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UvVOD

Rizeni podniku a stanoveni jeho podnikové strategie jsou nesmirné dileZité
ukony, které predurcuji jeho prosperitu ¢i brzky zanik. Vzhledem k dulezitosti téchto
ukonll existuje vramci strategického managementu fada nastroji, které napoméhaji
k tomu, aby tyto dilezité ikony bylo mozné zvladnout co nejlépe. Zptisob fizeni firmy,
ktery se opira o fadu strategickych néstrojii, mize podniku ptinést moznost dlouhodobé
existence. Jednou z metod, ktera pomaha implementovat strategii firmy, tedy smeér,
kterym se ma firma ubirat a cile, kterych ma dosahnout, je Balanced Scorecard.

Tento moderni strategicky systém méfeni vykonnosti hodnoti nejen financni
oblast podniku, ale zapojuje také dfive opomijené oblasti, jako jsou vztahy se zakazniky,
interni podnikové procesy a rozvoj potencialii. Jedna se o komplexni nastroj, ktery
napomaha zavedeni podnikové strategie, sleduje zpisob jeji realizace, napliiovani
podnikem stanovenych cilli prostfednictvim podnikovych ¢innosti rozdélenych do Etyt
hlavnim perspektiv.

Balanced Scorecard mutize byt pouzit i zpétné jako nastroj analyzy, kde se pomoci
zjisténi chovani podniku v jednotlivych perspektivach BSC dé4 hodnotit, zda spole¢nost
napliluje stanovené strategické cile ¢i nikoli. Tato prace je netradi¢ni v tom, Ze néstroj
Balanced Scorecard zde neni pouzit jako nastroj implementa¢ni, tudiz nepomaha stanovit
cile anepfifazuje jim méfitka, naopak jako nastroj analyzy, zda procesy v podniku
napomahaji dosazeni hlavniho strategického cile.

Smyslem této prace je ve spolupraci s firmou EImo-plast, a. s. popsat kompletni
firemni strategii, zjistit hlavni strategicky cil a strategické ¢innosti a chovani ve vSech
perspektivach BSC, zjistit ve financni, zdkaznické perspektivé, perspektivé internich
procesti, uceni se arlstu co nejvice moznych dostupnych informaci na zékladé
kvalitativniho vyzkumu a studia vnitropodnikové dokumentace.

Cilem této bakalaiské prace je na zakladé ziskanych informaci posoudit, zda
chovani firmy v jednotlivych perspektivich BSC smétfuje k dosaZeni hlavniho
strategického cile organizace, a v pfipad¢ zjisténi nedostatkii navrhnout konkrétni
opattenti.

Jsem piesvédcena, Ze prace bude pro firmu pfinosem, kdy po vytvoteni prehledu

vSech strategickych ¢innosti firma uvidi jasné jeji stavajici sméfovani, a v piipadé



nedostatkl ¢i odchyleni bude moci na zakladé navrhovanych opatieni ptizpusobit své

strategické chovani smérem k dosazeni hlavniho strategického cile.



1 STRATEGICKE RIZENI

V odborné literatufe muzeme narazit na znaéné mnozstvi pfistupli, pojeti
a konceptl strategického ftizeni. Z toho divodu nemizeme formulovat obecné platné
soudy jejich uspésnosti pii aplikaci v praxi. Pokazdé je nutno vychéazet z podminek, které
ohrani¢uji konkrétni organizaci. Dedouchova® vysvétluje jednoduse strategické fizeni
podniku jako interakci poslani a cile podniku s danymi zdroji a schopnostmi podniku

s ohledem na pftilezitosti a hrozby v okoli podniku.

1.1 Pojem strategické rizeni

Strategické fizeni neboli strategicky management je soubor manazerskych
rozhodnuti a aktivit, které urcuji dlouhodobou vykonnost organizace, a zasahuje vSechny
zakladni manazerské funkce. V praxi to znamend, Ze strategie organizace musi byt
planované, organizované, realizované a kontrolované.?

Sedlackova a Buchta® vysvétluji strategické Fizeni jako proces, ve kterém
vrcholovi manazefi formuluji a zavadéji strategie, pomoci kterych smétuji k dosazeni
stanovenych cilti a K zajisténi prosperity a Gsp&S$nosti podniku. Strategické fizeni tak
piestavuje soubor aktivit zaméfenych na formulaci sméra dalsiho rozvoje podniku. Tento
proces je velmi slozity a jeho hlavnim cilem je rozvijeni a udrzovani je udrzeni souladu
mezi cili a zdroji podniku a ménicimi se podminkami trzniho prostredi.

Existuje mnoho diivodl,, pro¢ by méla firma uplatiovat strategické fizeni.
Ketkovsky s Vykypélem* dokonce odhaduji, Ze rozhodnuti uskute¢iiovana na urovni
strategického tizeni ovlivituji GspéSnost podnikani az z osmdesati procent. Tim hlavnim
je fakt, Ze rozhodovani v této rovni managementu velkou mérou ovlivituje spéSnost
podnikani a napliovani celkového poslani firmy. Mezi dalsi divody, které jsou pro
strategické fizeni dle zminénych autorfi, miizeme zahrnout:®

- Jelikoz strategické fizeni vychazi z dlouhodobych ptedpovédi vyvoje, poméaha

firmé predpovidat a identifikovat budouci problémy a pfilezitosti. Jeho

1 Srov. DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 2.

2 Srov. ROBBINS, Stephen P. a COULTER, Mary K., Management, s. 192.

3 Srov. SEDLACKOVA, H. a BUCHTA, K., Strategickd analyza, s. 1.

4 Srov. KERKOVSKY, M. a VYKYPEL, O., Strategické rizeni: teorie pro praxi, s. 1-3.
5 Srov. tamtéz.
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uplatiovani prodluzuje ¢as, po ktery se muize organizace pfipravit na feSeni
zasadnich problému a prekazek v jejim dalSim vyvoji, a umoziuje podnikim
reagovat na ménici se podminky.

- Strategické fizeni definuje jasné cile a sméry pro budouci sméfovani podniku,
dava pocit jistoty zaméstnanciim tim, Ze jim jasné urcuje, co je od nich o¢ekavéano
a kam spolecnost smétuje.

- Strategické fizeni je podpirnym prvkem zvySovani kvality managementu,
vedouci pracovniky vede ke zkvalitiovani rozhodovani. Poméha zlepSovat
vnitropodnikovou komunikaci, koordinaci projektii, motivaci pracovnika,

rozmisténi a pierozdéleni zdrojt a celkovou efektivitu podniku.

I kdyZ se odbornici v ptevazné vétsing shoduji, ze tispéch ¢i netispéch v podnikani
zavisi predevsim na kvalité strategického rozhodovani, Ketkovsky s Vykypélem uvadéji
i argumenty, které hovoii proti uplatiiovani strategického Fizeni: ®
- Podminky, ve kterych organizace provadi svoji podnikatelskou ¢innost, se

méni tak rychle, Ze vedouci pracovnici nemohou doptedu nic dlouhodobé
pléanovat.
- Cile strategického managementu jsou vétSinou definovany pfili§ obecné.
- Ne vsechny podniky doséahly ¢i dosahuji tspéchu za pomoci strategického

fizeni. Vyznamnym faktorem zde mtize byt naptiklad nahoda, stésti, apod.

1.1.1 Strategie na zakladé poslani, vize a cile
Chceme-li porozumét pojmu strategie, musi byt vysvétlen pojem poslani, vize

r

a cil.

1.1.2 Poslani

Poslani neboli také mise definuje Sedlackova s Buchtou’ jako zakladni funkci
podniku, vyjadiuje smysl existence organizace, pojmenovava hodnoty, které podnik
vyznavd asoucasné¢ vyjadiuje také vztah k zainteresovanym skupinam neboli

stakeholdertim, jako jsou napf. vlastnici, zaméstnanci, dodavatelé apod. Mallya® rozsiiuje

6 Srov. KERKOVSKY, M. a VYKYPEL, O., Strategické Fizeni: teorie pro praxi, s. 1-3.
" Srov. SEDLACKOVA, H. a BUCHTA, K., Strategicka analyza, s. 2.
8 Srov. MALLYA, T., Zdklady strategického Fizeni a rozhodovani, s. 31.
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definici o nutnost stanovit v misi hlavni aktivity spolecnosti, jeji hlavni pfednosti, o plany

jak mize firma dosahnout strategické vyhody a o definici souc¢asného stavu spole¢nosti.

1.1.3 Vize

Vizi miazeme definovat jako mentalni model budouciho stavu procesu, skupiny
nebo organizace, ale také jako odraz budoucnosti, ktery je srozumitelny, motivuje Cleny
organizace, udava dlouhodoby smér pro budouci planovani, definovani cili a pro silné
jméno firmy.® Stru¢né definuji vizi Sedla¢kova s Buchtou'® jako predstavu o budoucim
stavu podniku — respektive jako obraz jeho budoucnosti, ktera ma na rozdil od poslani

dlouhodoby charakter.

114 Cil

Kerkovsky a Vykypél popisuji cile obecné jako zaddouci budouci stavy, kterych
ma byt dosazeno. Mallya!! definuje cil jako specificky stav, ktery chce podnik dosdhnout
prostfednictvim svych aktivit. Strategie tak vyjadiuje zékladni pfedstavy o tom, jakymi
zpiisoby a postupy spolecnost cilti dosahne. Podobné definuji strategicky cil i Sedlackova
s Buchtou'?, jako o¢ekavany budouci vysledek, zddouci stav, kterého se spole¢nost snazi

pomoci své existence a ¢innosti dosdhnout.

1.1.5 Strategie

Zjednodusené definuje strategii ve své knize Mallya®?, jako trajektorii nebo drahu,
cestu, kterd sméfuje k predem stanovenym cilim, a je tvofena podnikatelskymi,
konkurenénimi a funkciondlnimi oblastmi pfistupu, za pomoci kterych se management
podniku snazi vymezit jeho pozici a fidit celkovou skladbu jeho ¢innosti. V praxi je
strategii dokument, ve kterém jsou definovany dlouhodobé cile podniku, stanoven pribeh
jednotlivych operaci a rozmisténi zdrojii nezbytnych pro splnéni danych cild. VSechny

tyto aspekty strategického fizeni by mély byt komunikovany mezi zaméstnance firmy.'*

¥Srov. MALLYA, T., Zdklady strategického Fizeni a rozhodovani, s. 31.
10 Srov. SEDLACKOVA, H. a BUCHTA, K., Strategickd analyza, s. 2.
11 Srov. KERKOVSKY, M. a VYKYPEL, O., Strategické Fizeni: teorie pro praxi, S. 1-3.
12 Srov. SEDLACKOVA, H. a BUCHTA, K., Strategickd analyza, s. 2.
18 Srov. MALLYA, T., Zdklady strategického ¥izeni a rozhodovani, s. 17.
14 Srov. DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 8.
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1.2 Implementace strategie

K uspésné implementaci strategie je zapotiebi vybéru spravné kombinace
organiza¢ni struktury a fidiciho systému. Ridici systém umoziiuje podniku zajistovat,
hodnotit a ménit jeho vykonnost. Strategicky fidici systém stanovuje cile podniku,
zajistuje a kvantifikuje vystupy a souc¢asné monitoruje zpétné vazby, které informuji, zda
strategie podniku a jeho organizac¢ni struktura jsou v souladu se zménami probihajicimi
uvniti podniku a jeho okoli. Hlavnim cilem a smyslem strategického systému fizeni je
zvysit podnikovou vykonnosti. Ke spravnému rozhodovani manazert je vSak zapotiebi
neustalé prabézné sledovani a vyhodnocovani podnikové vykonnosti. Jednim
z modernich zplsobl zvySovani vykonnosti podniku, umoziujicim provazani
dlouhodobych strategickych cili s kazdodennim provozem, ktery pfi méfeni vykonnosti
zduraznuje jak kvantifikovatelné tak i nekvantifikovatelné vykonnosti ukazatele, je fizeni

dle podnikovych cilii Balanced Scorecard (BSC).1°

15 Srov. DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 156.
13



2 METODA BALANCED SCORECARD

V této casti bakalafské prace bude teoreticky popsana metoda Balanced
Scorecard. Informace obsazené v této kapitole budou dale vyuzity pfi vyhotovovani

praktické ¢asti prace, tedy aplikaci metody BSC ve firmé Elmo-plast, a. s.

2.1 Definice metody Balanced Scorecard

Autofi Kaplan s Nortonem?®® definuji Metodu Balanced Scorecard jako nastroj
strategického managementu, ktery pomdhd znazoriovat, konkretizovat a sledovat
strategii podniku. ZvySuje Sance na uspesné zavedeni planované strategie.

Definice Jitiho Vysusilal’ koresponduje s predchozi, a to v tom, Ze hlavnim cilem
nastroje BSC je orientace podniku do budoucna, tudiz ke strategickému fizeni podniku.

Podobné zné&jici definici mazeme nalézt v knize Horvath & Partner'®, ktera
popisuje BSC jako zvlastni druh konkretizace, znazornéni a sledovani strategie, s jejiz
pomoci se vyrazné zvysuje pravdépodobnost uspésnosti zavedeni zamyslené strategie.

Dedouchova!® popisuje metodu jako moderni zpiisob zvy$ovani vykonnosti
podniku pomoci fizeni dle vykonovych cilt, v ¢estiné také nazyvanou jako vyvéazeny
systém ukazatelti (VSU).

Niven?® definuje BSC jako peclivé vybrany soubor méfitelnych opatieni
odvozenych od strategie organizace, komunikacni nastroj, systém meéfeni a strategicky

systém fizeni.

2.2 Historie Balanced Scorecard

Vzniku BSC pomohl stfet mezi potfebou podniku byt dlouhodobé
konkurenceschopny a strnulym modelem finan¢niho Gcetnictvi. V dobé primyslové éry

byly pro podniky dostacujici métitka vypovidajici o finanénich transakcich v minulosti,

16 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vwkonnosti podniku, s. 16.

17 Srov. VYSUSIL, I., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: Implementace a tispésnd realizace
V Fizeni podniku, s. 21.

18 Srov. HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 8.

19 Srov. DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 156.

20 Srov. NIVEN, Paul R., Balanced Scorecard Step-By-Step: Maximizing Performance and Maintaining
Results, s. 13.
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jelikoz kritickym faktorem tuspéchu nebyly investice do dlouhodobych schopnosti
a vztaht se zdkazniky. Tato finan¢ni méfitka jsou vSak nevhodna pro stanoveni strategie,
kterou si kazda firma musi zvolit, aby investovanim do zakaznikt, procesu, technologii,
dodavatelli, zaméstnanci a inovaci vytvofila pfidanou hodnotu.?

Jiti Vysusil?? uvadi jako primarni p¥i¢inu vzniku snahu teoretikil i praktiki
podnikového managementu zménit stavajici znaéné tuhy a neohebny systém
fizeni — zavisly na finannim ucetnictvi, v systém, ktery bude dokonalejsi, bude schopny
co nejrychleji reagovat na turbulentni, rychle se ménici okoli podniku, zkratka bude
schopen absorbovat a zvladat trvalé zmény svého okoli.

Piivodni koncept metody vyvinuli poc¢atkem 90. let na Harvardu Robert S. Kaplan
a jeho kolega David P. Norton. Zikladni mySlenkou konceptu byl ptfedpoklad, Ze
k ocenéni vykond musi spoleénost zohlednit rizné relevantni souéasti ¢innosti podniku.
Balanced Scorecard tedy dopliuje finan¢ni méfitka o hybné sily budouci vykonnosti. Cile

4

a jejich meétitka vychézeji ze strategie a vize podniku a pomoci Ctyt perspektiv sleduji
jeho vykonnost.?®

Jsou-1i sprdvnym zpisobem vybrany cile a zvolena méfitka, objasni BSC
strategické smérovani podniku a zaroven umozni jeho méfeni. Jelikoz cile ovliviuji
chovani organizace, pfi jejich odpovidajicim zvoleni miize byt prostfednictvim matice
Balanced Scorecard usmériiovano chovani podniku v souladu s jeho strategii. Do popiedi
z4jml se dostavd namisto pivodniho strukturovaného konceptu seznamu méfitek
strategickeé cile a jejich zndzornéni.

Strategické cile jsou vyznamné a rozhoduji o celkovém uspéchu spole¢nosti,
jelikoz jsou odvozovéany ze strategie a vize spolecnosti. Pro umoznéni sledovéani
a dosahovani téchto cilii je nutné pfifadit k témto cilim jak odpovidajici finan¢ni
a nefinan¢ni méfitka, tak 1 jejich cilové a skute€né hodnoty. K dosazeni cilti pak musi
sméfovat strategické akce a operace, z nich kazda mé zadan termin, rozpocet a osobu

zodpovédnou za jeji provedeni.?*

21 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 19.

22 Srov. VYSUSIL, I., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: Implementace a tispésnd realizace
V Fizeni podniku, S. 14.

23 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 19.

24 Srov. HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 8-9.
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2.3 Balanced Scorecard jako manaZersky systém

Velky piinos této metody vidi Kaplan s Nortonem?® v transformaci informaci
ze systému méfeni do systému manazerského.

Podnikové systémy zahrnujici méfeni vykonnosti pomoci financ¢nich
I nefinan¢nich méfitek nejsou netradi¢ni. Mnoho podnikd vyvinulo systémy tak, ze
namisto pouzivani nefinan¢nich meéfitek pouze pro mistni zlepSeni ¢i pii praci se
zaméstnanci a zédkazniky, je vyuzivaji v agregované form¢ také vrcholovym
managementem s cilem adekvatniho scitdni vysledki prace podiizenych. V téchto
podnicich jsou finan¢ni a nefinan¢ni méfitka vyuzivany jen jako takticka zpétnd vazba
k fizeni kratkodobych operaci. 2

Balanced Scorecard zdlraznuje fakt, ze jak financni tak i nefinancni méfitka
museji byt soucasti informacniho systému dostupného zaméstnancim na vSech
podnikovych urovnich. Zaméstnanci ptrednich linii musi pochopit finan¢ni disledky
jejich rozhodnuti a svych €int, a vrcholovy management musi zase rozumét hybnym
silam, které zajist'uji dlouhodoby finanéni uspéch. 2

Nastroj Balanced Scorecard ptevadi poslani a strategie podniku do jasné
uchopitelnych planti a métitek. Cilem je dosazeni rovnovahy mezi vnéj$imi méftitky, které
reprezentuji akcionafi a zdkaznici, a mezi vnitfnimi métiky, coz piedstavuji inovace,
kritické procesy uceni se a rlst. Balanced Scorecard reprezentuje rovnovahu mezi plany,
jednoduse vyjadienymi vstupnimi méfitky a predpoklddanymi subjektivnimi hybnymi
silami jejich vykonnosti. V inovativnich podnicich se tato matice pouziva jako soucast
strategického manazerského systému k fizeni dlouhodobé strategie a k realizaci
kritickych manaZerskych procesl a to zejména k vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie
do konkrétnich cill, ke komunikaci a propojeni strategickych plani a méfitek,
k planovani a stanoveni cild a sladéni strategickych iniciativ a ke zdokonaleni strategické

zpétné vazby a procesu uéeni se.?

%5 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 21.

%6 Srov. tamtéz.

27 Srov. tamtéz.

28 Srov. tamtéz.
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Finanéni
perspektiva

<kaznicks Perspektiva
Zakaznic A internich

perspektiva STRATEGIE procesi

uéeni a rastu

Obr. 1 — Zdkladni schéma metody Balanced Scorecard?®®

2.4 Perspektivy Balanced Scorecard

Aby byl strategicky model uplny, musi odpovidat na otazky, tykajici se dulezitych
oblasti jednani podniku. Nestaci stanovit si cile, pokud neni jasné, jaké hlavni tkoly
povedou K jejich dosazeni. Stejné malo Gcelné je, kdyz jsou rizné cile definovany
oddélené. Zanedbavame tak jejich vzdjemné puisobeni. Z toho vyplyva, ze pro tvorbu
funkéni Balanced Scorecard je dtlezité slouceni vSech vyznamnych hledisek. Tvurci
metody Kaplan a Norton stanovili tyto 4 perspektivy:*

- finan¢ni,
- zakaznicka,
- internich podnikovych procest,

- udeni se a rustu.

Model vytvofeny autory vSak netvofi svazujici strukturu. V praxi si jej kazdy

podnik mtize ptizplsobit svym podminkam, oboru ¢i svému zaméteni. Na rozdil od Jitiho

29 vYSUSIL, J., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: implementace a iispésnd realizace v Fizeni
podniku, vlastni zpracovani.

30 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém mérent
vykonnosti podniku, s. 21.
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Vysusila®!, ktery perspektivy pojmenovava Vv souladu s tviirci metody, se v knize autori
Horvath & Partner®? miizeme setkat s odlisnou terminologii perspektiv, a to perspektiva
finan¢ni, zédkaznickd, procesni a perspektiva potencialt. Jejich obsahova stranka je vSak
stejna.

Hlavni tlohou perspektiv je, pfed samotnym hledanim strategie vygenerovat
model uvazovani, ktery zajisti, Ze budou ve vyvazeném poméru promysleny vSechny
dulezité aspekty ¢innosti podniku. Perspektivy piedstavuji stézejni témata, ke kterym se
musi strategie dané oblasti vyjadfit. Pfi odvozovani a realizaci strategie je zakladnim
tviréim prvkem zohlednéni riznych perspektiv pravé proto, Ze cilem Balanced Scorecard
je také branit jednostrannému uvazovani pifi odvozovani asledovani cili, a diky
vyvazenému uvazovani v perspektivach zabranit disproporcim. Déle zabrafiuje izolaci
jednotlivych perspektiv tim, Ze je formuluje a nahlizi na n€ jako na vzdjemné souvisejici
a vyvazené.®
2.4.1 Finan¢ni perspektiva

Zakladni otazka finanéni perspektivy zni: ,,Jaké cile vyplyvaji z financnich
ocekavani nasich investori? “3*

Jak bylo fedeno, zékladni je stanovit si cil. Horvath & Partner®® uvadi jako
ptiklady strategickych cilti finanéni perspektivy: zvySeni vynosnosti, zdvojnasobeni
obratu, dosazeni vysokého provozniho zisku, pfijimani ziskovych zakazek, dosahovani
vysoké rentability kapitalu, sniZzeni podilu ciziho kapitalu nebo zvySeni cash-flow.

U podnikii orientovanych na zisk tato perspektiva méfi uspéch strategie.
Zohlednuje méfitka, ktera méfi efekt realizace stanovené strategie. Financni perspektiva

zda podnik mlZe dosahovat dlouhodoby ekonomicky zisk a realizovat tak svlij kone¢ny

cil veskerého hospodaieni podniku.®

31 Srov. VYSUSIL, J., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: implementace a tispésna realizace
V Fizeni podniku, s. 14.

%2 Srov. HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.

33 Srov. tamtéz.

% HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 24.

% Srov. HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.

% Srov. tamtéz.
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Strategie finan¢ni perspektivy
V ramci finanéni perspektivy by meéla vést metoda Balanced Scorecard
k propojeni finanénich zaméru s celopodnikovou strategii. V jednotlivych fazich
zivotniho cyklu podnikatelské jednotky se mohou finan¢ni cile velmi liSit. Podniky
mohou dle Kaplana s Nortonem aplikovat zakladni tfi typy strategie, a to: 3/
- strategii rustu,
- strategii udrzenti,

- strategii nejvétSich vynosu — sklizné.

Strategie rustu vyzaduje znacny rastovy potenciadl vyrobkli a sluzeb dané
organizace. Rustovou strategii pouzivaji firmy, které se pohybuji na zacatku svého
zivotniho cyklu. Pro efektivni vyuziti potencidlu museji nasbirat zna¢né mnozstvi zdroj1,
a to na vyvoj, rozsifeni novych vyrobku a sluzeb, postaveni a rozsifeni vyrobni kapacity
véetné provozniho zédzemi, investovani do systému, infrastruktury a distribucnich siti pro
podporu globalnich vztahli a na navazovani a péstovani vztaht se zakazniky.

Strategii rhstu charakterizuji zadporné penézni toky a nizkd rentabilita
investovaného kapitdlu ROCE, kterou vy¢islime tak, ze podélime EBIT (zisk pted
uhrazenim ndkladovych turoki a zdanénim) a dlouhodoby kapital (dlouhodoby
kapital = vlastni kapital + dlouhodobé zavazky + rezervy + dlouhodobé bankovni Gvéry).
Cilem této strategie pro jednotku ve fazi riistu je rlst obratu a prodeje v cilovych

segmentech, zakaznickych skupinach a regionech.

Strategie udrZeni charakterizuje nezbytnost pozvolného avSak nutného
vylepSovani jiz zavedeného sortimentu z pfedchozi strategie ristu. Podniky nachazejici
se v této fazi stale pfitahuji investice a je od nich vyZadovdna vysokd navratnost
investovaného kapitalu. Od jednotek nachazejicich se ve fazi udrzeni se ocekava udrzeni

si stavajiciho podilu na trhu, respektive jeho zvyseni.

37 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 49.

38 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 49-51.

3 Srov. tamtéz.
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Vyuzivaji se méfitka, kterd se vztahuji k uc¢etnimu zisku, ktera slouzi k propojeni
ucetniho pfijmu a objemu investovaného kapitalu. Mezi nejpouzivanéjsi méftitka, ktera
reprezentuji vysokou navratnost vlozeného kapitalu, patii napt.:*°

- ROI navratnost investic — Return on Investment (podil zisku a investovaného
kapitalu), kterd méti efektivnost dlouhodobé investovaného kapitalu.
- ROCE vynosnost vlozeného kapitalu — Return on Capital employed.

- EVA pridana hodnota — Economic Value added.

Strategie sklizné t&¢zi zisk z aktivit pfedchozich dvou fazi — rlistu a udrzeni. Na
rozdil od ristové faze, kde jsou cile zaméteny na rust prodeji na novych trzich, novym
zakaznikiim apod., a faze udrzeni, kde jsou finan¢ni cile zaméteny na financni metody,
jako jsou napt. ROCE, hruby a provozni zisk jsou cile ve fazi sklizn€ nastaveny tak, aby
kladly tlak na zvySeni cash-flow, coz v praxi znamena, Ze jakékoliv investice museji mit

okamzitou a zaruenou navratnost. Cilem je tedy maximalizace p¥itoku hotovosti.*!

Strategické sméry financni perspektivy
VysSe zminéné financni strategie jsou dle tviircti Balanced Scorecard Kaplana
s Nortonem podporovany nasledujicimi tfemi finanénimi sméry:*?
- Rastem obratu a mixem vyrobki/sluzeb (marketingovy mix).
- Snizovanim nékladi/zvySovanim produktivity.

- VyuZivanim zdrojii/investi¢ni strategie.

Riist obratu a mix vyrobkii/sluZeb se zabyva nasledujicimi dil¢imi oblastmi: 43
- Nové produkty — podnikatelské¢ jednotky se zamétuji na zavedeni novych
vyrobkl a sluzeb a rozsifeni vyrobni kapacity. Jako métitko pouzivaji nejcastéji
procento z obratu novych vyrobku a sluzeb.
- Nové aplikace — vyvijeni novych produktl, které maji dlouhy vyvojovy cyklus

(chemické, farmaceutické podniky a zemédé€lské podniky) nebo které museji

40 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 49-51.

41 Srov. tamtéz.

42 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 52-55.

43 Srov. tamtéz.
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projit schvalovacim fizenim. Vyvoj aplikaci je ndkladny a ¢asové naroc¢ny. Jeho
meétikem mize byt procento prodejii novych aplikaci.

Novi zakaznici a nové trhy — vstup podniku na nové¢ trhy a ziskavani novych
zékaznikl, méfitkem zde mize byt procento obratu z prodeje novym zakaznikim.
Nové vztahy — spoluprace s partnery na vyvoji novych produktti nebo pfi prodeji
celych projekti zakazniklim, méfikem je procentudlni vyjadieni prodejh
realizovanych diky konkurenceschopnosti v cené oproti mimotfadné vynosnym
prodejiim ¢i v dasledku vyhod, které vyplivaji z dlouhodobych vztahti.

Novy mix vyrobki a sluzeb — podniky usiluji o nartst obratu pomoci zmény
marketingového mixu (produkt, cena, distribuce, propagace). Métitkem je rast
a procento prodejii v segmentech, kde je patrna rezerva v nakladech, a kde si tak
podnik muze dovolit jit s cenou dolt.

Nova cenova strategie — pouziva se u produktii, kde trzby z nich nepokryvaji

naklady, nebo k plosnému zvySovani cen.

SniZovani naklada a zvySovani produktivity Kaplan s Nortonem vysvétluji pomoci

dil¢ich podarovni:

44

ZvySeni obratu — cilem produktivity je pfechod k vyrobkiim a sluzbam s vyssi
pridanou hodnotou a zvyseni moznosti vyuziti personalnich a fyzickych zdroju.
SniZovani jednicovych nakladii — snizovani vyrobnich nakladti za pomoci
odstranéni penéz zadrZenych ve vyrob¢ a sledovani nepfimych nakladd na jednici.
ZlepSeni mixu prodejnich kanali — elektronickd komunikace, objednavky
a platebni transakce pomoci elektronické vymény dat je vyhodnéj$i a muze
vyznamné zvysit produktivitu a snizit ndklady.

SniZovani provoznich naklada — snizovani nékladl zejména na administrativu,

prodej a reZie.

VyuZiti zdrojii a investi¢ni strategie se déli na dva body: *°

v

Cyklus cash-to-cash — métime jako soucéet hodnoty prodaného zbozi v zasobach
a doby splatnosti pohleddvek minus doba splatnosti zavazkil, jak mizeme vidét

na schématu. Idedlni hodnoty cyklu cash-to-cash by se mély rovnat nule

4 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 55-57.
4 Srov. tamtéz.
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¢i dosahovat zadpornych hodnot. Zaporné hodnoty znamenaji schopnost podniku

platit dodavatelim az po obdrzeni platby od zakaznikd.

ZlepSeni vyuZité zdroji — usili podniku o lepsi vyuziti hmotnych, nehmotnych

a lidskych zdroj.

Vyse uvedené strategie a strategické sméry ve finan¢ni perspektivé 1ze prehledné

znéazornit v tabulce, kterd znazorfiuje zplisoby méfeni jednotlivych strategii a sméri.

Tab. 1 — Méveni strategickych financnich témat*®

Strategicka témata

Riist obratu a mix vyrobkii

a sluzeb

SniZeni
nakladii/zvySeni

produktivity

Vyuziti zdroji

Strategie podnikatelské jednotky

Mira rtistu prodejt podle

segmentd. Procento obratu

Investice (procento

o= ) ) . 5 Obrat na zaméstnance | prodejii) Vyzkum a vyvoj
& |z novych vyrobkd, sluzeb '
(procento prodejit)
a zakaznikt
Podil na cilovych
Néklady v porovnani | Miry pracovniho kapitalu
zakaznicich a uctech,
— _ s konkuren¢ni, mira (cyklus cash-to-cash),
£ | kfiZovy prodej, procento '
N _ snizeni nédkladovosti, | ROCE podle klicovych
= |obratu z novych aplikaci
=) ‘ nepiime vydaje kategorii aktiv, ukazatele
vyrobki, ziskovost _ . ‘
‘ (procento prodejit) vyuziti zdroja
zakaznikl a vyrobni linky
Ziskovost zakaznikt Jednicové naklady (na ]
= Doba navratnosti,
XN |a vyrobni linky, procento jednotky vystupu, na
(% vykonnost (propustnost)

neziskovych zékaznikl

transakci)

2.4.2

Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazka této perspektivy zni: ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkii

nasich zakaznikiit bychom méli stanovit, abychom dosahli nasich firemnich ciliz? “*’. Nebo

4 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méieni vykonnosti
podniku, vlastni zpracovani.
4"HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.
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jak ve své knize uvadi Paul R. Niven®®, pokud chce firma zvolit spravné strategické cile
Vv perspektivé zdkazniki, musi si polozit tii zakladni otazky, a to, kdo jsou cilovi zdkaznici
firmy, co od firmy zékaznici poptavaji a co jim firma mutze nabidnout, jakou hlavni
,hodnotu® jim piredavame. Tyto jednoduse znéjici otazky vSak predstavuji pro organizaci
velké vyzvy.

Strategické cile zdkaznické perspektivy mohou podle Horvith & Partner®® byt
napf.: vybudovani stabilni pozice na trhu, vytvofeni image partnera zédkazniki, zvySeni
spokojenosti zakaznikl s kliCovymi procesy, zvySeni rovné znamosti, zvySeni irovné
opétovanych nakupt, ziskani povésti viid¢iho inovatora, aktivni obsluhovani zédkaznik

nebo posileni vazanosti zdkaznikli na podnik.

V této oblasti se firma zaméfuje na cile, které jsou spojené se vstupem na trh
a umisténim na ném. Tato perspektiva slouzi k urceni zékaznickych méfitek trznich
segmentl a cilovych zakazniki. Podnik si musi vyjasnit, jaky segment trhu chce oslovit,
jaky produkt ¢i uzitek jim chce nabizet a také jak chce byt zakazniky vniman.>

O zakaznické skupin€ podniku se da fici, Ze neni homogenni. Lisi se tak riiznymi
preferencemi a ma rtzny pohled na vnimani uzitku ze sluzeb a vyrobki. V ramci
podnikové strategie si spolecnost voli sviij cilovy segment, kterému usije na miru cile
a méfitka. V oblasti zadkaznické perspektivy hovotime o dvou zdkladnich typech méftitek,
které si firma voli: >

- vSeobecné pouzivana méfitka,

- hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystupi.

Zikladni skupina méritek
Zakladni skupina méftitek zakaznickych vystuph miiZze byt uplatnéna pro vSechny

typy podniktl, dle Kaplana s Nortonem ji tvoii nasledujici méfitka: >

48 Srov. NIVEN, Paul R., Balanced Scorecard Step-By-Step: Maximizing Performance and Maintaining
Results, s. 14.

4 HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.

%0 Srov. tamtéz.

51 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 62.

52 Srov. tamtéz, S. 65.
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- Podil na trhu a obratu vycisluje velikost podilu spolecnosti na konkrétnim
vybraném trhu. Miize ho vyjadfovat mnozstvi prodanych kust, objem utracenych

finan¢nich prostiedkil, nebo pocet zakazniki.

- UdrZeni zdakaznika ptedstavuje sledovani miry, s jakou si podnik uchovava
jedine¢né vztahy se =zakazniky a pefuje o né, vyjadiené v relativnich

¢1 absolutnich ¢éislech.

- Ziskavani novych zakaznika kalkuluje absolutné nebo relativné miru, jakou

podnik ziskavé podnik nové zakazniky ¢i zakazky.

- Spokojenost zakaznikii stanovuje podle danych kritérii vykonnosti Groven

spokojenosti pomoci hodnotové vyhody.
- Ziskovost zakazniki se méti jako Cisty zisk ze zékaznika ¢i trzniho segmentu
minus vydaje na podporu zakaznika, obchodni jednotky by méli usilovat

0 spokojené 1 0 ziskové zdkazniky.

Vazby mezi jednotlivymi méfitky jsou znadzornény v nasledujicim obrazku.

Podil na trhu

Ziskdvani novych ) oo P
° a};am rjo:.ry Ziskovost zakaznik( UdrZeni Zakazniku
zakaznikd
Spokojenost
zdkaznikd

Obr. 2 — Zakladni méFitka zakaznické perspektivy®

5 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méieni vykonnosti
podniku, vlastni zpracovani.
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Hybné sily vykonnosti zakaznickych procestu

Me¢ftitka hybnych sil zachycuji hodnotové vyhody, které podnik poskytuje svym

zékazniktim. Jedna se o takové vlastnosti vyrobkil a sluzeb, pomoci kterych spolecnost

vytvaii zakaznickou spokojenost a loajalitu. Hodnotové vyhody jsou odlisné pro rizné

segmenty a odvétvi. Existuji tii kategorie vyhod, které jsou aplikovatelné pro vSechny

odvétvi, a to:

54

- Vlastnosti vyrobku a sluzeb, které urcuji vysi ceny, jakost a funk¢nost. V této

oblasti rozeznavame dva zcela odlisné typy zékaznika. Zéakaznici preferujici

levného a spolehlivého vyrobce a zdkazniky, pozadujici dodavatele schopného

nabizet mimoradné sluzby a vyrobky.

- Vztahy se zakazniky, které se tykaji dodani vyrobku nebo sluzby zakaznikovy

a dale sledovani jeho spokojenosti.

- Image a povést podniku jsou faktory, které lakaji zdkazniky. Poméhaji podniku

specifikovat a profilovat se viuci jeho zakaznikim. Reklama a kvalita produktu

nebo sluzeb dokaze evokovat loajalitu zékaznikti podniku.

Vsechny tyto nélezitosti vyrobku shrnuje nasledujici obrazek, ktery pfedstavuje obecny

model hodnotové vyhody zdkaznika.

Obecny model

Hodnota

=k

Atributy wyrobku/sluzby

=

Image

==

Vztahy se zakazniky

Funkénost

Jakost

Cena

Doba

Obr. 3 — Hodnotova vyhoda zékaznika®

5 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 69-71.
55 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti
podniku, vlastni zpracovani.
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2.4.3 Perspektiva Internich procesi

Zakladni otazka pii stanovovani cilli perspektivy internich procesii podle
Horvath & Partner zni: ,,Jaké cile tykajici se nasSich procesit bychom méli stanovit,
abychom mohli spinit cile financni a zdkaznické perspektivy? “*

Autoii také uvadi vzorové priklady stanoveni cill, jako je napf.: prosazeni
orientace na procesy, zvyseni efektivity procesu zavadénim novych vyrobkli na trh,
zvyseni flexibility procesi, zkraceni doby vyvoje, zvyseni rychlosti sestaveni nabidky,
zlepseni urovné spoluprace s dodavateli, dosazeni zvyseni kapacity, snizeni rezijnich
nakladf nebo vybudovani sité strategickych partnerstvi.>’

V této oblasti se zaméfujeme na procesy, které maji pii realizaci strategie podniku
mimofadny vyznam. Perspektiva internich procesti definuje jejich potiebné vystupy
a vysledné vykony, pomoci kterych dosahneme zékaznickych a finan¢nich cilii. Nejprve
se stanovi cile a méfitka finan¢ni a zakaznické perspektivy a v navaznosti nato se pak
stanovi cile a méfitka perspektivy internich procesi.>®

Kazdy podnik mé svou unikétni skupinu procesti, pomoci kterych vytvaii hodnotu
a dosahuje financnich vysledk. Piedpokladem pro dalSi rozvoj metod internich
podnikovych procesi je fakt, Ze se musi jednat o proces, coZ znamena soustavu na sebe
navazujicich operaci a dale Ze se musi jednat o proces hodnotovy, coz znamena, ze v praxi

zachycuje tvorbu hodnot podniku. %°

Hodnotovy Fetézec
Skupina procest vytvareni hodnoty a dosahovani finan¢nich vysledkd se nazyva
hodnotovy fetézec. Zakladni model, jehoz podoba neni pro firmu zavazna, zahrnuje dle

autorti Nortona s Kaplanem® tfi zakladni procesy, které zobrazuje nasledujici schéma:

% HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.

57 Srov. HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.

%8 Srov. tamtéZ.

5 Srov. VYSUSIL, J., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: Implementace a tispésind realizace
V Fizeni podniku, S. 61.

8 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méfent
vykonnosti podniku, 91.
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Poprodejni

. Inovacni proces Provozni proces servis
Zajisténi ‘ — — Uspokojeni
- Uréent Nabidka Wytvofeni Dodani Poskytnuti >
potieby . sluzby/ sluzby/ ) wyrobku/ oo potFeby
zakaznika wyrobku wyrobku sluzby zakaznika

Obr. 4 — Obecny model hodnotového retézce ®*

Kaplan s Nortonem objasiiuji jednotlivé procesy takto: %2
- Inovaéni proces piedstavuje dlouhou vlnu tvorby hodnoty, kdy firmy po
identifikaci novych trhii a zakaznikl, zjevnych ¢i skrytych potieb stavajicich
zékaznikl navrhuje a vytvari nové vyrobky a sluzby urcené pro uspokojeni jejich
potieb. Musi byt rychly a efektivni. Tento proces si pii své realizaci klade dvé
zakladni otazky, a to: ,,Jaké vyhody budouciho produktu zikaznik oceni?*
a,,Mizeme, s vyuzitim inovaci, uvedenim téchto vyhod na trh ptedbéhnout
konkurenci? M¢titky procesu jsou napf. procento prodejii novych vyrobkt, pocet
uvedenych novych vyrobkl na trh v porovnéani s konkurenci ¢i s planem, doba

vyvoje nové generace vyrobkil apod.*

- Provozni proces je definovan jako kratkodobé vytvareni hodnoty v podniku. Jeho
pocatkem je objednavka od zédkaznika a dodavka vyrobku nebo sluzby predstavuje
konec procesu. Tato posloupnost ¢innosti vyzaduje piesnou a Uplnou dodavku
a je vyvijen tlak ze strany zdkaznika na snizovani doby provozniho procesu,
meétiky jsou naptiklad jakost a ¢as. Dalsimi métiky mohou byt flexibilita ¢i
specifické vlastnosti vyrobkll a sluzeb, coz mize byt velikost, rychlost, spotfeba

energie, presnost.

- Poprodejni servis je posledni fazi hodnotového fetézce a zahrnuje ukony jako
poprodejni servis, zaruéni 1 nezaru¢ni opravy, piijem nefunk¢nich a vracenych

produktu, dale zpracovani plateb prostfednictvim platebnich karet. Métitkem pro

61 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti
podniku, vlastni zpracovani.

62 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 91.
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tuto fazi, jelikoz se spolecnosti snazi poprodejnimi sluzbami maximalné uspokojit

pozadavky cilovych zékazniki, je naptiklad Cas, kvalita servisu a vySe naklada.

2.4.4 Perspektiva uceni se a rustu

Zakladni otazka, ktera organizaci navadi ke stanoveni cilti perspektivy uceni se a ristu
zni: ,,Jaké cile tykajici se nasich potencialii bychom meéli stanovit, abychom dokdzali
reagovat na soucasné a budouct vyzvy? “%

Autofi nastroje Balanced Scorecard uvadi v navaznosti na zakladni otazku
ptiklady konkrétnich cili. Spole¢nost si mize za cil stanovit napiiklad zvySeni tirovné
znalosti cizich jazykl, modernizaci staré¢ struktury, zvySeni podilu kvalifikovanych
odbornych pracovnikli, omezeni poruchovosti médii, rozvijeni a implementaci
akceptovani podpirnych modeli, proniknuti na trh s novymi produkty nebo zptistupnéni
znalosti.%

Zakladni cile této perspektivy slouzi Krozvoji infrastruktury potfebné pro
realizaci zamyslené strategie a souc¢asné zohlediuji rozSitovani schopnosti zaméstnancil,
¢imz zvySuji kvalitu podnikovych procest. Podnik by mél investovat do své
infrastruktury — lidi, systémii a procesti pro dosazeni dlouhodobych finanénich cild.

Mezi zdroje, které vyuzivame, patii zaméstnanci, znalosti, inovace a inovacéni
schopnosti, kreativita, technologie, informace a informacni systémy. Pomoci téchto
potencialli dosahujeme zvySeni adaptability pro zvladnuti budoucich zmén. MlZeme se
setkat s riznym pojmenovanim této perspektivy. Kaplan a Norton ji oznacuji jako
,Learning and Growth®, jinde mizeme narazit na oznaceni ,,Perspektiva zamestnancti*,
»Perspektiva znalosti“, ,,Perspektiva budoucnosti®, ,,Perspektiva inovaci®, nebo jak uvadi
Horvath & Partner ,,Perspektiva uceni se a rastu®.%

Kaplan s Nortonem na zakladé zkusenosti s tvorbou Balanced Scorecard jak ve

vyrobnich tak ve sluzby poskytujicich podnicich uvadi zakladni tii perspektivy: ®/

63 HORVATH & PARTNER, Balanced Scorecard v praxi, s. 25.

6 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, S. 112.

8 Srov. tamtéz.

% Srov. tamtéz.

67 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni

vwkonnosti podniku, s. 115.
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Schopnosti zaméstnancii — zaméstnanci podnik dobfe znaji, rozumi vyrobkim
a sluzbam, jsou soucasti internich procest a maji blizko k pozadavkiim zakaznika
ak jejich uspokojeni. Podnik by tak mél usilovat o vysoce kvalifikované
zamestnance, rozvijet jejich tviréi potencial, coz povede ke zvysSeni jejich
spokojenosti a hlavné¢ vykonnosti. M¢tfikem jsou napiiklad spokojenost

zaméstnanct, udrzeni zaméstnanct a jejich produktivita.

Schopnosti informacniho systému — zasluhou technologického pokroku mohou
podniky vyuzivat velké mnozstvi dobrych informacnich systémut. K hlavnimu
konfliktu dochdzi podle VysuSila mezi pozadavky vedeni firmy a jejich
uspokojenim ze strany programatori a techniki coz tvoii velkou bariéru pro
efektivni vyuzivani informac¢niho systému. Mé&ritky v této perspektivé jsou
napftiklad podil procesi, kde vyména a zpracovani informaci probiha on-line, ¢as
potiebny pro ziskani informaci, rychlost zpétné vazby o vzniku nakladd a vynosi,

procento on-line zaméstnancu, k nimz maji zakaznici pfistup apod.

Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — K dostatecnému uspéchu
podniku nestaci pouze kvalifikovani zaméstnanci, ale velkou roli zde hraje i jejich
motivace. Jsou-1li motivovani, jsou schopni pfispivat ke kli¢ovym cilim podniku.
Osobni hodnoty zaméstnanct jsou sefazeny do urcité stupnice, na jejimz vrcholu
se nachazi potteba seberealizace. Metoda Balanced Scorecard znacné doporucuje
vyuzit vSech dostupnych moZnosti k rozvijeni a zdrZeni tvarci iniciativy
zameéstnancl. Pokud zaméstnanci nedisponuji dostatecnou iniciativou, snizuji se
podniku Sance na dosaZeni vys§i vykonnosti. Prostfedkem v probuzeni tviirc¢i
iniciativy se miiZe stat napiiklad zviditeliovani uspéSnych iniciativ, prezentace
vysledkd, pomoci kterych se dosahlo aplikaci tviréich namétti zaméstnanct,

iniciativa spravedlivého odménovanti.
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Zakladni méfitka

ﬁ Vysledky ﬁ

Udrzeni Produktivita
zameéstnanc( zaméstnanc(

Spokojenost
zameéstnanc(

Aktivatory hybnych sil

Kompetence Technologicka Klima pro akci

zaméstnanc infrastruktura

Obr. 5 — Ramec mérent uceni se a riistu®®

2.5 Prekazky v zavadéni Balanced Scorecard
V této kapitole budou popsany Casté prekazky, které brani uspésné implementaci
metody Balanced Scorecard. Autofi metody, Kaplan s Nortonem, a dale Jifi Vysusil
popisuji étyfi hlavni prekazky, a to:
- Neuskutecnitelna vize a strategie je diisledek toho, Ze podnik nespravné prevedl
vizi a strategii do srozumitelnych a uskute¢nitelnych akci. Vedeni spole¢nosti, tak
i riznym oddélenim a jednotliveim, se nepovedlo dosdhnout shody mezi vizi
a strategii diky tomu, Ze kazdy prosazuje sviij zdjem. A pokud podnik nefunguje
jako celek splosnou podnikovou strategii, tak je usili dodrzovat dil¢i

nesjednocené strategie zna¢né neefektivni.

- Podnikova strategie cilii tymii a jednotlivcd neni propojena, hlavné z toho
divodi, Ze kazdé vnitropodnikové stiedisko ¢i tvar sleduje své vlastni zajmy
a cile. Totéz se da fict 1 o kazdém pracovnim tymu ¢i jednotlivém zaméstnanci.
Neptekrocitelnou bariéru v zavadéni metody Balanced Scorecard tvoii nesoulad

a nepropojeni dil¢ich cilt utvard, tymd, jednotlived s celopodnikovou strategii.”

% KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti
podniku, vlastni zpracovani.

% Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 167.

70 Srov. VYSUSIL, J., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: Implementace a iispésnd realizace

V Fizeni podniku, S. T4.
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- Strategie neni propojena s alokaci zdroji. Podnik disponuje riznymi
zdroji - materialnimi, vazanymi a volnymi. Zdroje vazané podnik fidi centralné.
Rozhodovaci pravomoc o volnych zdrojich je v rukou podnikovych utvara
a jejich vedoucich. Pravé proto je lze obtizné propojit s jednotnou podnikovou
strategii. Bariérou pro zavadéni Balanced Scorecard mtize byt nefesSeni strategické

alokace téchto volnych zdroji.”

- NedostateCna zpétna vazba, predevsSim ta, tykajici se zpusobu a funkcnosti
zavadéni strategie, jako je napi. ucetnictvi, kontrola rozpoctu a pland, vysledna
kalkulace apod. V soucasnosti manazerské systémy poskytuji jen kratkodobou
zpétnou vazbu, kdy srovnavaji soucasné vysledky s mési¢nimi ¢i Ctvrtletnimi
rozpoCty — zaméfuji se na operativu. V BSC je vyZadovana zpétna vazba, ktera
neustale informuje o vyvoji strategie podniku. Za posledni ptekazku zavadéni této
metody miizeme oznacit rozpor mezi operativnim a strategickym zamétenim

zpétné vazby."

" Srov. VYSUSIL, J., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: Implementace a iispésnd realizace
V Fizeni podniku, S. T4.

2 Srov. KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P., Balanced Scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, s. 170.
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3 METODIKA PRACE

V néasledujici praktické ¢ésti bakalatské prace bude nediive predstavena firma
Elmo- plast, a. s., budou uvedeny v8echny dilezité informace a data, ktera jsou dostupna
na webovych strankach organizace, ¢i z vypisu z obchodniho rejstiiku firem. Bude
zjisténo strategické smefovani firmy, hlavni strategicky cil a vize spoleCnosti. Veskeré
uvedené informace budou ziskany na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu a studie
vnitropodnikové dokumentace. Na zékladé studia vybranych literarnich zdroja’® byl pro
dany typ vyzkumu zvolen jako nejvhodné&jsi nastroj polostrukturovany rozhovor.

Polostrukturovany rozhovor je nejcastéjsSi metodou ke sbéru dat. Rozhovor
vychazi z predem piipravené¢ho okruhu otazek, ktery tazatel rozviji v jeho priibéhu dle
potieby, na rozdil od strukturovaného rozhovoru, kde je stanoven pfesny seznam otazek
vV pevném potadi. Polostrukturovany rozhovor je také mozno rozvijet diky pokladani
dopliujicich otazek, které vyplynou v pribéhu dotazovani se. Pfedem pfipravena osnova
otazek musi mit jasny cil, co ma byt pomoci rozhovoru zjisténo. '

Rozhovory budou probihat v misté sidla firmy Alojzové s odpovédnymi osobami.
Hlavnim ekonomem a manaZerem Ing. Miloslavem Rehulkou a generalnim feditelem
firmy Ivo Martinkem ve dnech 5. inora 2016 a 12. unora 2016, a néasledn¢ 10. bfezna
2016. Tyto tfi terminy jsou zvoleny tak, aby dotazovani nenarusovalo bézny chod firmy.
Rozhovory s pracovniky probéhnou jednotlivé. Pfed konanim rozhovoru bude sestaven
seznam okruht otazek, ktery vytvofi scénat rozhovort.

Jelikoz cilem této bakalarské prace je na zakladé ziskanych informaci posoudit,
zda chovani firmy v jednotlivych perspektivaich BSC sméfuje k dosazeni hlavniho
strategického cile organizace, a v pfipad¢ zjisténi nedostatki navrhnout konkrétni
opatieni, tudiz cilem rozhovoru bude zjistit zakladni strategické ptedstavy o firmé, co
nejvice informaci tykajici se spolecnosti, o jejich souasném stavu, o jejich strategickych
akcich achovani ve finan¢ni, zékaznické perspektivé, perspektivé internich procest
a uceni se a rlstu.

Okruh otazek bude tedy vystavén tak, aby pokryl vSechny perspektivy BSC. Tento

seznam vytvoii potiebnou strukturu rozhovoru, aby se dostalo na vSechna planovana

8 KOZEL, R., Moderni techniky a metody marketingového vyzkumu, s. 158-166.
7 Srov. tamtéZ.
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témata.”® Cely rozhovor bude Vv priibéhu zapisovan do programu MS Word. Struktura
rozhovoru tvoii ptilohu €. 1.

Na zaklad¢é téchto rozhovorti, zaméfenych na chovani firmy v jednotlivych
perspektivach Balanced Scorecard, bude popsan soucasny stav firmy v ramci
strategického fizeni. Bude popsdno chovani firmy ve finan¢ni a zdkaznické perspektive,
perspektivé internich procest a uceni se a rastu. K popisu skuteCnosti finan¢ni
perspektivy bude vyuzita také rozvaha a vykaz zisku a ztrat organizace z let 2013 az 2015.

ZavéreCna c¢ast prace bude vénovana zhodnoceni ziskanych dat. Bude
zhodnoceno, zda chovani a strategické sméfovani firmy v jednotlivych perspektivach
BSC napomaha dosazeni jejiho hlavniho strategického cile. V ptipad¢ zjisténi nedostatki

budou navrzena konkrétni opatfeni.

5 Srov. HENDL, J., Kvalitativai vyzkum, s. 174.
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4 BSC JAKO NASTROJ STRATEGICKE ANALYZY
V PODNIKU ELMO-PLAST, A. S.

4.1 Predstaveni spole¢nosti EImo-plast, a. s.

V této casti bakalaiské prace bude na zdkladé vetfejné dostupnych informaci,

polostrukturovaného rozhovoru a analyzy vnitropodnikové dokumentace piredstavena

spolecnost Elmo-plast, a. s., popsana jeji soucasna situace a chovani v jednotlivych

perspektivach Balanced Scorecard.

4.1.1 Zakladni udaje’

Obchodni firma:
Sidlo:

Pravni forma:
Jediny akcionar:

Akcie:

Identifika¢ni ¢islo:
Zikladni kapital:
Den zapisu do OR:

Piredmét podnikani:

Pocet zaméstnanci:

ELMO-PLAST a.s.

Alojzov 171

798 04 Alojzov

Ceska republika

Akciova spole¢nost (ve zkratce a. s.)

Ivo Martinek

1 ks kmenova akcie na jméno v listinné podob¢ ve
jmenovité hodnoté 2 216 000,- K¢, 1 ks kmenova akcie na
jméno v listinné podob¢ ve jmenovité hodnoté

70 713 000,- K¢.

28126548

72 929 000,- K¢

1. srpna 2010

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3
zivnostenského zékona.

Prondjem nemovitosti, bytii a nebytovych prostor.
45

6 MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI (CZ). Upiny vypis z obchodniho rejstiku,
<https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektld=546223&typ=UPLNY>.
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4.1.2 Profil a historie spole¢nosti’’

Firma Elmo-plast, a. s. je ¢eskou spole¢nosti. Nejdiive byla fyzickou osobou pod
nazvem Ivo Martinek, dale se vyvijela jako spolecnost s ru¢enim omezenym a v roce
2006 doslo k ptechodu prav a zavazku z firmy EImo-plast s.r.o. do spole¢nosti
Elmo-plast a.s.

Pfedmétem podnikani spolecnosti je od pocatku pusobeni na trhu produkce
vyrobku z plastickych hmot a jejich kompletace a vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich
a technickych ¢i spole¢enskych véd.

Spole¢nost Elmo-plast a.s. je pfednim ceskym vyrobcem plastového potrubi. Jeji
sortiment tvofi Sirokd Skala potrubnich systému z polyetylenu a polypropylenu. Mezi
hlavni materidly patii potrubi z materidlu PE100 a PE 100RC. V poslednich letech byla
rozsifena vyrobni fada potrubi az do 1600 mm. Tim se firma Elmo-plast a.s. stala jedinym
vyrobcem vétsich praimért plastového potrubi HDPE v Ceské Republice. Dale spoleénost
Elmo-plast a.s. nabizi polypropylenové hladké kanaliza¢ni potrubi EM-LINE®, potrubi
se strukturovanou korugovanou sténou EM-COR® a v neposledni fadé nové potrubi
se zebrovanou sténou CORMA-RIB 2®.

Ke vSem trubnim systémim doda odpovidajici tvarovky i kanalizacni Sachty.
Distribuce vyrobkt spole¢nosti EImo-plast a.s. probiha z vyrobniho zavodu situovaného
v arealu sidla spole¢nosti. Nejvetsi skupinu odbérateld firmy Elmo-plast v objemu az
65% produkce tvofi obchodni spolecnosti, které zajistuji dodavky v regionech své
pusobnosti pro stavebni firmy.

Na strankach spolecnosti je mozné najit zakladni idaje o vyvoji spolec¢nosti, dale
informace o sortimentu. Jedna se o béZné webové stranky spiSe strohého charakteru.
Firma o sob¢ nikde neuvadi detailni informace. Veskeré technické idaje jsou pouze za
vyzadani odbératelem. Firma takto jedna z dlivodu udrZeni firemniho tajemstvi a ochrany

know-how.

4.1.3 Inovacni projekty’®
Firma se aktivné ucastni inovacnich projektt, mezi posledni patii napiiklad projekt
vyroby Zebrovaného potrubi, které vyrabi jako jedina v Ceské republice. Nebo zavedeni

inovativni vyroby elektro tvarovek. Dalsi dva projekty se tykaji odboru rozvoje. Inovacéni

T ELMO-PLAST. O nas, <http://elmoplast.cz/>.
78 Zdroj: vnitropodnikova dokumentace.
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projekty jsou pro tuto firmu velmi dulezité, protoZze pomoci nich ziskava velkou

konkuren¢ni vyhodu na trhu. Na vétSinu projektii ziskala firma dotace z Evropské unie.

V ramci projektti na vyrobu novych vyrobki ¢i na inovaci procesu ziskava firma soucasné

1 vSechny potiebné certifikaty. Prehled uskutecnénych inovacnich projektl je zobrazen

Vv tabulce ¢. 2.

Tab. 2 — ZkuSenosti s inovacnimi projekty™

Inovaéni projekty

Rok uskutecnéni Nazev projektu
2008 Vyroba dvousténnych trubek
2010 Poradenstvi pro rozvoj inovaci korugovanych trubek
2012 Zavedeni inovativni vyroby tvarovek
2013 Inovace procesu vyroby tlakovych trubek
2013 Zavedeni vyroby hrdlovaného potrubi
2013-2015 Zavedeni vyroby elektro tvarovek

4.1.4 Organizacni struktura

Reditel
Vyroba
plastového Ekonomika

potrubi

7 g Obchodni

Vedouci Ucetni odd&leni

D¢lnici- s . .
Ed D¢lnici - vyroba Pokladni Marketing

Obr. 6 — Organizacni struktura spolecnosti Elmo-plast, a. s. %

7 Zdroj: vnitropodnikové dokumentace, vlastni zpracovani.
8 Zdroj: vnitropodnikova dokumentace, vlastni zpracovani.
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Organiza¢ni schéma je uvedeno zdiivodu rozsifeni portfolia informaci
0 spolecnosti a vytvotreni ucelené predstavy o firm¢.

Zakladni organiza¢ni uspotradani firmy je tvofeno liniovou organizac¢ni strukturou,
ktera je pro aktudlni velikost firmy (45 zamé&stnancti) vhodna. Jak ukazuje obrazek ¢. 7,
firma je rozdélena do 3 hlavnich utvart, a to vyrobniho, ekonomického a vyzkumného.
Pozice a vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou uspotadany a orientovany vertikalné
a tvoti prehledné schéma. Kazdy nadfizeny ma jasné pfid€lené podiizené zaméstnance
a kazdy podiizeny mé jasné piidéleného nadiizeného.®

Kazdé oddéleni ma stanovené Cinnosti, kterymi se zabyva. Strucny piehled téchto

¢innosti je zachycen v tabulce ¢. 3.

Tab. 3 — Popis cinnostt oddéleni &

Organizacni struktura s popisem oddéleni

ODDELENI POPIS CINNOSTI
. Rizeni a vedeni firmy véetné manaZerskych &innosti, kontroly
Reditel o .
vyrobku, podilu na vyzkumu, vyvoji a jeho implementaci.
Veskera administrativni ¢innost zahrnujici fakturaci, evidenci
Ekonomické - )
vydanych a ptijatych faktur, sprava pokladny, vedeni ucetni evidence,
oddéleni ) ) )
marketingova ¢innosti.
Vyzkumné )
Vyzkum a vyvoj novych produktii a procest.
oddéleni
Vyrobni oddéleni Vyroba vyrobkd, sledovani stavu zasob, skladovani, baleni, expedice.

4.2 Poslani firmy®

Na zakladé rozhovoru s generalnim feditelem spole¢nosti Elmo-plast, a. s. bylo
zjiSténo, ze poslanim spolecnosti je vyroba kvalitniho kanaliza¢niho a vodovodniho

potrubi, neustaly vyvoj a inovace vyroby, objevovani novych pfilezitosti na domacim

81 Srov. BUSINESS INFO, Typy organizacnich struktur a jejich clenéni,
<http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-struktur-cleneni-2840.html#! &chapter=1>.
82 7droj: vnitropodnikova dokumentace, vlastni zpracovani.

8 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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| zahraniénim trhu. Firma se také snazi ukazat pozitivni pfistup k ochrané zivotniho
prostiedi a trvalé zlepSovani ekologického profilu spole¢nosti.

Poslani firma nema uvedené ve vnitropodnikové dokumentaci, bylo zjisténo
pouze na zakladé¢ polostrukturovaného rozhovoru. Zakladni strategické informace o firme
by mély byt v listinné podob¢ dostupné vSem zaméstnancim firmy, proto byl hned ze

zacatku dotazovani se zjistén nedostatek, ktery mize v budoucnosti ¢init firmé problémy.

4.3 Vize firmy?

V ramci strategického smeérovani firmy je vizi spolecnosti podle slov jejiho
generélniho feditele pokryti celého trhu v CR, a ziskani tak pozice predniho &eského
vyrobce plastového potrubi. Déle se stat vyznamnou, prosperujici a stabilni spole¢nosti
V oblasti vyroby plastového vodovodniho a kanalizacniho potrubi vcetné prislusenstvi
a tak se stat i prvni volbou pro ¢eského zékaznika. Firma si zaklada na kvalité vyrobk,
k ¢emuz piispiva ucast firmy v inovaénich projektech a proces certifikace vyrobka.
Dlouhodobym zamérem firmy je vyuziti kvalitnich materialii, které odebira ze zahranici.
V neposledni fad¢ je vizi spole¢nosti expandovat na némecky trh.

Spole¢nost nemé jednu hlavni vizi. Jednd se o obecné fraze, které se shoduji
svizemi mnoha dalSich firem vyrabgjicich podobny produkt. Jak bylo zjisténo
opakovanym dotazovanim v ramci polostrukturovanych rozhovort, vétsina vizi se rodi
tediteli firmy v hlavé ze dne na den. Nékteré jsou zcela obecné, jiné konkrétni, nékteré
redlni ajiné zase téZce dosazitelné. Vize spoleCnosti neni opét uvedena nikde ve
vnitropodnikové dokumentaci, ani naptiklad na webovych strankach, kde tomu byva
béZzné zvykem. Tento fakt se mize jevit z pocatku jako velky nedostatek, protoZe pro
potenciondlni zdkazniky firmy je dobré, kdyz se mohou dozvédét o spolecnosti co nejvice
informaci pfed samotnym zahdjenim spoluprace. Komplexni a jasné informace tvofii
dobré a duvéryhodné image firmy. Z rozhovoru pozdéji vyplynulo, Ze tento zdanlivy
nedostatek je soucasti promyslené strategie firmy, kterou voli s ohledem na konkurenci.
Firma své strategické zdmery, poslani a vize nezveiejnuje z toho diivodu, Ze je povazuje
za soucast firemniho know-how, za soucast firemniho tajemstvi. Veskeré napady
a budouci plany si firma peclive stfezi. Generalni feditel firmy je ptesvédcen, ze kdyby

firma zvetejnila své budouci vize na Internet, konkurence by se mohla inspirovat

8 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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a ,,pfedbéhnout” je v nékterych strategickych akcich jako je napft. investice do zahranic¢ni
spole¢nosti v insolvencnim fizeni apod. Na druhou stranu podle vétSiny dostupné odborné
literatury, viz kapitola strategické fizeni, je nezbytné, aby s vizi organizace byli
seznameni vSichni jeji zaméstnanci, coZ mimo jiné prispiva k jejich vétsi motivovanosti.
Pokud tedy organizace nechce z diivodu obav z konkurence zvefejiiovat svou vizi Siroké
vetejnosti, méla by s ni, napt. v ustni podobé¢ formou celofiremnich porad, seznamit

alespon své vlastni zaméstnance.

4.4 Strategicky cil firmy®°

Na zékladé rozhovoru S generalnim feditelem organizace bylo zjiSténo, Ze hlavni
strategicky cil firmy zni nasledovné:

,V roce 2016 ziskat alesponi 2% podil na némeckém trhu s vyrobkem typu
EM-LINE®, pficemz firma Elmo-plast, a. s. zatim na némeckém trhu viibec nepiisobi.

Tento strategicky cil nelze nalézt opét nikde pisemné. Je zformulovan pouze
Vv hlavach uzkého vedeni spolecnosti. Opét je to ze stejného diivodu jako u predchoziho
posléani avize firmy. Hlavnim divodem, pro¢ strategicky cil nemizeme nalézt nikde
V pisemné podobé€ je opét ochrana pred konkurenci. Z rozhovoru vyplynulo, Ze dokonce
naprosta vét§ina zaméstnancii neni s cilem srozuména, dokonce ani netusi budouci
zaméry a sméfovani organizace. Zasadime-li vSak firmu do kontextu prostfedi malé
vesnice, odkud pochéazi vétSina muzské pracovni sily vyrobniho useku, je jasné, proc¢
firma voli tuto interni strategii. Vyrobni dé€lnici se po pracovni dobé pravidelné schéazi
V mistnim pohostinském zafizeni, kde mimo jiné muze pfijit fe¢ na pracovni zalezitosti,
a tak u vedeni plynou opravnéné obavy, ze pokud by byli v§ichni zamé&stnanci seznameni
S budoucimi zaméry firmy, mohlo by prave v takovych situacich lehce dojit k uniku pro
firmu zasadnich a citlivych informaci.

Jak bylo zjisténo, firma nedisponuje zaddnou interni dokumentaci, kde by byla
uvedena vize, poslani €1 strategicky cil organizace. Firma si tedy vytvoftila zcela vlastni
vnitropodnikovou strategii, odlisnou od béznych zvyklosti. Firma si vytvotila filozofii,
ze vyrobni dé€lnici, ani dal§i zaméstnanci firmy, ktefi se pfimo nepodili na vedeni
organizace, nemusi byt vzdy seznameni s aktudlnim cilem a sméfovanim spolecnosti.

Tuto strategii voli s ohledem na ochranu firmy vzhledem k vngj$imu prostiedi.

8 Zdroj: Polostrukturovany rozhovor.
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To, ze zakladni strategické predstavy o firme nemaji pisemnou podobu, v§ak miize
do budoucna ¢init problémy, hlavné pokud se firma chce nadale rozrastat. Alespon
zékladni strategické sméfovani organizace by mélo byt vyhotoveno v pisemné podobé
ameélo by byt komunikovano mezi vSechny zaméstnance spoleCnosti. Firma je
organismus, ktery funguje jako celek, a k naplnéni hlavniho strategického cile tudiz

pfispivaji uplné€ vSichni zaméstnanci, a prave ti by méli znat smysl svoji prace ve firme.

4.5 Strategické akce pro dosaZeni cile®®

V ramci strategickych akci pro dosazeni cile bude na zakladé rozhovoru popsano,
jak chce firma dosahnout stanoveného strategického cile.

V ramci rozhovoru s manaZzerem spolec¢nosti bylo zjisténo, Ze ne v tak davné
minulosti firma investovala zna¢ny objem finan¢nich prostiedki do némecké
konkurenéni firmy, kterd byla v insolvenénim fizeni, a zachrénila ji tak pfed jistym
zanikem. Tato firma se navzdory velké odbératelské zakladn¢ a tradici na trhu nachazela
v insolvenci z divodu nerozvaznych investic, které ucinil predesly management. Firma
Elmo-plast, a. s. se tak stala novym vlastnikem firmy XY®’.

Jelikoz némecky trh je specificky v tom, Ze tamni odbératelé divéiuji vyrobkliim,
které nesou titulek ,,made in Germany*, rozhodla se firma EImo-plast, a. s. ponechat si
na némeckém trhu jméno spoleénosti, kterou koupila. Dle manazera si tak zajisti budouci
bezproblémové odbératelské vztahy. Pod nazvem pivodni firmy se tak bude skryvat
¢eska firma Elmo-plast, a. s. s tim rozdilem, Ze firma XY bude vyrabét na némeckém trhu
némecké vyrobky.

V lednu roku 2016 firma zahdjila pfestavbu vyrobni haly, kde buduje svoji
unikatni vyrobni linku. Firma EImo-plast, a. s. ponecha ¢ast ptivodni zavedené vyroby,
kterou produkovala diive spolecnost XY, jen ji doplni o vyrobu svého sortimentu a to
hladko-sténné kanaliza¢ni trubky EM-LINE. Firma Elmo-plast, a. s. takto jedna z toho
divodu, ze firma XY méla zavedenou vyrobu a Sirokou odbératelskou platformu, proto
by byla skoda tyto vybudované vztahy naruSovat. Do poloviny letoSniho roku chce firma

ziskat potiebny certifikat na vyrobu produktu EM-LINE na némeckém trhu a zahgjit

8 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
8 Pozn: firma Elmo-plast, a. s. si nepieje zvefejnéni nazvu firmy, nadale bude v této praci nazyvana XY
z hlediska ochrany vnitropodnikovych informaci.
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vyrobu. V zafi bude na veletrhu v Berliné pfedstaven produkt firmy Elmo-plast, a. s.
— tudiz firmy XY — hladko-sténné potrubi EM-LINE.
Strategické akce jsou tedy v souhrnu:

- Koupé némecké konkurencni spole¢nosti XY v insolven¢nim fizeni.

- Investice do firmy prostfednictvim vybudovani unikétni vyrobni linky.

- Ziskani potfebné certifikace pro vyrobu na némeckém trhu.

- Predstaveni vyrobku na veletrhu v Berlin¢ a zahajeni prodeje.

V soucasnosti firma splnila prvni dva body seznamu, nyni ¢ekd na dokonceni vyrobni
linky a zahajeni zkuSebniho provozu. Firma pifedpokladd obnoveni dodavatelsko-
odbératelskych vztahli ptivodni firmy XY, plus pfildkani dalSiho okruhu odbératel na
novy produkt.

Tento krok se zatim jevi ze strategického hlediska jako spravny. Otadzkou zistava,
zda bude schopna udrzet svoji konkurenceschopnost i na podstatné vétSim némeckém
trhu. Jelikoz firma stale nezahajila vyrobu, a v§echny podklady, kterymi firma disponuje,
jsou zatim pouze teorie, bude v jednotlivych perspektivaich hodnoceno, zda mé firma
dostate¢ny potencial, vybavenost, dobrou kvalitu vyrobklli a vyroby, spokojenosti
zakazniki, dobrou pripravenost zaméstnanci a interniho systému nato, aby byla schopna
zacit puisobit v zahranici.

Samoziejmé, vedeni firmy by nepodniklo kroky naslepo, a jiz nyni jsou generalni
feditel 1 manaZer piesvédceni, Ze se budou potykat s ispéchem. Je vSak mozné, Ze se
Vv pritbéhu zkoumani organizace objevi skutecnosti, které by mohly branit firmé udrzeni

neustalého rozvoje, a tak ohrozit i jeji budouci pozici na némeckém trhu.

4.6 Strategie firmy v perspektivich BSC

V ramci kapitoly strategie firmy bude na zakladé polostrukturovaného rozhovoru
s generalnim feditelem a manazerem firmy popsana a zhodnocena aktualni situace firmy

Elmo-plast, a. s. v jednotlivych perspektivach BSC.
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4.6.1 Financni perspektiva

Hlavni naplni finan¢ni perspektivy je zjistit, zda je firma dostate¢né ekonomicky silna
nato, aby dosahla svého nynéjsiho strategického cile, a to V roce 2016 ziskat alespon 2 %
podil na némeckém trhu s vyrobkem typu EM-LINE. V ramci finan¢ni perspektivy
zhodnotit dosavadni vyvoj firmy, a je nutné zjistit, zda dosavadni chovani firmy Elmo-

plast, a. s. napomahd dosazeni tohoto cile.

Zivotni faze podniku®®

Na zéklad¢ ustniho rozhovoru hlavni ekonom podniku hodnoti firmu tak, ze se
po Usp&Sném absolvovani rastové faze podnik EImo-plast, a. s. nyni nachazi ve fazi
udrzeni. Pozadavkem na podniky v této fazi je vysoka néavratnost vlozené¢ho kapitalu,
zasadni investice jsou v této fazi posuzovany z hlediska rentability neboli vynosnosti
vloZeného kapitalu. Dal§im pozadavkem je zvySovani kapacit a zvySovani podilu na trhu,
coz koresponduje snynéjsim hlavnim strategickym cilem organizace. V prosinci
minulého roku dostala firma dokonce nabidku na zatazeni do registru solventnich firem,
protoZe se umistila mezi 60 top firmami v Ceské republice.
Finanéni smér®®

Finanéni smér firmy Elmo-plast, a. s. nasleduje rtst obratu a mixu vyrobka firmy.
Firma se neustadle snaZzi zavadét nové produkty ve smyslu rozsifeni vyroby. Diky
inovacnim projektliim se snazi o maximalni rozsifeni portfolia nabizenych vyrobki, tak
aby se stala silnym konkurentem na ¢eském trhu. V ramci finan¢niho sméru ristu obratu
a mixu vyrobki se firma snazi najit také nové trhy. Na tuto oblast zaméftila firma svij
strategicky cil: ,,V roce 2016 ziskat alesponl 2 % podil na némeckém trhu s vyrobkem

typu EM-LINE.*

Finanéni sila®
Dle rozhovoru s generalnim feditelem firmy, je firma dostatecné ekonomicky
silna nato, aby mohla zaujmout 2-3 % podil na némeckém trhu vyrobcti produktu EM-

LINE. Firma disponuje dostatecnym mnoZzstvim financ¢nich prostfedkt, které jsou

potfebné pro vybudovani kvalitniho vyrobniho zdzemi v Némecku. Dosavadni vyvoj

8 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
8 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
% Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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firmy byl pfiznivy, firma vykazuje jiz n¢kolik let neustale zvySujici se zisk, pozoruje
kontinudlni narast odbératelt a zakazek. Vedeni spolecnosti vidi jeji budouci vyvoj na
tizemi CR i v zahrani¢i pozitivné. Firma si nechala v souvislosti s planovanou expanzi
sestavit fadu finan¢nich analyz od externich spolec¢nosti, které se touto ¢innosti zabyvaji.
Na tyto analyzy firma vynalozila zna¢ny objem financnich prostfedkd, z toho divodu
nebyly bohuzel poskytnuty pro tcely této prace. Jedinym zdrojem pro hodnoceni finan¢ni
situace podniku je polostrukturovany rozhovor s generalnim feditelem a hlavnim
manazerem firmy, rozvahy a vykazy zisku a ztraty za obdobi 2013-2015.

V nasledujici tabulce je znazornén rust vysledku hospodaieni pted zdanénim za
obdobi 2013-2015.

Vysledek hospodareni pred zdanénim

Tab. 4 — Vysledek hospodareni pred zdanénim v letech 2013-2015

Rok EBIT v tis. K¢

2013 4778
2014 16 816
2015 74 650

Jak je zndzornéno v tabulce €. 4, podnik dosahuje za posledni 3 roky zisku.

V roce 2015 zisk pied zdanénim ¢inil 74.650.000 korun.

Provozni vysledek hospodareni
Tab. 5 — Provozni vysledek hospodareni v letech 2013-2015 9

Rok |Provozni HV v tis. K¢

2013 -41 413
2014 19 311
2015 59 963

Jak je zndzornéno v tabulkéach €. 4 a 5, podnik dosahuje kladného hospodatského

vysledku, 1 kdyz nékteré dil¢i HV byly v poslednich tiech letech zaporné. Vysledek

91 Zdroj: ptilohy 3, 5, 7, vlastni zpracovani
92 7droj: ptilohy 3, 5, 7, vlastni zpracovani.
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hospodareni mé za posledni 3 roky rostouci tendenci, a ukazuje tak neustaly rozvoj firmy
Elmo-plast, a. s. Podnik ve fazi udrZeni usiluje o vysoky provozni zisk. Jak znazornuje
tabulka €. 5, firma provozni HV za posledni 3 roky prudce navysila. Ve fazi udrzeni jsou
také investice posuzovany z hlediska rentability, nasledujici tabulka ukazuje rentabilitu

investovaného kapitalu za posledni 3 roky.

ROCE - Rentabilita investovaného kapitalu v poslednich 3 letech
Tab. 6 — ROCE 2013-2015 %

Rok Vypocet Hodnota
2013 | 4.778.000 / ( 86.009.000 + 52.587.000 + 69.263.000) 0,023
2014 | 16.816.000 / (98.352.000 + 103.974.000 + 138.540.000) 0,049
2015 | 74.650.000 / ( 173.002.000 + 119.445.000 + 74.898.000) 0,203

V tabulce je znazornéno, kolik provozniho hospodaiského vysledku pied
zdanénim podnik dosahl zjedné investované koruny. Vyvoj za posledni 3 roky je
ptiznivy. V roce 2013 podnik z jedné investované koruny dosahl 0,023 korun z HV,
Vv roce 2014 jedna investovana koruna vynesla 0,049 korun z HV a v roce 2015 podniku
pfinesla investovana koruna 0,203 korun z hospodaiského vysledku pied zdanénim. Dle
dosavadniho vyvoje ma tedy hodnota rostouci tendenci. Z dat uvedenych v tabulce

muzeme soudit, ze rentabilita investovaného kapitalu je velmi dobra.

Expanze na némecky trh®

Hlavnim zajmem finan¢ni perspektivy je vSak dostate¢na finan¢ni sila na to, aby
mohla firma fungovat na némeckém trhu, ktery je podstatné vétsi nez ten Cesky. Firma
vykazuje za posledni 3 roky ekonomicky zisk, z které¢ho je ptipravena dale investovat do
vyroby v zahrani¢i. Firma jiz podnikla investici v pfepoctu tficet milionti korun, kdy
koupila konkurenéni firmu v insolven¢nim fizeni, a zarovenl investovala do pfestavby
a budovani nové vyrobni linky v prostorach firmy XY.

Jelikoz firma planuje narist svoji vyroby i za hranice CR, méla by se zajimat také

o vyvoj ceny EURa. Zatim se spole¢nost EImo-plast, a. s. o tento kurz zajimala v kontextu

93 Zdroj: ptilohy 2-7, vlastni zpracovani.
% Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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cen materialu, ktery bézné€ ze zahrani¢i dovazi. Firma si vede pravidelnou statistiku cen
EURa ze stranek CNB.

V ramci ptisobeni na némeckém trhu si firma nechala zpracovat opét fadu analyz.
Jelikoz se jedna o ptipravovany projekt, do kterého firma vklada velké nadéje, spole¢nosti
vynalozila zna¢né finan¢ni prostfedky na zpracovani téchto analyz, a také v dasledku
zachovani konkurenceschopnosti a udrzeni si firemniho tajemstvi, se spolecnost EImo-
plast, a. s. rozhodla, neposkytnou analyzy pro potieby této bakalaiské prace.

Mezi tdaje, které jsou dostupné, patii naptiklad fakt, ze na némeckém trhu plisobi
4 konkurenti ve vyrob¢ kanaliza¢niho potrubi typu EM-LINE, ktefi maji obdobné vyrobni
naklady na daném trhu, a manazer firmy tvrdi, ze firma Elmo-plast, a. s., pod nazev XY,
jak bylo jiz vysvétleno v kapitole strategické akce, bude na némeckém trhu zcela

konkurenceschopnd, a bude mit potencidl pro pomaly, ale neustaly rast.

4.6.2 Zhodnoceni finan¢ni perspektivy

Jelikoz se firma nachdzi v Zivotni fazi rustu, je zde neustale potencial oslovovat
nové zékazniky a vstupovat na nové trhy. Firma se snazi o zavedeni novych vyrobku tim,
Ze neustale inovuje vyrobni postupy a vyrobu pomoci inovacnich projektl, které jsou
vétSinou dotovany z Evropské unie. Jak je ze strategického cile patrné, firma se rozhodla
expandovat na némecky trh. Sice pod jinym jménem, =z hlediska zachovani
konkurenceschopnosti — némecky zakaznik nedivéfuje Ceskym vyrobktim, ale stale se
bude v jadru jednat o spole¢nost Elmo-plast, a. s. Generalni feditel a manazer firmy
spole¢nost hodnoti na zdklad¢é analyz zpracovanych externi spole¢nosti jako financné
dostate¢né silnou na to, aby se UspeéSn¢ dostala na némecky trh, nasla si na ném své misto
a stala se konkurentem pro stavajici 4 spolecnosti vyrabéjici stejny typ potrubi EM-LINE.

Na zaklad¢ analyzy rozvahy a vysledovky za obdobi 2013-2015 je patrné, Ze firma
dosahuje jiz tfetim rokem ekonomicky zisk, a vykazuje celkovy pozitivni vyvoj.
Rentabilita investovaného kapitalu dosahuje pro firmu uspokojivé trovné.

Na zaklad€¢ analyz zpracovanych externi organizaci tvrdi generalni feditel
spolecnosti, Zze podminky na némeckém trhu jsou nyni naklonény vstupu.

Firma si déle vede evidenci kurzu EURa, coz firmé¢ umoziiuje piehled v ¢astkach

vSech mezinarodnich transakci.
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Firma tedy celkové, na zakladé¢ rozhovort dostupnych vnitropodnikovych
dokumentt, vykazuje dostate¢nou financni silu pro vstup na némecky trh a ziskani

procentualniho podilu na ném.

4.6.3 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva je zacilena na to, zda vSechny aspekty zakaznické
perspektivy napomahaji firmé k dosazeni hlavniho strategického cile, ktery zni: ,,V roce
2016 ziskat alespon 2% podil na némeckém trhu s vyrobkem typu EM-LINE.*

Jelikoz perspektivy BSC tvofi pomyslnou pyramidu, a perspektiva finan¢ni je
odrazem tfi spodnich pater — perspektivy zédkaznické, internich procest a uceni se a riistu,
bude v zakaznické perspektivé zkoumano piedev$im to, zda soucasné odbératelské
portfolio tvofi dobrou zakladnu s dostate¢nou finanéni silou pro dosazeni svého
strategického cile, a také zda je firma schopna uspokojit potfeby i némeckého zdkaznika,

které se mohou od téch ¢eskych lisit.

Odbératelé®

Cilovymi zakazniky firmy Elmo-plast, a. s. jsou predevsim velkoobchody
a stavebni firmy. Nejvétsi skupinu odbératell tvofi obchodni spolecnosti, které zajistuji
dodavky v regionech své plsobnosti pro stavebni firmy. Jako napiiklad: JOKVA
OLOMOUC, a.s., SUNOB Capital, s. r. 0., TECHNOMA, a. s.,Maincor, s. r. 0.,
Glasspol, s. r. 0., TAYLOR Sp. z 0. 0., PLASTMONT BURES, s. r. 0., Anger
Systemtechnik GmbH, HAK velkoobchod, s. r. 0. Firma disponuje 9 hlavnimi odbérateli,
dale 49 mensimi odbérateli z celé Ceské republiky. Jedna se spiSe o mensi stavebniny, &i
rodinné stavebni firmy.

Portfolio odbérateld se neustdle rozrasta, zhruba o 7 odbérateli ro¢né. Mira
udrzeni stavajicich dodavatelii je dle manazera podniku 99%. V téchto procentech je
zahrnuta skupina top 9 odbératell plus dvacitka mensich. Procento opétovanych nakupti
je 80%. Firma usiluje o ziskani novych zakaznikt prostfednictvim technickych veletrht,
kde se snazi oslovit zejména velkosklady se stavebnim materidlem, stavebni firmy ¢i

stavebniny.

% Zdroj: polostrukturovany rozhovor.

46



Vyse odbéru stavajicich zdkazniki zalezi na projektech, které dana firma provadi.
Firma Elmo-plast, a. s. tedy usiluje hlavn¢ o takové zakazniky, kteti maji dostatek
zakazek, a maji tak tedy pro firmu Elmo-plast, a. s. velky kupni potencial.

Firma je v trvalém spojeni se svymi zakazniky, a doba odezvy na pozadavek
zakaznika je vétSinou do jednoho tydné. Délka procesu vyroby pak zalezi na konkrétnim
pozadavku zdkaznika. Nejzadanéjsi zakladni typy vyrobk ma firma dostupné ihned na
sklad€, a dodaci lhita se také odviji od specifickych pozadavki. VétSinou se vSak jedna
0 14 dni. Firma se snazi jednat vzdy vstiicné a vyhovét pozadavkiim odbératelt, i pres to,
vyzaduji-li n€které pozadavky mirnou Gpravu vyrobni linky. Zalezi zde pak na objemu
finan¢nich prostredkd, které je odbératel schopen poskytnout.

Spokojenost svych zdkaznikli firma zjiStuje pomoci osobnich setkani
S obchodnimi partnery. Jednd se jak o setkdni formalniho charakteru, tak i o setkani
neformalni. Firma je oteviena vSem pfipominkdm a napadim. Firma nepreferuje
zjistovani spokojenosti pomoci dotaznikovych Setfeni, ¢i prizkumi. Setkani se konaji
vzdy pfed Vanoci. Manazer firmy poklddd na zdklad¢ zpétnych vazeb odbératelli

spokojenost za velmi vysokou.

Nové zakazky®

Firma ma pro rok 2016 rozjednané nové projekty, jedné se naptiklad o chladici okruhy
do elektraren, odvodniovaci plochy letist, dodani zboZi pti vystavbé silnic dalni¢niho
typu, tuneld a ekologickych skladek. Tyto nové zakéazky firma ziskala prostfednictvim
odbératelll. Jedna se o velmi vyznamné projekty, které se dle predikci velkym podilem

odrazi na hospodarském vysledku spolecnosti.

Vyrobky®’

Firma se zabyva vyrobou plastového vodovodniho a kanaliza¢niho potrubi
z polypropylenu a polyetylenu od praméru 1,8 mm az do 1600 mm, ve standartnich
délkach 6 az 12 metr. Mimo tyto zdkladni vyrobky firma také vyrabi veskeré tvarovky
na spojovani, odbocky, Sachty a dalsi doplikovy sortiment. Zabyva se také zakazkovou
vyrobou, kdy je schopna témét jakykoliv rozmér na pozadavek zakaznika. Mezi

specifické vlastnosti vyrobkli firmy patii napiiklad: nizka hmotnost potrubi, snadna

% Zdroj: vnitropodnikova dokumentace.
%7 Zdroj: polostrukturovany rozhovor
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a efektivni montédz, velmi dobrad kruhova tuhost, dlouhd zivostnost, dobré¢ hydraulické
vlastnosti, t&sny spoj potrubi v pfipadé deformaci a posuvii.*®Zakladni vyrobkovou fadu
ukazuje tabulka:

Tab. 7 — Zdkladni vyrobkova rada *°

Vyrobky firmy Elmo-plast, a. s.
Tlakové potrubi LDPE40
Tlakové potrubi HDPESO
Tlakové potrubi HDPE100
Tlakové potrubi HDPE100 RC

Chranicky a drenazni potrubi
Ochranna spiréla a folie

PE Tvarovky

Kanaliza¢ni potrubi EM-LINE®
Kanaliza¢ni potrubi EM-COR®
Kanaliza¢ni potrubi CORMA RIB 2®

Vlastnosti vyrobki®

Firma je majitelem certifikatli vydanych na jeji vyrobky organizacemi VUPS
Praha a VUSAPL Nitra. Tyto firmy provadi technicky dozor na systém fizeni vyroby
a kontrolu produkovanych vyrobkd. Tyto certifikaty vlastni firma nejen pro Ceskou
republiku ale také pro SR. Dale vyrobky spliiuji normy na specialni vyrobky pro
technicka uziti. Vyrobky také plni normy jako ISO, TS, VDA, GLP/GMP apod. Vyrobu
zajiStuje sestava pln¢ automatizovanych na miru upravenych linek, které fidi jak
jednotlivy pracovnici, tak pocitac, to zajistuje, ze parametry vSech vyrobki jsou stejné
s minimalni odchylkou. Proces automatizované vyroby, kterd je neustale kontrolovana,
kvalitni materidly ze zahrani¢i a tajné know-how zajiStuji vysokou kvalitu vyrobkl
spolecnosti. Cena vyrobkll je srovnatelna s konkurenci, u nékterych vyrobki se jedna

0 vyrazn€ niz$i ceny z diivodu velmi nizkych vyrobnich nakladi.

% Srov. ELMO-PLAST. Reference, <http://elmoplast.cz/>.
% Srov. tamtéz.
100 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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Procentualni podil na éeském trhu ve vyrobé& potrubi a komponenti '™

Firma Elmo-plast, a. s. vykazuje neustaly vyvoj. Je tomu tak i v pokryti ¢eského trhu.
Procento pokryti ¢eské trhu ve vyrobé plastového potrubi a ostatnich komponentti se ve
sledovaném obdobi 2013-2015 zvysilo o deset procent. Tyto podily organizace
pravidelné vyhodnocuje ve spolupréci s externimi firmami, které se témito analyzami
zabyvaji.

Nasledujici tabulka ukazuje procentualni podil firmy Elmo-plast na ¢eském trhu ve
srovnani s konkuren¢nimi vyrobci plastového potrubi a komponent v obdobi 2013 az
2015, déle uvadi procentudlni podil, ktery firma predikuje pro rok 2016. Tyto procenta

jsou vztazena k celkové produkci firmy, tedy ke vSem vyrobkiim.

Tab. 8 — Procentudlni podil na ceském trhu plastového potrubi a komponentii™®

Podil na trhu v CR ve
vyrobé plastového potrubi Sledované obdobi
a komponenta

Nazev spole¢nosti 2013 2014 2015 2016
WAWIN OSMA, s. 1. 0. 25% 25% 20% 15%
PIPELIFE Czech, s. r. 0. 15% 10% 15% 15%
REHAU, s. 1. 0. 10% 10% 10% 5%
Luna Plast, a. s. 15% 15% 10% 10%
GASCONTROL, s. r. 0. 10% 10% 10% 10%
Elmo-plast, a. s. 25% 30% 35% 45%

Jak je znazorné€no v tabulce €. 7, procentudlni podil na trhu s plastovym potrubim neustale
stoupd, a 1 vtomto roce firma predpokladd opétované navySeni podilu na trhu.
Konkurenéni spolecnosti jsou taktéz vyrobci plastového potrubi a komponentt. Firmy
WAWIN OSMA, s. r. 0., PIPELIFE Czech, s. r. 0., REHAU, s. r. 0. jsou nadnarodni
spole¢nosti, které dovazi své vyrobky do Ceské republiky, firmy Luna Plast, a. s.
a GASCONTROL, s. r. 0. jsou Ceské spolecnosti. V tabulce je zndzornén vycet vSech

konkurentti, co se tyce celkové vyroby. Trh tedy pokryva pomérné malé mnozstvi firem.

101 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
102 Zdroj: vnitropodnikova dokumentace, polostrukturovany rozhovor.
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Potrubi typu EM-LINE®
Jelikoz je hlavni strategicky cil podniku zaméten na jeden typ vyrobku, a tedy kanalizacni
potrubi typu EM-LINE, budou informace v ramci zakaznické perspektivy zaméfeny na
tento typ produktu.
Firma Elmo-plast, a. s. je jedinym a nejvétsim vyrobcem potrubi EM-LINE v Ceské
republice. Tento vyrobek je vyrabén na unikatni vyrobni lince, ktera se sestdva z béznych
technickych stroji sestavenych v unikatni kombinaci, kterou firma povazuje za svoje
know-how. Na tento typ vyrobku firma vlastni normu CSN EN 1852-1.

Tab. 9 — Podil na trhu v CR ve vyrobé plastového potrubi typu EM-LINE'®

Podil na trhu v CR ve
vyrobé plastového potrubi Sledované obdobi
typu EM-LINE

Nazev spole¢nosti 2013 2014 2015 2016
Plastika Nitra, a. s. 10% 5% 5% 5%
REHAU, s. 1. 0. 30% 20% 15% 10%
KACZMAREK, a. s. 10% 10% 10% 10%
Elmo-plast, a. s. 50% 65% 70% 75%

Jelikoz je firma jedinym vyrobcem daného typu kanalizaéniho potrubi v CR, jeji
procentudlni podil je vyrazné vyssi na rozdil od konkurentt, kteti sice nejsou ¢eskymi
vyrobci, ale na ¢eském trhu pisobi jako dovozci a prodejci. Procentudlni podil na trhu
plastového kanaliza¢niho potrubi typu EM-LINE se od roku 2013 neustale navysuje, ke
konci roku 2015 narast ¢inil 20%. Firma Elmo-plast, a. s. za pomoci firmy, kterd se
zabyva vyhodnocovanim podobnych analyz, predikuje, Ze v roce 2016 by se jeji podil
mohl vySplhat az k 75%.

Konkurence!®

Mezi nejvétsi konkurenty na Ceském trhu s podobnym sortimentem patii WAWIN
OSMA, s. r. 0., PIPELIFE Czech, s. r. 0. a REHAU, s.r.0. Nejedna se o ¢eské vyrobce,
ale o dovozce a prodejce podobného sortimentu. Firma je jedinym vyrobcem potrubi EM-

LINE v CR. Oproti konkurenci ma viak firma nizké vyrobni naklady z diivodu vyroby

103 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
104 Zdroj: vnitropodnikova dokumentace.
105 Zdroj: vnitropodnikova dokumentace.
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ptimo v Ceské republice. S firmou REHAU, s. r. 0. se bude firma Elmo-plast, a. s.
potkavati na némeckém trhu, kde je tato spolecnost silnym konkurentem, a to ve vyrobé

témér totozného sortimentu.

4.6.4 Zhodnoceni zakaznické perspektivy

Otazkou zakaznické perspektivy bylo, zda vSechny jeji aspekty nahravaji
k dosazeni hlavniho strategického cile. Zkoumano bylo piedevsim to, zda odbératelské
portfolio tvofi dobrou zékladnu na to, aby byla spole¢nost Elmo-plast, a. s. dostate¢né
finan¢né silna pro ziskéani alesponl 2% podilu na némeckém trhu s vyrobkem EM-LINE.

Vzhledem na uvedené skuteCnosti je stavajici zakaznicka zakladna firmy
hodnocena jako dostate¢na, dobra a kvalitni. Dané skutecnosti jsou zjisténé pouze na
zakladé rozhovoru, proto je mozné, Ze se nemusi absolutné shodovat se skute¢nost situaci.
Jelikoz je hlavnim zdrojem ziskavani informaci polostrukturovany rozhovor, budou
veskeré informace V ramci néj ziskané povazované za naprosto pravdivé a popisujici
realny stav spolecnosti.

Firma disponuje stabilni zdkladnou odbératelti, kteti odebiraji zbozi opakovang.
Jejich mira udrzeni je 99%, coz vytvaii stabilni prostiedi pro finan¢ni silu spole¢nosti.
Objemy zakazek zavisi na projektech, které zpracovavaji odbératelé. V soucasnosti ma
firma rozjednan velky objem zakazek. Tato skute¢nost muze tvofit i riziko. Pokud
nebudou mit odbératelé dostateény objem projektovych zakazek, nebude objem prodeje
na zadouci urovni a miize to negativne ovlivnit finanéni situaci podniku.

Firma EImo-plast, a. s. vyrabi celou fadu tlakového kanaliza¢niho a vodovodniho
potrubi véetné doplitkového sortimentu.

Firma se svym sortimentem pokryva 35% celkové vyroby plastového potrubi
a dalSich komponentd. Ve vyrobé potrubi EM-LINE méla firma v roce 2015 70% podil
na trhu, coz dokazuje, Ze firma je v této oblasti jasnym tahounem. Velkou vyhodu ma
oproti konkurenci v tom, Ze vyrabi na uzemi CR, proto ma moznost stanovit lepsi cenu
oproti konkurenci, kterd do Ceské republiky zbozi pouze dovazi. Spole¢nost Elmo-plast,
a. s. se neustale snazi oslovit nové zakazniky prostiednictvim technickych veletrht.
Z internich informaci spolec¢nosti vyplyva tvrzeni, Ze odbératele jsou s vyrobky firmy
spokojeni.

Na zéklad¢ zjiSténych skute¢nosti a popsané¢ho chovéani firmy, zdkaznicka

perspektiva vytvari stabilni a silnou zakladnu pro finan¢ni prosperitu podniku. Informace
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tykajici se zakaznikd, vyrobkl, pokryti trhu, spokojenosti odbérateld apod. ma firma
zpracované externi spole¢nosti. Nevyhodnocuje je vSak pravidelné.. Informace s diivejsi
doby, coz znamena cca pét let nazpét, jsou Vv pisemné podobé téméf nedohledatelné.
Manazer podniku tvrdi, Ze firma se soustied’'uje spiSe na vyrobu, ne na administrativu
a analyzy okolo.'®® Tato skute¢nost je nedostatek, ktery by firma méla do budoucna
napravit. Je dulezité sledovat vyvoj, zaznamendvat vSechna data tak, aby firma mohla
piehledné Cist, odkud kam se posunula, jakym zptisobem a smérem se vyviji apod.
Vsechny aspekty zakaznické perspektivy tvoii stabilni prostiedi pro ekonomickou
silu podniku, na druhou stranu je zde stale prostor pro zlepSeni zejména v administrativni

a analytické ¢innosti.

4.6.5 Perspektiva internich procesi

Hlavni naplni perspektivy internich procesl je zjistit, zda interni procesy podniku
napomahaji dostate¢né financni sile a dostacujici velikosti odbératelské zakladny
podniku. Zda vyrobky spliiuji pozadavky odbérateld, jestli vSechny skuteénosti a procesy
perspektivy internich procesti napomahaji splnéni hlavniho strategického cile organizace.
V ramci perspektivy internich procesi bude tedy zkoumdano, zda fungovani firmy
a vSechny interni procesy napomahaji ziskani dostatecné zdkaznické zakladny k tomu,
aby byla spole¢nost dostatecné finan¢né silna k naplnéni svého strategického cile, a to
Vv roce 2016 ziskat alespon 2% podil na némeckém trhu s hladko- sténnym kanaliza¢nim

potrubim typu EM-LINE.

Inovaéni proces®”’

Jak jiz bylo zminéno v tabulce €. 2, firma se aktivné vé€nuje projektiim na inovaci
produktd. Nejen u vyrobku EM-LINE, ale u dvou dal$ich typa potrubi je firma dokonce
jediny vyrobce v CR. Firma se stale snazi flexibilné reagovat na vyvoj trhu a na vyssi
naroky odbérateld z hlediska kvality materidlu, zpracovani, doby Zivotnosti apod.
O inovaci celkové vyroby vsak zatim neuvazuje, jelikoZ se jedna o normami stanovené,

zaZité postupy vyroby, u kterych firma neuvazuje o obméné.

106 7droj: polostrukturovany rozhovor.
107 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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Utast a neustdla aktivita firmy je hodnocena velmi kladn&. Firma se snaZi
flexibiln€ reagovat na pozadavky a vyvoj trhu. Prostiednictvim inovaci tak muze ziskat
velkou konkurencni vyhodu. Inovace se vztahuji nejen k procesu vyroby, také
k vlastnostem vyrobku a uzitym materialim. Firma disponuje také vyzkumnou laboratofi,
kde probiha jak testovani produktd, tak i vyvoj novych technologii. Toto nadstandartni
vybaveni ¢ini firmu opét vice konkurenceschopnou, a Setii ji naklady spojené
s vyzkumem externimi spole¢nostmi. Firma také disponuje recyklacnim zatizenim, které
zmetkové kusy vyrobka pfeméni opét na zékladni surovinu. Firmé zafizeni Setii naklady,
a umoziuje znovuvyuziti surovin.

Provozni proces'®

Vyroba probiha ve 4 vyrobnich halach ve 3 sménném provozu. Vyrobni proces je
provadén pomoci automatizované vyrobni linky, ktera je sestavena z béznych stroju,
jejich sestaveni vSak tvoii unikéatni vyrobni linku pfimo pro potiteby firmy. Vyrobni
proces probiha ve strucnosti V potfadi: ndsyp materidlu ptes vzduchové cCerpadlo do
gravimetrického zafizeni, které odmé&fi stejné mnozstvi materialu. Nasledné vyrobek
putuje do extrudéru, kde se plastovy granulat natavi ptes specialni hlavu, kterou je smés
natlacovana do vakuovych van, kde se chladi. Ptes chladici vany je vyrobek vytahovan
z extrudéru pomoci vytahovaciho zafizeni, které je ukoncené laserovou pilou, ktera
vyrobek zkrati na pfedem danou délku. Doba vyroby jednotlivych typli vyrobki se
vyrazng lisi. Jeden metr potrubi s niz§im primérem trva do nékolika minut, a na druhou
stranu jeden metr potrubi o priméru vét§im nez 60 cm vyrobni linka vyrabi zhruba za 4
hodiny. Vyroba podléhd normam a je nastavena tak, aby maximalné odpovidala
pozadavklim odbératelt.

To, Ze firma vyuzivd k vyrob¢é unikatni sestavu béZnych stroji, které tvori
originalni vyrobni linku, ¢ini firmu velmi silnim konkurentem. V ramci vyrobni haly se

nesmi potfizovat fotografie.

Skladovani'®
Skladovani probiha ve skladech nachazejicich se v arealu spole¢nosti. Podnik zde

pocituje velky problém vzhledem k charakteru vyrobkil — velkym rozmért. Firma pro

108 7droj: polostrukturovany rozhovor.
109 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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skladovani pottebuje rozlehlé prostory, které v§ak zatim bohuzel nema. Je sice majitelem
rozlehlého pozemku v sousedstvi sidla spole¢nosti, ale tzemni sprava obce nechce
pozemek zapsat jako stavebni parcelu, a tak umoznit firmé zvysit kapacitu skladovych
prostor. Tento stav s nedostatkem skladovych prostor trva jiz patym rokem. Firma sice
tedy disponuje dostatkem plochy pro vybudovéani dalSich skladovacich prostor,
momentaln¢ se vSak dle izemni spravy nejedna o stavebni pozemek. Tento problém firma
znacné¢ pocituje, a je v neustalém fesent.

Soucasné¢ firma skladuje pouze zakladni typy vyrobk, které jsou nejprodavané;si,
a je nutné je mit na skladé¢ ihned odbéru. Ostatni vyrobky firma vyrabi na zakazku. Firma
je schopna zpracovat pozadavek do 14 dnl od jeho zadani. V minulosti nastaly situace,
kdy vyrobni linka jela na maximum, a nédkladni automobily ¢ekaly v aredlu spolecnosti
alespon na ¢ast objednavky, aby nedoslo k pteruSeni projektovych praci. Firma by tedy
m¢éla popfemyslet bud’ o vybudovani novych skladovych prostor mimo v blizkém okoli

firmy, anebo o jiném systému fizeni zasob na skladg.

Materialt

Firma pro vyrobu pouziva ptevazné polypropylen a polyetylen v granulich.
Granule se dovazi ze zahranici, protoze jsou vyrabény v ropnych rafineriich a jejich
vyroba je narocnd. Pomocny material tvofi zpeviujici latky a barviva. Mezi nejvétsi
dodavatele patii: Basell Sales & Marketing Company BV, Borealis AG, SABIC Sales
Europe B. V., Apolisa tranding, s. 1. 0., Mepstar, s. r. 0., [TALMEC, spol. s. r. 0., Osicka
stavebni firma s. r. 0., ZORETA, s. r. 0., WINDHOSE s. r. 0. Cena materialu je vyrazné
zavisla na cené ropy, dale také na kurzu EURa, jelikoz veskery material je nakupovan ze
zahrani¢i praveé v této méné. Firma v soucasné dob¢ uvazuje, ze si bude zakladni material
vyrabét sama. Tato vyroba by vSak vyzadovala vysokou technickou ndro¢nost. Vzhledem
k pohyblivym cenam materialu by firma mohla vyzkouset napf. elektronické aukce

materialu, a zajistit si tak nizkou cenu vstupnich surovin.

Kontrola'!
Kontrola vyrobki a dili probiha ve vlastni zkuSebné a laboratofi, kde se po urcité

dobé chodu vyrobni linky vyrobky zkousi jak vizualnég, ale také fyzicky, kde se kontroluje

110 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
111 7Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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splnéni danych parametri vyrobkli. Samotné sefizovani a kompletni udrzba vyrobnich
linek probihd vzdy v dob¢ celozédvodni dovoleni a to od pllky prosince do pullky ledna,
kdy je pozastavena vyroba. V piipadé poruchy linky je podnik nucen pozastavit vyrobu
na dobu nutnou jeji opraveni. Vyroba je v pravidelnych intervalech vyhodnocovéana,
firma si vede statistiky kdy, kolik a ¢eho vyrobila. Firma si také vede statistiku
zmetkovosti, velkou vyhodou je, ze firma disponuje recyklacni drtickou, coz znamena,
pokud firma vyrobi zmetek, je schopna ho recyklovat a material na n¢j vynaloZeny opé&t

pouzit.

Poprodejni servis''?

Firma poskytuje pouze dopravu vyrobkul, kterou zajistuje bud’ smluvnimi
dopravci, anebo dvéma vlastnimi ndkladnimi automobily. Jelikoz firma potrubi pouze
vyrabi aneprovadi samotnou instalaci, neposkytuje zadny dal$i poprodejni servis
samoziejm¢ s vyjimkou feSeni reklamaci. Ten pak poskytuji stavebni firmy, které
s témito vyrobky pracuji. Charakter vyrabéného produktu neposkytuje spolecnosti velky
prostor pro poprodejni servis.

Image, povést a propagace!’®

Firma si za dobu svého plsobeni vybudovala dobrou image a povést na trhu
s plastovym vodovodnim a kanalizaénim potrubim. Jak bylo jiz nékolikrat zminéno,
firma poskytuje i nadstandartni sluzby pomoci zakazkové vyroby, kdy je schopna
ptizpusobit vyrobni linku ptimo dle pozadavkd odbératele. Firma neinvestuje ptilis do
reklamy, jak vyplynulo s rozhovoru s manazerem firmy, podnik pry zadné poutace ani
velkou reklamu nepotiebuje, proto se také s placenou reklamou této spolec¢nosti nikde
nesetkame. Jelikoz se jednd o velmi specificky produkt, ktery si bézny spotiebitel
nekoupi, cilovy odbératel mize firmu najit naptiklad na stavebnich ¢i technickych
veletrzich jako ne napiiklad VOD-KA — vodovody a kanalizace Praha, nebo na
mezinarodnim veletrhu v Diisseldorfu. Dale je firmu mozné najit na internetu pomoci
webovych stranek. Dal$im prostfedkem reklamy je polep nékladnich automobilli
spolecnosti jejim logem a fotografiemi produktt. Firemni osobni automobily jsou taktéz

polepeny logy spolecnosti.

112 7droj: polostrukturovany rozhovor.
113 7Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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Firma by mohla uvaZovat o posileni marketingu hlavné na némeckém trhu. Cesky
trh tvori 9 vétsich odbérateld, zhruba 5 konkurentti a asi Sedesatka mensich firem, které
vyhledavaji dany typ sortimentu. Je tedy pochopitelné, Ze na Ceském trhu nemusi potradat
masivni marketingové kampan¢ k ptilakani zakaznikt. Zvlast je-li firma EImo-plast, a. s.
jako jedina vyrobce 3 specifickych typi potrubi. Na némeckém trhu uz toto prvenstvi mit

nebude, proto by se méla snazit posilit marketing prave v této oblasti.

4.6.6 Zhodnoceni perspektivy internich procesi

V ramci perspektivy internich procestt bylo prostfednictvim polostrukturovaného
rozhovoru zkouméno, zda interni procesy ve firm¢ poskytuji kvalitni zdzemi pro
dosahovani finan¢ni sily, a jestli jsou interni procesy schopny ziskat a nasledn¢ uspokojit
Sirokou odbératelskou zékladnu tim zplsobem, aby vSechny tyto procesy napomohly
podniku v dosazeni jeho hlavniho strategického cile: ,,V roce 2016 ziskat alespon 2 %
podil na némeckém trhu s vyrobkem typu EM-LINE*.

Podnik je schopen se v ramci svych internich procest ptizpasobit pozadavkim
trhu a flexibilné reagovat na jeho zmény. Firma Elmo-plast, a. s. se neustale ucastni
inovaénich projekti, které zajist'uji vysokou troven jejich vyrobk, a také ¢ini firmu silné
konkurenceschopnou. Co se tyce inovaci, firma je tedy jasnym tahounem ve svém oboru.

Soucasti firemni know-how je unikatni vyrobni linka, které se sestava z béznych
technickych stroji. Jejich kombinace tvofi originalni stroj. Tento fakt je hodnocen velmi
kladné, protoze firma mé jasnou vyhodu oproti konkurenci. Tato vyrobni linka je schopna
vyrabét nékolik typh vyrobki, soucasné Setfit naklady na energie, a jelikoz je z velké casti
pln€ automatizovana, Setii ndklady na lidskou pracovni silu.

Skladovani predstavuje v rdmci internich procesii aspekt, ktery jiz nyni tvofi
problém. Pti budoucim riistu spole¢nosti by vSak mohlo dojit az k moznému omezovani
rustu podniku z divodu nedostateénych skladovacich prostor. Pokud se odbératelska
zakladna firmy bude neustale rozristat, v budoucnosti by firma nemusela byt schopna
uspokojit vSechny zdkazniky. Firma by tedy méla uvazovat bud’ o prodeji stavajiciho
pozemku, a koupi jiné stavebni parcely v blizkosti vyrobni haly podniku, kde bude mozné
vybudovat nové skladovaci prostory, anebo uvazovat o zvoleni lepsiho systému fizeni

zasob na skladé.
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V soucasné dobé¢ firma veskery zakladni material potfebny k vyrobé& nakupuje ze
zahrani¢i. [ pfes neustdlé tivahy vedeni o zavedeni vyroby potiebného zakladniho
materidlu planuje i pro budouci roky pofizovat material dodavatelskym zptsobem. Firma
by méla hledat neustale nové a lepsi dodavatele v souvislosti S vyvojem ceny ropy, a tudiz
neustalého kolisani cen materidlu. Firma Elmo-plast, a. s. by mohla zkusit také napiiklad
elektronické aukce materialu.

Kontrola vyrobki se jevi jako dostatecna, vyhodou je vlastni recyklacni zafizeni.
Interni procesy tedy v soucasné situaci ohrozuji vyvoj organizace, a to konkrétné v oblasti
skladovani. Nebude-li firma disponovat dostatenym mnozstvim skladovacich prostor,
nebude pfipravena ihned reagovat na nékteré objednavky, a tato skutecnost ji mize do

budoucna ohrozit.

4.6.7 Perspektiva uceni se a rustu

V ramci perspektivy uCeni se a rustu bude na zadklad¢ studia interni dokumentace
a polostrukturovaného rozhovoru zkouména ptedevsim lidskd zékladna organizace. Bude
hodnoceno, zda firma disponuje dostatkem kvalifikované pracovni sily, proto aby byl
zajistén bezproblémovy chod internich procest tak, aby byly uspokojovany potieby
odbérateltl, a podnik byl ekonomicky dostate¢né silny na dosazeni strategického cile: ,,V

roce 2016 ziskat alespont 2 % podil na némeckém trhu s vyrobkem typu EM-LINE*

Kvalifikace zaméstnanca'*

Pozadavky pti hledani zaméstnancti na trhu prace se dé€li dle pozice pracovnika ve
firmé. Pro technickohospodarské pracovniky je podminkou: trestni bezthonnost,
sttedoskolské vzdélani s maturitou, vySs$i odborné vzdélani nebo vysokoskolsky titul
s ekonomickym ¢i technickym zaméfenim, anglicky jazyk na stfedné pokrocilé
komunikac¢ni arovni, pficemZ némecky ¢i jiny jazyk je vyhodou. Dalsi podminkou je
alespon zb&zna znalost sortimentu a vSeobecny piehled v oboru. Déle znalost prace na
PC, prace s MS Office a G¢etnim program pohoda. PoZadavky na praci délnika jsou
manualni zru¢nost a spolehlivost, podminkou je ukoncend zakladni Skolni dochéazka.

U uchazecli na pozici vedouci smény, ¢i vyroby je zapotiebi alespon vyucni list ¢i

114 7droj: polostrukturovany rozhovor.
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stfedoskolské vzdélani s maturitou. Ve vsech ptipadech firma upfednostiuje technické
vzdélani se zaméfenim na zpracovani plast. Po pracovnicich ve vyrob¢ firma pozaduje
fidi¢sky prikaz na vysokozdvizny vozik, a také jefabnické zkouSky. Na pozici fidice je
pozadovan fidi¢sky prikaz na osobni andkladni automobil. Pozice laboranta je
podminéna vysokoskolskym vzdélanim v daném oboru.

Tyto pozadavky poméhaji firm¢ vybrat dostatek kvalifikované pracovni sily.
Naésledujici tabulka zobrazuje vzdélanostni strukturu zaméstnanct za posledni dva roky.

Tab. 10 — Vzdélanostni struktura zaméstnancii podle pohlavi **°

Struktura zaméstnanci ve firmé Elmo-plast, a. s. za obdobi 2014-2015

Sledované
obdobi 2014 2015

Pocet 38 45
zamestnancu

Muzi Zeny Muzi Zeny

Dle pohlavi 29 9 37 3

Clenéni dle VS SS ou ZS VS SS ou ZS

vzdélani 5 15 17 1 5) 16 23 1

Jelikoz se jednd o vyrobni podnik, kde prace v diln¢ predstavuje velmi fyzicky
narocnou praci v hluéném a prasném prostiedi, struktura zaméstnancti ukazuje vétsi
pomér muzské pracovni sily. Zeny obsazuji pozice THP.

Dtsledkem toho, Ze se firma neustdle rozristd a uvadi do vyroby nové typy
vyrobki, pozorujeme za posledni rok narist poctu pracovniki, a to zejména délnikli ve

vyrobé. Firma ma v soucasnosti adekvatni pocet dostate¢né kvalifikované pracovni sily.

VZDELANOSTNI STRUKTURA ZAMESTNANCU ZA OBDOBI 2014-2015

o 2%
2014 3% 13% 2015 L
S . mVS
=SS SS
ou
45% 4 51% OEJ
ZS ! 36% ZS

Obr. 7 — Vzdélanostni struktura zaméstnancii za obdobi 2014-2015 116

115 Zdroj: vnitropodnikova dokumentace, vlastni zpracovéni.
116 7droj: polostrukturovany rozhovor, vlastni zpracovéni.
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Struktura zaméstnanci a jejich vzdélani se odviji od vyroby plastovych
vyrobkd, ktera svou potiebou pracovnikli odpovidé prevazné délnickym profesim, tedy
nejvétsi zastoupeni zde ma odborné uéilisté. THP maji SS a VS, a tiklidovy pracovnik
ma zakladni vzdélani. Pro ptipadny nedostatek vysokoskolsky vzdélanych pracovniki
Vv oblasti vyzkumu a vyvoje vyvazuje spoluprace s Polymer Institute Brno a Borealis AG

Linz.

Struktura zaméstnanciu dle pozice ve firme

>

s THP =Sklad = Udrzba = V§roba

Obr. 8 — Struktura zaméstnancii dle pozice ve firme 1!

VétSina pracovnikill je zaméstnand ve vyrobé.

Znalost cizich jazyku technicko- hospodarskych
pracovniki ve firmé Elmo-plast, a. s.

£ 10
E
2 8
&
a3 6
.
8 2
&
0
Anglicky Némecky Ruskyjazyk  Horovii
jazyk jazyk dvéma cizimi
jazyky

Obr. 9 — Znalost cizich jazykii u THP ve firmé Elmo-plast, a. s. 118

117 7Zdroj: polostrukturovany rozhovor, vlastni zpracovéni.
118 7droj: Polostrukturovany rozhovor, vlastni zpracovani.
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Jak vyplyva z pozadavkl na zaméstnance, kazdy THP pracovnik musi hovorit
alespon jednim cizim jazykem. Uroven znalosti nema firma stanovenou, ale predpoklada
se, ze zaméstnanec by mél byt schopen bézné komunikace v cizi fe¢i. V grafu je
znazornéna struktura zaméstnanct dle znalosti ciziho jazyka, kdy nejvice je zastoupena
Anglictina, dale Némcina a jeden zaméstnanec hovoii Rustinou. Anglictinu firma
povazuje za samoziejmost, velmi si v§ak ceni némecky mluvicich pracovniki, protoze
V soucasnosti firma obchoduje pravé s némeckymi odbérateli. Pro expanzi na némecky
trh je zadouci, aby vedouci pracovnici ve firm¢ hovoftili Némecky. Velmi pozitivni je, Ze,
co se poctu pracovnikl tyce, 4 zaméstnanci obsazujici vedouci pozice hovoii dvéma
cizimi jazyky. V grafu je zapocitdn pocet THP 11 plus jeden vedouci vyroby na kazdé
sméng, coz je dohromady 14 pracovniki.

Tab. 11 — Skoleni zaméstnancii hrazend firmou **°

Skoleni zam&stnanci hrazena firmou Elmo-plast, a. s.

Nazev kurzu Ucdastnici

THP  Vyroba

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci Ano Ano
Skoleni pozarni ochrany Ano Ano
Skoleni fidi¢ Ne Ano
Skoleni na vysokozdvizné voziky Ne Ano
Skoleni komunikaénich dovednosti s obchodnimi partnery Ano Ne
Danové skoleni Ano Ne
Skoleni uéetnich zmén Ano Ne
Kurz k novelam a aktualizacim v zdkon¢ Ano Ne
Skoleni pro obchodni oddéleni Ano Ne

Jak je znazornéno v tabulce, mimo zdkonem stanovena Skoleni potada firma pro
své zaméstnance také kurzy, které jim usnadni praci v ohledu orientace v aktualni
legislativé, zdokonaleni sebe sama v oblasti prezenta¢nich, komunika¢nich a obchodnich
dovednostech. Jelikoz pfi 3 sménném provozu je obtizné potadat ve vyrobnim useku

Skoleni pro vSechny dé€lniky, pofada firma alespoii kurzy nezbytné pro praci ve vyrobé.

119 Zdroj: Polostrukturovany rozhovor, vlastni zpracovani.
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Odméiovani zaméstnanca?°

Tab. 12 — Odmeénovani a benefity zaméstnance na hlavni pracovni pomér

121

Pracovnik na hlavni pracovni pomér

Y rvw__7s

Mésicéni hruba Cista

mzda THP (primérné)
Hodinova sazba-vyrobni

délnik (pramérné)
Odmény-THP mési¢né

Odmény vyrobni-délnik

mésiéné

Benefity-THP

Stravovani

Pracovni pomiicky

Jak je znazornéno v tabulce, technickohospodatsky pracovnik je odménovan
V priméru 18 tisici korunami plus mési¢nimi odménami, které jsou stanoveny fixni
¢astkou dle pozice a také dle pracovnich zéasluh daného jednotlivce. K dispozici dostava
také sluzebni automobil, ale jen vyhradné pro pracovni ucely, notebook, mobilni telefon,
popt. zvyhodnéné tarifové balicky. U zaméstnanct, ktefi dojizdi z dalky vétsi nez 20
kilometrt, firma poskytuje piispévek na dopravu v hodnoté 75 % z ceny jizdného, ¢i
pfispévek na benzin. Stravovani je zajiSténo prostfednictvim smluvniho dodavatele

obédu. Vyrobni d€lnici jsou odménovani hodinovou sazbou, a to v priméru 95 korun za

120 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.

18 000 K¢

95 K¢

fixni ¢astka odmeény dle pozice plus procenta

Z prodeje (zalezi na pozici).
Procenta z objemu vyroby (procento neuvedeno)

Sluzebni automobil (neni moznost uZziti pro osobni
ucely, notebook, mobilni telefon), ptispévek na
dopravu.

Zajist'uje firma prostfednictvim dovozu obédu

Z mistni restaurace, firma hradi 50% stravného.
Zameéstnanci maji v misté sidla firmy k dispozici
obchod.

Obstarava firma, hradi firma, véetné pracovniho

odévu.

121 7droj, polostrukturovany rozhovor, vlastni zpracovani.
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hodinu. Veskeré pracovni pomticky obstaravd zaméstnavatel. Odmény dostavaji taktéz

mesicné, a tvoii je procento z vyroby.

Hlavni diivody pro¢ zameésntanci opousti firmu

60%

= Nedostateéna mzda a pracovni benefity = Spatné pracovni prostiedi

Absence piilezitosti karierniho ristu = Jiné osobni divody

Obr. 10 — Divody pro¢ zaméstnanci opousti firmu*??

Na zéakladé rozhovoru s hlavnim manazerem spole¢nosti jsem zjistila, ze hlavnim
divodem vypoveédi zaméstnance neni predpokladana nizka mzda, ale absence prilezitosti
kariérniho rastu. Firma Elmo-plast, a. s. je malou firmou, ktera zatim neplanuje vyrobu
rozsifit natolik, aby vytvofila nové pracovni pozice, na které¢ by mohli postoupit nyné&jsi
zaméstnanci. Ve stadvajicim procesu rozsifovani vyroby firma generuje prevazné spise
pozice fadovych vyrobnich d€lniki, coz sice neptfedstavuje ambicidézni pozici, ale zato
post s nizkou vzdélanostni naro¢nosti a stabilnim pfijmem. MoZnost kariérniho ristu je
zde napftiklad z pozice délnik na pozici védouci smény ¢i dokonce vedouci vyroby.

Zaméstnanec vSak musi splilovat dané podminky na pozici, viz kvalifikace zaméstnancii.

Spokojenost zaméstnanci'?

Firma nepreferuje jakékoliv typy dotaznikového Setfeni ¢i anket, proto také
vzhledem Kk jeji velikosti, zjiStovani spokojenosti probiha formou kazdoro¢nich
pravidelnych setkani feditele firmy s jednotlivymi zaméstnanci, kdy probiha feedback
Z obou stran. Zaméstnanec ma moznost oteviené vyjadiit svilj nazor, své pifipominky
a naméty. Pokud nastane problém ¢i zaméstnanec chce vyjadfit svij nazor i mimo

regulérni setkani, ma u feditele firmy vzdy dvete oteviené.

122 7droj: polostrukturovany rozhovor, vlastni zpracovéni.
123 Zdroj: polostrukturovany rozhovor.
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Produktivita zaméstnanc'?*

Produktivitu zamé&stnanct hodnoti firma pomoci odchyleni se od stanovenych
norem vyroby. JelikoZ je vyroba pIné automatizovana, role délnika ve vyrob¢ predstavuje
piredevsim v obsluhovani a kontrolovani strojnich linek, proto firma méii produktivitu
zamé&stnancl také napfiklad i poctem zmetkl a kazovych vyrobki. Denni normy
nékterych vyrobku jsou pro piiklad uvedeny v tabulce.

Tab. 13 — Technickohospodaiské normy vyroby vybranych vyrobkii **

Typ vyrobku norma Typ vyrobku norma
metry/den kusy/den

Iejé)rglrfovane potrubi o priméru 8 Tvarovka plastova 16 mm 1100

Tlakové vodovodni potrubi 1000 Koleno vnitini zavit 16 mm 900

0 priméru 8 mm

Motivace zaméstnanca®?®

Mimo benefity uvedené vtabulce 12 firma motivuje své zaméstnance
prostfednictvim kazdorocnich setkdvani, kde jsou prezentovany vysledky, které firma
dosdhla za uplynulé obdobi. Prezentuji se nejen vysledky firmy jako takové, ale
I jednotlivced, kteti dosahli néceho pro firmu vyznamného. Dal$im motiva¢nim nastrojem
je odména ze zavedeni inovace ve vyrob€, coZ znamena, piijel-li pracovnik na zlepSeni
stavajiciho procesu tak, ze vznikne Uspora nakladl, zvySeni vyrobni kapacity, ¢i zvySeni
zisku, ziska od spole¢nosti jednorazovou odménu v adekvatni vysi, plus bude

prezentovan na kazdoro¢nim firemnim setkéni.

Informacni systémy'?’
Firma pro své béZzné fungovani vyuziva nékolik systémi. Tim nejbéznéjSim je

program MS Office, ktery je dostupny na vSech pocitacich v kancelétich, firma dale

124 7droj: polostrukturovany rozhovor.
125 Vlastni zpracovani.

126 7droj: polostrukturovany rozhovor.
127 7droj: polostrukturovany rozhovor.
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pracuje s ucetnim programem Pohoda a Pamica. Firma v soucasnosti nevyuziva interni
sit, vyuziva vSak propojeni pocitacti pomoci virtudlniho ulozisté, odkud se daji véci
stahovat a kam se daji nahravat. Dale vyuziva pro firmu bézné programy, jako ne

naptiklad datova schranka.

Technologie'?®

Firma vlastni vyrobni linku, kterd se sklada z béznych stroji, dohromady vsak
tvofi unikat. Linka je flexibilni, coz znamena, ze firma je schopna ji pfizpusobit
specifickym pozadavkim zdkaznikii. Vyrobni linka je sestavena tak, aby vyrdbéla

v

kvalitni vyrobky a eliminovala zmetkovost. Firma tuto linku povaZuje za své know-how.
Inovace'?®

Firma se pravideln¢ ucastni inovacnich projektl, a snazi se uvadét na trh nové
vyrobky s lepSimi uzitnymi vlastnostmi. Viz tabulka ¢. 2. Na vétSinu téchto projektl

ziskala dotaci z Evropské unie.

4.6.8 Zhodnoceni perspektivy uceni se a ristu

V ramci perspektivy uceni se a rustu bylo zapotiebi zjistit, zda firma disponuje
adekvatnim mnozstvim dostate¢né kvalifikované pracovni sily tak, aby bylo zajiSténo
kvalitni fungovani internich procesii, tudiZz uspokojeno odbératelské portfolio
a nasledkem toho byl podnik dostatecné finan¢né€ silny pro dosaZeni svého strategického
cile. V podniku ma vétSinoveé zastoupeni predev§im muzska pracovni sila, coz je vhledem
Kk charakteru podniku a vyroby typické a zcela v poradku. Kli¢ovi zaméstnanci jsou
dostatecné jazykov€ vybaveni pro komunikace se zahrani¢im. Firma se o své
zamestnance stara, poskytuje jim urcité benefity, zajima se o jejich nazor prostiednictvim
pravidelnych setkdvani kazdého zaméstnance s generdlnim feditelem spolecnosti.
Z popisu vSech ¢innosti v ramci perspektivy uceni se a riistu vyplyva, Ze v této oblasti je

firma dobfe vybavena.

128 7droj: polostrukturovany rozhovor.
128 7droj: polostrukturovany rozhovor.
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4.7 Zhodnoceni chovani v jednotlivych perspektivach BSC vzhledem
k budoucimu naplnéni strategického cile

Cilem této bakalaiské prace je na zaklad¢ ziskanych informaci posoudit, zda
chovani firmy v jednotlivych perspektivaich BSC sméfuje k dosazeni hlavniho
strategického cile organizace, a v pfipadé zjisténi nedostatkli navrhnout konkrétni
opatfeni, proto bude v nasledujici kapitole provedeno zhodnoceni vSech perspektiv
vzhledem ke strategickému cili organizace Elmo-plast, a. s. Strategicky cil organizace
zni: ,,V roce 2016 ziskat alespoit 2% podil na némeckém trhu s vyrobkem typu EM-
LINE*

4.7.1 Financni perspektiva

Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti je mozné tvrdit, Ze chovani firmy ve finan¢ni
perspektivé poskytuje firmé dobré startovaci prostiedi pro vstup na némecky trh. Cinnosti
VvV této perspektivé, a zejména pak planované strategické akce sméiuji k dosazeni
vytyc¢eného cile. Jeho skute¢né zrealizovani bude ale ve zna¢né mire zéalezet na trhu
samotném, na konkurenci, a na vSech okolnostech, které firmé nahravaji k pokryti

konkrétniho procentualniho podilu trhu.

4.7.2 Zakaznicka perspektiva

Na zéklad¢ zjiSténych skutecnosti 1ze tvrdit, Ze chovani firmy v rdmci perspektivy
zakaznikll vytvari stabilni prostfedi a podminky pro dalsi rozvoj a ekonomickou silu
podniku. Firma zatim stavi svoji ekonomickou silu pouze na Ceskych odbératelich.
Prozatim neoslovila zahrani¢ni zékazniky, v ramci jejich strategickych akei vSak pocita
s ucasti na veletrhu v Berlin€, kde bude firma propagovana, a bude se snazit oslovit co
nejvice odbératelli. Celkové chovani v ramci zékaznické perspektivy jde tedy naproti

dosazeni stanoveného cile.

4.7.3 Perspektiva internich procesi

Z informaci ziskanych kvalitativnim vyzkumem vyplynul najevo hlavni
nedostatek. V ramci internich procestt ma firma problém s nedostatkem skladovacich
prostor. Zdanlivé tato skute¢nost nemusi mit pfimou souvislost s dosaZzenim strategického
cile. Ve skutecnosti to vSak jeho realizaci miiZe do jisté miry ovlivnit. Spole¢nost Elmo-

plast, a. s. potiebuje dostatek skladovacich prostor k tomu, aby mohla uspokojovat své
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odbératele, ktefi mnohdy zbozi potiebuji v co nejkratsi dobé. Nebude-li schopna
uspokojit své odbératele, obrati se na konkurenci. Tudiz mtze firma potencionalné pfijit
o svoji odbératelskou zakladnu a ztratit tak na své ekonomické sile. Tento fakt by mohl
ohrozit fungovani firmy Elmo-Plast, a. s. na zahrani¢nim trhu a tak dosaZeni 2% podilu
do konce roku 2016. Na zakladé tohoto zjisténi bude navrzeno konkrétni opatieni feSeni

situace.

4.7.4 Perspektiva uceni se a rustu

Firma disponuje dostatkem kvalifikované pracovni sily proto, aby vSechny
procesy fungovaly na pozadované urovni a firma se tak mohla nadéle rozvijet. Velmi
dobré je, Ze jsou zaméstnanci pravidelné Skoleni, v disledku legislativnich, Ucetnich
a danovych zmén. Urcitd ¢ast zamé&stnanct také hovoii némecky. Dosavadni chovani

Vv perspektiveé uceni se a rustu tvofi dobrou zakladnu pro dosazeni stanoveného cile.

4.8 Navrh opatreni

Pro firmu v ramci nepfiznivé situace se skladovanim navrhuji dvé mozna feseni.
Prvnim moznym feSenim je prodat pozemek, ktery firma pted 5 lety zakoupila. Jelikoz
problémy s izemi spravou obce neustdle pretrvavaji, a vyhlidka do budoucna je takova,
Ze se tyto spory mohou protahnout jesté na nékolik let, bude mit pro firmu vétsi efekt
tento pozemek prodat. Prozatim v ném ma firma jen uloZené penize. Na misto ptivodniho
pozemku muze firma zakoupit hned vedlejs$i pozemek, ktery je sice od stavajici vyrobni
haly oddélen pozemni komunikaci, jedna se vSak o stavebni parcelu a ne o pole jako
u pozemku ptedchoziho. Firma by zde mohla vybudovat dalsi skladovaci prostory, které
by tesili situaci s nedostatkem skladovaci plochy.

Jako druhé feSeni navrhuji zavést systém, ktery omezi pobyt zdsob v misté
skladovacich prostor firmy. Navrhuji vice vyuzivat sklady svych odbératelii. V praxi by
to znamenalo zvétSeni objemu dodavek svym odbératelim. Jelikoz se jedna
0 velkosklady, disponuji vlastni skladovaci plochou. Spole¢nost Elmo-plast, a. s. by si
mohla pronajmout ¢ast skladli svych odbératelii, kam by pravidelné¢ dodavala hotové

vyrobky. Odbeératelé by pak ptimo z téchto skladd cerpali zbozi.
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ZAVER

Cilem prace bylo na zéaklad¢ ziskanych informaci posoudit, zda chovani firmy
Vv jednotlivych perspektivaich BSC smeéfuje k dosazeni hlavniho strategického cile
organizace, a Vv piipadé zjisténi nedostatkti navrhnout konkrétni opatteni.

Na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu a analyzy dostupné vnitropodnikové
dokumentace bylo popsano strategické smeéfovani organizace, jeji poslani, vize,
strategickeé cil, strategické akce, které firma planuje uskutecnit pro dosazeni strategického
cile. Déle byly na zakladé kvalitativniho vyzkumu ziskany vSechny dostupné informace
o firmé.

Ziskané informace byly roz¢lenény do 4 perspektiv Balanced Scorecard. V ramci
perspektivy finan¢ni, zdkaznické, perspektivy internich procesti a uceni se a riistu bylo
popsano dosavadni strategické chovani firmy.

Veskeré skute¢nosti spadajici do perspektiv BSC byly posouzeny vzhledem tomu,
zda napomdhaji dosazeni hlavniho strategického cile organizace, ktery zni: : V roce 2016
ziskat alespon 2% podil na némeckém trhu s vyrobkem typu EM-LINE®.

V ramci zhodnoceni bylo zjisténo, ze chovani firmy ve finan¢ni, zakaznické
perspektivé, a perspektivé uéeni se a rustu je vétSinou v souladu s hlavnim strategickym
cilem organizace a napomahaji jeho dosazeni. Hlavni problém byl nalezen v perspektiveé
internich procesti a to konkrétné¢ ve skladovani. Firma se jiz del$i dobu potyka
s nedostatkem skladovacich prostor zbozi, a do budoucna by tak nemusela byt schopna
uspokojit vS§echny odbératele. Firma vlastni pozemek, kde méla zamér vybudovat novou
skladovaci plochu, bohuzZel tizemi sprava obce nechce pozemek zapsat jako stavebni
parcelu, a tak firm¢ znemoziuje vystavu.

V souvislosti s nalezenim tohoto problému bylo navrzeno konkrétni feseni, a to
bud’ prodej stavajiciho pozemku a zakoupeni nového pozemku, ktery je jiZ zapsan jako
stavebni parcela, nebo pronajem ¢asti skladi u svych odbérateli a zajisténi tak dostatek
zbozi, které odbératelé pozaduyji.

Tato prace miize byt firm¢ uziteCna praveé s ohledem na navrhovana feseni, ktera
by mohla vyfesit jiz delsi dobu pretrvavajici situaci s nedostatkem skladovych prostor.
Jelikoz firma nedisponuje Zadnymi dokumenty, kde by bylo uvedeno strategické
sméfovani firmy, mohla by tato prace poslouZzit pro jeji zaméstnance jako piehled

strategického sméfovani organizace.
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Shrnuti:

Bakalafska prace se zamétuje, na zdkladé kvalitativniho vyzkumu a analyzy
vhitropodnikové dokumentaci, ziskani co nejvice informaci o firm¢ Elmo-plast, a. s.
aposouzeni, zda chovani firmy v jednotlivych perspektivaich BSC sméfuje
k dosazeni hlavniho strategického cile organizace. V pfipad¢ zjisténi nedostatkt je
navrhnuto konkrétni opatieni. Teoreticka Cast je zaméfena na strategické fizeni a zpisob
jeho implementace, tedy na nastroj Balanced Scorecard. V praktické ¢asti budou ziskané
informace o firm¢ roz¢lenény v ramci 4 perspektiv BSC a hodnoceny z pohledu, zda

napomahaji k dosazeni hlavniho strategického cile organizace.

Summary:

The purpose of this thesis is based on qualitative research and analysis of the internal
documentation to obtain as much information about the company Elmo-plast, Inc. and
assess whether the behavior of firms in different perspectives BSC aims to achieve the
main strategic goals of the organization,When will be identified deficiencies, will be
proposed solution. The theoretical part will focus on strategic management and the way
of its implementation, namely the Balanced Scorecard tool. In the practical part will be
obtained information about the company categorized under the four perspectives of BSC
and evaluated from the perspective that helps to achieve the main strategic goals of the

organization.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

BSC

CR
EBIT

EVA
GLP
GMP
HDPE
HV
ISO
ou
PC
PE
ROCE
ROI
SS
SW
SWOT
THP
TS
VDA
VOD-KA
VSuU
VS
VUPS
VA

Balanced Scorecard — systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku
Ceska republika

Zisk podniku pied zdanénim a aroky (Earnings before Interest and
Taxes)

Ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added)

Typ normy kvality vyrobki

Typ normy kvality vyrobku

Oznaceni pro tlakové potrubi

Hospodartsky vysledek (= ndklady podniku — vynosy podniku)
Mezinarodni organizace pro normalizaci

Odborné uciliste

Personal computer (osobni pocitac)

Polyetylen

Rentabilita investovaného kapitalu (Return on Capital Employed)
Navratnost investic (Return on investment)

Stfedni skola

Software

Analyza silnych, slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb podniku
Technickohospodaisky pracovnik

Typ normy kvality vyrobki

Typ normy kvality vyrobki

Veletrh Vodovody a kanalizace Praha

Vyvazeny systém ukazatelt (v souvislosti s BSC)

Vysoka Skola

Vyzkumny ustav pozemnich staveb (certifikacni spole¢nost)

Zakladni skola
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Priloha 1 — Struktura rozhovoru
Strategické Fizeni
Jaké je vize a poslani Vasi firmy?
Jaky je hlavni strategicky cil organizace?
Jaké strategické akce podnikate pro jeho dosazeni?
Jaké jsou silné a naopak slabé stranky firmy Elmo-plast, a. s.?
Co je hrozbou a co naopak piilezitosti pro Vasi firmu?
Financni perspektiva BSC
Jak hodnotite soucasnou finan¢ni situaci Vasi firmy?
V jaké finan¢ni fazi se firma v soucasnosti nachazi a jaky je jeji finanéni smétovani?
Jak se firm¢ ekonomicky dati za posledni 3 roky?
Jaké kroky podnikla Vase firma v souvislosti s expanzi do zahrani¢i?
Zakaznicka perspektiva
Kdo jsou hlavni odbératelé¢ Vasi firmy?
Jak se vyviji jejich pocet?
Zjistujete spokojenost Vasich zdkaznika?
Mate dostatek zakazek?
Co miize Vase firma zédkaznikiim nabidnout, jaky produkt vyrabite?
Ma4ji Vase produkty né&jaké specifické vlastnosti?
Kolik procent trhu pokryva Vase firma?
Kdo jsou Vasi hlavni konkurenti?
Interni procesy
Jakym zptisobem probiha vyroba vyrobki, jaké stroje pouzivate?
Mate stanoveny normy vyroby?
SnaZite se vyrobu pravideln¢ inovovat?
Jakym zptisobem skladujete material a hotové vyrobky?
Jak ziskévate material pottebny pro vyrobu?
Jakym zpiisobem kontrolujete vyrobu a vyrobky?
Pouzivate specialni technologie pii vyrob¢?
Poskytujete néjaky poprodejni servis?

Jakym zplisobem obstaravate propagaci Vasich produkti?
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Ucdeni se a riist

Co poptavate pii hledani zamé&stnancti na trhu prace?

Jakého vzdélani dosahuji Vasi zaméstnanci?

Kolik zaméstnavate Zen a kolik muzi?

Jakym zpiisobem jsou zamé&stnanci rozmisténi na pozice ve firmé?
Vzdélavate své pracovniky? Maji moznost kariérniho rstu?

Jakymi cizimi jazyky hovoii Vasi zaméstnanci?

Co muzete svym zaméstnancim nabidnout, zjiStujete jejich spokojenost?
Vyhodnocujete produktivitu zaméstnancti?

Jaké SW a informacni systémy pouzivate ve firme?

Rozhovor probihal ve dnech 5. 2. 2016, 12. 2. 2016 a 10. 3 2016 s odpovédnymi
respondenty generalnim ieditelem firmy Ivo Martinkem a hlavnim manaZerem

a ekonomem panem Ing. Miloslavem Rehulkou.
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Piiloha 2 — Rozvaha v plném rozsahu k 31. 12. 2013

Rozvaha podie Pfilchy €. 1

Obchodnl firma nebo jiny nazev Géstnl jednotky

vyhladky & 500/2002 Sb.
ROZVAHA ELMO-PLAST,as.
v plném rozsahu
Utetni jednotka dorugl Sidio nebo bydlisté d&stni jednotiy
ﬁﬁmﬁmn&: ke dni 31.12.2013 a misto podnikani lidi-i se od bydlisté
s m ho nani - .
A . ( v celych tisicich K& ) . - .
za dah z pHijmi W“ X < pyp—— Py
1 x plisluinému finandnimu Lo Lacdd
afadu Rok | Mésic [[o} Japnipracoviiie v Prostbiové
foade e
. “hiMeno
20 1 osobnd
13 28126548 s 3 0 -06- 2014
* Dotio gne.
&y :
- : N —— e
Oznateni AKTIVA ?a:'_ Ba2nfs ugetni obdobi | | [ Finute fie. obdob
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM Soutet A az D 1 407 933 -60 461 347 472 334725
A, Pohledaviky za upsany zakladnl kapitél 2
B. Dlouhodoby majetek Soutet B.l. a2 B.II\. 3 192 107 -51 009 141098 171982
B 1 Diouhodoby nehmotny majetek Soudet I.1. a2 1.8. 4 1009 -265 834 930
B. L1 Zfizovacl vydaje 5
2 Nehmotné vysiedky vyzkumu a vyvoje 6
3. Software 7 954 -120 834 930
4. | Ocanitelnd prava 8 145 -145
5. | Goodwill 9
8. Jiny doby nehmotny majetek 10
7. ¥ nehmotny majetek "
8. [ Poskylnuté zdiohy na doby nehmotny 12
majetek
B. il Dlouhodoby hmotny majetek  Souget II.1. aZ I1.9. 13 191 008 -50 744 140 264 171 052
B. Il 1. | Pozemky 12 1253 1253 1253
2. | Stavby 15 42 866 -6 032 36 834 47 309
3. [ Samoslalné movité vaci 8 soubory movitych véci 16 97 334 -34 550 62 784 83634
4. | Pasiitelské celky trvalych porostd 7
5. | Dospéla zvifata a jejich skupiny 18 ]
6. | Jiny diouhodoby hmatny majetek 19 9026 762 | 7 264 7071
7. ["Nedokon&eny diouhodoby hmotny majetek 20 3652 3652 849
8. [ Poskytnuté zalohy na diouhodoby hmotny majetek | 21 ]
g. [ O T rozdily k naby 22 36 877 -8 400 28477 30936
B. 1L Dicuhodoby finanéni majetek Souget 11 1. a2 1Il.7. 23 ]
B. . 1. [ Podily - oviadané osoba 24
2. [“Podily v utetnich jednotkach pod podstatnym 25
viivem
3. Ostatnl diouhodobé cenné papiry a podily 26
4. [ Pljcky a uvéry — ovladana nebo oviadajici osoba, | 27
statny viiv
5. [ Jiny diouhodoby finangni majetek 28
6. [ Poli ¥ diouhodoby finanZni majetek 29
7. | Poskyinuté zalohy na diouhodoby finanénl majetek | 30 ]
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Ena&em AKTIVA s Bézne ugetni obdobi Minulé Ge. obdobi
Brutto Korekce | Netto Netto
a b c 1 2 3 4
Obézna aktiva Souget C.1. az C.IV. | 31 213 350 -9 452 203 898 161 160
c L Zasoby Soufet1.1.a216. | 32 71 340 71340 80 305
C. I. 1. | Material 33 36 863 36 863 34 563
2. | NedokonZena vyroba a polotovary 34
3. [ Vyrobky 35 23337 [ 23337 20 454
4. | Miada a ostatni zvifata a jejich skupiny 36
5. | Zboki 37 11 140 11140 16 288
6. | Poskytnuté zaiohy na zasoby 738 | 1
C. i Dlouhodobé pohledavky SoudetIl.1.aZ1l.8. | 39 T
C. Il. 1. | Pohledavky z obchodnich vztahit 40
2. | Pohledavky - ovladana nebo ovladajici csoba 41
3. | Pohledavky - podstatny viiv 42
4. | Pohledavky za spole€niky, ¢leny druZstva a za 43
|_Géastniky sdrueni
5 [ Diouhodobé poskytnuté zalohy 44
6. | Dohadné ucty aktivni 45
7. | Jiné pohiedavky 46
8. OdloZena dafova pohledavka 47
AR Kratkodobé pohiedavky Soudet I1l.1. a2 1.5, | 48 138 793 -0 452 129 341 70325 |
C. M. 1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 49 79 829 -9 452 70 377 59 581
2. | Pohledavky — oviadana nebo ovladajici oscba 50
Pohledavky - podstatny viiv 51
4 Pohledavky za spoleéniky, tleny druzstva a za 52
ugastniky sdruZeni
5. | Sociaini zabezpetenl a zdravotni pojiSténi 53
6. | Stat-dahové pohleddvky 54 1151 1151 2301
7. | Krélkodobé poskytnuté zélohy 55 4813 4813 8443
8. | Dohadné Utty aktivni 56 53 000 53 000
9. | Jing pohledavky 57
C. v Kratkodoby finanni majetek Soutet IV.1. a2 IV.4. 58 3217 3217 10 SSCT‘
C.iv.1. | Penize 59 4 4 106
2. | Uty v bankach 60 3213 3213 10 424
3. | Kratkodobé cenné papiry a podily 61
4 Pofizovany kratkodoby finanénl majetek 62
.1 Casoveé roziseni Souget.1.a213. | 63 2476 | 2476 1583
D. I 1. | NéKiady pfistich obdobl 64 366 366 437
2. | Komplexnl nakiady prigtich obdobl N
3 Pfijmy pfistich obdobi J 66 2110 2110 1146
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Oznageni PASIVA 76|  cestmmobdobi Seatnim abeokt
a b c 5 6
PASIVA CELKEM SoutetAatC | 67 347 472 334725
A, Viastnl kapital SoucetAl.azAV. | 68 86 009 83777
AL Zékladni kapital Sautet .1. a2 1.3. | 69 72 929 72 929
A I 1. | Zakladnl kapital 70 72929 72929
2. [ Mastnl akcie a viastnl obchodni podily (-} 71
3. | Zmény zékiadniho kapitalu 72
A, Kapitalové fondy SoutetIL.1. a211.8. | 73
Al 1. | Emisni 42io 74
2. | Ostatnl kapitalové fondy 75
3. | Ocefiovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkd 76
4. [ Ocenovacl rozdily z plecendni phi pfem&nach spole¢nosti 77|
5. | Rozdily z pfemé&n spolecnosti 121
6. | Rozdily z ocanéni pfi plemanach spolednosti 122
AL Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku Soucet Ill.1. a2 112, | 78 4903
A Nl. 1. [ Zakonny rezervni fond / Nedéliteiny fond 79 4903
2. | StatutAmi a ostatni fondy 80
AV, Vysledek hospodafen| minulych let SouZet V1. a2 V3 | 81 5045 2765
A. . 1. | Nerozdaleny zisk minulych let 82 19609 10 899
2. | Neuhrazena ztrata minulych let 83 -13 664 -13 664
3. | Jiny vysledek hospodafen! minulych let 123
AV, Vysledek hospodafeni b&2ného GZetniho obdobi /+ -/ 84 2232 13613
B Cizi zdroje Soutel Bl a2BIV. | 85 260 721 260400 |
B 1 Rezervy Soutetl.1. a4, | 86
B. I. 1. | Rezervy podle zvidtnich pfedpisu 87
2. | Rezerva na dichody a podobné zdvazky 88
3. | Rezerva na dafi z plijmu 89
4, | Ostatnl rezervy 90
B. 1. Diouhodobé zavazky Soudetil 1. a2 ll.10. | 91 52 587 13474
B. I 1. Zavazky z obchodnich vztahi 92 744 2840
2. | Zavazky - oviddana nebo oviddajicl osoba 93 40 420
3. | Zavazky - podstatny viiv 94
4. | Zavazky ke spoleénikim, Elenim drulstva a k Ggastnikim sdru2eni 95
5. | Diouhodobé prijaté zalohy 96
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Oznateni PASIVA S| Gtawimobdeni | Ggetnim obdobi
a b c 5 6
6. | Vydané dluhopisy 97
7. | Dlouhodobé sménky k Uhradé 98
8. | Dohadné Gbty pasivni 99
9. | Jiné zévazky 100
10. | Odiozeny dafovy zévazek 101 11 423 10 634
B. Il Krétkodobé zavazky Souget 1. az 1lI.11. | 102 43710 11 464
B. ll. 1. [ Zavazky z obchodnich vztahd 103 35519 54 457 |
2. [ Zavazky - oviadana nebo ovladajicl osoba 104
3. [ Zavazky - podstatny viiv 105
4. | Zavazky ke spole€nikim, Elenum druzstva a k Géastnikim sdruZeni 106 91 28245
5. | Zavazky ¥ zamestnancim 07 | 513 549
6. | Zavazky ze socidininc zabezpeteni a zdravotniho pojisténi 108 332 344 |
7. | Stat- danové zavazky a dotace 109 3762 .76 312
8. | Kratkodobé pfijaté zalohy 110 3428 4019
9. [ Vydane diuhopisy (EE]
10. [ Dohadné udty pasivnl 112 56 66 |
11. | Jiné zavazky 113 9 96
B.IV. Bankovni Uvéry a vypomoci Soutet IV.1. a2 IV3. | 114 164 424 225471
B.IV. 1. | Bankovni iv&ry dicuhodobé 115 69 263 140 471
2. | Kratkodobé bankovni Uvéry 116 90013 80 000
3. [ Kratkodobé finanni vypomoci 17 5148 5000
c L Casové rozlideni Soutetl.1.azl1.2. | 118 742 539
C. I 1. | Vydaje phitich obdobi 119 742 539
2. | Vynosy piistich obdobi 120
Sestaveno dne: 30.06.2014

Pravni forma ugetni jednotky

I

Ptedmét podnikan|
vyroba plastovych vyrobki

Podpisovy zaznam stiutérniho organu uéetni jednotky
nebo podpisovy vzor m ré je utetn! jednotkou
WA
ns

P\* :
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Priloha 3 — Vykaz zisku a ztraty za rok 2013

Vykaz zisku a ztrity ve druhovém
Sendni podie Priohy &. 2
vyhlagky & 500/2002 Sb.

Udetni jednotka dorui
GEstni zavérku soutasnd
& dorudenim dahového phiznani

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

v plném rozsahu
ke dni 31.12.2013

Obchodni firma nebo jiny nazev d&etn! jednotiy

ELMO-PLAST a.s.

Sidio nebo bydlists tstni jednotky
a misto podnikénl 3l-li se od bydlisté

2a dah £ pHima ( v celych tisicich K& ) -—F""rlvﬂ;Wi—m—l:mmw ‘:' :-:i—-—
1x E::a.:!“ému finangnimu Rok | Masic ITe) Mmme
2013 28126548 E’?"‘: 3 0 -06- 2014 e
Dodlo dre: o oy
i T
Philohy Taiy
Oznateni TEXT islo) Skutegnost v GEgtnim o pbl
béném minulém
a b [ 1 2
L Triby za prodej zboki 1 42 537 69 054
A Naklady vynaioZené na prodané zbol 2 38 151 61862
+ Cbchodnl marke 3 4 386 7192
. Vykony Sougel Il.1. a2ll3. | 4 216 251 303 427
11, | Tr2by za prode] vyrobk a sluZeb 5 222 358 304 700
2. [ Zména stavu zasob viastnl vyroby 3 5107 4273 |
3. | Aktivace 7 |
B Vykonova spotfeba SoutetB.1.atB.2 | B 194 915 258 338
B. 1. | Spotfeba materidiu a energie 9 180 562 238833
2. [Shzby 10 14 353 18 505
+ | Phdana hodnota T-A+N-B | 11 25722 52281 |
Osobnl nakiady SoutetC.1.azCa. | 12 12 958 15 543
1. [ Mizdové naklady 13 9653 | 11518
2. [Odmany tlenum organd spolednosti a drustva 14
3. | Nakiady na sociainl zabezpeden! a zdravotni pojistan( 15 3180 3848
4. | Sociaini naklady ’ 16 125 177
D. Dané a poplatky 17 453 750
Odpisy dlouhodobého nenmotného a hmotného majetku 18 23 040 10525
(118 Triby z prodeje dobé&ho majetku a al Soutet 1. azil2. | 19 72 848
Wl 1. | Triby z prodeje dlouhodobého majetku 20| 12
2. [ Triby z prodeje materialu 21 72 B%J
F 4 cena prodaného dlo shomajstkua  Soucetf.1 aiF2. | 22
F. 1 %na p &ho bého majetku 23
2. [ Prodany matendl 24
G. Zmé&na stavu rezerv @ oprlvngch polozek v provozni 25 4211 1703
v, | Ostatnl provozni vynosy ) 26 380 1805
H. Ostatni provozni naklady 27 — 260925 2213
V. Peved provoznich vynost 28 ]
[ Prevod provoznich néklad =
D/ Provozni vysiedek hospodafeni Tozdil vjnosG a nakladd | 30 -41 413 24 200
N 1..a2 pls 1
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Oznageni TEXT rf;i;Lﬂ Skute&nost v GEetnim obdobi
b&Zném minulém
a b c 1
VI Triby z prodeje cennych papird a podill k3
Jo Prodané cenné papiry a podily 32
VIl Vynosy z diouhodobého finanéniho majetku Soutet VII.1. a2 VIL3. | 33
Vi1 Vynosy z podili v oviadanych usubé'ch a 34
2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papird a podild 35
3. | Vynosy z ostainiho diouhodobého finanéniho majetku 1738
VIll. | Vynosy z kratkodobého finangniho majetku 37
K. Naklady z finanéniho majetku B 38
X, Vynosy z pfecenéni cennych papirl a gerivatd 39
Naklady z pfecenéni cennych papir( a derivatl 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finan¢ni oblasti 41
X. Vynosove uroky 42 1 P
N. Nakladové troky 437 3961 5575
[~ X1 | Ostatnifinan&ni vynosy 44 2357 4727
0. Ostatni finanénl naklady 45 5197 4584 |
X Plevod finanénich vynosd o 48
P. Prevod finanénich nakladd 47
- Finan&ni vysledek hospodafeni Rozdil vynosii a nakiadd | 48 -6 800 -5430
- fimska V1. aZ pismenc P
Q. Dah z pfiim0 za b82nou Ginnost Souet Q.1.22Q.2. | 49 2546 5083
Q. 1. | splatnd ‘50 1757 3077
2. | -odiozena 51 789 2008
- Vysledek hospodareni za b&Znou ginnost 52 -50 759 13687
X Mimofadné vynosy 53 53022
Mimefadné nakiady 54 31 74
Dah z pfijmi z mimofadné ¢innosti SoutetS.1.a28.2. | 85
1. | -splatna 56
2. | -odloZena 57
" Mimofadny vysledek hospodafeni Xil.-R.-S. | 58 52 991 -74
T. Pfevod podilu na vysledku hospodafeni spoletnikim (+/-) 59
- Vysledek hospodaren! vysiedek hospodafeni za béZnou &innost + 60 2232 13613
= Vysledek huspuda;u-ni pied zdan&nim provozni vjs'l’gtlalap; i 61 4778 18 696
[\
Sestaveno dne: 30.06.2014

Podpisovy zaz s
nebo podpiso r

Prévni forma Géetni jednotky

Predmét podnikani

vyroba plastovych vyrobki

y 0
talytas li-o orgéanu uéetnl jednotky
cké, gsqb! ,g{erijﬂ G&etni jednotkou
| Pozn.: A
\
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Priloha 4 — Rozvaha v plném rozsahu k 31. 12. 2014

Rozvaha podle Prilohy €. 1

vyhlasky ¢. 500/2002 Sb.

ROZVAHA

v plném rozsahu

Ugetni jednotka dorugi

ucetni zavérku soucasné
s doru¢enim dariového pfiznani

ke dni 31.12.2014
( v celych tisicich K& )

Obchodni firma nebo jiny nazev Gcetni jednotky

ELMO-PLAST,a.s.

Sidlo nebo bydlisté ucetni jednotky
a misto podnikani lisi-li se od bydlisté

za daf z pfijmd Alojzov 171
1x prislusnému finanénimu - . Alojzov
Gfadu Rok | Mésic IC 798 04
2014 28126548
¢ 5 Gis. 23 (idetnt P W)
Oznadent AKTIVA Yad. Bézné ucetni obdobi Minulé G¢. obdob
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 3 4
AKTIVA CELKEM SoucetAazD | 1 563 752 -72 986 490 766 347 472
A Pohledavky za upsany zékladni kapital 2
B. Dlouhodoby majetek SoucetB.l.azB.IIl. | 3 219 893 -64 059 155 834 141 098
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek Soucetl.1.az18. | 4 1099 -360 739 834
B. I. 1. Zfizovaci vydaje 5
2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6
3. | Software 7 954 -215 739 834
4. Ocenitelné prava 8 145 -145
5. Goodwill 9
6. Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10
7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 11
8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny 12
majetek
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek  Soucet 1l.1.az 11.9. | 13 218 794 -63 699 155 095 140 264
B. Il. 1. | Pozemky 14 2110 2110 1253
2. | Stavby 15 58 791 -7776 51015 36 834
3. | Samostatné hmotné movité véci a soubory 16 111 796 -43 019 68 777 62784
|__hmotnych movitych véci
4. | Péstitelské celky trvalych porosti 17
5: Dospéla zvifata a jejich skupiny 18
6. | Jiny diouhodoby hmotny majetek 19 90093 -2 046 7047 7 264
7. | Nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek 20 127 127 3652
8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek | 21
9. | Ocerfiovaci rozdily k nabytému majetku 22 36 877 -10 858 26 019 28 477
B. Il Diouhodoby finanéni majetek Soucet Ill.1. a2 11l.7. | 23
B. . 1. Podily — oviadana osoba 24
2; Podily v G¢etnich jednotkach pod podstatnym 25
viivem
3. Ostatni diouhodobé cenné papiry a podily 26
4. | Zapujeky a Uvéry - oviadana nebo ovladajici osoba, | 27
|_podstatny viiv
5 Jiny dlouhodoby finanéni majetek 28
6. Porizovany dlouhodoby finanéni majetek 29
e Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek | 30
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Gis.

Bézné ucetni obdobi

Minulé u¢. obdobi

Oznaceni AKTIVA fad.
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
C. Obé2né aktiva SoucetC.l.azClIV. | 31 338 102 -8 927 329175 203 898
C:l Zasoby Soucet I.1.az16. | 32 103 869 103 869 71 340
c.l1 Material 33 54 836 54 836 36 863
2. Nedokoncena vyroba a polotovary 34
3. | Vyrobky 35 32057 32057 23337
4. Miada a ostatni zvifata a jejich skupiny 36
5. | Zbozi 37 16 976 16 976 11140
6. Poskytnuté zalohy na zéasoby 38
C. L. Dlouhodobé pohledavky Soucet Il.1.az11.8. | 39 25 25
C. 1. Pohledavky z obchodnich vztaht 40
2. Pohledavky — oviadana nebo ovladajici osoba 41
3. Pohledavky - podstatny viiv 42
4. Pohledavky za spole¢niky 43
5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 44
6. Dohadné uéty aktivni 45
7. | Jiné pohledavky 46 25 25
8. | Odlozené dariova pohledavka 47
C. . Kratkodobé pohledavky Soucet lll.1.az 1Il.9. | 48 207 529 -8 927 198 602 129 341
C. . 1. | Pohledavky z obchodnich vztahl 49 86 826 -8 927 77 899 70377
2. Pohledavky — oviadané nebo ovladajici osoba 50
3. Pohledavky - podstatny viiv 51
4. Pohledavky za spole¢niky 52
5; Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 53
6. | Stat-danové pohledavky 54 190 190 1161
7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 55 102 513 102 513 4813
8. | Dohadné Gcty aktivni 56 18 000 18 000 53 000
9. Jiné pohledéavky 57
C.Iv. Kratkodoby finanéni majetek Soucet IV.1.aZ IV.4. | 58 26 679 26 679 3217
C.IV.1. Penize 59 21 21 4
2. | Uétyvbankach 60 26 658 26 658 3213
3: Kratkodobé cenné papiry a podily 61
4. Porizovany kratkodoby finanéni majetek 62
D. | Casové roziiseni Soucetl.1.a213. | 63 5757 5757 2476
D. I. 1. | Naklady pfistich obdobi 64 529 529 366
2; Komplexni néklady pristich obdobi 65
3. | Prijmy pFitich obdobi 66 5228 5228 2110
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cis. Stav v bézném Stav v minulém
Oznaceni PASIVA fad.|  getnim obdobi Géetnim obdobi
a b c 5 6
PASIVA CELKEM Soucet AazC | 67 490 766 347 472
A Viastni kapital SoucetAl.azAV. | 68 98 352 86 009
A L Zékladni kapital Soucet |.1.a21.3. | 69 72929 72 929
A L1 Zakladni kapital 70 72929 72929
2. | Vastni akcie a viastni obchodni podily (-) 71
3. Zmény zékladniho kapitalu 72
A ll Kapitalové fondy Soucet 1.1, aZ1l6. | 73
Al 1. | Ao 74
2. | Ostatni kapitalové fondy 75
3. Ocen i rozdily z pf éni majetku a zavazk( 76
4. | Ocenovaci rozdily z precenéni pfi preménach obchodnich korporaci 77
5. Rozdily z pfemén obchodnich korporaci 121
6. Rozdily z ocenéni pfi preménach obchodnich korporaci 122
Al Fondy ze zisku Soucet lll.1.azlll.2. | 78 4902 4 903
Al A Rezervni fond 79 4902 4903
2. Statutarni a ostatni fondy 80
A IV. Vysledek hospodafeni minulych let Soucet IV.1.az IV.3. | 81 8178 5945
A V.1 Nerozdéleny zisk minulych let 82 21 842 19 609
2. | Neuhrazena ztrata minulych let 83 -13 664 -13 664
3. Jiny vysledek hospodafeni minulych let 123
A V.1 Vysledek hospodafeni bézného Géetniho obdobi /+ -/ 84 12 343 2232
A V.2 Rozhodnuto o zélohach na vyplatu podilu na zisku // 124
B. Cizi zdroje Soucet B..azB.IV. | 85 391 463 260 721
B. | Rezervy Soucet |.1.az1.4. | 86
B. L1 Rezervy podle zviastnich predpisu 87
2. Rezerva na dichody a podobné zavazky 88
3. | Rezerva na dan z pfijmi 89
4. Ostatni rezervy 90
B. Il Dlouhodobé zavazky Soucet I1.1. a2 11.10. | 91 103 974 52 587
B. .1 Zavazky z obchodnich vztahl 92 28 534 744
2. | Zavazky - oviadana nebo ovladajici osoba 93 61 705 40 420
3. ZavazKy - podstatny viiv 94
4. | Zavazky ke spoleénikim 95
5. | Dlouhodobé prijaté zalohy 96
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cis. Stav v bézném Stav v minulém
Oznaceni PASIVA fad.|  getnim obdobi Géetnim obdobi
a b c 5 6
6. | Vydané diuhopisy 97
T Dlouhodobé sménky k uhradé 98
8. Dohadné uéty pasivni 99
9. Jiné zavazky 100
10.| Odlozeny danovy zavazek 101 13735 11 423
B. Il Kratkodobé zavazky Soucet IIl.1. az lI.11. | 102 31477 43710
B.lIl.1. | Zavazky z obchodnich vztahl 103 20 908 35519
2. | Zavazky - ovliadana nebo ovladajici osoba 104
3. | Zavazky - podstatny viiv 105
4. | Zavazky ke spole¢nikim 106 86 91
5. | Zavazky k zaméstnancim 107 737 513
6. | Zavazky ze socialniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 108 466 332
7. | Stat- danové zavazky a dotace 109 945 3762
8. Kratkodobé pfijaté zalohy 110 8173 3428
9. Vydané diuhopisy 111
10.| Dohadné uéty pasivni 112 56 56
11.| Jiné zavazky 113 106 9
B.IV. Bankovni Gvéry a vypomoci Souéet IV.1.az IV.3. | 114 256 012 164 424
B.IV. 1. Bankovni Uvéry diouhodobé 115 138 540 69 263
2. | Kratkodobé bankovni Uvéry 116 115 104 90 013
3. | Kratkodobé finanéni vypomoci 117 2368 5148
C. I Casové rozliseni Soucet 1.1.a21.2. | 118 951 742
C. I. 1. | Vydaje pfistich obdobi 119 951 742
2. [ Vynosy pristich obdobi 120

Sestaveno dne: 30.06.2015 Podpisovy zaznam statutamiho organu Uéetni jednotky
nebo podpisovy vzor fyzické osoby, ktera je Gcetni jednotkou
Pravni forma ucetni jednotky Predmét podnikani Pozn.:

vyroba plastovych vyrobki
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Priloha 5 — Vykaz zisku a ztraty za rok 2014

Vykaz zisku a ztraty ve druhovém Obchodni firma nebo jiny nazev Gcetni jednotky
higaky & 500/2000 S5, VYKAZ ZISKU A ZTRATY T
‘ v plném rozsahu
U€etni jednotka doruéi Sidlo nebo bydlisté ucetni jednotky
ucetni zavérku soucasné ke dni 31.12.2014 a misto podnikani lii-li se od bydlisté
;dgfﬁé:r:;if; nfgﬁwém priznéni (v celych tisicich K& ) Alojzov 171
1x pfislusnému finanénimu ” Alojzov
Gfadu Rok | Mésic IC 798 04
2014 28126548
Oznadeni TEXT rCalzLO Skute¢nost v Uéetnim obdobi
bézném minulém
a b c 1 2
I Trzby za prodej zbozi 1 37 548 42 537
A Néklady vynaloZené na prodané zboZi 2 26 070 38 151
+ Obchodni marze L.-A | 3 11 478 4 386
I8 Vykony Soucet I1.1. a2 11.3. 4 357 483 216 251
Il. 1. | Tr2by za prodej vyrobku a sluzeb 5 348 763 222 358
2. | Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 8720 -6 107
3. | Aktivace 4
B. Vykonova spotieba Soucet B.1. az B.2. 8 326 494 194 915
B. 1. | Spotfeba materialu a energie 9 294 503 180 562
2. | Sluzby 10 31991 14 353
+ Pridana hodnota L-A+I.-B. | 11 42 467 25722
Osobni naklady SougetC.1.a2C.4. | 12 14 949 12 958
1. | Mzdové naklady 13 11 150 9 653
2. | Odmény &leniim organl obchodni korporace 14
3. | Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 15 3655 3180
4. | Socialni naklady 16 144 125
D. Dané a poplatky 17 465 453
E. Odpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 13 051 23 040
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu Souget 1. azlll.2. | 19 3617 72
1. 1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20
2. | Trzby z prodeje materialu 21 3617 72
F. Zﬁsta;kové cena prodaného dlouhodobého majetku a Soucet F.1.a2F.2. | 22
Esi 1 ?géﬁanﬂé(lcl;va cena prodaného dlouhodobého majetku 23
2. Prodany material 24
G. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni 25 -525 4211
R o % 548 380
H. Ostatni provozni naklady 27 381 26 925
V. Pfevod provoznich vynost 28
i Prevod provoznich nakladd 29
* Provozni vysledek hospodareni rozdil vynost a nakladi | 30 19 311 -41 413
fimska 1. aZ pismeno |
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—_— TEXT EZLO Skutecnost v Géetnim obdobi
bézném minulém
a b c 1 2
VI. Trzby z prodeje cennych papirt a podild 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VIL. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku Soucet VIL1.az VIL.3. | 33
VILA. Vynosy z podili v oviadanych osobach a 34
v (¢etnich jednotkach pod podstatnym viivem
2. | Vynosy z ostatnich diouhodobych cennych papiril a podill 35
3 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIL Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. Néaklady z finanéniho majetku 38
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papirl a derivata 39
Naklady z pfecenéni cennych papiru a derivatu 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 41
X. Vynosové uroky 42 1 1
N. Nékladové aroky 43 3918 3961
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 4 482 2357
O. Ostatni finanéni naklady 45 3 060 5197
XII. Pfevod finanénich vynosu 46
P. Pfevod finanénich nakladd 47
* Finanéni vysledek hospodafeni Rozdil vynost a nakladi | 48 -2 495 -6 800
fimska \I._aZ pismeno P.
Q. Dan z pfijmi za bé2nou ¢innost Souéet Q.1.a2Q.2. | 49 4 473 2 546
Q 1 -splatna 50 2161 1757
2. | -odlozena 51 2312 789
an Vysledek hospodafeni za béZnou &innost 52 12 343 -50 759
Xl Mimoradné vynosy 53 53 022
Mimofadné naklady 54 31
Dari z pfijmU z mimofadné &innosti Soucet S.1.a2S.2. | 55
1. | -splatna 56
2. -odloZena 57
* Mimoradny vysledek hospodafeni Xll.-R.-S. | 58 52 991
T. Prevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+/-) 59
o Vysledek hospodareni vysledek hospodareni za béznou ¢innost + | 60 12 343 2232
za Ucetni obdobi (+/) i v wsledek hospodareni- T
neen Vysledek hospodareni pfed zdanénim provozni vysl. hosp. + | 61 16 816 4778
finanéni wwsl. hosp. + XIIl. - R
Sestaveno dne: 30.06.2015 Podpisovy zaznam statutamiho organu Ucetni jednotky

nebo podpisovy vzor fyzické osoby, ktera je Ucetni jednotkou

Pravni forma ucetni jednotky

Predmét podnikani
vyroba plastovych vyrobki
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Priloha 6 — Predbézna rozvaha k 31. 12. 2015

Rozvaha podle Pfilohy &. 1

vyhlasky €. 500/2002 Sh.

ROZVAHA

v plném rozsahu

Ugetni jednotka doruéi

ucetni zavérku soucasné
s doruéenim danového pfiznani

ke dni 31.12.2015
( v celych tisicich K& )

Obchodni firma nebo jiny nazev téetni jednotky

ELMO-PLAST as.

Sidlo nebo bydliste Gcetni jednotky
a misto podnikani lidi-li se od bydlidté

za dafi z pfijm Alojzov 171
1 x pfisludnému finanénimu i Alojzov
tFadu Rok | Mésic IC 798 04
2015 28126548
&is. e zleu o s - S, ]
Oznadeni AKTIVA Zad. Bézné Ucetni obdobi Minulé uc. obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM SoucetAazD | 1 597 197 -96 243 500 954 490 766
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 2
B. Dlouhodoby majetek Soucet B.I. az B.III. 3 404 271 -87 316 316 955 155 834
B. I. Dlouhodoby nehmotny majetek Soucet|.1.az1.8. | 4 1099 -455 644 739
B. I. 1. | Zfizovaci vydaje 5
2 Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6
3. | Software 7 954 -310 644 739
4, Ocenitelna prava 8 145 -145
5. Goodwill 9
6. Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10
7 Nedokoné&eny dlouhodoby nehmotny majetek 1
8. Poskytnute zalohy na dliouhodoby nehmotny 12
majetek
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek Souéet Il.1. a2 11.9. | 13 403172 -86 861 316 311 155 095
B. Il. 1. | Pozemky 14 4862 4862 2110
2. | Stavby 15 65916 -9 934 55982 51015
3. | Samostatné hmotné movité véci a soubory 16 286 147 -61 271 224 876 68 777
hmotnych movitych véci
4. Péstitelské celky trvalych porosti 17
P Dospéla zvifata a jejich skupiny 18
6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 9180 -2 340 6 840 7047
7. | Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 20 191 191 127
8. Poskytnuté zalohy na diouhodoby hmotny majetek | 21
9. | Ocenovaci rozdily k nabytému majetku 22 36876 -13 316 23560 26 019
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek Soucet Ill.1. az IIl.7. | 23
B. Il 1. Podily — ovlddana osoba 24
2 Podily v uéetnich jednotkach pod podstatnym 25
vlivem
3. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 26
4. | Zapujcky a Uveéry - ovladana nebo ovladajici osoba,| 27
podstatny vliv
5. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 28
6. Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 29
7 Poskytnuté zalohy na diouhodoby finanéni majetek | 30
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Cis.

Bézné Gcetni obdobi

Minulé u¢. obdobi

Oznaceni AKTIVA fad.
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 3 4
C. ObéZna aktiva SoucetC.l.azC.IV. | 31 190 044 -8 927 181117 329175
G-k Zasoby Soucet!.1.az1.6. | 32 102 151 102 151 103 869
C. I. 1. | Material 33 36 857 36 857 54 836
2 Nedokonéena vyroba a polotovary 34
3. | Vyrobky 35 42 450 42 450 32 057
4. | Miada a ostatni zvifata a jejich skupiny 36
5. | Zbozi 37 22844 22 844 16 976
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 38
C. 1. Dilouhodobé pohledavky Soucet Il.1. az11.8. | 39 51 51 25
C. 1. Pohledavky z obchodnich vztahu 40
2. | Pohledavky — ovladana nebo ovladajici osoba 41
3. Pohledavky - podstatny viiv 42
4. Pohledavky za spoleéniky 43
5; Dlouhodobé poskytnuté zalohy 44
6. | Dohadné uéty aktivni 45
7. [ Jiné pohledavky 46 51 51 25
8. Odlozena danova pohledavka 47
C. I Krétkodobé pohledavky Soucet lll.1.az 1Il.9. | 48 60207 -8 927 51280 198 602
C. 1. 1. [ Pohledavky z obchodnich vztahu 49 51 949 -8 927 43022 77 899
2. Pohledavky — ovladana nebo ovladajici osoba 50
3. Pohledavky - podstatny viiv 51
4. | Pohledavky za spoleéniky 52 -1223 -1223
5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 53
6. | Stat- dafové pohledavky 54 4180 4180 190
2 Kratkodobé poskytnuté zalohy 55 5301 5301 102 513
8. | Dohadné uéty aktivni 56 18 000
9. | Jiné pohledavky 57
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek Soucet IV.1. az IV4. | 58 27635 27635 26 679
C.IV.1. | Penize 59 153 153 21
2. | U&y vbankach 60 27 482 27 482 26 658
3. Kratkodobé cenné papiry a podily 61
4, Porizovany kratkodoby finanéni majetek 62
D. | Casové rozliseni Soucetl.1.a21.3. | 63 2882 2882 5757
D.IL1 Naklady pfistich obdobi 64 526 526 529
2. Komplexni naklady pfistich obdobi 65
3. [ Prijmy pfistich obdobi 66 2356 2356 5228
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L cis. Stav v bézném Stav v minulém
Oznaceni PASIVA fad.| Gcetnim obdobi Getnim obdobi
a b c 5 6
PASIVA CELKEM SoucetAazC | 67 500 954 490 766
A. Vlastni kapital SoucetA.l. azAV. | 68 173 002 98 352
Al Zakladni kapital Soucet1.1.az13. | 69 72929 72 929
Al 1 ZAKladni kapital 70 72929 72 929
2. Viastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 71
3. | Zmeény zakladniho kapitalu 72
Al Kapitalové fondy Soucetll1.az 1l.6. | 73
A llL1 Azio 74
2. Ostatni kapitalové fondy 75
3. | Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazku 76
4. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci 77
LR Rozdily z pfemén obchodnich korporaci 121
6. Rozdily z ocenéni pfi pieménach obchodnich komoraci 122
A lll Fondy ze zisku Soucet lll.1. az 11l.2. | 78 4 902 4902
A.lll.1. [ Rezervni fond 79 4 902 4902
2. Statutarni a ostatni fondy 80
A IV. Vlysledek hospodafeni minulych let Soucet IV.1. az IV.3. | 81 20521 8178
A V.1 Nerozdéleny zisk minulych let 82 34185 21842
2. | Neuhrazena ztrata minulych let 83 -13 664 -13 664
3. | Jiny vysledek hospodareni minulych let 123
A VA1 Vysledek hospodafeni béZného tgetniho obdobi /+ -/ 84 74 650 12 343
A V.2 Rozhodnuto o zalohach na vyplatu podilu na zisku /-/ 124
B. Cizi zdroje Soucet B.l. az B.IV. | 85 326 727 391 463
B. | Rezervy Soucet .1, az1.4. | 86
B. .1 Rezervy podle zvlastnich predpisi 87
2. | Rezerva na diichody a podobné zavazky 88
3. | Rezerva na dah z piijmu 89
4, Ostatni rezervy 90
B. 1l Diouhodobé zavazky Soucet Il.1. az I1.10. | 91 119 445 103 974
B. .1 Zavazky z obchodnich vztaht 92 44 005 28 534
2. | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 93 61 705 61 705
3. | Zavazky - podstatny vliv 94
4. | Zavazky ke spoleénikim 95
5. Diouhodobé pfijaté zalohy 96
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Cis. Stav v bézném Stav v minulém
Oznaceni PASIVA fad.| Gcetnim obdobi Getnim obdobi
a b c 5 6
6. Vydané dluhopisy 97
7. Dlouhodobé sménky k thradé 98
8. Dohadné (éty pasivni 99
9. | Jiné zavazky 100
10. | Odlozeny danovy zavazek 101 13735 13735
B.1II. Krétkodobé zavazky Soucet lll.1.az lIl11. | 102 -3 499 31477
B.Ill.1. | Zavazky z obchodnich vztahu 103 12 348 20908
2. | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 104
3. Zavazky - podstatny vliv 105
4. | Zavazky ke spoleénikum 106 -2 463 86
5. | Zavazky k zaméstnancim 107 723 737
6. Zavazky ze socialniho zabezpegeni a zdravotniho pojisténi 108 456 466
7. | Stat- danové zavazky a dotace 109 -17 247 945
8. | Kratkodobé pfijaté zalohy 110 5 335 8173
9. | Vydané dluhopisy 11
10.| Dohadné ucty pasivni 112 52 56
11. | Jiné zavazky 113 -2 703 106
B. IV. Bankovni Gvéry a vypomoci Soucet IV.1. az IV.3. | 114 210781 256 012
B.IV. 1. [ Bankovni Gvéry diouhodobé 15 74 898 138 540
2. | Kratkodobé bankovni Uvéry 116 135 642 115 104
3. | Kratkodobé finanéni vypomoci 117 241 2368
C. I Casove rozliseni Soucet 1.1. az1.2. | 118 1225 951
C. I. 1. | Vydaje pfistich obdobi 19 1225 951
2. | Vynosy pristich obdobi 120
Sestaveno dne: 25.02.2016 Paodpisovy zaznam statutarniho organu tcéetni jednotky

nebo podpisovy vzor fyzické osoby, ktera je tcetni jednotkou

Pravni forma Gcetni jednotky Predmét podnikani
vyroba plastovych vyrobki

Pozn.:
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Priloha 7 — PredbéZny vykaz zisku a ztraty 2015

Vykaz z_isku a ztr:’sty ve druhovém Obchodni firma nebo jiny nazev téetni jednotky
Whiasioy & 50012003 Sb. VYKAZ ZISKU A ZTRATY T
) v plném rozsahu
Ugetni jednotka doruci Sidlo nebo bydliste Gcetni jednotky
GCetni zavérku soucasng ke dni 31.12.2015 a misto podnikani lisi-li se od bydliste
iz oo pren (v celych tisicich K& ) Alojzov 171
1 x pfisludnému finanénimu Alojzov
dradu Rok | Mésic IC 798 04
2015 28126548
Oznaceni TEXT ng::(o Skuteénost v (iéetnim obdobi
bé&zném minulém
a b c 1 2
. Trzby za prodej zboZi 1 39 550 37 548
A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 2 31508 26 070
+ Obchodni marze lL-A. | 3 8 042 11 478
Il Vykony Soucetll1.az11.3. | 4 427 194 357 483
Il. 1. | Tr2by za prodej vyrobki a sluzeb 5 416 785 348 763
2. [ Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 10 409 8720
3. | Aktivace T
B. Vykonova spotfeba Soucet B.1. az B.2. 8 362 493 326 494
B. 1. | Spoffeba materialu a energie 9 329933 294 503
2. | Sluzby 10 32 560 31991
+ Pfidana hodnota L-A+I.-B. [ 11 72743 42 467
Osobni naklady SoucetC.1.azC4. | 12 14 852 14 949
1. | Mzdové naklady 13 11 090 11 150
2. Odmeny ¢lenum organu obchodni korporace 14
3. | Naklady na socialni zabezpeéeni a zdravotni pojisténi 15 3 583 3655
4. | Socialni naklady 16 179 144
D. Dané a poplatky 17 600 465
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 23 257 13 051
Il Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu Soucet lll.1. az1l1.2. | 19 25721 3617
IIl.1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 17 706
2. | Trzby z prodeje materialu 21 8 015 3617
Ej Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a Soucet F1.azF.2. | 22
materialu
F. 1. | Zustatkova cena prodaného diouhodobého majetku 23
2. | Prodany material 24
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni 25 -525
oblasti a komplexnich nakladu pfistich obdobi
V. Ostatni provozni vynosy 26 476 1548
H. Ostatni provozni naklady 27 268 381
V. Prevod provoznich vynosi 28
I Prevod provoznich nakladu 29
* Provozni vysledek hospodareni rozdil vynosii a nakladu | 30 59 963 19 311
fimska |. aZ pismeno |.
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F— TEXT r(:::(o Skuteénost v (igetnim obdobi
b&zném minulém
a b c 1 2
VI Trzby z prodeje cennych papiri a podill 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VII. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku Soucet VII.1. az VIL3. | 33
VIIL 1. W’nosy,z ppdllﬂ \ gvlédan\}ch osobé,ch a 34
2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podill 35
3. | Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIIL Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. Naklady z finanéniho majetku 38
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papirti a derivatu 39
Naklady z pfecenéni cennych papirll a derivatu 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41
X. Vynosové lroky 42 3 1
N. Nakladové uroky 43 4171 3918
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 10 741 4482
0. Ostatni finanéni naklady 45 4925 3060
XIl. Pfevod finanénich vynosu 46
P. Prevod finanénich nakladu 47
% Finanéni vysledek hospodareni Rozdil vynosii a nakladli | 48 1648 -2495
fimska V1. aZ pismeno P.
Dan z pfijmu za béznou €innost SoucetQ.1. a2 Q.2. | 49 4473
1. | -splatna 50 2161
2. | -odlozena 51 2312
13 Vysledek hospodafeni za béZnou ¢innost 52 61 611 12 343
XIIN. Mimorfadne vynosy 53 13101
R. Mimoradné naklady 54 62
Dan z pfijmt z mimoradné Cinnosti Soucet S.1.a2S8.2. | 55
1 -splatna 56
2. | -odlozena 57
* Mimofadny vysledek hospodareni Xll.-R.-S. | 58 13039
T Prevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikum (+/-) 59
= Vysledek hospodareni vysledek hospodafeni za béznou €innost + | 60 74 650 12 343
o %&Jgggggl pfed zdanénim 'W_“w%mﬁ;piz 61 74 650 16 816
finanéni vysl. hosp. + XIII. - R.
Sestaveno dne: 25.02.2016 Podpisovy zaznam statutarniho organu téetni jednotky
nebo podpisovy vzor fyzické osoby, ktera je tcetni jednotkou
Pravni forma (¢etni jednotky Prfedmét podnikani Pozn.:

vyroba plastovych vyrobka
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