the

company.
Key words

Business performance, Balanced Scorecard, perspectives BSC, strategic map, strategy, strategic

analysis, risk analysis, financial analysis
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UVOD

V dnesnim dynamickém podnikatelském prostfedi se stava kliCovym faktorem tuspéchu
podniku nejen sledovani vlastni financni vykonnosti, ale také monitorovani vykonnosti
nefinan¢ni. Metoda Balanced Scorecard (BSC) nabizi vySe popsané vyhody a z tohoto divodu
je vybrana pro zpracovani této diplomové prace. Pii spravném pouziti této metody se jedna
o ucCinny strategicky nastroj managementu, ktery muze podniku pomoci lépe pochopit

a nasledné také implementovat jeho strategii.

Pro vypracovani diplomové prace byla zvolena spolecnost SEEIF Ceramic, a.s., kterd se
specializuje pfedevsim na vyrobu zaruvzdornych vyrobkl a keramickych materiala pro rizna
prumyslova odvétvi. Je pracovano s realnymi hodnotami z Géetnich vykazt podniku, konkrétné
se pak jednd o rozvahu, vykaz zisku a ztrat ¢i udaje obsazené v pravidelnych vyrocnich

zpravach analyzovaného podniku.

Jak jiz bylo nastinéno, tato diplomova prace se zaméfuje na problematiku vytvoreni navrhu
implementace metody Balanced Scorecard do redlného prostfedi vybraného podniku s cilem
zlepsit jeho strategicky management a dosahovani stanovenych cild. Vytvoreni navrhu je pak

podlozeno strategickymi analyzami.

Diplomova prace je rozdélena celkem do tii zakladnich ¢asti. Prvni ast se zabyva teoretickymi
poznatky nejen z doporucené literatury a objasiiuje Ctenafi zakladni pojmy jako je napiiklad
vykonnost podniku, zakladni metody jejiho méfeni a podobné. Zarovei je zde také detailnéji
popsana metoda Balanced Scorecard a vybrané ukazatele finan¢ni ¢i strategické analyzy, které

budou nasledné provedeny.

Ve druhé ¢asti prace je nejen predstaven podnik, jeho udaje, historie a vyrobni portfolio, ale
jsou zde zaroven provedeny také dilezité financni i nefinancni analyzy. Strategicka analyza
obsazena vtéto casti zkouma vnitfni a vn&j$i prostfedi podniku. Na zavér kapitoly je
realizovana upravena SWOT analyza, ktera zkouma pftilezitosti, hrozby a silné ¢i slabé stranky

podniku dle jednotlivych perspektiv BSC.

Posledni cast se zabyva vlastnim navrhem implementace BSC do realného prostiedi
analyzovaného podniku. Jsou zde vytvofeny organizacni predpoklady, objasnéna strategie,
strategicka mapa ¢i definovany cile ajejich méfitka véetné cilovych hodnot v ramci

jednotlivych perspektiv. Na konci kapitoly je provedena také analyza rizik.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvoreni navrhu implementace metody Balanced Scorecard

do realného prostredi podniku SEEIF Ceramic, a.s. na zéklad€ financni a strategické analyzy.

Dil¢i cile diplomové prace

Za pomocit literarni reSerSe v teoretické ¢asti definovat zakladni vychodiska a pojmy,
jako je naptiklad vykonnost podniku, zakladni metody, metoda BSC a podobné
Predstaveni analyzovaného podniku vcetné jeho historie, vyrobniho portfolia ¢i
predmétu podnikani

Vypracovani finan¢ni analyzy spole¢nosti za obdobi let 2018 az 2022

Vypracovani strategické analyzy. V ramci strategické analyzy konkrétné PESTLE
analyza, McKinseyho metoda 7S, Porterova analyza konkuren¢nich sil a SWOT analyza

Vytvoteni navrhu implementace Balanced Scorecard analyzovaného podniku

Metodika prace

V ramci vypracovani této diplomové prace jsem vyuzil nasledujici vyzkumné metody:

Pozorovani — Jedna se o metodu, kterd je charakterizovana jako planované, cilevédomé
a systematické pozorovani konkrétnich skutecnosti.

Srovnani — Jedna se o metodu, pfi niz zkoumame shodu nebo rozdilnost mezi dvéma ¢i
vice jevy nebo ukazateli.

Analyza — V ramci analyzy dochazi k rozlozeni zkoumaného jevu na dil¢i ¢asti, které
jsou dale predmétem blizsiho zkoumani.

Indukce — V piipadé dedukce se vyvozuji obecné zavéry na zakladé ziskanych
poznatkd.

Dedukce — Pri pouziti metody dedukce dochazi k vyvozeni zavért od téch obecnéjsich

k méne obecnym (Synek, Mikan, Vavrova, 2011, s. 21-24).

12



1 Teoreticka ¢ast
Teoreticka Cast prace se zabyva nastinénim vychodisek, ktera poskytuji zéklady pro nasledné
¢asti diplomové prace. V ramci této ¢asti jsou objasnény také zakladni pojmy spojené s danym

tématem.

1.1 Vykonnost podniku

Vykonnost podniku je charakteristika, ktera popisuje zpusob, jakym urcity subjekt provadi
urcitou ¢innost. Dilezité je myslet na to, Ze se tato ¢innost srovnava s referenénim zptisobem
jejiho provedeni. Pro lepsi pochopeni této charakteristiky musime byt schopni porovnat
zkoumany vykon s referencnim jevem na zaklade stanovené Skaly kritérii (Wagner, 2009, str.

17).

Vykonnost podniku se zabyva predev§im meéfenim a hodnocenim toho, jak uspéSné podnik

dosahuje svych stanovenych cilti a zaméra (Purwati et al., 2023, s.2).

Vykonnost podniku se odviji od schopnosti podniku vytvaret a prodavat produkty nebo nabizet
sluzby, které jsou akceptovany zakazniky. Tato vykonnost zahrnuje nejen schopnost efektivné
fidit interni procesy podniku, ale také zlepSovat celkovou efektivitu. Klicovym cilem je
dlouhodobé zvysovat vyslednou celkovou hodnotu firmy. Vykonnost podniku mize byt méfena
raznymi ukazateli, jako je zisk, EVA (Ekonomicka pfidana hodnota), MVA (Market Value
Added), CFROI (Cash Flow Return on Investment) a trzni hodnota firmy. Za pomoci téchto
ukazateli je mozné zjistit jak ekonomickou efektivitu podniku, tak jeho postaveni na trhu
a schopnost konkurovat. Celkové lze prohlasit, ze vykonnost podniku v sobé zahrnuje

schopnost konkurovat na trhu a generovat hodnotu (Kubic¢kova, Jindfichovska, 2015, s. 2).

1.2 Méreni vykonnosti podniku

Pokud se podivame blize na pojem , méfeni v obecném slova smyslu, zjistime, ze se jedna
o ¢innost, pfi které jsou piifazovany jednotlivé hodnoty pro urCitou charakteristiku nami
zkoumaného objektu. Z uzivatelského hlediska lze méfeni chapat jako proces, ktery si klade za

cil zjistit nami pozadované informace o zkoumaném objektu (Wagner, 2009, str. 35-36).

Samotny proces meéfeni vykonnosti se sklada z ne€kolika na sebe navazujicich fazi. Tyto

zakladni jednotlivé faze budou blize rozebrany nize. (Wagner, 2009, str. 36).
Vytvoreni modelu

Vtéto uavodni fazi je zapotiebi si, pokud mozno, co nejpiesneji definovat prvky

a charakteristiky objektu, ktery mame za cil blize zkoumat. Vytvoreni modelu by se dalo také
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charakterizovat jako vybrani si urCitého uhlu pohledu na zkoumanou skutecnost. Jedna se
o pomérné zasadni krok, jelikoz bude urcovat prabéh vSech nasledujicich fazi méteni (Wagner,

2009, str. 36).
Volba metod a nastroju

Po vybéru naseho predmétu zajmu prichazi na fadu otazka, jakym zptsobem ¢i metodou
budeme na dany problém nahlizet. ZjednoduSené feCeno, uréime si, jakou metodu pro

hodnoceni vykonnosti podniku zvolime (Wagner, 2009, str. 36).
Ziskani pozadovanych hodnot

Faze ziskani pozadovanych hodnot je specificka tim, ze v ni dochazi k takzvanému pfiblizeni
zkoumaného subjektu ke zkoumanému objektu. Déje se tak bud’ pfimo, ¢i nepiimo za ucelem

zkoumanych udaja (Wagner, 2009, str. 37).
Zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot

V této fazi jde predevsim o to, aby se spravné a pokud mozno bezpecné uchovaly udaje, které

byly ziskany (Wagner, 2009, str. 37).
Tridéni a interpretace hodnot

Ve fazi tfidéni a intepretace hodnot, dochdzi na zaklad€ kritérii, kterd byla stanovena na

samotném zacatku procesu, ke zpracovani udaju o zkoumaném objektu (Wagner, 2009, s. 37).
Ovéreni informaci

Rizné nezavislé subjekty by mély oveéfit a porovnat informace, které jsme ziskali v ramci

naSeho méteni (Wagner, 2009, s. 37).
Komunikace informace uzivatelum

V posledni etapé dochazi za vyuziti vhodnych komunikacnich prostiedki ke sdéleni informaci

o zkoumaném objektu cilovému uzivateli (Wagner, 2009, s. 37).

1.3 Metody hodnoceni vykonnosti podniku
V nasledujici kapitole budou predstaveny nejbéznéji uzivané moderni metody pro meéteni
vykonnosti podniku. Vzhledem k tomu, Ze se tato diplomova prace bude blize zabyvat metodou

Balanced Scorecard, budou ostatni metody popsany strucné.
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1.3.1 EFQM

Jedna se o komplexni koncept pro meéteni Vykonnosti podniku, ktery je zaméfen pfedev§im na

vvvvvv

jejich uspésné fizeni vede k dosahovani excelentnich vysledkt (Knapkova, Pavelkova, Chodur,

2011, str. 55).

Tento model zdtraziuje predevsim vlastni hodnoceni a pomaha podniku s nalezenim vhodnych
oblasti, ve kterych se mize v budoucnu neustale zlepsovat (Kocmanova, Hrebicek, 2013, str.
67).

Na nasledujicim obrazku je mozno pozorovat schéma modelu EFQM a jeho celkem devét

hlavnich kritérii.

PREDPOKLADY > | VYSLEDKY >

Ve ™ Y 7 ~ .. N\ ™
, « .. - « Pracovnici / *
# Pracovnici # . _

. . vysledky |

( I N N Klicové
, Politika Zakaznici .
Vedeni a strategie Il Procesy isledk _ vysledky
. astrategie _ Vysledky vykonnosti
" Partnerstvi | Spolecnost )
\_ /| azdroje | \ / vysledky AN J
1

—_— INOVACE A UCENI SE

Obrizek ¢. 1: Schéma modelu EFQM a jeho Kritérii
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kocmanova, Hiebicek, 2013, s. 70)

Celkova logika modelu EFQM Excellence vychazi predev§im z predpokladu, ze dosazeni
vynikajicich vysledk(i je mozné pouze v piipadé, kdy dojde k maximalni spokojenosti
zakaznikd, zaméstnancl a ohleduplného pfistupu k okolnimu prostiedi.

Pfi vyuzivani zminéného modelu EFQM dochazi k samohodnoceni podniku napfi¢ veSkerymi
oblastmi jeho c¢innosti. Princip samohodnoceni spociva v pravidelném a opakovaném
posuzovani fidiciho systému podle presné stanovenych postupt a kritérii (Knapkova,

Pavelkova, Chodur, 2011, str. 56).
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1.3.2 Benchmarking

Pojem benchmarking je mozné definovat jako techniku, pfi které dochazi k méreni vykonnosti
zkoumaného podniku za pomoci srovnavani se se svétovou Spickou v daném oboru. Informace,
ziskané pti tomto porovnani, je vhodné vyuzit pro zlepSeni vlastni vykonnosti. Je také mozné
se porovnavat s nejlepsimi konkurenty ¢i s podniky zjinych odvétvi (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011, str. 14).

Srovnavaji se predevsim produkty, sluzby a jednotlivé postupy zkoumaného podniku. Hlavnim
zamérem vyuziti této metody by mélo byt stanoveni cili pro nasledovny realisticky proces
zlepSovani. Dulezité je také porozumét potiebnym zménam, které jsou ke zminiovanému

zlepSeni nutné (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, str. 58).

Na nasledujicim obrazku je mozno pozorovat zakladni typy benchmarkingu.

LBENCHMARKINGJ

P

~ Y e ™
[ Procesni

( Funkcionalni J L Vykonovy

P

4 e

Interni Externi

Obrizek ¢. 2: Typy benchmarkingu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Nenadal, Vykydal, Halfarovd, 2011, str. 20)

Benchmarking lze rozdélit v zavislosti na charakteru zkoumaného objektu nasledovné:
Vykonovy benchmarking

Vykonovy benchmarking pfimo porovnava a méfi rizné vykonové parametry, jako mize byt
naptiklad vykon motoru nebo vykon montazni linky. Pfi srovnavani se s pfimou konkurenci zde
muZze nastat problém se vzajemnou davérou, proto je tfeba myslet napfiklad na vylouceni

citlivych informaci v ramci vyzvy konkurence k tomuto druhu hodnoceni vykonnosti podniku.

Zavysledek vykonového benchmarkingu Ize nejCastéji povazovat srovnani klicovych ukazatela
vykonnosti ¢i parametra srovnatelnych produktt. Diky tomuto benchmarkingu ma tedy podnik

moznost poznat svou relativni vykonnost (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, str. 21).
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Funkcionalni benchmarking

Pfi tomto druhu benchmarkingu je mozno porovnavat nékolik ¢i pouze jednu z funkci
organizace. Je také rozsifen zejména o sluzby v neziskovém sektoru. Jako znacnou nevyhodu
tohoto druhu srovnavani lze povarovat nutnost vynalozit nezanedbatelné financni prostredky

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, str. 22).
Procesni benchmarking

Jedna se o techniku pomérné naro¢nou na sbér jednotlivych dat. Méfeni a pozorovani jsou
orientovana piedevsim na jednotlivé procesy organizace (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011,

str. 23).

Dal§im druhem rozdéleni benchmarkingu je ¢lenéni dle mista, kde je benchmarking vykonéavan.

Rozlisuje se tak benchmarking interni a externi.
Interni benchmarking

Jedna se o porovnavani vramci jednoho jediného podniku, naptfiklad napfi¢ jednotlivymi

pobockami, divizemi a podobné. Pro mensi podniky je tento pristup témét nepouzitelny.
Externi benchmarking

Srovnavani probiha s jinou organizaci. Problém muze nastat pfi vybéru benchmarkingového
partnera. Tento pfistup je vhodny i pro mensi podniky (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, str.
23-24).

1.3.3 Six Sigma

Strategie Six Sigma, pavodné vyvinuta firmou Motorola, je strategie fizeni zaméfena predevsim
na identifikaci a nasledné odstranéni pfi¢in chyb ve vyrobnich a obchodnich procesech.
Vyuziva méteni, statistiku nebo naptiklad metodiku DMAIC, ktera znaci zkratku nasledujicich

slov:

e Define (definice)

e Measure (méfeni)
e Analyze (analyza)
e Improve (zlepSeni)

e Control (fizeni)

Model zacina u samotnych zakaznik, kde se snazi maximalizovat jejich spokojenost

odstranénim vSech prvka, které nespliiuji jejich pozadavky. Metoda Six Sigma klade velky
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diraz na dokumentaci pracovnich postupi azkoumani toku prace mezi jednotlivymi
zameéstnanci a pracovisti. Za pomoci tohoto modelu je mozné docilit efektivniho vyuzivani

zdrojui a podpory jednotlivych tymu.

Pro moznost zavedeni vyse popsaného konceptu Six Sigma do konceptu podnikového fizeni je

potfebné, aby podnik spliioval nasledujici pfedpoklady:

e Nepfretrzité zlepSovani procesu

e Vsechny Cinnosti podniku se skladaji z procest

e Podpora vrcholového vedeni

e Stanoveni priorit, rozSifovani kompetenci zaméstnanct, podpora zajmu a celkové
tymové prace zaméstnanct

e Nepretrzité kontrolovani vykonnosti procesu

e Snaha o priblizovani statistickych ukazateli i osobam, které ke statistice nemaji kladny
vztah

e Je dulezité urceni predmétu méfeni a metody daného méreni

e Pracovni tymy v oblasti Six Sigma jsou obvykle mensi skupiny lidi zainteresovanych

na urc¢itém problému s podporou jeho vedeni (Kocmanova, Hiebicek, 2013, str. 72)

Musi byt zaméfené na vykon, kvalitu vystupu i efektivitu v celém svém cyklu tak, aby
ekonomicky vyuzivaly vSech pridé€lenych zdroji, neobsahovaly oblasti plytvani, ato jak

materialnimi zdroji, tak intelektem vSech zicastnénych.

1.4 Balanced scorecard

Jedna se o model urceny predev§im pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku, ktery predstavil
Kaplan a Norton. Do tohoto modelu zabudovali také vyznamnost nefinanénich méfitek
vykonnosti jako napfiklad méfitka hybnych sil budouci vykonnosti Cile a métitka by mela

vychazet ze strategie a vize podniku.

Uzivani pouze finan¢nich méfitek totiz neni v souladu s aktualnim podnikatelskym prostredim.

Divaji se pfedevsim do minulosti a maji tendenci k funkénimu zaméfeni.

Podnikova vykonnost se dle modelu Balanced scorecard (BSC) sleduje celkem ze Ctyr

perspektiv:

e Financni perspektiva
e Zakaznicka perspektiva

e Perspektiva internich procest
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e Perspektiva uCeni se a rustu (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 194-195).

Jednotlivé perspektivy a celkovy princip modelu BSC je mozno pozorovat na obrazku nize.

Financni perspektiva

A

Zakaznicka Vize a Interni podnikové
perspektiva strategie procesy

A4

Perspektiva uceni se a rustu

Obrazek ¢. 3: Model Balanced Scorecard
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kocmanova, Hiebicek, 2013, str. 68)

Dutvody pro zavedeni modelu BSC do podniku mtzou byt nasledujici:

e Financ¢ni ukazatele nevytvari vztah ke vSem trovnim podniku a chybi jim dlouhodoby
pohled.

e Vpraxi se Casto setkavame s problémem realizace strategie, konkrétné pak s jejim
sdilenim a komunikovanim.

o Chybégjici informace o strategii a dlouhodobém pohledu, jelikoz vétSina informaci
pochazi pouze z operativniho controllingu.

e Rist nehmotnych aktiv, ktera se bézné€ nevykazuji v Gcetnictvi spolecnosti (Knapkova,

Pavelkova, Chodur, 2011, str. 55).

1.4.1 Finan¢ni perspektiva BSC

Perspektiva finan¢nich ukazateld v ramci Balanced Scorecard se zaméfuje piedevSim na
spokojenost vlastnikii podniku prostiednictvim uspokojivého zhodnoceni jejich investic
v podobé vlozenych prostiedkti. Mezi klicové metriky se fadi predevsim ¢ista soucasna
hodnota, provozni zisk, ROE a EVA. Duraz je kladen na propojeni finan¢ni perspektivy
s ostatnimi perspektivami modelu BSC. Toto propojeni, které sméfuje k finanénim cilim, znaci,
ze strategickym cilem podniku je generovani hodnoty a uspokojeni vlastnika (Pavelkova,

Knapkové, 2012, s. 195-196).
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Otazky, které si mizeme polozit v ramci finan¢ni perspektivy mizou byt nasledujici:

, Abychom méli financni uspéch, jak bychom méli vystupovat pred akcionari? “ (Knapkova,

Pavelkova, Chodur, 2011, str. 54)

,.Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekdvani nasich investorit? “ (Horvath & Partners, 2002, str.

24)

Cile se mohou z pohledu finan¢ni perspektivy v riznych fazich zivotniho cyklu podniku ménit.
Existuje tak tfada strategii, které mize podnik vyuzit. Pro zjednoduseni budou uvedeny tfi

zakladni strategie:
Faze rustu

V této fazi se nachazi predevsim podniky, které se v ramci zivotniho cyklu podniku pohybuyji
v ranném stadiu. Dulezitymi ukazateli pak budou pfedevsim procentualni mira rastu obratu ¢i
mira rustu prodeji v danych segmentech. V této fazi podniky predevsim investuji do budoucna
a muze se tak stat, ze investice budou vyssi nez samotné cash flow (CF) (Kaplan, Norton, 2000,

str. 49).
Faze udrzeni

Jedna se o fazi, ve které se nejCastéji nachazi vétSina podnika. Ty stale investuji a oCekavaji
navratnost investovaného kapitalu. Investice se vSak zameétuji predevSim na neustalé
zlepSovani, navySovani kapacity a odstrafiovani takzvanych uzkych mist. Pro vétsinu podnikt

v této fazi je hlavnim financnim cilem ziskovost (Kaplan, Norton, 2000, str. 49-50).
Faze nejvétsich vynosu (faze sklizné)

Podniky, které dosahnou této faze, se soustiedi takzvané na sklizen vynosu z predeslych
investic. Pro fazi je charakteristickd minimalizace novych investic, investuji tak pouze do
udrzby jiz existujicich zafizeni ¢i schopnosti. Duraz je kladen na kratkodobou navratnost.
Finan¢ni cile v této fazi zahrnuji napfiklad diraz na CF a vysokou arychlou navratnost

vlozeného kapitalu (Kaplan, Norton, 2000, str. 50).
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1.4.2 Zakaznicka perspektiva BSC
Zakaznicka perspektiva bere jako primarni predpoklad to, ze zakladnim principem existence
podniku je vytvareni zisku prostiednictvim uspokojovani potieb externich zakaznika

(Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, str. 55).

Pokud se podnik zaméfi pouze na své interni moznosti a véas nepochopi potfeby svych
zakaznikd, muze v budoucnu lehce o tyto zakazniky pfijit, jelikoz nas vtomto ohledu
konkurence predbéhne a zakaznikiim nabidce vyrobky a sluzby, které 1épe pokryvaji jejich
klicové potieby.

Vhodné je také to, aby si podnik ur¢il cilovy segment a hodnotové vyhody, které bude nasledné
témto cilovym segmentim prezentovat. Jedna se totiz o kli¢“ k naslednému vyvoji cila

a meftitek v ramcei zakaznické perspektivy (Kaplan, Norton, 2000, str. 61-62).

., Podniky, které se pokouseji byt pro kazdého vsim, obvykle konci tim, Ze jsou pro vSechny
nicim “ (Kaplan, Norton, 2000, str. 61).

Otazka, kterou je mozno si v ramci této perspektivy polozit mize byt nasledovna: ,, 4bychom
naplnili nasi vizi, jak bychom méli predstupovat pred zdkazniky? “ (Knapkova, Pavelkova,
Chodur, 2011, str. 54),

Tato perspektiva umoziiuje stanoveni klicovych méfitek jako je tfeba loajalita ¢i spokojenost

zakazniku, predpoklady pro jejich udrzeni, ziskavani novych zakaznika a podobné.

ﬁ Podil na trhu ]—\

Ziskavani Ziskovost UdrZeni
novych zakaznika zakazniku zakaznika

\{ Spokojenost zakazniki ]j

Obrizek €. 4: Zakladni méritka zakaznické perspektivy modelu BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton, 2000, str. 65)

Podil na trhu a obratu

Jakmile ma podnik specifikovany cilové skupiny zakaznika ¢i jednotlivé trzni segmenty, je

meéfeni podilu na trhu pomérné rutinni aktivitou. Tento podil je mozno vyjadiit v poctu
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zakaznikl, objemu prodanych vyrobki ¢i v sumé utracenych financnich prostfedki. Popsané
méfitko podilu obratu na trhu by mélo byt vyvazeno finan¢nimi indikatory, které nam mutizou
naznacit potfebu pfehodnoceni implementace strategie (Kaplan, Norton, 2000, str. 65).
Ziskavani novych zakazniku

Metitko ziskavani novych zakaznikl vyobrazuje absolutni nebo relativni uspé$nost podniku
v ramci procesu pritahovani novych klientd ¢i obchodi. Tato metrika mize byt vyjadiena
poctem novych zakaznik nebo celkovymi prodeji v cilovych segmentech. Typicky se méfi
poctem novych zakaznikl ¢i celkovymi prodeji novym zakaznikim v segmentech, na které
podnik cili. Nové zékazniky je mozno ziskat napfiklad pomérné nakladnou marketingovou

kampani. V ramci ni je pak mozno méfit tfeba naklady na ziskani nového zékaznika (Kaplan,

Norton, 2000, str. 66).
Udrzeni zakazniku

Udrzeni a nasledovny rozvoj trzniho podilu v cilovych zakaznickych segmentech zacina praveé
loajalitou stavajicich zakaznikt. Prizkum zakaznického hodnotového fetézce potvrdil
pravdivost tohoto tvrzeni. Podniky, pro které je snadné identifikovat své zakazniky (naptiklad
prumyslové spole¢nosti, distributofi, online poskytovatelé sluzeb, banky ¢i telekomunikacni
firmy), mohou snadno méfit to, zdali si zakazniky udrzeli, ¢i nikoliv. Dal§i moznosti méfeni
loajality je naptiklad sledovani procenta ristu objemu objednavek (Kaplan, Norton, 2000, str.
66-67).

Spokojenost zikazniku

Jedna se o velmi dilezité méfitko pro udrzeni stavajicich zakaznikd, ale i pro ziskani zakaznika
novych. Je prokazano, ze pouze ,,zakladni* troven spokojenosti zakaznika pro udrzeni jeho
loajality neni dostatecna. Aby byl zakaznik loajalni 1 v budoucnu, musi vykon podniku oznacit
za ,,zcela ¢i mimotadné uspokojivy“. V ramci spokojenosti zakaznikti je pro podnik kli¢ové
zjistit zpétnou vazbu a spokojenost zakazniki napiiklad za pomoci dotaznikového Setfeni

(Kaplan, Norton, 2000, str. 67).
Ziskovost zakazniku

Je potiebné sledovat také ziskovost jednotlivych zakaznikt, jelikoz se muze stat, ze ipo

dosazeni uspéchu v predchozich ¢tyfech méfitkach, nemusi byt zakaznik pro podnik ziskovym.

vvvvvv

veskeré pozadavky zakaznika je mozno uspokojit tak, aby byl nadale pro podnik rentabilnim.
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Pokud je zakaznik mimofadné naro¢ny, mize ho podnik bud’ odmitnout, ¢i navysit cenu, aby

pokryl potfebné naklady k jeho uspokojeni (Kaplan, Norton, 2000, str. 68).

1.4.3 Perspektiva internich procesa BSC
Interni procesy podniku by mély byt fizeny tak, aby dosahly idealniho poméru mezi vystupem
a vstupem. Jinymi slovy to znamend, ze vystup ma parametry pozadované zakaznikem

a zaroven je uskute¢novan co nejvic hospodarné (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).
Interni hodnotovy fetézec, na ktery je potebné se soustiedit, se sklada z nasledujicich procesu:
Inovacni proces

V ramci inova¢niho procesu jsou systematicky zkoumany moznosti zvySeni uziteCnosti
vyrobkl na zakladé potieb zakaznik podniku. Peclivé se sleduji a nasledné vyhodnocuji data
o novych prilezitostech a pozadavcich, coz umoziuje naslednou formulaci navrhii a vyvoj

novych vyrobku ¢i zdokonaleni téch stavajicich (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).
Provozni proces

Dal§im monitorovanym procesem je proces provozni, ktery zacina objednavkou a konci
dodavkou vyrobku zékaznikovi. V ramci tohoto procesu se sleduje naptiklad délka trvani,
spolehlivost ¢i kvalita procesu. Dulezité je myslet také na sledovani naklada, které se poji

s timto procesem (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).
Poprodejni proces

Zahrnuje v sobé dostupny, spolehlivy a rychly servis nebo napiiklad vypotradani inkasa za

podnikem prodané vyrobky (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).

., Abychom uspokojili nase akciondre a zdkazniky, v jakych podnikovych procesech musime byt

nejlepsi? “ (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, str. 54).

1.4.4 Perspektiva uceni se a riustu BSC
,, Abychom naplnili nasi vizi, jak si udrZime schopnost ménit se a zlepSovat?*“ (Knapkova,

Pavelkova, Chodur, 2011, str. 54).

Posledni perspektiva BSC se zaméfuje predevsim na méfitka a cile, které podporuji u€eni a rast
podniku. Cile v této perspektivé vytvareji infrastrukturu umoziujici dosazeni vysledkt ve
zbylych tiech perspektivach (financni, zakaznické a perspektive internich procesil). Manazefi

si jiz uvédomuji, ze pro dosazeni dlouhodobého uspéchu je zapotiebi investic do rozvoje
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zaméstnancu, systému a procesu, tedy nejen do tradi¢nich oblasti, jako jsou nova zatizeni nebo

vyzkum ¢i vyvoj novych produkta (Kaplan, Norton, 2000, str. 112).
Kli¢ové oblasti této perspektivy tvofi:
Schopnosti a spokojenost zaméstnancu

Schopnosti a spokojenost zaméstnanci Uzce souvisi s jejich udrZzenim v podniku ¢i

s produktivitou (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 197).
Moznosti informacniho systému

Pro spravné a efektivni vykonavani pracovnich povinnosti je zapotiebi, aby méli zaméstnanci
dle jejich potteb k dispozici informace, které souviseji s ostatnimi perspektivami (Pavelkova,

Knépkova, 2012, s. 197).

Spravné fungujici informacni systém je tak pro zaméstnance nedilnou soucasti pro zlepSovani

procesu (Kaplan, Norton, 2000, str. 120).
Motivace

Pro to, aby zaméstnanci po splnéni dvou vyse popsanych kli¢ovych oblasti pfispivali k uspéchu
podniku, je zapotfebi, aby byli také spravné motivovani a mohli naptiklad rozhodovat a jednat

(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 197).

1.4.5 Tvorba a implementace modelu BSC

Prvni model BSC v podniku by mél vzniknout systematickym procesem, ktery zajisti shodu
a jasné definuje, jak poslani a strategii podniku sjednotit do jednotlivych cild a méfitek. Uspéch
BSC zavisi na aktivni ucasti celého tymu vrcholovych manazert. Je tieba pamatovat na to, ze
bez této spoluprace nelze dosahnout vyznamnych zmén v fizeni podniku (Kaplan, Norton,

2000, str. 248).

Je také vhodné zminit, ze konecny efekt BSC zavisi mimo jiné také na kvalité¢ implementace
tohoto modelu. Je tfeba pocitat s tim, ze kdo uvazuje o zavedeni BSC do podniku, bude muset

zménit svij systém fizeni (Horvath & Partners, 2002, str. 56).
Praxi osvédCeny koncept rozdé€luje implementaci do celkem péti zdkladnich fazi:
Prvni faze: vytvoreni organizacnich predpokladu pro implementaci

V prvni fazi je potfebné urcit organiza¢ni jednotky podniku, pro které bude Balanced Scorecard
vytvofena. Druhym kli¢ovym predpokladem pro uspéSnou implementaci Balanced Scorecard

jsou pravidla, ktera se tykaji efektivniho fizeni projektu. To zahrnuje organizaci, pribéh,
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komunikaci, standardizaci metod a identifikaci kliCovych faktord uspéchu. Vzhledem k uzké
spolupraci manazer(i s riznym zaméfenim a urovnémi fizeni je profesionalni projektovy

management velmi dilezity (Horvath & Partners, 2002, str. 57).
Druha faze:

V druhé fazi je tfeba si uvédomit, ze BSC je konceptem pfedevSim pro implementaci jiz
existujicich strategii, nikoliv nastrojem pro vytvafeni strategii novych. Je tak vhodné myslet
i na to, ze za pomoci BSC je mozné realizovat i chybnou strategii. Dulezité je rozliSovat mezi
tvorbou arealizaci strategie. BSC v této fazi vybira zéakladni cile, ale nespecifikuje zakladni
strategicka zameéfeni, coz musi byt vyjasnéno ve fazi tvorby strategie. Pokud chybi toto
vyjasnéni zakladnich strategii, je tfeba dopracovat jejich vyvoj a teprve poté zacit s tvorbou

BSC (Horvath & Partners, 2002, str. 59-60).
Treti faze:

Ve tieti fazi tvorby BSC pro konkrétni podnik ¢i jeho obchodni jednotku je klicovym krokem

konkretizace strategickych cilt.
V podniku néasledné probihaji nize zminéné kroky:

e konkretizace strategickych cilt

e propojeni cili prostiednictvim fetézct priin a nasledki
e vybér mefitek

e stanoveni cilovych hodnot

e schvaleni strategickych akci

Tato faze poskytuje strukturu, diky které je mozno jednotné porozumét strategii, a zaroven
slouzi jako vychozi bod pro prubézné sledovani jejiho naplnéni (Horvath & Partners, 2002, str.
60-62).

Ctvrta faze:

Ve tazi roll-out BSC se postupy implementace rozsifuji na dalsi organizacni jednotky podniku
(vétsinou z nadfazenych do podfazenych jednotek). Tato expanze pfinasi vyhody v podobé
jednotného pochopeni strategie a moznosti sledovani vice mist soucasné. Tato faze Casto vede
ke zvySeni celkové kvality strategického fizeni, a to zejména diky pfeneseni cila a strategickych

akci napfi€ jednotkami (Horvath & Partners, 2002, str. 63).
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Pata faze:

Paté faze Balanced Scorecard zajistuje predevs§im trvalé naplnéni strategie podniku a flexibilni
adaptaci spolecnosti danym strategiim. BSC se tak musi propojit s manazerskymi systémy
a kontrolou sledovani strategickych akci a cild. Integruje se do strategického planovani,
reportingu a fizeni lidskych zdroji. Po dokonceni této faze Balanced Scorecard prechazi

z méficiho nastroje na fidici koncepci (Horvath & Partners, 2002, str. 63-65).

1.5 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy
,, Cilem financnich analyz je posouzeni vykonnosti (v minulosti a prip. i odhad budoucnosti)
konkurencnich firem, jejich financni stability, potencialu rozvoje apod. “ (Fotr, Vacik, Spacek,

Hajek, 2012, s. 305)

1.5.1 Ukazatelé likvidity

Ukazatele likvidity davaji do poméru to, ¢im je mozné platit, s tim, co je potfeba platit. Likvidita
tedy vyjadiuje platebni schopnost zavazki daného podniku (Pavelkova, Knapkova, 2012, s.
31).

Bézna likvidita

Ukazatel bézné likvidity vypocteme jako podil obéznych aktiv a kratkodobych cizich zdroju.
Tento ukazatel nam udava, kolikrat jsou pokryty kratkodobé cizi zdroje podniku obéznymi
aktivy. Jinymi slovy se jedna o Cislo, které udava, kolikrat je podnik schopen uspokojit jeho
vetitele v piipad€, ze by v daném okamziku pfemeénil veskera sva obézna aktiva na hotovost.
Tento ukazatel je pomérné citlivy na velikost jednotlivych polozek spadajicich do obéznych

aktiv nebo napftiklad na jejich likvidnost i strukturu. Dilezité je poté myslet také na realistické

ocenéni zasob (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 31).

V ramci realistického vyobrazeni skutecnosti se doporucuje od obé&znych aktiv odecist

neprodejné zasoby (Knapkova, 2017, s. 94).

Ideélni hodnota by se méla pohybovat v rozmezi 1,5 az 2,5 (Kocmanova, 2013, s. 38).

ObéZzna aktiva

Bézna likvidita = — -
Kratkodobé cizi zdroje

Vzorec €. 1: Bézna likvidita
(Zdroj: Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 31)
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Pohotova likvidita

Jedna se o upraveny ukazatel bézné likvidity. Od obéznych aktiv jsou pro realnéjsi zobrazeni
ptipadné nelikvidity podniku odecteny zasoby. Podnik totiz upfednostni vétSinou rychlejsi
zpenézeni kratkodobych pohledavek pred zpenézenim zasob (které je mnohdy obtizné preménit
na likvidngjsi aktiva). Pfi pfipadném prodeji zasob také hrozi zastaveni bézného vyrobniho
cyklu. (Brabenec, 2022, s. 103)

Idealni hodnoty by se mely pohybovat v rozmezi od 1 do 1,5. Hodnota rovna jedné znaci, ze by

podnik mél byt schopen hradit své kratkodobé zavazky i1 bez prodeje zasob (Kocmanova, 2013,

s. 39).

R Kratkodoba aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 2: Pohotova likvidita
(Zdroj: Brabenec, 2022, s. 103)

Okamzita likvidita
Tento ukazatel dava do poméru nejlikvidnéjsi Casti obéznych aktiv a kratkodobé zavazky

podniku (Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 135).

Kratkodoby finantni majetek + penézni prostiedk
Okamyita likvidita = 2 J P P y

Kratkodobé zavazky

Vzorec €. 3: Okamzita likvidita

(Zdroj: Knapkovd, 2017, s. 95)
1.5.2 Ukazatelé zadluzenosti
Ukazatelé zadluzenosti pomahaji odhalit vyS$i rizika, kterého podnik pfi daném rozvrzeni
vlastnich a cizich zdroji, dosahuje. Zjistujeme tak, jakym zplsobem a rozsahem podnik

financuje sva aktiva (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 28).
Celkova zadluzenost

Z pohledu finan¢niho fizeni podniku se jedna o dalsi dilezity ukazatel, jelikoz se o sledované
hodnoty zajima samotny vlastnik, management ale 1 externi stakeholdefi (investofi, dodavatelé,

vetitelé a podobné) (Kocmanova, 2013, s. 39).

Ukazatel celkové zadluzenosti byva Casto nazyvan také jako ,,ukazatel véfitelského rizika®.
Obecné lze prohlasit, ze ¢im vySSich hodnot celkova zadluzenost dosahuje, tim vyssi je riziko

pro aktualni a potencialni véfitele. Na druhou stranu muze u finan¢né stabilni spole¢nosti
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docasné navySeni zadluzenosti pfinést navySeni celkové rentability vlozenych prostiedkd.

Vypocet ukazatele je mozno pozorovat na nasledujicim vzorci (Rackova, 2019, s. 68).

Cizi kapital

Celkova zadluzenost = Celkova akiiva

Vzorec ¢. 4: Celkova zadluzenost
(Zdroj: Ruckova, 2019, s. 68)

Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani dava do poméru vlastni kapital a celkova aktiva daného podniku.
Vhledem k tomu, ze soucet vlastniho a ciziho kapitalu vyjadiuje celkové zdroje neboli celkova
aktiva podniku, jedna se o doplitkovy ukazatel k ukazateli celkové zadluzenosti (Kubickova,

Jindfichovska, 2015, s. 143).

Vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = - -
f f Celkova aktiva

Vzorec ¢. 5: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 143)

Urokové kryti

Ukazatel urokového kryti vyjadiuje, kolikrat je zisk vys$i nez uroky. Jinymi slovy by se dalo
fict, ze se jedna o takzvany ,bezpecnosti polstar pro véfitele”. V zahrani¢i je doporucovan
minimalné trojnasobek (po zaplaceni urokt za cizi kapital by mél zustat stale dostateCny efekt
pro akcionafe podniku). Dostane-li se podnik do stavu, kdy neni ze zisku schopen splacet

urokové platby, mize se jednat o signalizaci bliziciho se upadku (Ruckova, 2019, s. 69).

Ukazatel urokového kryti je aktualné pomérné sledovanym a respektovanym ukazatelem

(Kalouda, 2015, s. 61).

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Vzorec &. 6: Urokové kryti
(Zdroj: Ruckova, 2019, s. 69)

1.5.3 Ukazatelé aktivity
Na zakladé ukazateld aktivity lze posoudit, zda velikost aktiv odpovida ekonomickym
aktivitam podniku. Méfi schopnost podniku vyuzivat do néj vlozené prostiedky (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 33).
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Obrat aktiv

Obrat aktiv nam ukazuje, jak efektivné spole¢nost vyuziva sviij majetek. Vyssi hodnota je
obvykle pro podnik vyhodna. Nizsi hodnota mize naznacovat neefektivni vyuziti majetku nebo
investice do budoucnosti, které zatim nepfinaseji o¢ekavané vysledky. VSeobecné by hodnota

obratu aktiv méla dosahovat minimalné€ hodnoty 1 (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 33).

Jak vyplyva ze samotného vzorce, obrat aktiv vyjadiuje celkovy pocet obratek aktiv za

sledovany rok (Scholleova, 2017, s. 180).

Triby
Aktiva

Obrat aktiv =

Vzorec €. 7: Obrat aktiv
(Zdroj: Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 33)

Doba obratu zasob

Jedna se o pocet dni, po dobu jejichz trvani jsou obézna aktiva podniku vazana v podobé zasob.
Jelikoz se zasoby déli na zasoby nakupované a zasoby vlastni vyroby (nedokoncena vyroba
a hotové vyrobky), 1ze vypocitat dobu obratu i samostatné pro jednotlivé dil¢i formy zasob

(Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 153).

Zasob
yx 360

Doba obratu zasob =
oba obratu zaso Triby

Vzorec ¢. 8: Doba obratu zasob
(Zdroj: Kubickov4, Jindfichovska, 2015, s. 153).

Doba obratu pohledavek

Hodnota ukazatele doby obratu pohledavek vypovida o poctu dni, které jsou potreba k preméné
pohledavek na penézni prostfedky. Jinymi slovy by se dalo fict, ze jde o pramérnou dobu ve
dnech, za niz byly pohledavky podniku uhrazeny (Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 155).
Predevsim u mensich podnikt je dulezité tento ukazatel pecliveé sledovat, jelikoz pii vysSich
hodnotach ukazatele mize podniku hrozit druhotna platebni neschopnost (Rickova, 2019, s.
70).

Pohledavky
Doba obratu pohledavek = ——————x 360
Triby

Vzorec €. 9: Doba obratu pohledavek
(Zdroj: Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 155)
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Doba obratu zavazku

Jedna se o podobny ukazatel jako vyse popsana doba obratu pohledavek. Rozdil je v tom, ze se
nemeéfi pohledavky, ale zavazky. Jedna se tedy o praimérnou dobu (ktera je uvedena ve dnech),
za jakou je podnik z dosahovanych trzeb hradit zavazky (Kubickova, Jindfichovska, 2015, s.

156).

Obecné by se dalo prohlasit, ze doba obratu zavazkd by meéla byt delsi nez doba obratu
pohledavek. Vzhledem k povaze ukazatele se jedna o dulezity udaj o zkoumaném podniku pro

stavajici Ci potencialni véfitele (Ruckova, 2019, s. 70).

. Kratkodobé zavazky
Doba obratu zavazkt = — x 360
Triby

Vzorec ¢. 10: Doba obratu zivazku
(Zdroj: Kubickova, Jindtfichovska, 2015, s. 156)

1.5.4 Ukazatele rentability
Ukazatele rentability vyjadiené v procentech ukazuji, jak velky zisk lze ocekavat za pomoci

vvvvv

a vstupni kapital (Scholleova, 2017, s. 177).

Za vyuziti ukazateli rentability je mozno zméfit miru zisku podniku. Tyto ukazatele se daji
bézné vyuzit pii mezipodnikovém srovnani vykonnosti ¢i pro srovnani v ¢ase (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 23).
Ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE)

Tento ukazatel se zaméfuje predevsim na vlastniky podniku, jelikoz je se ziskem porovnavan
pouze vlastni kapital podniku. Zisk je nejCastéji uvazovan na urovni zisku pred zdanénim
(EAT), jelikoz se jedna o konecny efekt, ktery vlastnikiim pfinasi (Kubickova, Jindfichovska,

2015, s. 122).

EAT

ROE = Vlastni kapital

Vzorec €. 11: Rentabilita vlastniho kapitilu
(Zdroj: Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 122)

Ukazatel rentability trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb popisuje ziskovou marzi podniku. Pro vypocet se ve jmenovateli nejCastéji

vyuziva zisk po zdanéni (EBIT) z divodu, aby nedochazelo ke zkresleni v pfipadé srovnavani
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podnikll s riznou mirou zdanéni ¢i kapitalovou strukturou. Pokud budeme tento ukazatel
sledovat v Case, mél by idealn€ vykazovat rostouci trend (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 23).

o EBIT
~ Trzby

Vzorec ¢. 12: Rentabilita trzeb
(Zdroj: DluhoSova, 2010, s. 82)

Ukazatel rentability celkovych aktiv (ROA)

Tento dulezity ukazatel rentability méfi produk¢ni silu podniku. Jak vyplyva ze samotného
vzorce pro ureni ROA, pfi vypoctu efektivity vlozeného kapitalu do podniku nerozlisuje to,
zda jde o kapital vlastni ¢i cizi (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 24).

 EBIT
"~ aktiva

Vzorec €. 13: Rentabilita celkovych aktiv
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 177)
1.6 Strategicka analyza
Vzhledem k tomu, ze podnik neexistuje oddelené od vnéjsi reality, je zapotiebi zaméfit se takeé

na strategickou analyzu nejen vnitiniho, ale i vnéj§iho prosttedi (Charvat, 2006, str. 60).

Strategicka analyza je proces, jehoz prostiednictvim podnik zkouma a hodnoti faktory ve svém
vnitinim a vnéjSim okoli, které mohou ovlivnit jeho dlouhodoby uspéch. Tato analyza v sobé
zahrnuje studium odvétvi, konkurence, trhu a mnoha dal§ich vnéjSich podminek. Cilem je
identifikovat pfilezitosti a hrozby, které mohou nastat. Na zakladé této identifikace je pak
vhodné formulovat strategii pro dosazeni vyhody pfed nasi konkurenci (Sedlackova, Buchta,

2006, str. 8-9)

,, Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory,

o nichz Ize predpoklddat, Ze budou mit viiv na konecnou volbu cili a strategie podniku

(Sedlackova, Buchta, 2006, str. 9).

V ramci strategické analyzy budou probrany pfistupy k analyze vné€jsiho a vnitiniho prostiedi

podniku.
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1.6.1 McKinseyho metoda 7S
Tato metoda analyzy vnitiniho prostfedi podniku byla vytvorena pracovniky konzultacni firmy
McKinsey. Za jejim zrodem stala snaha o to, aby manazefi lépe porozuméli slozitostem, které

se poji s organiza¢nimi zmé&nami (Mallya, 2006, str. 73).

Ptfi implementaci slozitych zmén je dle tohoto modelu tfeba brat v potaz celkem sedm nize
popsanych faktorti, aby mohla zména uspéSn€ probéhnout. Jedna se o postup, ktery je

doporucen pro podniky vSech velikosti. (Mallya, 20006, str. 73).
Jedna se o nasledujici faktory:

e Strategy (Strategie)

e Structure (Struktura)

e Systems (Systémy)

e Style (Styl prace vedeni)

e Staff (Spolupracovnici-personal)

e  Skills (Schopnosti)

e Shared values (Sdilené hodnoty) (Mallya, 2006, str. 73).

Struktura

\
!

{ Strategie ] ( Systémy J

Sdilené hodnoty

K
i

[ Schopnosti | | Styl J

/
\

Spolupracovnici

Obrazek ¢. 5: Model 78 firmy McKinsey

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mallya, 2006, str. 73)
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Jak je mozno pozorovat na obrazku vySe, jednotlivé faktory jsou vzdjemné provazany a je tedy
tfeba davat pozor na kazdy z nich. Pfi nedostatecné pozornosti na jeden faktor, mize dojit ke
zhrouceni v8ech ostatnich. Dulezité je také pripomenout, ze kazdy z faktort ma jinou dulezitost

a vyznam (Mallya, 2006, str. 73).

1.6.2 Porterova analyza konkuren¢nich sil
Teorie M. E. Portera tvrdi, Ze konkurenceschopnost v primyslu zavisi na péti kliCovych
faktorech konkurencni sily. Kombinovany efekt téchto sil ma disledek na celkovy zisk, ktery

podnik v daném odvétvi generuje (Mikolas, 2005, str. 69).

Podnik vyhodnocuje, jaky efekt maji tyto jednotlivé sily na jeho Cinnost. Zaroven také vymysli
strategii, jak se vici témto faktorim branit (Jakubikova, 2013, str. 104).

Jednotlivé klicové faktory je mozno pozorovat na obrazku nize.

[Potenciél nové vstupujl’ciﬁrmyj

Hrozba nové vstupujicich firem

Vyjednavaci vliv dodavatel( Vyjednavaci vliv zakaznik(
. Konkurenti firm . -
Dodavatelé y Zakaznici
v odvétvi

Hrozba substitu¢nich vyrobkd/sluzeb

[ Substituty ]

Obriazek €. 6: Porterova teorie konkurence
(Zdroj: vlastni zpracovani dle Jakubikovd, 2013, str. 103).

Hrozba nové vstupujicich firem

Nové firmy vstupuji na trh v pfipad€, kdy stavajici vyrobci dosahuji snadnych a atraktivnich
vynosu a vstup na trh je relativné jednoduchy. Rychlost vstupu novych podnikt je ovlivnéna

predevsim strategickymi a strukturalnimi bariérami.

Strategické bariéry predstavuji snahy stavajicich hract o nevyhodnost trhu pro nové

konkurenty, naptiklad prostfednictvim cenovych valek nebo nasazenim novych technologii.
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Strukturdlni bariéry omezuji nové firmy napiiklad v oblasti vyrobni kapacity, kterou by
potiebovali pro dosazeni konkurence schopné nakladové ceny, zkuSenosti a distribucnich

kanalt (které nemaji) ¢i nezbytnych investic.

Cim v&tsi tyto bariéry vstupu do daného odvétvi jsou, tim méné novych konkurenti podnik

bude mit (Mikolas, 2005, str. 69-70).
Vyjednavaci vliv zakaznika

Sila, jakou vuci podniku zakaznici maji, zavisi na n€kolika faktorech. Prvnim z faktord muze
byt pocCet zakaznikd. Tlak na podnik muze rust zjejich strany v ptipadech, kdy je pocet
zakaznikd maly a jsou schopni domluvit se na jednoté ve vyjednavani, nebo v situaci, kdy je

jejich mnozstvi nizké, ale maji velké odbery.

Nastane-li situace, kdy zakaznik nema moc moznosti, kde dany produkt nakoupit, klesa jeho
vyjednavaci sila. Pokud ma vSak vice moznosti, jeho sila naopak zase roste. Je potieba sledovat
také kvalitu poskytovanych vyrobku, jelikoz pro zakaznika orientovaného na kvalitu, vyhraje
podnik, ktery nabizi toto méfitko na nejvyssi urovni (Mikolas, 2005, str. 70).

Vyjednavaci vliv dodavatela
Veskeré zminéné vlivy u skupiny zakaznika plati také u vyjednavaci sily dodavatelti, ktefi mayji

vSak oproti zakaznikiim tu vyhodu, Ze maji vétsi vliv na urCovani podminek pro odbératele

(Mikolas, 2005, str. 70).
Hrozba substitu¢nich vyrobku/sluzeb

Pro soucasné vyrobce predstavuji substituty vyznamné riziko, zejména v situaci, kdy
alternativni produkt nabizi vyhody jak z hlediska ceny, tak i kvality ve srovnani s produktem

stavajiciho vyrobce (Mikolas, 2005, str. 70).

1.6.3 PESTLE analyza

Jedna se o analyzu uzivanou pro zhodnoceni vnéjsiho prostiedi podniku. Zkoumaji se faktory,

které ovliviiuji nebo mohou ovlivnit aktivitu podniku (Jakubikova, 2013, str. 100).

Tato analyza miize byt nazyvana také analyzou PEST, SLEPT a podobné. Jde o riizné variace,
kde se pridavaji ¢i odebiraji zkoumana prostiedi (v zavislosti na zkoumanych prostredich je

také ménén nazev analyzy) (Vachal, Vochozka, 2013, str. 97).
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Politické prostiedi

Do politického prostfedi mizeme zaradit typ a stabilitu vlady, svobodu tisku, regulace,
celkovou stabilitu politického prostiedi ¢i uroven byrokracie a ptipadnou korupci (Dvoracek,
Slunc¢ik, 2012, str. 10). Vhodné je myslet také na to, jaké ma dany stat politické vztahy
s ostatnimi zemémi. Pokud jsou vySe uvedené faktory stabilni a pfiznivé, je pravdépodobné, ze
bude tento fakt motivovat investory vice nez politické prostredi nestabilni (Machkova, Machek

2021, s. 28).
Ekonomické prostredi

Mezi ekonomické faktory zkoumané ekonomiky statu lze zatadit naptiklad makroekonomické
ukazatele, jako je inflace, vyvojovy trend HDP, nezaméstnanost, vyvoj cen energii Ci

konkurenceschopnost ekonomiky (Dvoracek, Sluncik, 2012, str. 10-11).
Socialni prostredi

V prvni fadé je vhodné uvést, ze by v idealnim pfipadé ¢innost podniku méla byt uzite¢na jak
pro podnik samotny, tak celkové pro spole¢nost. V realném zivoté se vSak spiSe hleda balanc
mezi ekonomickym pfinosem a socialni odpovédnosti podniku (Synek, Kislingerova, 2010, str.
16). V ramci socialniho prostfedi je tieba pocitat také s tim, Ze riznoroda kultura mize mit
zasadni vliv na rozhodovani spotiebitele na daném trhu. V ramci raznych socialnich prostiedi

muze dochazet také ke zméné priorit a potteb jedinci (Machkova, 2015, s. 31-33).
Technologické prostiedi

Jedna se predevsim o vyuzivani technologii v ramci podniku. Mize se jednat o vyuziti védy,
informacnich technologii, komunikacni technologie a podobné (Dvotacek, Sluncik, 2012, str.
14).

Zmény v technologickém prostiedi jsou povazovany za jeden z hlavnich faktorti dlouhodobého
hospodaiského rustu (Ortiz, Tajes, 2009, str. 231).

Legislativni prostiedi

Legislativni prostedi ovliviiuje Cinnosti podniku predev§im na zakladé pravnich predpisq,
nafizeni ¢i vyhlasek, které jsou stanovené a vynucované danym statem, kde podnik pisobi

(Dvotacek, Sluncik, 2012, str. 10-11).
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Ekologické prostredi

Jedna se o oblast, kterou je tfeba v poslednich letech dikladné sledovat. Zavadéni ekologickych
postupt s sebou vsak Casto piinasi také fadu bariér, jako je napfiklad vyssi ekonomicka zatéz
zpusobena veétsi ekologizaci technologii. Miizeme sem zaradit napiiklad vyrobu ekologicky
nezavadnych produktd, recyklaci obalového materialu, hlucnost vyroby <¢i produkci

nebezpecnych latek, které mohou znecistit vodu ¢i ovzdusi (Synek, Kislingerova, 2010, str. 19).

1.6.4 SWOT analyza
V této analyze se spojuji analyzy vné&jsiho a vnittniho okoli podniku do jednoduché matice,
ktera obsahuje silné a slabé stranky. Na druhou stranu jsou zde sledovany prilezitosti, ale

1 hrozby, kterym podnik ¢eli (Dvoracek, Sluncik, 2012, str. 15).

V ramci analyzy je vhodné si uvédomit, ze urcité strategie v ni obsazené mohou mit vétsi vahu
a celkovy dopad nez strategie jiné. To samé plati také pro hrozby, slabé stranky a podobné.
Melo by se tedy myslet na dulezitost tvorby adekvatniho zavéru a soustiedit se predevsim na

klicové oblasti (Vachal, Vochozka, 2013, str. 432-433).

VNITRNI
Silné stranky Slabé stranky
E Z
S S (W =
|_
- <
N U]
2 O|T 2
PrileZitosti Hrozby
VNEJSi

Obrizek ¢. 7: Podstata SWOT analyzy
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dvotacek, Slucik, 2012, str. 15)

1.7 Zhodnoceni teoretické Casti

Teoreticka Cast diplomové prace byla zaméfena na predstaveni zakladnich pojma, které se
tykaji vykonnosti podniku. Nasledné byly uvedeny zakladni modely urCené pro méfeni
vykonnosti podniku. Mezi nimi také model BSC, ktery byl nasledné blize popsan vcetné jeho
jednotlivych perspektiv. Popsal jsem vybrané ukazatele financni analyzy, jednotlivé analyzy
v ramci strategické analyzy podniku. Teoretickou Cast diplomové prace zavrSuje popis SWOT
analyzy.
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2 Analyza sou¢asného stavu

V ramci této kapitoly se zaméfim na kratké predstaveni spolecnosti, uvedu predmét podnikani,
zminim se o historickém pozadi, ale také o soucasném stavu. Dale zde bude uvedena
organizacni struktura podniku a hlavni konkurenti, trhy a zakaznici podniku. Nasledné¢ budou
provedeny strategické analyzy, které budou zahrnovat McKinseyho metodu 7S, Porterovu
analyzu konkuren¢nich sil a PESTLE analyzu. Z vySe zminénych analyz bude vychazet SWOT

analyza, ktera tuto kapitolu spole¢né s kratkym zavérem zakonci.

2.1 Zakladni charakteristika spole¢nosti
Analyzovanym podnikem v této praci je SEEIF Ceramic, a.s. (dale jen ,podnik nebo

,,spoleCnost*).

A SEEIF
Y Ceramic, a.s.

Obrizek ¢. 8: Logo podniku
(Zdroj: SEEIF Ceramic, 2014)

Datum vzniku a zapisu spolecnosti: 14. fijna 2008

Obchodni nazev: SEEIF Ceramic, a.s.

Sidlo spole¢nosti: SpesSovska 243, 679 02 Rajec-Jestrebi

Identifikacni ¢islo: 283 07 372

Pravni forma: Akciova spolecnost

Spisova znacka: B 5701 vedena u Krajského soudu v Brné

NACE: 23.20 - Vyroba zarovzdornych vyrobku

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohdch 1 az 3

zivnostenského zakona; prodej chemickych latek
a chemickych pripravki klasifikovanych jako vysoce
toxické a toxicke; zdmecnictvi, nastrojarstvi; provozovani
drahy a drazni dopravy na vleCce za ucelem nevefejné

piepravy veéci (Justice, ©2007-2024)
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Vyrobni portfolio

Podnik SEEIF Ceramic a.s. se specializuje pfedevSim na produkci a distribuci tradicnich
zaruvzdornych vyrobkt a keramickych materiald, jako jsou napfiklad ucpavkové hmoty,
vysocehlinité soustavy pro odlévani ingot, Samotové tvarovky, vyzdivky krbi a podobné.
Vyrobky jsou vyuzivany a vyrabény piredevS§im pro potieby ocelaren a slévaren Cci
energetickych, keramickych, sklafskych a chemickych podnikd. Podnik také poskytuje sluzby

v oblasti poradenstvi ohledn¢ nasledného pouziti u zakaznika (SEEIF Ceramic, 2024).
Nize je mozné pozorovat zjednoduseny vycet zakladniho vyrobniho portfolia podniku.

e Slévarensky prumysl

o Tvarovky lici soustavy

o Samotové a vysocehlinité tvarovky
e Ocelarensky priamysl

o Tvarovky lici soustavy

o Dusaci hmoty

e Hutni pramysl
o Ucpavkové hmoty pro vysoké pece
o Zaruvzdorné hmoty

e Grafitové a SiC keramické vyrobky

o Grafitové zatky a vylevky
o Monoblokové zatky Obrizek & 9: Keramicky lici systém
v (Zdroj: SEEIF Ceramic, 2024)

o Zaruvzdorné pfislusenstvi pro slévarny
e Kamnarsky Samot

o Samotové tvarovky

o Zaruvzdorné malty a tmely

o Kominovy tahovy systém
e Ostatni

o Lehcené Samotové vyrobky

o Netvarové zaruvzdorné vyrobky

o Keramické topné elementy

Obrizek & 10: Zaruvzdorné konstrukéni

(SEEIF Ceramic, 2024) tvarovky
(Zdroj: SEEIF Ceramic, 2024)
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Historie podniku

,Akciova spolecnost SEEIF Ceramic vznikla vroce 2009 sloucenim tri
vyznamnych producentii Zdaruvzdornych materialii v Ceské republice — spolecnosti
Moravské keramické zdavody (MKZ) Rdjec-Jestiebi se spolecnosti KERAVIT Ostrava-
Vitkovice a spolecnosti REFRAMO Kadan. Historie a tradice vyroby Zarovzdornych
vyrobkii v akciové spolecnosti sahd az k roku 1831 (SEEIF Ceramic, 2024).

V aktudlni dobé podnik disponuje celkem tfemi vyrobnimi zavody, z nichz dva se nachazi

v Régjci-Jestiebi, jeden pak v Ostrave.

e ZAVOD 1 Rajec-Jestiebi
o Tento zavod se nachazi v Réjci-Jestiebi a ma bohatou historii sahajici az do roku
1908, kdy byl plvodné vybudovan jako cihelna. Vroce 1911 probehla
prestavba, pii které byla zménéna jeho funkce z cihelny na vyrobnu Samotovych
licich vyrobkl pro slévarny. Jsou zde také produkovany Samotové tvarovky ci
kamnaftsky a stavebni Samot ureny pro konstrukéni i nekonstrukéni vyzdivky
krbt ¢i kamen (SEEIF Ceramic, 2024).
e ZAVOD 2 Rajec-Jestiebi
o V oblasti ucpavkovych hmot historie zavodu saha do roku 1978, kdy v Réjci-
Jestiebi zaCala vyroba ucpavkovych hmot spojenych jilem a vodou. V roce 1986
byla zahajena vystavba nového zavodu pro vyvoj avyrobu zlabovych
a bezvodych ucpavkovych hmot, ktery od roku 1989 dodava tyto produkty pro
celou stiedni Evropu. Zavod je aktualné specializovan predev§im na vyrobu
ucpavkovych hmot pro vysoké pece a disponuje plné automatickou vyrobni
linkou, vlastni laboratofi ¢i vyvojovym centrem (SEEIF Ceramic, 2024).
e ZAVOD 3 Ostrava
o Sidlo zavodu je v Ostraveé-Vitkovicich. Jeho predchidcem byla od roku 1831
Samotarna v tehdejsi Rudolfové huti, nyni Vitkovice Holding, a.s. Od svého
zalozeni se specializuje na dodavky pro metalurgické a ocelarenské provozy
Vitkovickych Zzelezaren, pfedevS§im Samotovych licich tvarovek. V ramci
Ostravského zavodu jsou produkovany predev§im vysocehlinité soustavy
urcené pro odlévani ingotl. Tento zavod je evropskym leaderem v dané oblasti.

(SEEIF Ceramic, 2024).
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2.2 Analyza finan¢nich ukazateli

V ramci této podkapitoly bude provedena analyza vybranych ukazateld likvidity, zadluzenosti,
aktivity, rentability a vyvoje vysledku hospodateni. Pro tcely zjednodusené finan¢ni analyzy
byly vybrany tyto ukazatele predevsim proto, ze se jedna o dilezité informace, které
management sleduje. Vstupni data pro tuto analyzu pochazi z vyro¢nich zprav analyzovaného

podniku, konkrétné pak z Gcetnich vykazi za sledované obdobi 2018 az 2022.

2.2.1 Ukazatele likvidity
Nasledujici tabulka Cislo 1 vyobrazuje vypoctené hodnoty pro pomeérové ukazatele likvidity.

Konkrétné se jedna o ukazatele likvidity bézné, pohotové a okamzité.

Tabulka ¢. 1: Ukazatele likvidity
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu spoleCnosti za roky 2018-2022)

Ukazatele likvidity 2019 2021

Bézna likvidita 1,53 1,49 1,33 1,42 1,95
Pohotova likvidita 0,92 0,88 0,77 0,88 1,17
Okamzita likvidita 0,09 0,19 0,24 0,10 0,21

Bézna likvidita

Bézna likvidita podniku SEEIF Ceramic, a.s. vykazuje béhem sledovaného obdobi pomérné
konstantni hodnoty. Tento vyvoj je mozné pozorovat v tabulce ¢. 1. Hodnota bézné likvidity
zacala na hodnoté 1,53 v roce 2018, coz odpovidalo doporucenym standardiim. Postupny
pokles v nasledujicich letech az na hodnotu 1,33 v roce 2020 nazna€oval snizenou schopnost
podniku pokryt kratkodobé zavazky. V roce 2021 doslo k mirnému zlepSeni (1,42), ale v roce
2022 nasledoval pomérné vyrazny skok na hodnotu 1,95. Tento posun zpét do rozmezi
doporucenych hodnot 1ze povazovat za uspéch. Podnik se tak stava vice likvidnim a tim padem

1 odvraci riziko nemoznosti splacet své dluhy.

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita zkoumaného podniku vykazuje v pribéhu sledovaného obdobi podobny
vyvoj jako bézna likvidita. V roce 2018 nabyvala hodnoty 0,92, v roce 2020 postupné klesla na
0,77 anasledné se v roce 2022 vyrazné zvysila na 1,17. Tato hodnota presahuje doporucené
standardy 1 az 1,5, coz naznaCuje vyrazné zlepSeni schopnosti rychle pokryt kratkodobé
zavazky. Opét, jako v pfipadé bézné likvidity, 1ze na zakladé zjiSténi vyvoje ukazatele

konstatovat, ze rok 2022 je z pohledu tohoto ukazatele uspéSnym.
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Okamzita likvidita

Po pocatecni nizké hodnote 0,09 v roce 2018 doslo k postupnému zlepseni ukazatele okamzité
likvidity az na 0,24 v roce 2020. V roce 2021 nasledoval pokles na 0,10, ale v roce 2022 opét
doslo k nartstu na 0,21. Podnik se v ramci okamzité likvidity, jejiz hodnoty jsou uvedeny
v tabulce ¢. 1, pohybuje spiSe na spodni hranici literaturou doporu¢ovanych hodnot. V ramci
mezirocniho srovnani jde vSak v poslednim sledovaném roce vyvoj spravnym smeérem

k doporu¢enym hodnotam.

Ukazatele likvidity

2.50
2.00
1.50

1.00

0.50 I
2018 2019 2020 2021 2022
Bézna likvidita  ® Pohotova likvidita B Okamzitd likvidita

Graf ¢. 1: Ukazatele likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.2.2 Ukazatele zadluzenosti

V nasledujici tabulce ¢islo 2 je mozné pozorovat vypoctené ukazatele zadluzenosti.

Tabulka ¢. 2: Ukazatele zadluzenosti
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu spolecnosti za roky 2018-2022)

Ukazatele zadluzenosti 2018 2019 2020 2021 2022

Celkova zadluzenost 0,48 0,44 0,49 0,49 0,36
Mira zadluZenosti 0,94 0,79 0,97 0,99 0,57
Koef. Samofinancovani 0,52 0,55 0,51 0,50 0,63
Ukazatel drokového kryti 2,90 -2,25 -11,02 3,09 10,72

Celkova zadluzenost

Ukazatel celkové zadluzenosti se v prubéhu vsech sledovanych let pohybuje v rozmezi obvykle
doporucovanych hodnot 30-60 %. Béhem analyzovaného obdobi se tento ukazatel stabilné drzi
okolo hranice 50 % a ma jen minimalni vykyvy. Vétsi odchylku od hranice 50 % je mozné

pozorovat v poslednim sledovaném roce 2022. Zde klesla hodnota ukazatele na 36 %.
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Mira zadluzenosti

V roce 2018 nabyvala mira zadluzenosti vysokych hodnot, konkrétné pak 0,94, coz naznacuje
silnou zavislost na cizich zdrojich. Nasledné v roce 2019 doslo k poklesu na 0,79, coz znaci
snizeni podilu cizich zdroji na vlastnim kapitalu. V roce 2020 se mira zadluzenosti opét zvysila
a dostala se nad puvodni hodnoty. Rok 2021 vykazuje nejvyssi hodnotu ukazatele za sledované
obdobi. Konkrétné se hodnota blizi jedné (presnéji pak 0,99). Tato skutecnost znaci, ze podil
vlastniho kapitalu a cizich zdroju si je témét roven. V roce 2022 mira zadluZenosti podniku
vyrazné klesla na hodnotu 0,57, coz potvrzuje snahu o omezeni zavislosti na cizim financovani
a posileni celkové finanéni stability. V roce 2020 doslo ke strategickému navySeni cizich zdroja
vramci zvladnuti pandemie. Tyto pujcky se spoleCnosti, jak vypliva z ucetnich dokladd,

podarilo splacet.

Koeficient samofinancovani
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o dopliikovy ukazatel k ukazateli celkové zadluzenosti, mizeme
vetsi vykyv sledovat opét pouze v roce 2022. Zde si muzeme v§imnout, ze podnik zvysil pomér

mezi cizim a vlastnim kapitalem na 63 %.

Ukazatel urokového kryti

V roce 2018 bylo urokové kryti pfiznivé s hodnotou 2,90, coz znaci, ze hruby zisk pievysoval
nakladové uroky. Nasledné v roce 2019 a 2020 doslo k nepfiznivym zménam, kdy ukazatel
klesl na zaporné hodnoty -2,25 a -11,02, coz znaci potize s krytim urokovych naklada. V roce
2021 a 2022 se situace zlepsila s vyraznym rustem ukazatele urokového kryti na hodnoty 3,09
a 10,72, diky cemuz lze predpokladat lepsi schopnost podniku zvladat své financni zavazky

v téchto letech.
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Zdroje financovani
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Koef. samofinancovani M Celkova zadluZenost

Graf €. 2: Zdroje financovani
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.2.3 Ukazatele aktivity

Nasledujici podkapitola se zabyva analyzou vybranych ukazatelti aktivity podniku.

Tabulka ¢. 3: Ukazatele aktivity
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu spolecnosti za roky 2018-2022)

Ukazatele aktivity 2018 2019 2021 2022
Obrat aktiv 1,21 1,08 0,75 0,97 1,05
Doba obratu pohleddvek (dny) 86,17 70,79 87,17 111,82 96,56
Doba obratu zavazku (dny) 104,25 102,89 163,65 143,34 100,09
Doba obratu zdsob (dny) 64,14 62,70 91,25 77,16 77,50

Obrat aktiv

Obrat aktiv nabyva v ramci sledovaného obdobi hodnot pohybujicich se kolem jedné. Nejnizsi
hodnotu zaznamenal rok 2020 s obratem aktiv 0,75. Nejvyssi pak pfinesl rok 2018, kde se
jednalo konkrétné o hodnotu 1,21. Lze konstatovat, ze tento ukazatel az na rok 2020 vykazuje
pomérné stabilni vyvoj.

Doba obratu pohledavek

Jak je mozno pozorovat v tabulce ¢. 3, doba obratu pohledavek u sledované spolecnosti
dosahuje nejnizsich hodnot v roce 2019, nejvyssich pak v roce 2021. Celkové lze konstatovat,
ze se podniku zasadnim zpusobem nedafi snizovat dobu obratu pohledavek. Je to zptisobeno

predevsim povahou odbérateld, ktefi maji vysokou vyjednavaci silu a po podniku dlouhé doby
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splatnosti vyzaduji. Pfi intenzivni snaze snizit dobu obratu pohledavek by se mohlo stat, ze

podnik pfijde o své klicové zakazniky, coz si nemuze dovolit.
Doba obratu zavazku

Vzhledem k tomu, zZe vysledek ukazatele je vyobrazen ve dnech, je vhodné tyto ukazatele
zaokrouhlovat na celé dny smérem nahoru. Béhem sledovanych péti let podnik prosel jistymi
zménami v ramci sledovaného ukazatele doby obratu zavazkt. Po vychozi hodnoté 105 dni
v roce 2018 doslo v roce 2020 k vyraznému naristu na 164 dni, coz naznaCuje mozny problém
s likviditou. V nasledujicich letech doslo k pozitivnimu vyvoji s dobu obratu klesajici na 144
dni v roce 2021 a vyrazné&ji na 101 dni v roce 2022. Tento vyvoj sveédCi o zlepSené schopnosti

firmy splécet své kratkodobé zavazky, coz je pro spole¢nost zadouci efekt.
Doba obratu zasob

V ramci analyzy doby obratu zasob je mozné pozorovat lehce rostouci trend. V roce 2018 byla
doba obratu zasob 65 dni, v nasledujicim roce lehce klesla o dva dny na 63 dni. Rok 2020 byl
rokem, ve kterém tento ukazatel zaznamenal nejvyssi hodnoty ve sledovaném obdobi. Skokove
se jeho hodnota navysila na 92 dni. Nasledujici dva roky se nesly ve znameni snizeni doby

obratu zasob na hodnotu 78 dni jak v roce 2021, tak v roce 2022.
Rozdil mezi dobou obratu zavazku a dobou obratu pohledavek
Pro lepsi prehlednost udaja byla sestavena nasledujici tabulka Cislo 4.

Tabulka ¢. 4: Rozdil mezi dobou obratu zivazku a dobou obratu pohledavek
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu spolecnosti za roky 2018-2022)

Ridek ¢.  Ukazatel 2018 2019 2020 2021 2022
1 Doba obratu zdvazku (zaokr.) 105 103 164 144 101
2 Doba obratu pohledavek (zaokr.) 87 71 88 112 97

- Pocet dnu (Fadek ¢.1 —Fidek €.2) | 18 32 76 32 4

Tabulka ¢. 4 vyobrazuje rozdil po¢tu dni mezi dobou obratu zavazki a dobou obratu
pohledavek. Toto ¢islo sleduji z davodu, ze by doba obratu zavazki méla byt obecné delsi nez
doba obratu pohledavek (Rackova, 2019, s. 70). Tento predpoklad je ve vSech sledovanych
letech naplnén. Nejvétsi rezerva vznikla v roce 2019, konkrétné pak 76 dnt. Rok 2022 byl za
sledované obdobi pro spole¢nost nejvice kritickym, jelikoz rozdil Cinil pouhé 4 dny. Zde se
podnik v ramci téchto ukazateld blizi nejvice k druhotné platebni neschopnosti. Ta vsak

nenastala.
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Porovnani doby obratu zavazka Pavucinovy graf hodnot rizika
doby obratu pohleddvek
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Graf €. 3: Porovnani doby obratu zivazki a doby obratu pohledavek
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.2.4 Ukazatele rentability
Pro analyzu ukazatel( rentability jsem vytvoril pfehlednou tabulku Cislo 5, ktera se nachazi nize

a obsahuje vysledky mych vypocta pro jednotlivé roky.

Tabulka ¢. 5: Ukazatele rentability
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu spolecnosti za roky 2018-2022)

Ukazatele rentability 2018 2019 2020 2021 2022

ROS 0,02 -0,01 -0,06 0,01 0,06
ROE 0,02 -0,02 -0,12 0,05 0,15
ROA 0,02 -0,01 -0,05 0,01 0,06

Rentabilita trzeb (ROS)

Béhem pétiletého obdobi od roku 2018 do roku 2022 zaznamenal ukazatel ROS proménlivy
vyvoj (viz. tabulka ¢. 5). Po pozitivni hodnoté 2 % v roce 2018 nasledoval v letech 2019 az
2020 pokles na zaporné hodnoty. Ty znaci, ze ma podnik ztratu na trzbach. V roce 2022 doslo
k vyraznému zlepseni, kdy se ROS dostal na pozitivni hodnotu 6 %, coz znaci pozitivni zmény

v ziskovosti spolecnosti.
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Vypoctené hodnoty ROE zkoumaného podniku vykazuji vyrazné zmény béhem sledovaného
pétiletého obdobi. Tyto zmény jsou dany podobné jako u ukazatele ROS predev§im zapornym
vysledkem hospodateni v letech 2019 a 2020. Zatimco v roce 2018 dosahla hodnota ROE 2 %,
nasledujici léta (2019 a 2020) zaznamenala rentabilita vlastniho kapitdlu vyrazné zaporné
hodnoty. V roce 2021 doslo ke zlepseni a ukazatel ROE se dostal na 5 %, coz signalizuje navrat
k ziskovosti. Rok 2022 ptinesl dokonce hodnotu 15 %, coz znamena pro podnik dalsi zlepseni

jeho rentability.
Rentabilita celkovych aktiv (ROA)

Ukazatel ROA vykazuje podobny trend jako ostatni ukazatele rentability. V roce 2018 dosahl
hodnoty 2 %. To znamena, ze podnik vykazuje mirné pozitivni rentabilitu aktiv. V nasledujicich
letech byly hodnoty zaporné, coz je zpusobeno predevsim ztratovym obdobim. V roce 2021

a 2022 se ROA zlepsilo a hodnoty ukazatele se navratily do pozitivnich Cisel.

Ukazatele rentability
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Graf ¢. 4: Ukazatele rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Vyvoj vysledku hospodareni
V ramci analyzy vysledku hospodafeni se zaméfim predevS§im na provozni vysledek

hospodareni (EBIT). Ten je mozno pozorovat v pribéhu sledovanych let na grafu Cislo 5 nize.

Vyvoj vysledku hospodareni
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Graf ¢. 5: Vyvoj vysledku hospodaieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vyvoj vysledku hospodateni podniku v prub€hu sledovaného obdobi zaznamenal znacné
vykyvy. V roce 2018 byla hodnota EBIT v kladnych ¢islech (konkrétné pak 15 537 tis. K¢).
Nasledujici dva roky vSak vykazuji zaporné hodnoty, které klesaji v roce 2020 témér ke ztraté
30 miliond korun. V roce 2021 nastal obrat a EBIT se podafilo dostat opét do kladnych hodnot.
Tento trend pokracoval ivroce 2022, kdy podnik vykazal EBIT o rekordnich hodnotach
v ramci analyzovaného ¢asového useku. Jednalo se konkrétn€ o hodnotu lehce pres 38 000 tis.
K¢.

2.3 Strategicka analyza podniku

V této podkapitole provedu analyzu vnitfniho a vnéjsSiho prostiedi. Strategickou analyzu
vnitiniho prostfedi provedu za pomoci McKinseyho metody 7S, vn&jsi pak s vyuzitim

Porterovy analyzy konkurencnich sil a PESTLE analyzy.

2.3.1 McKinseyho metoda 7S
V ramci McKinseyho metody 7S provedu zakladni analyzu vnitiniho prostfedi zkoumaného

podniku.
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Strategie

Hlavni strategii podniku je pokraCovani v zajisténi stabilniho chodu spole¢nosti ve vsech
oblastech jejiho pusobeni jako v predeslych letech. Pokud jde o fizeni vramci strategie
podniku, zmény v ekonomickém prostiedi, zejména pak v disledku pandemie a geopolitickych
konfliktd, zplisobuji znacné obtize v planovani a vedou spise k operativnimu fizeni podniku
namisto klasické dlouhodobé strategie. Prioritou se tak pro podnik stava operativni fizeni, coz
omezuje schopnost podniku planovat dlouhodobé. KliCovych prvkem strategie se tak nejen
v poslednich letech stava optimalizace vyrobnich kapacit a celkova optimalizace naklada.
Podnik se zaroven snazi reagovat na aktualni poptavku a vyhnout se nadmérnym investicim do

vyrobnich zafizeni.
Struktura

V Cele podniku se nachazi generalni feditel, kterému je podfizen feditel finan¢ni, obchodni,
technicky a nasledné feditelé kazdého zavodu (podnik ma celkem tfi vyrobni zavody).
Organizacni struktura se dale nasledné déli pod tyto jednotlivé feditele. Kompletni organizacni
struktura se nachazi v prilohach, konkrétné jako pfiloha Cislo 4. Na nasledujicim obrazku je

mozno pozorovat zjednoduSenou organizacni strukturu podniku.

Generalni feditel

| l l ] l ]

Technicky Obchodni Finanéni

Reditel Z01 Reditel Z02 Reditel Z03 - - o
reditel reditel reditel

Obrazek ¢. 11: ZjednoduSena organizacni struktura podniku
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich informaci podniku)

Systémy

Podnik pro svoji ¢innost vyuziva riazné informacni systémy a nastroje. Mezi nejpouzivanéjsi
patfi aplikace z balicku Microsoft Office, ktery zahrnuje naptiklad MS Excel pro tvorbu tabulek
raznych financnich analyz a reportovani, Word pro tvorbu dokumentaci ¢i Powerpoint pro
prezentace. Jedna se o hojné vyuzivané aplikace na riznych urovnich managementu od
nejvyssiho az po technickohospodariské pracovniky. Hojné se také vyuzivaji PDF formaty, které
s sebou nesou vyhodu napftiklad pfi sdileni dokumentd. Zachovavaji totiz formatovani a vzhled
dokumentu/prezentace/tabulky nezéavisle na jiné platformé ¢i zafizeni. Jako hlavni program
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podniku slouzi informa¢ni ERP systém KARAT od spole¢nosti KARAT Software a.s. V tomto
programu jsou vytizovany veskeré prijaté i odeslané faktury, objednavky, skladové zasoby,
personalistika, mzdy a vSe dulezité, co se administrace v podniku tyCe. V ramci vyroby podnik
hojné vyuziva informacéni systém SATEC, ktery zajistuje prostfednictvim tenzometrickych
snimacl operace spojené s piesnym vazenim a davkovanim. Podnik disponuje ze zakona také

datovymi schrankami.
Spolupracovnici

V podniku bylo k 31. 12. 2022 celkem 334 pracovnikd. Na délnické pozici 272, v managementu
4 a celkem 58 technickohospodarskych pracovnikti. V ramci benefiti je mozné vyzdvihnout
napiiklad bonusy/prémie, prispévek na penzijni a zivotni pojisténi, stravenky, dotované zavodni
stravovani ¢i dovolenou 5 tydnti. Podnik se aktivné snazi o stabilizaci oblasti pracovnépravnich
vztahl, konkrétné prostiednictvim snizeni fluktuace, zlepSenim firemni kultury a dalSich
personalnich procesu, které s danou problematikou uzce souvisi. Podnik také aktivné usiluje

o navySovani platii. Reaguje tak na rast zivotnich nakladii zaméstnancii.
Schopnosti

V ramci spoleCnosti probihaji také rtizna Skoleni zaméstnanci véetné BOZP, na kterou je
kladen, nejen v ramci vyrobniho procesu, velky dliraz. Zaméstnanci maji také moznost vyuzit
razné druhy vzdélavacich kurzi. Na tyto ucely bylo naptiklad v roce 2022 vynalozeno 448,2

tis. K¢. K dispozici je po domluve také rekreacni zatfizeni podniku.

Spolec¢nost aktivné pokracuje ve spolupraci se stiednimi a vysokymi Skolami, jejichz studentim
nabizi moznost ziskani vyrobni praxe v jejich provozech. Cilem téchto aktivit je trvala

udrzitelnost konkurenceschopnosti.

Spole¢nost také financné podporuje mistni fotbalovy klub v Réjci-Jestiebi, ktery od ni letos

k Vanocum dostal darek v podobé novych dresu.
Styl

V podniku je vyuzivana kombinace takzvané autokratického a demokratického stylu tizeni.
Autokraticky styl zajiS§tuje jasné vedeni a rozhodovani na vyssich trovnich managementu. Zde
jsou zodpoveédnosti a pravomoci jednotlivell pfedem pevné definovany. Tento styl je propojen
také s demokratickymi prvky fizeni, coz v praxi znamena, ze si vrcholové vedeni udrzuje
otevienost k riznym nazorim ¢i pfipominkam ostatnich zaméstnancii podniku. Pravidelné

porady nejvys§iho managementu se konaji standardné jednou meésicné. V ramci téchto porad
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dochazi k diskusi a konzultaci dilezitych rozhodnuti ¢i otazek, které se tykaji hladkého chodu
podniku. V ramci téchto porad ma vrcholovy management moznost probrat pripominky ze

strany zaméstnanct niz§ich organizacnich struktur.
Sdilené hodnoty

Mezi sdilené hodnoty lze zatradit snahu o poskytovani kvalitnich vyrobkt a sluzeb. Dilezitou
soucasti je také tymova prace, na kterou podnik klade velky diraz. Ve spoleCnosti je také
sledovano Setrné nakladani s energiemi. Zbyte¢né se tak neoteviraji vrata do vytapénych hal

a podobné. V ramci energetickych uspor se také nabizi moznost Cerpani dotaci z EU.

2.4 Porterova analyza konkurencnich sil
V ramci této analyzy se zaméfim na stavajici konkurenci, potencialni konkurenci, zékazniky,

dodavatele, ale také na mozné substituty.
Stavajici konkurenti

Vramci Ceské republiky je podnik tradiénim vyrobcem a dodavatelem Zaruvzdornych
materiald, ajedna se proto o jednu z nejvlivnéjSich spoleCnosti pasobicich v daném oboru.
Mezi jeji nejvétsi konkurenty na trhu Ize dle internich informaci ziskanych rozhovorem
s managementem spoleCnosti povazovat Refrasil s.r.o., ktera sidli v Tfinci, P-D Refractories

CZ a.s. z Velkych Opatovic ¢i Vesuvius a.s.

D Company name Country | NACE Rev. 2, | ¥ Operating revenue
ISO code | core code (4 (Turnover)
Latin alphabet digits) th USD Last avail. yr
> 1. RHI MAGNESITA CZECH REPUBLIC A.S. =i g cz 2320 87,089
x | 2 VESUVIUS CESKA REPUBLIKA, A.S. =] g cz 2320 65,367
x 3. SEEIF CERAMIC, A.S. = g cz 2300 29,154
4 | 4 LAC, S.R.O. = @ cz 2320 26,688
X L 5. REFRASIL, S.R.O. = g cz 2320 21,512
4 | 6 UNIFRAX S.R.O. = Q cz 2320 19,281
X L 7. PRUMYSLOVA KERAMIKA, SPOL. S R.O. =i Q cz 2320 12,726
X [ ] & CAPITAL REFRACTORIES S.R.O. = Q cz 2320 8,317
¢ 9. SILIKE KERAMIKA, SPOL. S R.O. = Q cz 2320 6,101
b | 10. KERAMTECH S.R. O. = g cz 2320 4,663

Obrizek & 12: Konkurence podniku CR
(Zdroj: Orbis Europe, 2024)
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Na zéakladé vyhledavani v databazi Orbis Europe jsem zjistil, ze v ramci tuzemské konkurence
se pod NACE kodem 2320 (vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkil) objevuje
celkem 27 registrovanych subjektd. Podnik SEEIF Ceramic, a.s. se nachazi celkem na tfetim
misté, co se velikosti obratu tyCe. Podniky, které jsou dle internich informaci povazovany za
konkurenci, mizeme sledovat na prvnim, druhém a patém misté. Podnik uvedeny v databazi
Orbis Europe, nachazejici se na prvnim misté, je totozny s dale zminovanym P-D Refractories

CZ as.

Podnik Vesuvius Ceska republika a. s. je konkurentem, predev§im co se ty&e sypkych hmot, P-
D Refractories CZ a.s. lze zarovenl pozadovat také za dodavatele, jelikoz disponuji vlastnimi

doly na jil, ktery podniku dodavayji.

Porovnani trzeb Pavudinovy graf hodnot rizika
konkurenty v CR
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P-D Refractories CZ a.s. 1255219 1436910 1348782 1498651 1905181
e \/esuvius Ceskd republika a.s. 1197581 1231338 1374729 1494711 1458167
SEEIF Ceramic, a.s. 838924 678617 466178 641652 641319
@ Refrasil s.r.o. 373167 420914 410055 430775 481967
Rok
P-D Refractories CZ a.s. ===mm=\/esuvius Ceskd republika a.s. SEEIF Ceramic, a.s. === Refrasil s.r.o.

Graf &. 6: Porovnini trzeb s konkurenty v CR
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu jednotlivych spolecnosti za roky 2018-2022)

V ramci této hlavni konkurence na ¢eském trhu jsem vypracoval jednoduchy graf s tabulkou,
ktery porovnava trzby vyse zminénych konkurentd se zkoumanym podnikem. Pfi porovnavani

trzeb je tfeba mit na paméti, ze podniky nemaji stejné vyrobni portfolio.

Z celosvétového pohledu lze za stavajici konkurenci povazovat podniky jako Refractaria,

Foseco, Hagenburger, Steuler, Lungmus, Fauchon, Badot a mnoho dal§ich.
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Company name Country NACE Rev. 2, | ¥ Operating revenue
ISO code | core code (4 (Turnover)

Latin alphabet | digits) th USD Last avail. yr

RHI MAGNESITA N.V. =IIPA NL 2320 3,973,029

e 2 INSA OIL = [\ BG 232( 1,046,605
X 3. INTOCAST AKTIENGESELLSCHAFT FEUERFESTPRODUKTE UND GIESSHILFSMITTEL - ,‘;", D 2320 537,126
X - VEITSCH-RADEX GMBH & CO OG = u AT 2320 465,043
e 5 P-D MANAGEMENT INDUSTRIES-TECHNOLOGIES GMBH = [\ DE 2320 301,258
X 6 SOCIETE EUROPEENNE DES PRODUITS REFRACTAIRES = [\ R 2320 288,640

7 VESUVIUS POLAND SP.Z 0.0. = N PL 2320 237,348
X 8. AKTSIONERNOE OBSCHESTVQO BOROVICHSKIY KOMBINAT OGNEUPQROV = _ RU 2320 207,083
X SANAC S.PA. = QO 2320 195,967
> 10. VESUVIUS UK LIMITED E W GB 2320 68,700
X 65.  SEEIF CERAMIC, ASS. s L« 2300 29,154

Obrizek ¢. 13: Top konkurence podniku
(Zdroj: Orbis Europe, 2024)

Pokud se blize podivame na konkurenci mimo ¢esky trh, dle Orbisu Europe se podnik nachazi
na 65. misté z celkového poctu 2524 podnikd pod stejnym NACE kodem. Obrazek Cislo 13
vySe zobrazuje deset nejlepSich celkovych konkurenti v porovnani s podnikem SEEIF
Ceramic, a.s. Miizeme si v§imnout, ze na sedmém misté se nachazi polska pobocka spolecnosti
a na desatém UK pobocka Vesuvius, kterd konkuruje podniku s mistni pobockou 1 na ¢eském

trhu.
Potencial nové vstupujici firmy

V ramci potencialu noveé vstupujicich konkurenti do odvétvi keramického prumyslu lze
predpokladat, ze se nebude jednat o znacnou hrozbu. A to predev§im diky celkové vysokym
vstupnim bariéram, jako jsou naptiklad vysoké naklady na vyvoj a vyrobu, vysoka energeticka
narocnost vyroby, regulace Ci potieba zna¢ného kapitalu. VSechny tyto faktory by mohly nové
konkurenty odrazovat. Spolecnost SEEIF Ceramic a.s. ma pomérné zavedené postaveni na trhu
a v minulych letech se aktivné zaméfovala na optimalizaci vyrobnich procest. Spole¢nost si
konkuruje predevsim s dlouhodobé zavedenymi spoleCnostmi a potencial nove vstupujici firmy
proto neptredstavuje pfili§ pravdépodobné riziko.

Zakaznici

Podnik ma své zakazniky pfedev§im v B2B sektoru, nabizi vSak také maloobchodni prode;
svych vyrobkd pro koncové zakazniky zftad béznych obcant. V ramci maloobchodniho

prodeje, ktery se nachazi ptimo v ramci arealu vyrobniho zavodu, podnik nabizi prodej Siroké

Skaly vyrobkd, jako jsou napiiklad kominové vlozky, modelovaci hmota urCena k vypaleni
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v peci ¢i Samotové cihly. Maloobchodni prodej je vSak pouze dopliikovou sluzbou, jelikoz se

spoleCnost zamétuje predevsim na dlouhodobé spoluprace se svymi obchodnimi partnery.

Mezi zakazniky spoleCnosti SEEIF Ceramic, a.s. patfi predevSim slévarny, kamnafi a huté.
Velka ¢ast vyrobkd je distribuovana prostiednictvim raznych zprostiedkovateld, ktefi je dale
dodavaji koncovym zakaznikiim. Mezi dlouhodobé partnery spolecnosti patii napiiklad Akdas
Dokum, AK Metal, Enercon, Ampo, Union Electric Steel, Zeleziarne Podbrezova,

ArcelorMittal Kryvyi Rih a dalsi.
Dodavatelé

Podnik SEEIF Ceramic, a.s. spolupracuje sfadou dodavatell, ktefi mu poskytuji vstupni
suroviny, materialy a dal§i potfebné komponenty pro vyrobu finalnich produkti. Tito
dodavatelé hraji klicovou roli v dodavatelském fetézci spolecnosti a pfispivaji tak k zajisténi
kvality surovin. Diky spolehlivym dodavatelim je spole¢nost schopna zajistit stabilni dodavky
a udrzet konkurenceschopné ceny svych vyrobka. Mezi dodavatele vstupnich surovin patii jak
mistni firmy, tak i mezinarodni partnefi, kteti dodavaji suroviny z riznych casti svéta, z velké
Gasti pak napiiklad z Ciny. Jako piiklad déleZitych vstupnich surovin miiZzeme uvést predeviim
ptirodni, povrchové tézené suroviny jako jilovité zeminy (které dodava, jak jiz bylo zminéno,
také konkurence v podobé podniku P-D Refractories CZ a.s.), pisky, pryskyfici, hlinikovy

prasek, razné takzvané piimési a podobné.

Mezi dodavateli je vhodné zminit také dodavatele elektrické energie, kterd se v poslednich
letech prudce zdrazuje, a podnik na zakladé této skute¢nosti musel navysit findlni cenu
prodavanych vyrobkt. V ramci dodavatelského fetézce je proto vhodné aktivné sledovat ceny
energii u ruznych dodavateli a snazit se o vyjednani, pokud mozno co nejvyhodnéjsich

obchodnich podminek.

Dal$im dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje podnik, jsou volné dostupnosti pifepravnich
kontejnert nejen z Ciny. Tato &ast dodavatelského Fetézce zpGsobuje zpozdéni, ale také
nasledné navysSeni ceny, jelikoz velké prepravni lodé jsou nucené z divodu nedostate¢nych
kapacit nékterych vyznamnych pfistavi dlouze ¢ekat na kotveni, coz zpisobuje vznik pokut za
vytvafeni provozu v pristavech. Tyto pokuty, které prepravni spole¢nosti obdrzi, se tak
promitnou v navySeni finalni pfepravni ceny a v dusledku toho ive vys§i cené vyrobku

podniku.
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Substituty

Produkty spolecnosti, které jsou vyrobeny ze zaruvzdornych materiali, nemaji na trhu aktualné
zadné skutecné substituty. Tento fakt poskytuje spoleCnosti kliCovou konkuren¢ni vyhodu,
protoze neni nachylna k pfipadnému prechodu svych stavajicich zakaznikd na alternativni
produkty. Diky konkurenci, kterd vyrabi totozné zbozi, je nezbytné stale dbat na kvalitu
vyrobkl a poskytovanych sluzeb a sledovat trendy ve vyzkumu a vyvoji vramci daného
odvétvi. Je dulezité neustale monitorovat existenci substituti pro vyrobky podniku, aby bylo

mozné reagovat na pripadné zmény na trhu a udrzet si tak i nadale konkurenceschopnost.

2.5 PESTLE analyza

PESTLE analyza predstavi zakladni faktory, které pisobi na zkoumany podnik, ato v ramci
politického, ekonomického, socialniho, technologického, legislativniho a ekologického

prostiedi.
Politické prostiedi

V ramci politického prostredi je tfeba zminit také pandemii COVID-19, ktera méla na podnik
znacny vliv. Opatfeni proti Sifeni této pandemie od 3. 3. 2021 zavedla povinné testovani
zamestnancu ve vSech podnicich nad 250 zaméstnanci. Vzhledem k tomu, Ze to této kategorie
podnik SEEIF Ceramic, a.s. patfil a stale patfi, vznikly mu tak neocekavané naklady na kazdého

ze zaméstnancu (MPO, 2021).

V problematice politického prostiedi je vhodné zminit také zménu vlady v disledku voleb do
Poslanecké snémovny, ktera probéhla ke konci roku 2021. V postu premiéra vystridal Andreje
Babise Petr Fiala. Tato zména miize pfinést novinky a jiné priority v ramci legislativnich uprav,

které mohou mit na podnik vliv (Vlada CR, 2023).

V poslednim roce je vlivem rusko-ukrajinského konfliktu zna¢né nejistd situace nejen na
evropském poli. Pfipadny konflikt NATO s Ruskem by mohl mit na podnik znacny vliv.

V ramci politického prostiedi 1ze také vyuzit dotaci z EU, na které ma podnik narok.
Ekonomické prostredi

Pomérné dilezitym makroekonomickym ukazatelem, ktery ovliviiuje podnik a jeho naklady

v ekonomickém prostiedi, je primérna hruba mési¢ni mzda v daném odveétvi.
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Graf &. 7: Primérna hrubd mési¢ni mzda v CR
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2023a)
Na grafu vy3e je mozno pozorovat vyvoj primémé hrubé mési¢ni mzdy v Ceské republice
vletech 2020 az 2023. Porovnavam pramérnou hrubou mésiéni mzdu celkové v CR
s prumérnou hrubou mési¢ni mzdou v daném odvétvi (vyroba ostatnich nekovovych
mineralnich vyrobki). V daném odvétvi je az na rok 2020 primérna hruba mési¢ni mzda mirné
vy$si nez obecné v CR, coz pro podnik znamena lehky narust mzdovy nakladi. Mdzeme zde

pozorovat rostouci trend co se ty¢e meziro&niho porovnani sledovanych hodnot (CSU, 2023a).

Na podnik a jeho chod ma vliv také obecna mira nezaméstnanosti, kterou jsem sledoval celkem
ve dvou krajich, ve kterych podnik SEEIF Ceramic, a.s. pusobi. Konkrétné se jedna

o nasledujici:
« Jihomoravsky kraj (ZAVOD 1 MKZ SAMOTKA + ZAVOD 2 MKZ ZAROHMOTY)

« Moravskoslezsky kraj (ZAVOD 3 KERAVIT)
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Graf ¢. 8: Vyvoj ceny jedné tuny hliniku v USD
(Zdroj: kurzy, 2024)

Na vysSe uvedeném grafu je mozné pozorovat vyvoj ceny hliniku. Tuto komoditu v analyze
uvadim, jelikoz hlinikovy prasek je dulezitou komoditou v ramci vyroby Zzaruvzdornych
vyrobkd podniku. Graf zaznamena vyvoj ceny jedné tuny hliniku ocenéné v USD od zacatku
roku 2018. Na pocatku roku je mozné sledovat prudky narist cen této komodity. Stalo se tak
kvili vojenskému prevratu, ktery probéhl v zari 2021 v Guineji. Tento vojensky prevrat
zpusobil rozpad dodavatelského fetézce bauxitu, jelikoz Guinea byla do té doby hlavnim
svétovym vyvozcem této suroviny. V dasledku tohoto vyvoje hlinikové rafinerie preferovaly
dodavky pro hlinikové huté, které byly ochotné odebirat vét§i objemy a zaplatit vyssi cenu.
Mensim odbérateltim, jako je naptiklad podnik SEEIF Ceramic, a.s., tak zbylo mensi mnozstvi
této suroviny. Na zacatku roku 2022 dosahla cena svého maxima, postupné klesala a nasledné
se ustalila na hodnoté zhruba 2500 USD/tunu. Oproti cenam minulym se vSak stale jedna

o narust, ktery musi podnik zahrnou do své cenotvorby finalnich produkti.
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Graf ¢. 9: Meziro¢ni inflace %
(Zdroj: Kurzy.cz, 2023a)

Vyse uvedeny graf prehledn& znazoriiuje meziroéni vyvoj inflace v Ceské republice. Od srpna
roku 2021 mazeme pozorovat znatelny narast inflace, ktery trval pfiblizn€ do unora 2023, kdy
inflace zacala pomalu opét klesat. Stale si vSak drzi pomérné vysokou hodnotu. Tento nartst
zpusobila predevsim ekonomicka situace, kterou zapfiCinila pandemicka krize COVID-19.
Priblizné od zacCatku roku 2023 muzeme pozorovat klesajici trend vyvoje hodnoty inflace.
Pokles pokracoval az do zacatku roku 2024, coz jsou posledni dostupna data. Tyto hodnoty

vykazuji inflaci, ktera je dokonce nizsi nez byla pfed pandemickou krizi.

V ramci ekonomického prostiedi je vhodné sledovat také vyvoj ménového kurzu CZK/EUR,
ato z davodu depreciace ¢i apreciace mény v dovozu a vyvozu zbozi. Jeho vyvoj v ramci

sledovaného obdobi a aktualnich predikci do roku 2024 je mozné pozorovat na grafu ¢. 10 nize.
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Graf €. 10: Ménovy kurz CZK/EUR
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mfcr.cz)

Jak vyplyva z predikci mé€nového kurzu vyobrazenych na grafu €. 10, vroce 2024 dojde
k depreciaci koruny viici euru. Pro podnik tento fakt znamena to, ze v pfipadé vyvozu zbozi

mimo Ceskou republiku pravdépodobné dojde k oslabeni vyvozu.
Socialni prostredi

K 31. gervnu 2023 méla Ceska republika 10 873 553 obyvatel. Jak vyplyva z dat (CSU, 2023),
podet obyvatel v Ceské republice m4 rostouci trend, coZ se da pro podnik vieobecné povazovat

za pozitivni zpravu (CSU, 2023¢).

V blizkosti vyrobnich zavodid podniku se vzdy nachazi kvalitni infrastruktura silni¢ni ¢i
zelezni¢ni dopravy, takze se pro zaméstnance podniku jedna o pfiznivou situaci v souvislosti
s dopravou do zaméstnani. Celkové socialni prostiedi v Ceské republice pro spolecnost nehraje

zasadni roli, jelikoz zékazniky jsou z velké miry huté a Zelezarny.
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Obecnd mira nezaméstnanosti
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Graf ¢. 11: Obecna mira nezagnégtnanosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2023b)

Graf vy$e prehledné znazorfiuje porovnani obecné miry nezaméstnanosti v CR s kraji, ve
kterych  podnik  plsobi. Jedna se o Jihomoravsky a Moravskoslezsky — kraj.
V Moravskoslezském kraji 1ze pozorovat, Ze obecnd mira nezaméstnanosti je oproti
republikovému priméru v celém sledovaném obdobi znacné vyssi. Pro podnik by to mohlo
znamenat, ze bude vyssi pocet uchazeci o praci, coz mu mize poskytnout pestiejsi vybér
zaméstnancu a zvysit tak jeho Sance najit vhodné kandidaty. Na druhou stranu je zde moznost
vetsi konkurence mezi zaméstnavateli. Jihomoravsky kraj je na opacné strané spektra a pro

vyrobni zavod v Rajci-Jestiebi tak mize byt obtiznéjsi najit vhodné kvalifikované zaméstnance.
Technologické prostiedi

V ramci technologického prostfedi se podnik v minulych letech zaméfoval na optimalizaci
vyrobnich a technologickych postupt, pficemz kladl diraz také na vyuziti alternativnich
vstupnich surovin, diky ¢emuz se mu podafilo dosahnout snizeni provoznich uspor. Podnik se
snazi také o snizeni zmetkovosti (vyr. zprava 2022). Potencial ma podnik také v oblasti
automatizace. V ramci vyrobniho zavodu v Ostravé doslo ke znacné investici do robotického

pracoviste, které je funkéni v automatickém provozu. Toto pracovisté je napriklad schopné
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pfimo odebirat tvarovky a ukladat je na pecni viiz ¢i monitorovat vstupni tlaky a vahu vyrobkd.
Vyrobni zavod 2 v Rajci-Jestiebi pak disponuje pln€ automatickou vyrobni linkou, vlastnim

vyvojovym centrem ¢i laboratofi.

Aktudlné se podnik v ramci vyvoje zaméfuje na zkoumani moznosti substituce primarnich
finan¢né nakladnych surovin za recyklované materialy s cilem zachovat pozadovanou kvalitu
finalnich vyrobku dle oCekavani zakaznika a docilit tak zvySeni ekologie a snizeni nakladi na

vstupni suroviny.
Legislativni prostiedi

Legislativni prostfedi ma vyznamny vliv na fungovani kazdého podniku. Zakony platné
v Ceské republice zasadné ovliviiuji provoz spolednosti, ato zejména za pomoci zakoniku
prace, obCanského zakoniku, zakonu o obchodnich korporacich, ucetnich zakont, danovych
predpist, zakona o odpadech a dalsi. Vzhledem k exportu do zahranici je nezbytné sledovat

také legislativni zmeény v cilovych zemich.
Ekologické prostredi

V souladu s legislativnim prostifedim podnik klade diiraz na aktivity v oblasti ochrany Zivotniho
prostiedi. Jsou fadné provadény evidence a tfidéni zbylych odpadu a spliiovany limity méfeni

emisi v jednotlivych zadvodech.

Co se tyCe enviromentalni politiky podniku, jeji zaméfeni je aktualné predevsim na predchéazeni

vnizku odpadi a pripadné také na maximalni recyklaci technologickych odpadu.

V ramci ekologie obalového materidlu zajistuje spolecnost zpétnou vazbu produkovanych
obalt prostiednictvim firmy EKO-KOM. V jednotlivych kvartalech dochazi k zasilani hlaseni
o produkeci téchto obali. Podnik také prubézné provadél monitorovani kvality odpadnich vod

a nasledné provedl rozbory k ovéreni jejich nezdvadnosti.

Podnik dle jeho vyrocnich zprav trvale v souladu s evropskou dohodou ADR zpracovava
pozadované dokumenty pro dopravu nebezpecnych latek. V roce 2022 ziskal podnik povoleni
od Méstského uradu Blansko pro Zavod 01 k vyuzivani podzemnich vod z vlastniho zdroje pro

vyrobné-technologické ucely.
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2.6 SWOT analyza

V nasledujici podkapitole bude provedena SWOT analyza, ktera bude ¢lenéna dle jednotlivych

perspektiv Balanced Scorecard.

Tabulka ¢. 6: SWOT analyza upravena dle BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

O
Silné stranky | Slabé stranky Prilezitosti Hrozby
+likvidita v ramci doporucenych | Sledovani ménovych | Narust cen materialu
,g hodnot kurzu a energie
§ +zadluzenost Pokles priumyslu v reakci
iz |-porovnani doby obratu zavazku na déni ve sveéte
a pohleddvek
+Stali odbératelé v ramci NavyS$eni poctu B2B | Odbératelé na vychodé
- svétoveho trhu odbératelu Pokles poptavky ze
< Nové trhy strany odb¢ratelu
= B2C sektor Pomérné vysoka
§ vyjedndvaci sila
_ N odbératelu
2 +Certifikaty vyrobku a kvality Moznost pln¢ho Ekologicka opatfeni
& 5 -Energeticka naro¢nost vyroby | vyuZiti vyrobnich Logistické problémy
8 | -Starsi vyrobni zafizeni kapacit
— . . >
2 -Nevyuziti plné vyrobni kapacity | Cerpani dotaci
(&)
g
8
k=
2 | +Skoleni BOZP a pozarni Motivovéni Nedostatek
8 | ochrany a zlepSovani kvalifikovanych
g +Dlouholeta zkusenost na trhu spokojenosti pracovniku v dusledku
@ zaméstnancl nizké nezaméstnanosti
5
)

Pokud se zaméfime na silné stranky spolecnosti, tak zjistime, ze mezi hlavni patfi dlouholeta

zkuSenost vyroby zaruvzdornych vyrobku a ucpavkovych hmot. Vyuzivany jsou léty osvédcené

postupy a jedna se tak o skute¢ného specialistu v daném oboru, a to nejen na na§em trhu. S tim

se také poji vyznamné postaveni v ramci CR v tomto odvétvi. Spolecnost disponuje také fadou

certifikati vyrobka a kvality, coz maze byt pro zakazniky dilezitym aspektem. Poslednim

vybranym bodem jsou stali odbératelé, u kterych ma podnik nasmlouvané urcité objemy,

a dokaze si tak pomérné presné naplanovat vyrobu s predstihem.

Mezi slabé stranky podniku Ize urcité zatadit velkou energetickou naroc¢nost vyroby, ktera je

dana predevsim povahou tohoto vyrobniho odvétvi. Za slabou stranku lze povazovat také
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prumérnou snahu o ekologii nejen v ramci vyrobniho procesu. Zde ma podnik jisté mezery
a prostor pro zlepSeni. S prvnim i druhym popsanym bodem se ¢astecné poji také starsi vyrobni

zatizeni podniku. Nové vyrobni zafizeni Ize pofidit vyuzitim dotaci EU.

Mezi hrozby lze zaradit ¢ast odbérateli na vychodé€. Tato hrozba je dana piedevS§im rusko-
ukrajinskym konfliktem. V ramci této hrozby je vhodné vyuzit prilezitosti uvedené ve SWOT
analyze pro minimalizaci mozného negativniho dopadu tohoto bodu. Dalsi hrozbou je také
pokles poptavky ze strany odbérateld. Hrozbou muze byt také nova legislativa ohledné

ekologickych opatfeni vyroby. Posledni hrozbou je nartist cen materialu a energie.

V ramci prilezitosti ma podnik potencial pro navys$eni poctu jeho B2B odbératelt. Timto bude
vice diverzifikovat a v pfipadé vypadku jednoho odbératele nebude tento vypadek tak znaény.
Kromé B2B ma podnik také prilezitost vénovat se aktivnéji propagaci B2C sektoru, ktery je dle
mého nazoru lehce zanedban, ato nejen z marketingového hlediska véci. Dalsi prtilezitosti
podniku je proniknuti na nové trhy, naptiklad v ramci EU. Co se tyCe Cerpani dotaci, podnik
spliiuje podminky potfebné pro jejich ziskani, a mohl by proto vjejich ramci obnovit
a modernizovat vyrobni stroje. Timto krokem by zvySil svoji  ekologi¢nost,

konkurenceschopnost a také snizil energetickou narocnost vyroby.
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3 VLASTNI NAVRH IMPLEMENTACE BSC

V této Casti diplomové prace se zaméfim na vlastni navrh implementace Balanced Scorecard
do podniku SEEIF Ceramic, a.s. Implementace je zalozena na teoretickych poznatcich,

provedenych internich a externich analyzach a je doplnéna také o interni informace z podniku.

V prvni tfadé€ jsou vytvofeny organizacni piedpoklady, je urcen c¢asovy harmonogram,
vyjasnéna strategie podniku a nasledné proveden navrh samotné implementace pro jednotlivé
perspektivy metody BSC. Zde jsou uptesnény blizsi strategické cile, jejich popis, méfitka,

aktualni a cilové hodnoty.

3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

V ramci vytvoreni organizacnich predpokladi pro implementaci BSC do podniku je potieba
zminit, ze BSC bude implementovano na vSechny urovné fizeni v analyzovaném podniku.
Budou do néj postupné zapojeni vSichni zaméstnanci na vSech urovnich fizeni. Na tomto faktu
se musi prvné shodnout management podniku. V dalsi fazi je nutné zvolit projektovy tym, do
kterého bude ptimo zapojeny i management podniku. Tento projektovy tym by mél byt otevieny
v komunikaci s ostatnimi zaméstnanci podniku. Nasledna implementace by meéla probihat
smérem od vrcholového vedeni po nizsi organiza¢ni slozky podniku (viz Organizacni struktura

podniku obrazek ¢.11).

3.1.1 Casovy harmonogram

Na zaklade¢ literatury (Solaf, Bartos, s. 124), ktera uvadi, Ze vytvoreni a nasledna implementace
modelu Balanced Scorecard trva priblizné€ 4-6 mésict, jsem se rozhodl pro stanoveni ¢asového
harmonogramu na dobu 22 tydni. Pro tvorbu ¢asového harmonogramu také pocitam s casovou
rezervou v délce dvou tydnt. Tato Casova rezerva muze byt vyuzita naptiklad pro necekané
komplikace v prubéhu nékteré z fazi ¢i v pripad€ prodlouzeni jednotlivé faze projektu oproti

predpokladanému Casovému harmonogramu.
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modelem

Zabezpeceni chodu

Zpétna vazba

Casova rezerva -

Obrazek ¢. 14: C‘asovi harmonogram implementace BSC do podniku
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.2 Rozpocet projektu Balanced Scorecard

Pred tim, nez se podnik rozhodne pro tvorbu modelu BSC, by se m¢l stanovit rozpocet pro
takovyto projekt. Diky sestaveni predbézného rozpoctu se snizi riziko toho, ze na projekt
nebude mit spoleCnost volné penézni prostiedky. Zaroven se pred zahajenim projektu mize na

zakladé predbézného rozpoctu rozhodnout, zda je tento projekt pro podnik zajimavy ¢i nikoliv.

Pro vytvoreni predbézného rozpoctu projektu BSC jsem provedl internetovy priazkum externich
firem a jejich cenovych nabidek, které nabizeji kurzy pravé pro tuto metodu. Pro sestaveni
rozpoCtu se predpoklada ucast ¢tyt pracovnikt na externim Skoleni. Veskeré vypocty tak budou

pfizpisobeny pravé poctu ¢ty zameéstnancti, pfedev§im z managementu podniku.

Tabulka ¢. 7: Rozpocet BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

BSC rozpocet cena v K¢

Skoleni pro 4 zaméstnance 53240
Stravné 848

Cestovni vydaje 2 000
Predpokladané naklady celkem 56 088
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Jak je mozné pozorovat v tabulce vySe, hlavni cast nakladi zabira samotné Skoleni, které dle

dostupnych informaci na internetu stoji 13 310 K¢ za jednoho ucastnika (Nakurzy.cz, 2024).

Podle § 163 odst. 1 Zakon €. 262/2006 Sb. maji zaméstnanci narok na stravné v minimalni vysi
212 K¢ v ptipadé, ze budeme predpokladat délku této pracovni cesty v rozmezi dvanacti az

osmnacti hodin. Stravné tak vychazi na 848 K¢ za den.

Dalsi nakladovou polozkou budou naklady na pohonné hmoty sluzebniho automobilu. Kurz se
potrada v Praze 4, coz znamena, ze v ptipadé pocatku cesty v Rajci-Jestfebi, bude cesta tam
i zpét dle navigace dlouha pfiblizné 422 kilometrti. Pii pfedpokladané cené nafty 39 K¢ za litr
a spottebé automobilu 6 litrd nafty na 100 kilometra se predpokladaji naklady na pohonné
hmoty ve vysi 988 K¢. Je také potieba pocitat s celkovym opotiebenim automobilu (sjeti vzorku
pneumatik, opotiebeni brzd, vyména oleje a podobné). Pro zjednoduseni budu tedy pocitat

s celkovou ¢astkou 2000 K¢ za jednu cestu sluzebniho automobilu do Prahy a zpét.

3.3 Vyjasnéni strategie
V ramci této ¢asti implementace BSC je vhodné zminit stavajici strategii spole¢nosti, se kterou

se bude nasledné pracovat.

Primarni strategii podniku SEEIF Ceramic, a.s. je pokraCovat v zajisténi stabilniho chodu
spolecnosti ve vSech oblastech jejiho pusobeni jako v predeslych letech. Konkrétné se pak
zamefit na oblasti jako efektivni fizeni vyrobnich kapacit. Ty jsou totiz uzce spojeny
s flexibilitou dodavek. Nepostradatelné je také zaméfeni se na udrzitelnost kvality
produkovaného zbozi afizeni cenové politiky v navaznosti na trzni podily a celkovy

monitoring trhu a dané¢ho odvétvi.

3.4 Tvorba Balanced Scorecard
Jedna se o jeden z hlavnich krokd v ramci implementace modelu. Tvorba modelu Balanced

Scorecard bude probihat celkové ve Ctyfech oblastech, na zaklade kterych budou odvozeny

vvvvvv

3.4.1 Specifikace strategickych cili v jednotlivych perspektivach
V této ¢asti diplomové prace budou pro metodu Balanced Scorecard pro kazdou ze Ctyt oblasti
identifikovany klicové strategické cile a popsany jejich charakteristiky a vyznam na celkovy

strategicky plan podniku SEEIF Ceramic, a.s.

V ramci této podkapitoly bych rad zminil fakt, ze se jedna o navrzené strategické cile a jejich

mozné metriky pro kazdou z oblasti. Na zakladé odbornych znalosti dané oblasti vrcholového
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managementu podniku je mozné tyto strategické cile a metriky jejich méfeni upravit tak, aby
se dosahlo uspésného naplnéni celkové strategie podniku ataké aby doslo ke zvySeni
vykonnosti podniku.

Finanéni perspektiva

Tabulka ¢. 8: Strategické cile pro finan¢ni perspektiva
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile

Efektivni fizeni a optimalizace nakladu Efektivni fizeni nakladi prfedevsim v ramci
energetické narocnosti vyroby

Rust vysledku hospodareni EBIT Rist vysledku hospodareni v disledku
pozitivniho pasobeni ostatnich strategickych
cilt

Efektivni fizeni ménového rizika V ramci obchodovani se zabyvat vyhodnymi
konverzemi cizich mén azvySit tak
vykonnost podniku

Pojisténi hodnotnéjsich pohledavek Pojistit podstatnou ¢ast vétsich pohledavek

u externi spoleCnosti, ktera se touto
problematikou zabyva

Efektivni Fizeni a optimalizace ndkladi

Jedna se o klicovy finan¢ni strategicky cil, ktery je tzce spojen s perspektivou internich
procesu, konkrétné pak s efektivnim fizenim vyrobnich kapacit. Je totiz potieba efektivné ridit
naklady na provoz tunelovych peci. Provoz tunelovych peci, pfedevS§im naklady na jejich
vytopeni, a mzdy zaméstnanci obsluhy jsou pro podnik zna¢nou nakladovou polozkou.
Dlouhodobé udrzitelny a efektivni provoz zminéné tunelové pece povede k efektivnimu
snizovani nakladd podniku. Efektivni fizeni nakladi bude mit pozitivni vliv na dualezity

strategicky cil podniku smérem od jeho majitelt, coz je rast vysledku hospodareni.
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Rust vysledku hospodareni EBIT

Jedna se o strategicky cil, ktery bude mit v kone¢ném disledku podstatny vliv na splnéni hlavni
podnikové strategie, kterou je zaji§téni stabilniho chodu spole¢nosti ve vSech oblastech jejiho
pusobeni. Plan podniku byva obvykle sestaven na zakladé vysledku hospodareni, ktery se
kazdoro¢né odsouhlasi spole¢né s majiteli podniku. V ramci podniku byvad meésicné na
manazerské urovni sestavovan vlastni vysledek hospodarfeni slozeny z informaci, které
vrcholovy management povazuje za podstatné. Tyto vysledky hospodateni byvaji sestavovany
pro jednotlivé vyrobni zavody zvlast. Na jejich zakladé je pak mozné konat dalsi strategickeé

kroky, které maji pfedev§im operativni charakter.
Efektivni rizeni ménového rizika

Vzhledem ke zna¢né &asti zakaznikd mimo Ceskou republiku podnik aktivné pracuje na tom,
aby byl odpovédny management fadné proskolen v oblasti konverze cizich mén, aktivné se
ucastnil bankovnich meetingti a podobné. Finan¢ni vedeni spole¢nosti by mélo aktivné sledovat
a analyzovat ménové kurzy a jejich vyhodnost, provérit vyhodnost tvért poskytnutych v cizich
ménach a podobné. Spolecnost by mohla také zvazit vyuziti modernich technologii a riznych
softwarovych nastroji urenych pro automatizaci vySe popsanych procesu, které se poji
s efektivnim fizenim ménového rizika, coz by mélo vést ke zlepSeni efektivity a presnosti

rozhodovani v této oblasti.
Pojisténi hodnotnéjsich pohledavek

V ramci finanéni perspektivy podnik uplatiiuje strategii pojistovani podstatné casti svych
hodnotnéjSich pohledavek, konkrétné pak vyuziva sluzeb jedné z renomovanych pojistoven
Coface. Jedna se o dilezité opatteni, které pasobi jako ochrana proti piipadnému nezaplaceni
ze strany odbérateld Ci jako preventivni krok, ktery pomaha minimalizovat rizika spojena
s vypadkem plateb. Je tieba také zdiraznit, Ze i pfes vySe zminéné vyhody, které pojisténi
pohledavek nabizi, existuji ijistd omezeni. Jednim znich je fakt, ze pojiStovna Coface
neposkytuje moznost pojistit pohledavky z Ukrajiny. To si z4da zvySenou opatrnost

a strategické planovani pii obchodnich aktivitach v této oblasti.
Zakaznicka perspektiva

Slozky zakaznické perspektivy jsou vyjmenovany a blize popsany strategické cile podniku.
Jedna se o spokojenost zakazniku, akvizici novych zakazniki, udrzeni aktualnich zakaznika

a zvyseni podilu zahrani¢nich zakaznika.
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Tabulka ¢. 9: Strategické cile pro zakaznickou perspektivu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile
Akvizice novych zakazniku Aktivné vyhledéavat nové zakazniky
Udrzet si aktualni dlouhodobé zékazniky Dbat na to, aby aktualni zakaznici neméli
potiebu prejit ke konkurenci
Zvysit podil zdkaznikd mimo CR Snazit se o ziskani novych odbératelt
mimo CR
Spokojenost zakaznika Dbat na maximalni spokojenost zakaznika

Akvizice novych dlouhodobych zdkaznikii

Je tfeba mit vSak na paméti, ze se vramci analyzované spolecnosti jednd o pomérné
komplikovany a dlouhodoby proces. To je dano predevS$im povahou vyrobku, které podnik
produkuje. Jedna se totiz z velké Casti o vyrobky, které jsou navrzeny dle specifickych potteb
a pozadavkl zakaznikt. Zakaznik nejprve testuje vyrobek s ohledem na to, zda vyhovuje jeho

specifickym pozadavkim. Tento proces trva pro predstavu nékolik tydna az mésica.
Dbat na udrZeni aktudlnich dlouhodobych zdakaznikii

Udrzeni aktualnich dlouhodobych zakazniku je nejen pro zkoumany podnik kli¢ové, jelikoz tito
zakaznici do podniku pfinasi dilezity zdroj piijmt a opakované zakazky. Jak jiz bylo zminéno
v ramci akvizice novych dlouhodobych zakaznikt, podnik nabizi produkt, pro ktery neni lehké
najit okamzité¢ nového zakaznika. Produkty spoleCnosti jsou pomérné specifické a ziskani
nového zakaznika si tak zada jistou péci, naklady a nejistotu. Je tak vhodnou strategii snazit se
o udrzeni aktualnich spokojenych a dlouhodobych zakazniki. Pro dosazeni tohoto cile je
dulezité, aby podnik poskytoval kvalitni uroven sluzeb, udrzoval s odbérateli pravidelnou
komunikaci (napfiklad aktivné naslouchal zpétné vazbé zakazniki a nabizel jim produkty
a sluzby, které budou vyhovovat jejich potfebam). Pokud bude zékaznik se sluzbami a produkty
spolecnosti spokojen, nebude mit potfebu prechazet ke konkurenci. Diky stalym dlouhodobym
odbératelim bude pro podnik 1épe predvidatelny objem produkce, se kterym se poji efektivni

fizeni vyroby ¢i snizovani celkovych nakladi na jednotku produkce.
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Zvysit podil zékaznikit mimo CR

V ramci strategického cile zvyseni podilu zakaznik mimo Ceskou republiku je potieba mit na
paméti, ze Cesky trh v daném primyslu je pomérné omezen svou velikosti. Hlavnimi odbérateli
jsou totiz z velké miry predev§im podniky pusobici ve slévarenském, hutnim a ocelarském
pramyslu. Pokud se podivame na &isla, tak pouze 12 % trzeb pochazi z Ceské republiky
a zbylych 88 % ze zahrani¢i (pfedev§im ze zemi Evropy, Ameriky nebo naptiklad Taiwanu).
Dulezité je také zminit, ze navySeni podilu zakazniki mimo tuzemsko je zapotiebi provést
navySenim poctu novych odbératelti ¢i zvySenim objemu dodavek pro stavajici odbératele,
nikoliv rugenim spoluprace s aktualnimi odbérateli na uzemi Ceské republiky. Vyrobni kapacita
podniku je na tuto skuteCnost pfipravena, jelikoz podnik disponuje celkem tfemi tunelovymi
pecemi, které jsou pomyslnym centrem déni ohledné planovani vyrobni kapacity. Aktualné
jsou, vzhledem k objemu zakazek ¢i vySi nakladd na vytopeni a provoz pece, v aktivnim
provozu pouze dvé z nich. Aby mohla byt tato strategie Uspé$nd, je vhodné provést analyzu
trhu, aktivné se ucastnit mezinarodnich veletrhi v daném segmentu a snaZzit se o navazani

novych spolupraci.
Spokojenost zdkaznikii

Jednim z kli¢ovych faktort uspéchu firmy je spokojeny zakaznik. Je dulezité nejen dosahnout
aktualni spokojenosti zakaznika, ale také se snazit o udrzeni a prohloubeni této spokojenosti
v Case. Toho je mozné dosahnout za pomoci kvalitnich produktd a sluzeb ¢i diky naslouchani
zakaznikovym potifebam. Spokojenost zakaznika je uzce spjata s tim, zdali se nam ho podafi
udrzet €i na jeho doporuceni ziskat nové odbératele. Kazdy pozitivni zazitek zédkaznika totiz
prispiva k budovani dobré povésti podniku na trhu, coz muze vést k dal§Sim obchodnim

prilezitostem a celkovému rozvoji podnikani.
Perspektiva internich procesu

Vzhledem k tomu, ze se jedna o vyrobni podnik, zaméfim se v této Casti diplomové prace
predevSim na strategické cile, které souvisi s vyrobnimi procesy podniku. V ramci této
perspektivy jsem urcil celkem tfi hlavni strategické cile. Konkrétni cile a jejich kratky popis je

mozné pozorovat v tabulce ¢islo 10 nize.

69



Tabulka ¢. 10: Strategické cile pro perspektivu internich procesu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procest

Strategicky cil Popis strategického cile

Efektivni fizeni vyrobnich kapacit Zajistit kontinualni provoz tunelové pece
a zaroven tak pozitivné pusobit na snizovani
nakladl na energii

Zvyseni produktivity prace Navysit efektivitu pracovnikt

Zvyseni kvality produktt Snazit se o neustdle zvySovani kvality
produkovanych vyrobka na zakladé normy
ISO 9001

Efektivni Fizeni vyrobnich kapacit

Efektivni fizeni vyrobnich kapacit v tunelové peci, ktera se nachazi ve vyrobnim zévodé
v Rajci-Jestiebi, ale iv Ostrave, je pro podnik aktualné pomérné dualezitou strategickou
otazkou. Zastaveni produkce tunelové pece by totiz mélo negativni dopad na naklady
zkoumaného podniku. Pokud by se totiz zastavila tunelova pec, pracovnici by ztratili moznost
aktivné vykonavat praci a ménila by se diky tomu slozka nakladi v podobé mezd pracovnikt
z variabilnich nakladi na naklady fixni. To miZe pro podnik z dlouhodobého hlediska
znamenat zna¢nou financni zaté€z bez prislusného piijmu z vyroby. Druhym divodem, proc je
tfeba dbat na efektivni fizeni produkce tunelové pece, jsou naklady, které se vazi s opétovnym
natopenim pece. Jedna se o energeticky velice naroCny proces, ktery s sebou piinasi znacné
naklady. Z tohoto divodu je pro podnik dilezité minimalizovat riziko zastaveni tunelové pece
a zajistit jeji neustaly a efektivni provoz, aby se bylo mozné vyhnout témto vysokym nakladim,
které se poji s opétovnym spousténim vyroby. Vzhledem k tomuto faktu je zapotiebi zajistit
poptavku po vyrobcich podniku na takové urovni, aby nedoslo k preruseni vyroby.

Zvyseni produktivity prdce

Jedna se o dalezity strategicky cil v oblasti vnitropodnikovych procestu. Diky navyseni
produktivity prace je mozné efektivnéji dosahovat ostatnich strategickych cil v ramci BSC.
Zvyseni produktivity prace na zaméstnance muze dojit napfiklad za vyuziti efektivnéjsiho
vyuzivani podnikovych zdrojd, optimalizace vyrobnich &i jinych procest a podobné. Cim vyssi

je produktivita prace na zameéstnance, tim vys$Siho efektu z jednoho zaméstnance podnik
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dosahuje. Vhodné je také zvoleni optimalni cilové hodnoty tohoto ukazatele, jelikoz pfi

vysokych hodnotach by se mohlo stat, ze prace v podniku nebude pro zaméstnance atraktivni.
Zvyseni kvality produktii

U spolecnosti je patrna zjevna snaha o zvySovani kvality produkovanych vyrobku. Je tak ¢inéno
naptiklad diky zavedenému certifikovanému systému managementu kvality, ktery se tidi dle
normy ISO 9001. Aby bylo docileno vysoké kvality dodavanych zaruvzdornych vyrobka
a poskytovanych sluzeb, kombinuje podnik tento certifikovany management spolecné s interni
kontrolou kvality vstupnich materiala a nasledné i hotovych vyrobka. Je také vhodné zminit
laboratof, kterou podnik disponuje. V ni je mozné nejen vyvijet, ale také prubézné kontrolovat

parametry kvality.
Perspektiva uceni se a rustu

Perspektiva uceni se a riistu je zaméfena predevsim na strategické cile v oblasti kvalifikace
a spokojenosti zaméstnanct podniku. Ob€ zminéné uzce souvisi také s loajalitou zaméstnanci.
V tabulce nize je mozné pozorovat konkrétni urcené strategické cile véetné jejich kratkého

popisu.

Tabulka ¢. 11: Strategické cile pro perspektiva u¢eni se a rustu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu

Strategicky cil Popis strategického cile

ZvysSovani kvalifikace zaméstnancu Riizna skoleni povedou k vyssi kvalifikaci

Loajalita stavajicich zaméstnancu Motivovat zaméstnance pro  setrvani
v podniku

Nabor kompetentnich pracovnikt Nabor kompetentnich pracovnikti povede ke
zvySeni vykonnosti podniku

ZvySovanti kvalifikace zaméstmancii

V analyzovaném podniku se klade diraz na rozvoj vzdélani zaméstnanct. Jedna se o dalsi
z klicovych faktori podstatny pro celkovou vykonnost podniku. Jednotliva Skoleni
zaméstnancu jsou feSena za pomoci alokovani rozpoctu na jednotlivé atvary. Kazdé oddéleni
v podniku mé& moznost identifikovat své specifické potieby a vzhledem k nim navrhnout
vhodna externi Skoleni, kterych se nasledné€ vybrani zaméstnanci ucastni. V ramci navrhi

oddéleni zpracovava rozpoCet na Skoleni, ktery nasledn€ obdrzi management podniku ke
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schvaleni. Skoleni tak neprobihaji jednotng, ale jsou navrhovana tak, aby se maximalizoval
efekt z vlozenych penéznich prostfedka. Tato skuteCnost ma pak pozitivni dopad na nové
dovednosti zaméstnanci v pracovnim i osobnim zivoté. Kvalifikovani zaméstnanci mohou lépe
reagovat na zmény ve vyrobe, na trhu a podobné. Kurzy anglictiny, ¢i jinych cizich jazyk, jsou

nasledné vhodné pro komunikaci se zahrani¢nimi partnery.
Loajalita stdavajicich zaméstmancii

Spokojeni a loajalni zaméstnanci jsou pro podnik dualezitym faktorem, jelikoz loajalni
zameéstnanci jsou vice motivovani a angazovani v jejich praci. Pokud je zaméstnanec loajalni,
muze mit také tendenci dé€lat vice nez takzvané€ nezbytné minimum, coz piispiva k celkové
vykonnosti podniku. Loajalita je také uzce propojena s nizkou fluktuaci zaméstnancu
v podniku. Podobné jako u fluktuace, loajalni zaméstnanci pomahaji podniku se snizovanim
nakladl, jelikoz neni zapotiebi vynakladat prostfedky, které se poji s veskerymi naborovymi
procesy, zaSkolenimi a podobné. Loajalni zaméstnanci by také meli mit vyssi pracovni moralku,
atim padem imensi absence, coz opét vede k efektivnéjSimu vyuzivani podnikovych

prostiedka.
Ndbor kompetentnich pracovnikii

Je také vhodné zminit, ze kompetentni zameéstnanci pfispivaji k vytvoreni kvalitniho
a pozitivniho pracovniho prostedi. Pokud je kompetentni zaméstnanec obklopen ostatnimi
kompetentnimi zaméstnanci, nesnizuje se tak rychle jeho motivace praci vykonavat. Celkové
by §lo prohlasit, ze nabor kompetentnich zaméstnanci vede ke zvyseni vykonnosti podniku,
jelikoz kvalifikovany pracovnik v kvalitnim pracovnim prostfedi je mnohdy vice motivovany
a loajalni vi¢i podniku nez zaméstnanec nekvalifikovany. Diky tomuto faktu by se méla také
snizit fluktuace zaméstnanct a naklady, které se poji s naborem novych. Podnik by se mé¢l
v aktualni dobé€, vzhledem ke slozité situaci na trhu prace, zaméfit na nabor kvalitnich
a kompetentnich ~ pracovniki, ato predevSim na  délnické pozice a pozice

technickohospodarskych pracovniku.
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3.4.2 Strategicka mapa

Na obrazku nize je mozné pozorovat strategickou mapu, ktera propojuje jednotlivé strategické
cile a blize vyobrazuje, jak na sebe vzajemné pusobi. Tyto cile jsou roziazeny dle zakladnich
ctyt perspektiv Balanced Scorecard. Jednotlivé strategické cile v danych oblastech pak smétuji
ke spole¢nému hlavnimu strategickému cili podniku, kterym je =zajistit stabilni chod

analyzované spolecnosti.

Zajisténi stabilniho

chodu spolecnosti

r I
P = . P Pojisténi
A - Efektivni Fizeni Rust vysledku Efektivni Fizeni U
AT nakladu hospodareni EBIT ménového rizika hodnotnfajsmh
pohledavek

Dbét na udrZeni
aktudlnich
dlouhodobych
zakaznika

Akvizice novych
dlouhodobych
zakazniki

Zakaznicka
perspektiva

Zvysit podil zakaznika
mimo €R

Spokojenost
zékaznika

[ A I
Perspektiva internich Efektivni Fizeni Zvyseni produktlwty Zvyseni kvality
procesu vyrobnich kapacit prace produktu

- /?2’%

Zvy3ovani kvalifikace Loajalita stavajicich Nébor kompetentnich
zaméstnancl zaméstnanci pracovniki

< —

Obrazek ¢. 15: Strategicka mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva u€eni se
arustu

Pro snadnéj$i orientaci v obrazku €. 15 nyni popisi jednu cestu ve strategické mape. Je potieba
zaCit od perspektivy uceni se a rastu a postupovat smérem nahoru az k hlavnimu strategickému
cili, kterym je zajisténi stabilniho chodu spolecnosti. V ramci perspektivy uceni se a riistu zacnu
u zvySovani kvalifikace zaméstnancu. Pokud se zlepsi kvalifikace zaméstnancii, melo by dojit
také k navySeni kvality produktu, coz je jednim ze strategickych cild v perspektive internich
procesu. Kvalitn€jsi produkty podniku by mély mimo jiné prilakat nové zakazniky a pomoct
tak zvysit podil zikazniki mimo CR. Tim jsme se dostali do zakaznické perspektivy. Zvyseni
podilu zakaznikd mimo CR je také uzce propojeno se strategickym cilem v ramci finanéni

perspektivy, konkrétn€ pak s rustem vysledku hospodareni EBIT. Pokud se podniku podafi
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naplnit vSechny mezi sebou propojené strategické cile, bude to mit pozitivni vliv na hlavni

strategicky cil podniku, kterym je, jak jiz bylo zminéno, zajisténi stabilniho chodu spolecnosti.

3.4.3 Specifikace strategickych méritek a jejich cilovych hodnot

V ramci této kapitoly budou urcena strategickd méfitka véetné soucasnych a cilovych hodnot.
Toto bude provedeno pro kazdou perspektivu a jeji jednotlivé strategické cile samostatné.
Urceni cilovych hodnot méfitek bude provedeno na zakladé hodnot soucasnych, nebude-li
uvedeno jinak. Stanovena meéfitka ijejich skute¢né hodnoty jsem konzultoval v rozhovoru

s managementem podniku.
Finanéni perspektiva

V nasledujici tabulce jsou uvedena méfitka vcetné skuteénych a planovanych hodnot pro

jednotlivé strategické cile v ramci finan¢ni perspektivy BSC.

Tabulka ¢. 12: Méritka financni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Skuteéné hodnoty Planované hodnoty

Strategicky cil Meéritko 2021 2022 2023 2024
Efektivni Fizeni | Podil vykonové spotieby
1 7
naklada a celkovych trzeb (%) o1 % 39 % 7% 36 %
Rist vysledku
hospodar‘eni Hodnota EBIT (tis. K¢) 9264 38002 41802 45982
EBIT

. Hodnota prinosu z obchodu . .
Efektivni Fizeni P ,,vysoka ,,vysoka

cash proti aktudlnimu vyvoji
kurzu (tis. K¢)

31,666 | 31,666

ménového rizika uspésnost™ | uspésnost™

Pojisténi Objem pojisténych
hodnotnéjsich pohledavek na celkovém Cca70% | Cca70 % 70 % 70 %
pohledavek obratu podniku (%)

Pro strategicky cil efektivniho fizeni nakladi bylo uréeno métitko podilu vykonové spotieby
a celkovych trzeb. Vykonova spotieba znazoriuje ve vykazu zisku a ztrat naklady vynalozené
na prodané zbozi, spotiebu materialu, energie a sluzby. Celkové trzby pak znazornuji soucet
trzeb z prodeje vyrobku a sluzeb a trzby za prodej zbozi. Mizeme pozorovat, ze roky 2021
a 2022 se pohybuji kolem 60 %. Efektivni fizeni naklad a objemu produkce by mélo vést také
ke snizeni hodnot méfitka pro tento strategicky cil. Hodnoty jsou tak uréeny na 57 % v roce

2023 a 56 % v roce 2024,

Skute¢né hodnoty, které vyplyvaji z finan¢ni analyzy podniku, vykazuji znaény meziro¢ni

narast provozniho vysledku hospodareni. V ramci planovaného vysledku hospodareni EBIT je
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nastaven mezirocCni rist o deset procentnich bodli vzdy vzhledem k minulému roku. Pro rok
2023 je tak planovana hodnota zisku rovna 41 802 tis. K¢, v roce 2024 pak 45 982 tis. K¢&. Jedna
se o jeden z hlavnich strategickych cila, ktery je bud’ pfimo ¢i nepfimo navazany i na ostatni

strategické cile v ramci BSC.

V ramci podniku dochazi na mésic¢ni bazi k pravidelnému vyhodnocovani vyvoju ménovych
kurzti. Vyhodnocuje se také, zda se podniku vyplati cash transakce a podobné. Bylo by vsak
vhodné nastaveni Ciselného meéfitka, které by v nasledujicich letech mélo urcit pro piesné
zhodnoceni, zda podnik napliiuje strategicky cil v ramci financni perspektivy, ¢i nikoliv.
Navrhuji tak sledovani penézniho pifinosu téchto ménovych operaci na mesic¢ni bazi. Aktualné
nastavuji cilovou hodnotu pfinosu z obchodt cash proti aktualnimu vyvoji kurzu. Vzhledem
k nedostatku podkladii k dané problematice je obtizné nastaveni adekvatni hodnoty. Nastavuji
vSak hodnotu pfinosu ve vysi 31 666 K¢. Jedna se o jedno procento z rovnomérné rozlozeného

vysledku hospodareni EBIT do jednotlivych mésicti za rok 2022 ((38 000 tis K&/ 12)*0,01).

Podnik by mél inadéale pokracovat v pojistovani hodnotné€jSich pohledavek. Doposud se
podnik snazil pojistit pfiblizné 70 % pohledavek vici celkovému obratu podniku, predevsim
pak ty pohledavky, které maji vyssi jmenovitou hodnotu. Tento systém se zda byt dle internich
informaci podniku funk¢ni a z tohoto diivodu bych doporucil drzet cilovou hodnotu méfitka na

zavedené hodnoté 70 %.
Zakaznicka perspektiva

V tabulce nize jsou zobrazeny aktualni a planované hodnoty pro dany strategicky cil
v zakaznické perspektive. Tato tabulka tak obsahuje udaje, které umozni podniku sledovat

pokrok v ramci €asu, a posuzovat tak jeho vykon vzhledem k tomuto cili.
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Tabulka ¢. 13: Méritka zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasné Planované Frekvence

Strategicky cil Meéritko

hodnoty hodnoty méreni
Akvizi % Po¢ vch
vizice n(tvych’ - ocet novyf: ’ - A 6 Fodné
dlouhodobych zakazniki dlouhodobych zakaznika
Dbat na udrzeni aktualnich | Pocet dlouhodobych L
, . oo , o 25 31 roéné
dlouhodobych zakazniku zakazniku
Podil zahrani¢nich
Zvysi il zakaznik
vysit podil zdkazniku zakazniki na celkovych 88 % 92 % rodné
mimo CR -
trzbach
Ind koj ti
Spokojenost zakazniki n X S,p Oo cjenostt neméfeno 93 % roéné
zakazniku

Aktudlné¢ podnik diky svym aktivitam ziskal celkem 4 nové dlouhodobé zakazniky
s pravidelnymi dodavkami v prabéhu roku. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze je toto Cislo
pomérné nizké. Vzhledem ke specifické povaze vyrobka podniku se vSak jedna o pomérné
uspokojivou hodnotu. Toto ¢islo by v§ak bylo vhodné dale navySovat. Jako cilovou hodnotu
jsem urcil Sest novych dlouhodobych zakaznikt za rok. Vzajemnou provazanost jednotlivych
strategickych cila a jejich moznych vlivi pisobeni je mozné sledovat na obrazku Cislo 15, ktery

vyobrazuje strategickou mapu.

Podnik aktualné disponuje celkem 25 dlouhodobymi zakazniky s pravidelnymi dodavkami. Je
tfeba dbat na to, aby si podnik tyto zakazniky udrzel 1 nadale. V propojeni s pfedchozim cilem
je zadouci mit v dal§im roce celkem 31 dlouhodobych zakaznikti. Toto se vydaii ale pouze za
predpokladu, ze podnik ziska 6 novych zminovanych zakaznikl, a zaroven o zadné aktualni
nepiijde. Je proto vhodné zaméfit se na péci o stavajici zdkazniky, udrzovat s nimi pravidelny

kontakt ¢i vylepsit nabizené sluzby, aby byla zachovana jejich loajalita.

V ramci strategického cile navyseni podilu zakaznik® mimo CR dosahuje podnik aktualnich
hodnot zahrani¢nich zakaznik(i v objemu 88 % na svém ro¢nim obratu. Vzhledem k omezenosti
Ceského trhu je vhodné toto Cislo navySit za pomoci ziskani novych zakaznik(i prave
v zahraniéi, nikoliv rozvazanim spoluprace s aktualnimi tuzemskymi zakazniky, ktefi jsou pro
podnik také dalezitym prvkem. V souvislosti s dosaZzenim tohoto cile je mozné soustiedit se
napfiklad na mezinarodni vystavy a veletrhy, hledat tak nové obchodni partnery, investovat do

mezinarodniho marketingu a podobné.
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V aktualni dobé nedochazi v podniku k zadnému konkrétnimu systematickému méfeni
spokojenosti zakazniki. Management podniku ma predstavy otom, jak jsou zakaznici
spokojeni, vede s nimi rozhovory a podobné, avSak tyto udaje nejsou nijak systematicky
zaznamenavany, a tim padem neni mozné jednoznacné posoudit, zda podnik dosahuje svého
vytyCeného strategického cile, ¢i nikoliv. Navrhuji proto zavést pro méfeni spokojenosti index
spokojenosti zakaznika, ktery bude schopny vypoveédét konkrétni ¢iselné hodnoty. Jako vychozi
cilovou hodnotu nastavuji spokojenost na 93 %, je vSak mozné, ze podnik pfi prvnim méfeni
zjisti, ze zékaznici zdaleka takové spokojenosti nedosahuji. V tomto piipadé by mélo dojit
k upraveni cilové hodnoty méfitka na realistickou a dosazitelnou miru spokojenosti a snazit se

o to, aby se hodnota spokojenosti v ¢ase navysila.
Perspektiva internich procesu

V tabulce nize je mozné pozorovat jednotlivé hodnoty a stanovena méfitka pro dany strategicky

cil v ramci perspektivy internich procesi. Konkrétné se jedna o hodnoty soucasné a planované.

Tabulka ¢. 14: Méritka perspektivy internich procesu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasné Pla <
Strategicky cil Meéritko oucasie ANOVATE
hodnoty hodnoty
Efektiv’ni Fizeni - Minimalni tydenni objem produkce 750 tun 70 tun
vyrobnich kapacit
Zvyseni produktivity Pfidana hodnota na zaméstnance (tis. K<)
. 753,07 800
prace
Zvyseni kvality Pocet tzv. zmetki v % na celkové
- . e . 3.5% 3%
produkti produkei vypalenych produkti

Efektivni fizeni vyrobnich kapacit je aktualné v tunelové peci nastaveno na minimalni objem
produkce 250 tun tydné. Jedna se o hodnotu, ktera je nezbytna k tomu, aby se podniku vyplatilo
tunelovou pec vytapét a provozovat. V ramci propojeni efektivniho fizeni vyrobnich kapacit
a efektivniho fizeni nakladl navrhuji, aby se podnik snazil o minimalni tydenni produkci 270

tun. Snizi se tak fixni naklady provozu na jednotku tuny produkce.

V ramci strategického cile zvySeni produktivity prace jsem z dostupnych udaji vypocital
ukazatel pfidané hodnoty na jednoho zaméstnance. Podnik v roce 2022 disponoval celkem 334
zameéstnanci a pridanou hodnotou 251 524 tis. K¢. Dal jsem tedy do podilu pfidanou hodnotu
s poCtem zaméstnancu a ziskal tak vyslednou hodnotu 753,07 tis. K¢ na jednoho zaméstnance.

Pro dalsi rok tak navrhuji mirné navyseni tohoto ukazatele o 6,23 % na hodnotu 800 tis. K¢ na

77



jednoho zaméstnance. Je tieba byt pfi navySovani tohoto ukazatele obezietny, jelikoz
s jeho vysokou hodnotou by se mohlo stat, ze zaméstnanci nebudou v podniku spokojeni, coz
povede k problému s nedostatkem kvalifikovanych zaméstnanci. Podnik by se mél také
neustale snazit o navySovani kvality poskytovanych vyrobkt. Tento fakt by mél mit pozitivni

vliv na ziskavani a udrzeni novych a stavajicich zakazniku.

Aktualn€ podnik vykazuje zmetkovitost na vypalenych produktech v hodnoté 3,5 %. Vzhledem
k povaze vyroby se jedna o uspokojivou hodnotu. Vzdy je vSak prostor pro zlepSeni, konkrétné
navrhuji cilovou hodnotu zmetkovitosti 3 % ro¢n€. Toho podnik docili naptiklad za pomoci
kvalifikovanych zaméstnanct ¢i vétsi kontroly vstupnich surovin. V ramci zmetkovitosti na
lisovanych produktech se nejedna o zasadni problém, jelikoz se nepodarfend hmota da ,,zpét

vratit“ do vyroby jako hmota ur€ena k prepracovani bez nutnosti vétSich oprav.
Perspektiva uceni se a rustu

Tabulka nize vyobrazuje nastavenad meéfitka, soucasné hodnoty a planované hodnoty pro

strategické cile v ramci perspektivy uceni se a rustu.

v wr

Tabulka ¢. 15: Méritka perspektivy uceni se a rustu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasné Plianované Frekvence

Strategicky cil Meéritko
e hodnoty hodnoty méreni
ZvySovani kvalifikace Roc¢ni penézni prostiedky 260 286 ro¢n¢
zameéstnancu vynalozené na zvySovani

kvalifikace v tis K&

Loajalita stavajicich Mira fluktuace zaméstnancu v % | 10,47 % 9 % ro¢né
zameéstnancu
Nabor kompetentnich Pocet prijatych pracovniki 14 17 ro¢né
pracovniku

V soucasnosti podnik vynaklada na ucely spojené se vzdélanim a zvySovanim kvalifikace
zaméstnancu 260 tis. K¢ ro¢né. V ramci strategického cile zvySovani kvalifikace zaméstnanct
je vyzadovano, aby tyto naklady v Case mirn¢ narustali. Cilovou hodnotu jsem tak nastavil o 10

% vy$si, nez je hodnota soucasna. Konkrétné pak na 286 tis. K¢ ro¢né.

Pokud se blize podivame na miru fluktuace zaméstnanci v %, zjistime, Ze se pohybuje na
hodnoté 10,47 %. Idealni je snizovani tohoto ukazatele v Case, proto nastavuji jako realisticky

splnitelnou hodnotu 9 %. Vzhledem k tomu, ze se mi od podniku nepodafilo tento udaj ziskat,
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byl pfiblizné¢ dopocten z dostupnych vyro¢nich zprav podniku. Stejna situace nastava také

u poctu piijatych pracovnikd.

Roc¢ni pocet piijatych pracovniki je roven 14. Navrhuji stanoveni cilové hodnoty na 16
pracovnikii. V pripadé zvySené poptavky a potieby zprovoznéni druhé pece, kterou podnik
disponuje, je vhodné jednorazové piijmout dostatecny velky poCet zaméstnancu, aby se
doplnily potfebné stavy jeji obsluhy. S timto jednordzovym navySenim je v budoucnu tieba
pocitat a pti nasledujicich revizich cilovych a soucasnych hodnot brat tuto skute¢nost na ztetel,

aby nedoslo k nechténému zkresleni dat.
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3.4.4 Strategické akce

V ramci jednotlivych strategickych cilii jsem urcil konkrétni strategické akce, které pomtizou

podniku SEEIF Ceramic, a.s. s dosazenim stanovenych méfitek a jejich cilovych hodnot. Ve

popsané je mozno pozorovat v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 16: Strategické akce

Finanéni

Zakaznicka

Internich procesu

Uéeni se a rustu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Perspektiva

Strategicky cil
Efektivni fizeni nakladu

Strategicka akce
Cil dosazen za pomoci splnéni jinych strategickych
cila

Riist vysledku hospodareni
EBIT

Cil dosazen za pomoci splnéni jinych strategickych
cila

Efektivni fizeni ménového
rizika

Sledovani a vyhodnocovani vyvoji ménovych kurzi

Pojisténi hodnotnéjsich
pohledavek

Pokracovat v aktualni spolupraci s pojis§tovacimi
spole¢nostmi

Akvizice novych
dlouhodobych zakazniki

Nabizet kvalitni produkty a sluzby, aktivné
navstévovat

Dbat na udrzeni aktualnich
dlouhodobych zakazniki

NavySovani kvality poskytovanych vyrobku a sluzeb

Zvysit podil zakazniki mimo
CR

Soustfedit se na mezinarodni vystavy ¢i veletrhy,
investice do mezinarodniho marketingu, znalost
zamgéstnancu cizich jazyku

Spokojenost zakazniki

Zavedeni dotaznika spokojenosti zakaznikl 1x rocné

Efektivni fizeni vyrobnich
kapacit

Dodrzeni minimalniho tydenniho objemu vyroby za
pomoci ostatnich strategickych cila

Zvyseni produktivity prace

Optimalizace vnitropodnikovych procest, zlepSeni
pracovniho prostiedi

Zvyseni kvality produktu

Zlepsit kontrolu vstupnich surovin, kvalifikovani
zamgstnanci

Zvysovani kvalifikace
zamgéstnancu

Navysit rozpocet na vzdélani, umoznit zaméstnancim
rozvoj, pravidelna skoleni

Loajalita stavajicich
zaméstnancu

NavyS$eni rozpoctu na vzdélavani, Zajistit moznost
kariérniho rustu, transparentni komunikace, nabizet
adekvatni plat

Nabor kompetentnich
pracovniku

Atraktivni pracovni prostiedi, zaméstnanecké
benefity, propagace firemni kultury
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3.5 Integrovani BSC do analyzovaného podniku

V tuto chvili podnik pfechazi k plynulému pieneseni této metody do firemni praxe. VySe
zminované navrhy se tak postupné prenesou do podnikového fizeni. Vzhledem k tomu, ze se
jedna o implementaci BSC na vSech urovnich podniku, zacne se postupnou implementaci od
managementu podniku po niz§i organizacni urovné viz ptiloha cislo 4. Kazdy z vedoucich
danych usekti obdrzi od svého nadfizeného pokyny k rozsifeni implementace Balanced
Scorecard v ramci jeho useku. Pro spravné fungovani této metody je potiebné, aby byl do
procesu zasvéceny kazdy zaméstnanec podniku naptiklad pomoci vnitropodnikového skoleni.
Pokud budou zaméstnanci znat ucel toho, co délaji ak ¢emu pfispivaji, budou tak vice
motivovani danou ¢innost vykonavat, a tim prispivat ke zvySeni vykonnosti podniku. Dulezitou
soucasti implementace bude také monitorovani a nasledné reportovani. To by mélo probihat
souvisle a neustale. M¢lo by také dochazet k pravidelnému analyzovani nastavenych cilt
a métitek vaci okoli podniku. Pokud se néjaka skutecnost zméni, je potiebné na ni, pokud
mozno co nejrychleji, reagovat a dané cile a méfitka zav€as piehodnotit a nastavit dle

skutecnosti.

3.6 Rizika spojena s implementaci BSC
V této kapitole budou probrana rizika, kterd se mohou pojit s implementaci BSC do podniku
SEEIF Ceramic, a.s. Rizika budou identifikovana, zanalyzovana a pro kazdé riziko bude urceno

opatreni, které povede k celkovému snizeni jeho dopadu na podnik.

Pro implementaci projektu BSC bylo identifikovano deset hlavnich rizik, se kterymi se projekt
muze v prubéhu implementace setkat. Tato rizika by negativnim zptsobem mohla ovlivnit

celkovou uspésnost projektu.
Identifikovana rizika:

e NedostateCna podpora vedeni

e Odpor zaméstnanct

e Nevhodné urceni strategickych cilt

e Nerealistické nastaveni cilovych hodnot
e Nevhodné ur¢eni metitek

e Nedostatek financnich prostiedku

e Nepochopeni konceptu BSC jako celku
e Odchylka od ¢asového planu

e Nevhodné ur€eny projektovy tym

81



e NedostateCna zpétna vazba
V nasledujici tabulce Cislo 17 je mozné pozorovat hodnotici skalu pro uréeni pravdépodobnosti
vyskytu a dopadu rizika vramci daného projektu. Cim je &islo vy$§i, tim se zvySuje

1 pravdépodobnost ¢i dopad rizika.

Tabulka ¢. 17: Urceni hodnoty pravdépodobnosti a dopadu rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost Dopad Pfifazena hodnota
Velmi nizka Velmi nizky 1
Nizka Nizky 2
Stredni Stredni 3
Stfedné vysoka Stiedné vysoky 4
Vysoka Vysoky 5

Pro stanoveni vysledné hodnoty rizika je pouzita vyhodnocovaci tabulka ¢islo 18, ktera na

zakladé pravdépodobnosti a dopadu rizika pfifazuje jednotlivym rizikim jejich hodnotu.

Tabulka ¢. 18: Vyhodnocovaci tabulka pro urceni hodnoty rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Hodnota rizika

~ 5 Stredni riziko | Sttedni riziko | Vysoké riziko | Vysokeé riziko | Vysoké riziko

=

%-

i 4 Nizkeé riziko | Stredni riziko | St¥edni riziko | Vysoké riziko | Vysoké riziko

g

g 3 Nizkeé riziko | Stredni riziko | St¥edni riziko | Vysoké riziko | Vysoké riziko

2

3 2 Nizkeé riziko | Nizkériziko | Stiedni riziko | Stiedni riziko | Vysoké riziko
Nizké riziko | Nizké riziko | Nizké riziko | Stfedni riziko | Stfedni riziko

Prifazena
hodnota 1 2 & 4 2
Dopad rizika

V nasledujici tabulce jsou zaznamenana jednotlivd rizika, ke kazdému je pfifazena

pravdépodobnost vyskytu, jeho dopad a nasledné je urena takeé jeho hodnota pro podnik.
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Tabulka ¢. 19: Rizika spojena s implementaci BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

T e Pst. Dopad Hodnota
vyskytu rizika rizika
1 Nedostate¢na podpora vedeni 2 4 SR
2 Odpor zaméstnancu 3 3 SR
3 Nevhodné urdeni strategickych cilu 4 5 VR
4 Nerealistické nastaveni cilovych hodnot 4 4 VR
5 Nevhodné urceni méritek 3 4 VR
6 Nedostatek finan¢nich prostiredku 2 5 VR
7 Nepochopeni konceptu BSC jako celku 2 4 SR
8 Odchylka od ¢asového planu 4 2 SR
9 Nevhodné urceny projektovy tym 2 3 SR
10 Nedostate¢na zpétna vazba 2 3 SR

Jak lze pozorovat na tabulce vySe, vysokou hodnotu rizika vykazuji celkem ctyfi z deseti
identifikovanych rizik. Je tedy potifebné zavést opatieni, ktera povedou ke snizeni minimalné
téchto ¢tyf rizik, ato alesponi do kvadrantu stfednich rizik. Konkrétné nejvétsi riziko
implementace BSC ptedstavuje nevhodné urCeni strategickych cili, nerealistické nastaveni

cilovych hodnot, nevhodné urceni méfitek a nedostatek financnich prostredka.

Jednotliva rizika jsem zanesl také do mapy rizik nize, ktera vizualn€ pomtze odhalit hodnotu

zavaznosti rizik.
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Mapa rizik pred zavedenim opatreni
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Pravdépodobnost vyskytu rizika

Graf ¢. 12: Mapa rizik prred zavedenim opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V ramci snizeni hodnoty rizik byla zavedena opatteni pro kazdé identifikované riziko zvlast.
Blizsi popis provedenych opatfeni, vcetné vyslednych hodnot po jejich zavedeni, je

zaznamenan v tabulce ¢islo 20 nize.

Tabulka ¢. 20: Navrhovana opatieni pro oSeti‘eni rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

ID Pst.
Opatreni

Dopad Hodnota

rizika vyskytu | rizika rizika

Nedostatecna Dostatecné proskolit vedeni a vysvétlit

podpora vedeni ptinosy BSC

V ramci S$koleni vysvétlit zamestnanciim
Odpor ] i
2 vyhody spojené s implementaci BSC 2 3 SR
zaméstnancu ] o
a zajistit jejich dostate¢nou motivaci

Management podniku na spole¢né schuizi
Nevhodné urceni ) ) )
3 prodiskutuje vhodnost strategickych cilu 2 4 SR
strategickych cili ) ) ) ) o
nebo je prodiskutuje s externimi specialisty

Nerealistické Zbytecné nepodhodnocovat, ale zaroven

nastaveni cilovych | nenadhodnocovat cilové hodnoty. Snazit se 4 SR
hodnot 0 maximalni realisti¢nost.

Nevhodné urceni | Konzultovat métitka s vedenim podniku A -

méritek

a nezavislymi experty
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Nedostatek ) 5 ] B
Provedeni rozpoctu projektu, zajisténi
6 finan¢nich . ) )
. prostiedki pted zahdjenim projektu
prostiedku
Nepochopeni Zajisténi externiho Skoleni pro zvoleny
7 konceptu BSC projektovy tym, ten pak znalosti preda
jako celku intern¢ v podniku
g Odchylka od V ramci Casoveho planu pocitat s jistou
¢asového planu rezervou
Povéfit do projektového tymu ambicidézni
Nevhodné uréeny L )
9 a aktivni zamé&stnance, které dana 2 2 NR
projektovy tym ) .
problematika zajima
Nedostatecna Snizit Casovy interval mezi pravidelnymi
10 ) 1 2 NR
zpétna vazba poradami managementu

Na zaklad¢ provedenych opatreni se povedlo snizit hodnoty rizik. Po zavedenych opatfenich se
zadné riziko nenachazi v oblasti vysokého rizika. Pro zasadni rizika nevhodného urcCeni
strategickych cilti a nevhodného urceni méfitek navrhuji predevs§im konzultaci v ramci vedeni
podniku kombinovanou s radami od externich nezavislych specialisti na danou problematiku.
V ramci nerealistického nastaveni cilovych hodnot je vhodné nepodceriovat, ale zarover také
nenadhodnocovat, zminéné hodnoty. Zjednodusené feceno je vhodné snazit se o realisticky
a splnitelny pohled na véc. Problém s nedostatkem finan¢nich prostiedku Ize feSit sestavenim
rozpoctu pro projekt a ujisténim se, ze pred zaCatkem projektu ma podnik kalkulované finance

k dispozici. Timto zptisobem byla oSetfena zasadni Ctyfi rizika.
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Na nasledujicim grafu je mozné za pomoci mapy rizik sledovat hodnoty rizik po provedenych

opatfenich.
Mapa rizik po zavedeni opatreni
5
5
R5 R3
4 O (o]
Rl R4
©
x 4
N
= R6
T 30 O R2
8_ R7
a 3
2 @ R10 @ R9
2
R8
1 @
1 2 2 3 3 4 4 5 5

Pravdépodobnost vyskytu rizika

Graf €. 13: Mapa rizik po zavedeni opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pro moznost porovnani vlivu opatfeni na jednom vizualu jsem vytvortil také pavucinovy graf
nize, kde lze prehledné sledovat celkové hodnoty jednotlivych rizik pred a po zavedeni
opatfeni. Hodnotu vysledného rizika pro presné zobrazeni jsem vypocital jako soucin

pravdépodobnosti a dopadu jednotlivého rizika na projekt BSC.

Pavucinovy graf hodnot rizika

—@=— Celkova hodnota pred opatifenim Celkova hodnota po opatreni
R1
20
R10 R2
15
10
R9 R3
R8 R4
R7 R5
R6

Graf €. 14: Pavucinovy graf pro porovnani hodnot rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytvofit navrh metody Balanced Scorecard pro
analyzovany podnik SEEIF Ceramic, a.s., ktery se zabyva vyrobou tradi¢nich zaruvzdornych

vyrobkl a keramickych material, ato na zakladé provedené financni a strategické analyzy.

Implementace tohoto navrhu by nasledné méla vést k celkovému zvyseni vykonnosti podniku.

Teoreticka Cast prace seznamuje Ctenafe se zakladnimi teoretickymi pojmy a komplexnosti
dané problematiky. Objastiuje odborné pojmy, jednotlivé metody pro méfeni vykonnosti,
a v neposledni fadé také samotnou metodu Balanced Scorecard vcetné jejich jednotlivych
perspektiv. Teoreticky jsou nasledné predstaveny také vybrané ukazatele financni analyzy
a jednotlivé strategické analyzy. V ramci strategické analyzy je popsana McKinseyho metoda

7S, Porterova analyza konkurencnich sil, PESTLE analyzy a na zavér také SWOT analyza.

V druhé casti se vénuji kratkému seznameni s analyzovanym podnikem, ptedstaveni jeho
vyrobniho portfolia, stru¢né historii ¢i organizacni strukture spoleCnosti. Nasleduje také
financni analyza zakladnich pomérovych ukazateld, a to konkrétné pomoci ukazatelt likvidity,
zadluzenosti, aktivity a rentability. Strategickd analyza obsahuje bliz§i rozebrani vnéjsiho

a vnitiniho prostfedi podniku dle poznatkl z teoretické Casti.

Pokud se blize zaméfim na provedenou finan¢ni analyzu, dospél jsem k zavéru, ze spolecnost
dosahuje doporucovanych hodnot v ramci jeji likvidity 1 zadluzenosti a v rozsahu sledovaného
obdobi poslednich let nevykazuje, az na ztratu v roce 2019 a 2020, zadné zavazné problémy.
Rok 2019 a 2020 byl pro podnik ztratovy, a proto je v téchto letech dosahovano zapornych
hodnot rentability. V roce 2021 a 2022 Ize pozorovat opét kladna ¢isla a rostouci trend vyvoje
vysledku hospodareni, coz je pro spolecnost pozitivni zpravou. Prostor pro zlepSeni se nachazi
také v porovnani doby obratu zavazka a pohledavek, ato predev§im v poslednim
analyzovaném roce. V ramci strategickych analyz jsem mimo jiné zjistil, Ze se jedna o podnik
s vysokou energetickou narocnosti vyroby, proto je dulezité klast diraz na efektivni fizeni
vyrobnich kapacit ¢i snahu o navySovani kvality a receptur vyrobkl. Stézejni je také sledovat

ekologické pozadavky na vyrobu.
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Posledni ¢ast diplomové prace se zabyva vlastnim navrhem implementace metody Balanced
Scorecard do realného prostiedi analyzovaného podniku SEEIF Ceramic, a.s. Je zde ujasnéna
strategie podniku a vytvofena strategicka mapa, ktera zobrazuje propojeni jednotlivych cila
napfi¢ perspektivami. Pro vlastni navrh implementace BSC jsem také, v ramci stanovenych
strategickych cilti jednotlivych perspektiv, definoval pro kazdou méfitka, soucasné a cilové
hodnoty. Implementace tohoto navrhu by meéla vést ke zvySeni celkové vykonnosti podniku.
Nasleduje stanoveni strategickych akci a analyza rizik, které se mohou pojit s implementaci

metody Balanced Scorecard.
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Priloha ¢. 1: Rozvaha — Aktiva (v tis. K¢)

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi spolecnosti za roky 2018-2022)

AKTIVA 2018 2019 2020 2021 2022
AKTIVA CELKEM 690960 | 630854 | 618981 | 663176 | 611408
Pohledavky za upsany zékladni kapitdl 0 0 0 0 0
DLOUHODOBY MAJETEK 317329 | 340819 | 335669 | 299968 | 263438
Dlouhodoby nehmotny majetek 1234 879 1238 723 614
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0
Ocenitelna prava 1234 879 1238 723 614
Software 1234 879 1238 723 614
Ostatni ocenitelna prava 0 0 0 0 0
Goodwill 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek

a nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 316005 | 339940 | 334430 | 299245 | 262824
Pozemky a stavby 111452 | 115979 | 115019 | 109585| 106620
Pozemky 23196 | 23196 23196 | 23196| 22958
Stavby 88256 | 92783 91823 | 86388 | 83662
Hmotné movité véci a jejich soubory 99680 | 110858 | 146924 | 131031 | 114454
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 77364 | 62858 48352 33846 | 19341
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 18446 16182 23777 23789 19706
Péstitelské celky trvalych porostl 0 0 0 0 0
Dospéla zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 18446 | 16182 23777 23789 | 19706
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek

a nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 9063 34063 358 993 2703
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 3427 15003 0 0 1097
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 5636 19060 358 993 1606
Dlouhodoby finan¢ni majetek 91 0 0 0 0
Podily-ovlddana nebo ovladajici osoba 91 0 0 0 0
Zaphjcky a uvéry-ovlddana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Podily-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zapujcky a uvéry-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Zaphjcky a uvéry-ostatni 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby financni majetek 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby financni majetek 0 0 0 0 0
OBEZNA AKTIVA 372853 | 289052 | 282082 | 362253 | 346960
Zasoby 149467 | 118188 | 118162 | 137533 | 138062
Material 47240| 37734 38003 | 57646| 55554
Nedokoncena vyroba a polotovary 30515| 22196 18901 20941 | 24000
Vyrobky a zboZi 71712 | 58258 61258 | 58946| 58508




Vyrobky 69028 | 56805 60573 | 57791| 57405
Zbozi 2683 1452 685 1155 1103
Mlada a ostatni zvitata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0
Pohledavky 200799 | 133444 | 112878 | 199311 | 172024
Dlouhodobé pohledavky 469 -637 201 0 4269
Pohledavky z obchodnich vztah( 0 0 0 0 0
Pohledavky-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Pohledavky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
OdloZend danova pohledavka 0 0 0 0 0
Pohledavky-ostatni 469 -637 201 0 4269
Pohledavky za spolecniky 0 0 0 0 0
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 207 207 201 0 0
Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 262 -844 0 0 4269
Kratkodobé pohledavky 200330 | 134081 | 112677 | 199311 | 167755
Pohledavky z obchodnich vztaht 186515 | 125193 | 108065 | 189769 | 153965
Pohledavky-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Pohledavky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Pohledavky-ostatni 13815 8887 4612 9542 | 13790
Pohledavky za spolecniky 0 0 0 0 0
Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0
Stat-danové pohledavky 11756 5871 3406 6019 2221
Kratkodobé poskytnuté zalohy 301 133 152 1120 662
Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 162
Jiné pohledavky 1758 2883 1054 2403 | 10745
Kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Podily-ovlddana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
PenéZni prostredky 22587 37420 51041 25409 | 36874
Penéini prostredky v pokladné 290 504 550 640 657
Penéini prostredky na Uctech 22297 | 36916 50491 24769 | 36217
Casové rozliseni aktiv 778 982 1231 955 1010
Naklady pfistich obdobi 778 849 862 746 776
Komplexni naklady pfiStich obdobi 0 0 0 0 0
PFijmy pfisStich obdobf 0 134 369 208 234
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Priloha ¢. 2: Rozvaha — Pasiva (v tis. K¢)

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi spolecnosti za roky 2018-2022)

PASIVA 2018 2019 2020 2021 2022
PASIVA CELKEM 690960 630854 | 618981 | 663176 | 611408
VLASTNI KAPITAL 356836 349498 | 312854 | 329797 | 385519
Zakladni kapital 90000 90000 | 90000| 90000| 90000
Zakladni kapital 90000 90000 | 90000 | 90000| 90000
Vlastni podily (-) 0 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0
Azio a kapitalové fondy 0 0 0 0 0
AZio 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0
Ostatni kapitalové fondy 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazk( (+/-) 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z precenéni pfi preméndch obchodnich

korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z premén obchodnich korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z ocenéni pfi preméndch obchodnich korporaci

(+/-) 0 0 0 0 0
Fondy ze zisku 17875 18196 | 18062 | 17693 | 18188
Ostatni rezervni fondy 17875 18000 | 18000 | 18000| 18000
Statutdrni a ostatni fondy 60 196 62 -307 188
Vysledek hospodafeni z minulych let (+/-) 242698 247977 | 241302 | 204792 | 221104
Nerozdéleny zisk minulych let 242968 247977 | 241302 | 204792 | 221104
Neuhrazena ztrata minulych let (-) 0 0 0 0 0
Jiny vysledek hospodafeni minulych let (+/-) 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni béZzného ucetniho obdobi 6263 -6674 | -36510| 17312| 56227
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 0 0 0 0 0
CIZi ZDROJE 334124 275762 | 302858 | 325163 | 221284
Rezervy 5753 5563 3843 5430 7020
Rezerva na dlichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0
Rezerva na dan z pfijm0 0 0 0 0 0
Rezervy podle zvlastnich pravnich pfedpish 0 0 0 0 0
Ostatni rezervy 5753 5563 3843 5430 7020
Zavazky 328371 270199 | 299015 | 319733 | 214264
Dlouhodobé zavazky 85423 76246 | 87093 | 64250| 35966
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Vymeénitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k Uvérovym institucim 68522 61363 | 70851 | 44767| 21788
Dlouhodobé pfijaté zalohy 0 0 0 0 0
Zdavazky z obchodnich vztah( 791 485 179 0 0
Dlouhodobé sménky k Ghradé 0 0 0 0 0
Zavazky-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zavazky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
OdloZeny danovy zavazek 16110 14398 | 15004 | 12958 | 11138
Zdavazky-ostatni 0 0 1059 6525 3040
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Zavazky ke spole¢nikiim 0 0 0 0 0
Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0
Jiné zavazky 0 0 1059 6525 3040
Kratkodobé zavazky 242948 193953 | 211922 | 255483 | 178298
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Vymeénitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k Uvérovym institucim 141741 132060 | 156200 | 147169 | 98805
Kratkodobé prijaté zalohy 2537 295 306 1267 1612
Zdavazky z obchodnich vztah( 71610 44476 | 37308 | 84054 | 38569
Kratkodobé sménky k Uhradé 0 0 0 0 0
Zavazky-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zavazky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zavazky-ostatni 27060 17123 18108 | 22992 | 39312
Zavazky ke spole¢nikiim 0 0 0 0 0
Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0 0 0 0
Zavazky k zaméstnanciim 9482 8052 9271| 13130| 12456
Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 5603 4695 5093 6517 6539
Stat-daniové zavazky a dotace 1298 1208 1542 1916 | 14664
Dohadné ucty pasivni 9876 2612 1579 838 5206
Jiné zavazky 801 556 623 592 447
Casové rozliseni pasiv 0 5593 3269 8216 4605
Vydaje pfistich obdobi 0 5593 2369 7444 4605
Vynosy pfiStich obdobi 0 0 0 772 0
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Priloha ¢. 3: Vykaz zisku a ztrat (v tis. K¢)

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi spolecnosti za roky 2018-2022)

Vykaz zisku a ztrat 2018 2019 2020 2021 2022
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 726821 605735 | 459205 | 636021 | 633986
Trzby za prodej zbozi 112103 72882 6973 | 5631 7333
Vykonova spotreba 583083 419104 | 273551 |391736| 376070
Naklady vynalozené na prodané zbozi 100650 64674 5770 4393 5479
Spotieba materidlu a energie 348870 263180 | 201747 | 283611 | 270684
Sluzby 133564 91251 | 66035103732 99907
Zména stavu zasob vlastni Cinnosti (+/-) -7497 20239 3367 | -1907 -1537
Aktivace (-) -10416 -8225| -10533| -8555| -12188
Osobni naklady 224977 205757 | 184194 | 193946 | 201169
Mzdové ndklady 164928 152368 | 135803 | 143431 | 149266
Naklady na socidlni zabezpeceni, zdravotni pojisténi

a ostatni naklady 60050 53388 | 48391 | 50515 51903
Naklady na socidlni zabezpeCeni, zdravotni pojisténi 56018 49713 | 45511 47335 48267
Ostatni ndklady 4032 3675 2881 | 3180 3636
prravy hodnot v provozni oblasti 48719 43634 | 44794 | 50782 50516
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku 45383 46735| 48991 50747 49077
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku-trvalé 45383 46643| 49010| 50820| 49077
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku-docasné 0 93 -19 -73 0
Upravy hodnot zdsob 2107 2065 -3655| 2456 -1035
Upravy hodnot pohledivek 1230 -5166 -543 | -2421 2474
Ostatni provozni vynosy 5017 4808 6340 | 2014 18017
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 236 364 393 0 15450
Trzby z prodeje materidlu 394 117 70 471 973
Jiné provozni vynosy 4387 4326 5878 1543 1594
Ostatni provozni naklady -8463 10914 6371 8399 7304
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 144 208 0 239
Zustatkova cena prodaného materialu 327 81 45 559 807
Dané a poplatky 1342 1148 1144 1165 1211
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady piistich

obdobi -16052 -189| -1720| 1588 1590
Jiné provozni naklady 5920 9730 6694 | 5088 3458
Provozni vysledek hospodareni (+/) 13537 -7997| -29227| 9264 38002
Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku-podily 0 0 0 3 0
Vynosy z podilii — ovlddand nebo ovlddajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni vynosy z podili 0 0 0 3 0
N:iklady vynalozené na prodané podily 0 0 0 77 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 0 0 0 0 0




Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku-

ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho

majetku 0 0 0 0 0
Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym

finanénim majetkem 0 0 0 0 0
Vynosové tiroky a podobné vynosy 32 192 407 526 508
Vynosové tiroky a podobné vynosy-ovladana nebo

ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni vynosové droky a podobné vynosy 32 192 407 | 3001 508
Upravy hodnot a rezervy ve finan¢ni oblasti 0 0 0 0 0
Nakladové droky a podobné naklady 4666 3561 2653 3001 3545
Nakladové droky a podobné ndklady-ovladana nebo

ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni nakladové droky a podobné naklady 4666 3561 2653 | 3001 3545
Ostatni finan¢ni vynosy 10008 14057 | 44622 | 33017 65164
Ostatni financ¢ni naklady 13029 11077 | 49054 | 24466| 32728
Finanéni vysledek hospodareni (+/-) -7655 -390 -6679| 6002 29399
Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 5882 -8386| -35905| 15266| 67401
Dan z piijmu -382 -1712 605| -2045 11174
Dari z piijmu splatna 0 0 0 0 12994
Daii z piijmu odloZzend (+/-) -382 -1712 605| -2045 -1820
Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 6263 -6674| -36510| 17312 56227
Prevod podilu na vysledek hospodareni spoleCnikim (+/-) 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) 6263 -6674| -36510| 17312 56227
Cisty obrat za uetni obdobi 853981 697674 | 517547677212 725008
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Piiloha ¢. 4: Kompletni organizacni struktura
(Zdroj: Interni udaje spolecnosti)
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