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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spole¢nosti Slovacké strojirny, a. s.
s vyuzitim metody Balanced Scorecard a navrhem jeji implementace do dané
spolecnosti. Na zaklad¢ vystupti strategické a financni analyzy je vytvofen navrh
konceptu Balanced Scorecard, prostfednictvim néhoz bude v budoucnosti hodnocena
vykonnost spoleCnosti. V praci jsou stanoveny strategické cile pro jednotlivé
perspektivy konceptu, ur¢ena finan¢ni i nefinancni meéftitka jednotlivych cild, stanoveny
cilové hodnoty, urCeny strategické akce, identifikovéna rizika a zhodnoceny piinosy

implementace konceptu Balanced Scorecard do dané spolecnosti.
Abstract

This master’s thesis deals with the performance evaluation of the company
Slovacké strojirny, a. s. using Balanced Scorecard approach and proposes
the implementation of this method in the company. A proposed concept of the Balanced
Scorecard is based on the strategic and financial analysis, through which the future
performance of the company will be evaluated. The thesis specifies the strategic targets
for each perspective of the concept, assigns financial and non-financial measures
for individual targets, determines target value, intends strategic actions, identifies risks
and evaluates the benefits of the implementation of the Balanced Scorecard concept
into the company.

Klicova slova
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perspektiva, strategické cile, strategickd mapa, strategickd méfitka, cilové hodnoty,

strategické akce
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Uvod

V poslednich letech dochazi k nepfedvidatelnym zméndm a rychlému vyvoji
ekonomického prostfedi. Chtéji-li podniky uspét, musi tyto zmény vcas piedvidat
a neustale se prizptsobovat novym podminkam podnikatelského prostiedi. Dulezitym
faktorem pro pieziti v souasném podnikatelském prostiedi je konkurenceschopnost.
Ve vSech odvétvich vladne velka konkurence a zadkaznik tak ma vzdy volbu, jakym
produktem nebo sluzbou svou potifebu uspokoji. Podniky proto musi hledat své
konkurenéni vyhody, které mohou vyuzit ve svilj prospéch, a musi se snazit, co nejvice

ptizplisobovat potiebam zakaznikl. Jedin€ tak maji Sanci na Gspéch.

od konkurence. Konkuren¢ni vyhodu piedurCuje piedevsim to, jak efektivné podnik
pracuje a jak efektivné dokaze vynakladat se svym majetkem a prostiedky. Pro udrzeni
konkurenceschopnosti je nutné, aby mél podnik spravné vymezenou vizi, stanovenou
strategii, cile a postupy k jejimu dosaZzeni. Zakladem uspéchu je pfevedeni strategie
do praxe, respektive do jednotlivych méfitek vykonnosti. K tomu slouzi pravé metoda

Balanced Scorecard.

S pojmem vykonnost a jejim meéfenim se v posledni dobé setkdvame stale cCastéji.
Vykonnost vV podminkach soucasného podnikatelského prostiedi jiz nelze chapat jen
z pohledu finan¢nich ukazateli, které se zamétuji na minulé vysledky, ale je nutno
zohlednit i dalsi faktory, které podniku umozni obstat v konkurenci, a které maji vliv
na uspéch podniku. Chce-li podnik tvofit hodnoty, musi se zamétovat 1 na zakazniky,
interni procesy a zaméstnance. Sledovani téchto faktort se tak pomalu stavd podminkou
uspésného podnikani. Jednim z modernich nastroji pro métfeni vykonnosti podniku je
jiz zminovany koncept Balanced Scorecard, ktery se zamétuje nejen na minulé vysledky
podniku, ale i na jeji budouci situaci. Podminkou implementace tohoto konceptu

do podniku je dlouhodoba orientace podniku na vykonnost.



Cile a metodika prace

Cilem diplomové prace je provést hodnoceni vykonnosti spolecnosti Slovacké strojirny,
a. S. s vyuzitim metody Balanced Scorecard a na zakladé tohoto hodnoceni navrhnout

moznosti pro zlepSeni stavajici situace spolecnosti.

Diplomova prace bude rozd¢lena na Ctyfi ¢asti. Prvni ¢ast bude zaméfena na teoreticka
vychodiska prace. V této Casti bude vysvétlena problematika méfeni vykonnosti
metodou Balanced Scorecard a popsan zplsob tvorby strategické a financni analyzy.
Ve druhé ¢asti prace bude piedstavena spolecnost Slovacké strojirny, a.s. Tato cast
se bude dale zabyvat analyzou soucasného stavu spole¢nosti. V ramci této analyzy bude
provedena strategickd analyza, a to pomoci SLEPTE analyzy, Porterovy analyzy péti
konkurenénich sil, Porterova hodnotového fetézce a McKinseyho analyzy ,,7S“. Poté
bude analyzovéna finan¢ni situace spolecnosti prostfednictvim vypoctl vybranych
ukazateld finan¢ni analyzy. Nasledné¢ budou pomoci SWOT analyzy shrnuty silné
aslabé stranky spolecnosti a jeji prilezitosti a hrozby. Ve treti Casti prace bude
zpracovan navrh implementace konceptu Balanced Scorecard, diky némuz bude
v dalSich letech dosaZeno lepsi finan¢ni vykonnosti dané spolecnosti. Tato ¢ast prace
by méla napliovat cil diplomové prace. Ve Ctvrté ¢asti bude provedeno zhodnoceni

implementace metody Balanced Scorecard do spolec¢nosti Slovacké strojirny, a. S.

Pro zpracovani této diplomové prace bude zapotiebi si jako prvni ujasnit piesny cil
prace, kterého ma byt dosazeno a nastudovat pottebnou literaturu pro pochopeni dané
problematiky. Nasledné¢ bude vyuzito metody analyzy, diky niz bude vyhodnocena
souCasna situace spolecnosti Slovacké strojirny, a.s. Vysledky provedené analyzy
budou zpracovany jak metodou vyvozovani obecné platnych zavéru, tak i metodou
dedukce a indukce. Na zavér bude vyuzita metoda syntézy, kdy dojde k opétovnému
spojeni jednotlivych ¢asti v celek a na zakladé této syntézy bude vytvofen navrh

implementace konceptu Balanced Scorecard do spolecnosti.



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Vykonnost pfedstavuje pojem, ktery je v dnesni dobé bézné pouzivany, a to mnohdy
Vv riznych souvislostech. Vyznamova podstata tohoto bézn¢ uzivaného pojmu nam vsak
muze snadno unikat. V obecném pojeti tedy vykonnost znamena charakteristiku,
ktera popisuje zpusob, resp. prubéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou ¢innost.

(1, str. 17)
1.1 Vykonnost podniku a jeji méfeni

Vykonnost podnikovych €innosti zavisi na mife vyuziti konkurenéni vyhody kazdého
podniku. V sou¢asné dob¢, kdy dochazi k rychlym zménam podnikatelského prostiedi,
je pro podnik velmi obtizné si svou konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzet. Usp&iné
se mohou rozvijet pouze ty subjekty, které reaguji na meénici se podminky, sleduji

a vyhodnocuji svou vykonnost a usiluji o jeji trvalé zvySovani. (2, str. 13)

Podniky vsak Casto pracuji se Spatnymi méfitky vykonnosti neboli tzv. klicovymi
ukazateli vykonnosti. Diivodem je to, ze velmi malo podnikt vi, co to klicovy ukazatel
vlastné je. Klicové ukazatele jsou souborem méfitek zaméfenych na ta hlediska
vykonnosti, ktera jsou nejkriti¢téjsi jak pro soucasny, tak i budouci tspéch podniku.

(3,str. 1, 3)

Me¢fteni vykonnosti podniku neni u ¢eského managementu pfili§ popularni. V poslednich
dvaceti letech doslo k zasadni zméné konkurenéniho prostiedi, a podniky tak byly
relativné rychle vystaveny tlaku globalni konkurence a nutnosti vytvafet a udrZovat
si svou konkuren¢ni vyhodu. S timto problémem se musela vypoiadat vétSina ¢eskych
podnikd. Rozhodujici ulohu v feSeni tohoto problému sehral management a jeho
schopnost vyuzit nové metody a néstroje fizeni. Vyznamnym néstrojem fizeni jsou

systémy méteni vykonnosti podniku. (4, str. 7, 11)

M¢éifeni vykonnosti ma za sebou dlouhy vyvoj. Nejprve bylo méfeni vykonnosti
zaloZzeno pouze na ekonomicko-finanénim pfistupu, jehoz zdkladem byl Du Pont
diagram, poté vznikly nové systémy vyvaZenéjSich ukazatell, znichZ jednim

z nejznamé;jsich je piistup ,,Balanced Scorecard®. (4, str. 11)



Vétsina manazerh vSak stidle pouziva k hodnoceni vykonnosti podniku zejména
ekonomické ukazatele. V disledku ekonomické orientace se pak manazefi snazi
ovliviovat tyto ukazatele ptimo, misto toho, aby ovliviiovali kvalitu fungovani podniku,
ktery hodnoty ukazateli vytvaii. Ekonomicky pfistup meétfeni vykonnosti podniku
preferuji i vlastnici podniku, ktefi vidi podnik jako ,,stroj na penize*. Do podniku vlozili
svoje investice a ofekavaji odpovidajici navratnost. Ekonomické ukazatele jsou i presto
pro hodnoceni vykonnosti podniku nepostradatelné, protoze jediné tyto ukazatele
podéavaji informace o tom, zda podnik vytvaii hodnotu. Jejich nedostatkem je,
ze finan¢ni informace odrazeji pouze dusledky rozhodnuti minulého obdobi.

(4,str. 12, 13)

Vyvoj a zdokonalovani systémi méfeni vykonnosti podniku se pak dale ubirali cestou
doplnéni ekonomickych ukazatelt o dal$i nefinan¢ni ukazatele, kterymi by mohly byt
méfeny 1 jiné faktory podilejici se na uspéchu jednotlivych strategickych oblasti
podniku. Zacaly wvznikat slozité ukazatelové systémy pro méfeni vykonnosti,
které se Casto ukazovaly jako neefektivni, a to pravé kvili své snaze o dokonalost
a velkému poctu ukazatell. Postupné se tedy pocet ukazateli omezil a prosadil

se princip vyvazenosti finan¢nich a nefinanénich ukazatelt. (4, str. 13, 14)

Ukazatelové systémy jsou zdkladem pro méfeni vykonnosti podniku. Aby byly
ukazatelové systémy efektivni, musi vychazet z kritickych faktord uspéchu
strategickych cilti, musi méfit maly pocet dilezitych (kli¢ovych) veli¢in, ukazatelovy
systém musi byt vyvazeny, ukazatele musi byt vytvofeny pro vSechny organizacni
urovné podniku ve vzajemné navaznosti a s kazdou zménou strategie a podminek okoli

musi dojit k jeho zméné nebo piizpisobeni. (4, str. 39)

Podle zaclenéni systému méfeni vykonnosti do strategického fizeni rozliSujeme
horizontalni a vertikdlni strukturu ukazatelovych systémi. Horizontdlni — vécna
struktura je urcena zakladni strategii podniku. U pfistupu BSC se jedna o 4 zakladni
strategické oblasti — finance, zakaznici a trhy, interni procesy, uceni se a rust. Vertikalni
struktura je ur¢ena pro odvozovani ukazatelii pro jednotlivé organiza¢ni slozky podniku
a umoziuje tak meéfit piinosy organizacnich slozek pro podnik. Kazdd organizacni

slozka tak ma svuj vlastni ukazatelovy systém. (4, str. 42-44)



Mezi nejznaméjsi ukazatelové systémy pro méfeni vykonnosti podniku patii Balanced
Scorecard, Model Excellence EFQM, Model Malcolma Baldrige, Data Envelopment

Analysis a Six Sigma.

1.2 Metoda Balanced Scorecard

Pristup Balanced Scorecard, v piekladu systém vyvazenych ukazateld, byl poprvé
predstaven Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem v ¢lanku uvefejnéném v Harvard
Business Review Vvroce 1992. Podnétem ke koncepci BSC byla kritika silného
finan¢niho zaméteni ostatnich konceptli pro méfeni vykonnosti podniku. Aby mohla byt
celkova tvorba hodnoty podniku adekvatné hodnocena, doslo k rozsifeni souboru
finan¢nich méfitek o nefinanéni meétitka, a byl tak vytvofen ucelenéjsi model

pro hodnoceni vykonnosti. (5, str. 101; 6, str. 33; 7, str. 8-9)

Dtvodem tohoto rozsifeni a vzniku novych modelt pro hodnoceni vykonnosti byla
také potfeba kvalitnéjSiho reportingu, dlouholeté spoléhdni se na finanéni méteni
vykonu a pfedev§im neschopnost mnoha organizaci uspésné realizovat svou strategii.

(8, str. 4)

Koncept Balanced Scorecard je tieba chapat jako strategicky systém fizeni,
ktery pomahd podniku konkretizovat strategie vedouci k naplnéni podnikovych cila
avizi, a tyto strategie uéinné prevadét do konkrétnich Cinnosti a tikold (strategickych
akci). Aby mohl byt systém Balanced Scorecard Vv fizeni vykonnosti uspé$ny, musi

prostoupit celou organizaci podniku. (2, str. 200)

Strategické cile jsou vtomto konceptu odvozovany zvize a strategie a rozhoduji
0 celkovém uspéchu podniku. Aby bylo mozné je planovat a sledovat jejich dosazeni, je
nutné k témto cilim pfifadit odpovidajici finan¢ni 1 nefinanéni méfitka a také cilové
a skute¢né hodnoty téchto meftitek. Dosazeni cilli zajist'uji strategické akce, které jsou

rovnéz pritfazeny K jednotlivym cilim. (7, str. 9)

Balanced Scorecard je také vyznamnym komunika¢nim ndastrojem, nebot’ umoZziuje
komunikaci napfi¢ jednotlivymi useky podnikatelskych ¢innosti a hledd propojeni

jednotlivych ¢innosti a jejich koordinaci tak, aby vedly k dosazeni cilt podniku. Tento



koncept v podstaté napliuje piistup Stakeholder Value, protoze se snaZi o uspokojeni

vSech tcastnikli na podnikani tak, aby byl dosazen cil podnikani. (2, str. 200)

1.3 Balanced Scorecard jako strategicky systém Fizeni

Balanced Scorecard (BSC) se muze stat zakladnim pilifem moderniho systému
strategického fizeni a umoznit tak vznik tzv. organizace zaméfené na strategii.
Strategicky systém fizeni mizeme rozdé€lit do Ctyf stupniti. Prvni stupen — interpretace
vize, ma pomoci identifikovat spravnou strategii a vytvofit model realizace strategie.
Ve druhém stupni — komunikace a dalSi konkretizace strategie, je strategie sdélena
nasledujicim hierarchickym urovnim podniku a dale upfesiiovana. V ramci tietiho kroku
— sestaveni obchodnich plant, se provadi alokace zdrojii orientovanych na strategii
podniku. Ctvrty krok — uéeni se a piizpiisobenti, slouzi k analyze dosazenych vysledkd.

(7, str. 12)

Stupen [:
Prevedeni vize a strategie
do vyvazeného systému cilQ

Stupen Il:
Komunikace a dalsi
konkretizace strategie

Balanced
Scorecard

| Stupen IV:
Uceni se a prizplGsobeni

Stupen llI:
Zakotveni strategie v
planovani

Obr. 1: Organizace zameérend na strategii

(Zpracovano dle 7, str. 13)
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Strategické Fizeni predstavuje soubor aktivit zaméfenych na formulaci smérti dalsiho
rozvoje. Jedna se o slozity proces, jehozZ cilem je rozvijeni a udrzovani zivotaschopné
shody mezi cili a zdroji podniku. Strategické fizeni zahrnuje identifikaci pfilezitosti
a piijeti strategického rozhodnuti tykajiciho se alokace zdrojti a zptisobi jejich vyuziti.

(9, str. 1)



Slovo strategie pochazi zfteckého vyrazu ,Strategia“ a znamena schopnost vést.
Strategie je tedy dlouhodoby plan ¢innosti zaméfeny na dosazeni predem stanovenych
cili. Casto je vniméana jako dlouhodobé sméfovani podniku. Strategie muze byt

definovana na téech riznych urovnich — firemni, business a funk¢ni. (20, str. 3)

Tvorba strategie obsahuje n¢kolik dil¢ich krokt, které nelze vynechat. Proces tvorby

strategie je zobrazen na obrazku nize. (10, str. 3)

‘ Definovani strategické vize ‘ «
‘ Stanoveni cilG organizace ‘ «

~~
\j v

Strategicka analyza Strategicka analyza
vnéjsiho okoli vnitfnich podminek firmy

N N~~~

Analyza strategickych moznosti:
Konkurencni strategie, Celopodnikova strategie,
Diverzifikace, Internacionalizace, Integrace, Inovacni
strategie, CSR atd.

¢

Navrh a testovani strategickych variant

Q

Volba strategie k dosazeni cill a naplnéni vize

$

Implementace a realizace strategie

T 1

PtizpUGsobeni ve svétle aktualni vykonnosti, podminek na trhu novych pfilezitosti a napadd

$

Monitoring, hodnoceni vykonnosti a navrhy
korektivnich opatreni

Obr. 2: Tvorba strategie
(Zpracovano dle 10, str. 4)

Aby bylo mozno definovat strategii podniku, musi byt jasné definovana vize, mise,
zakladni 1 diléi cile, kterych chce podnik dosdhnout. Déle je nutno definovat oblast
arozsah podnikani a vymezit konkuren¢ni vyhody, které umozni tyto cile realizovat.

(10, str. 4)



Formulace strategie je tedy zalozena na hierarchické struktute, ktera zahrnuje vizi, misi,

firemni strategii, business strategii a funk¢ni strategii. Jednotlivé ¢asti 1ze chapat takto:

= Vize — je stav, ke kterému podnik dlouhodobé sméfuje. Byva Casto vyjadiena velmi
obecné.

= Mise — lze ji chapat jako zpusob chovani podniku na cesté k vizi. Vymezuje, jakym
zpusobem strategie napliiuje z4jmy vlastnika, jaky vliv ma na okoli podniku
a zohlednuje také interni faktory.

» Firemni strategie — vymezuje chovani a zaméry podniku jako celku.

» Business strategie — je strategie rozpracovana pro jednotlivé strategické obchodni
jednotky. Definuje chovani téchto obchodnich jednotek na urcitém trhu.

»  Funkcni strategie — tesi strategii jednotlivych funkcnich oblasti jako je vyroba,
marketing, vyzkum a vyvoj, personalistika, finan¢ni fizeni apod. pro jednotlivé

strategické obchodni jednotky. (11, str. 14)

Na tvorbu strategie navazuje definovani cil, které musi vychazet z celkové piedstavy
0 rozvoji podniku. Primarnim cilem podniku je z ekonomického hlediska tvorba
hodnoty. Hlavni cile jsou formulovany a plnény pomoci dil¢ich cilt. Cile, kterych ma
byt dosaZeno, musi byt jasné¢ definovany. Klicovym je zejména definovani cill

s vyuzitim principu SMART, podle n¢hoZ musi byt spravné definovany cil:

= Specific — specificky, jasné a konkrétné formulovany,

= Mearurable — méfitelny, aby jej bylo mozno hodnotit a fidit jeho dosazeni,
= Attainable — dosazitelny a inspirujici,

» Relevant — relevantni a zaznamenany,

= Time framed — ¢asoveé vymezeny. (10, str. 3; 11, str. 24)

1.3.1 Strategicka analyza

Zakladem pro formulovani strategie podniku je nalezeni souvislosti mezi podnikem
ajeho okolim. Vychodiska pro formulaci strategie vyplyvaji pravé z vysledki
strategické analyzy. Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit
vSechny faktory, u kterych lze ptedpokladat, ze budou mit vliv na volbu cill a strategii

podniku. (9, str. 8-9)



1.3.1.1  Analyza vnéjSiho prostiedi

Analyza okoli se =zabyva faktory pusobicimi v okoli podniku, které mohou
v budoucnosti ovlivnit jeho strategické postaveni. Analyza vnéjsiho prostiedi zahrnuje
analyzu makroprostfedi a analyzu mikroprostfedi. Pro analyzu makroprostiedi
se nejcastéji pouziva analyza SLEPTE a pro rozbor mikroprostiedi Porterav model péti

konkurenénich sil. (9, str. 13)

SLEPTE analyza

SLEPTE analyza se pouziva ke strategickému analyzovani faktort vnéjSiho prostiedi.
Tyto faktory mohou pro hodnocenou organizaci znamenat jak budouci pfilezitosti,

tak i hrozby. V ramci SLEPTE analyzy jsou zkoumany tyto faktory:

Socidlni faktory — popisuji demografické charakteristiky (pocet obyvatel, v€kové sloZzeni
obyvatel, pracovni preference, geografické rozlozeni, etnick¢ skupiny, apod.),
makroekonomické charakteristiky trhu prace (vySe piijmi, mira nezaméstnanosti,

apod.) a socialné¢ kulturni aspekty (zivotni Groven, rovnopravnost pohlavi, apod.)

Legislativni faktory — se zabyvaji existenci a funk¢nosti zakonnych norem (obchodni
pravo, danové zakony, legislativni omezeni, regulani opatfeni, apod.), chybéjici

legislativou, funk¢nosti soudti a vymahatelnosti riiznych prav.

Ekonomické faktory — analyzuji makroekonomickou situaci (inflaci, hruby domaéci
produkt, nezaméstnanost, obchodni bilanci, rozpoctovy deficit nebo piebytek, irokovou
miru, ménovou stabilitu, apod.), pfistup k finanénim zdrojim (bankovni uvéry,
dostupnost uvérd, formy uvérl, apod.) nebo danové faktory (vysi daitovych sazeb, cla,

apod.).

Politicke faktory — za tyto faktory lze povazovat hodnoceni politické stability (forma
vlady, jeji stabilita, organy vlady, politicka strana u moci, apod.), politicky postoj,

hodnoceni externich vztahil nebo politicky vliv riiznych skupin.

Technologické faktory — se zabyvaji novymi vyndlezy, podporou oblasti vyzkumu
vladou, vydaji na vyzkum, realizaci novych technologii, technologickymi aktivitami

a obecnou technologickou trovni.



Ekologické faktory — jsou pfirodni a klimatické vlivy, globalni environmentalni hrozby
(¢erpani neobnovitelnych zdroji energie, ubytek ozonové vrstvy, globalni oteplovani,
zmény klimatu, zvySovani emisi sklenikovych plynt, apod.) a také legislativni omezeni,

ktera jsou spojena s ochranou zivotniho prostiedi. (5, str. 178-180)

Porteruv model péti konkurenénich sil

Porteriv model péti konkurencnich sil vypovida o pfitazlivosti daného odvétvi. Je
postaven na piedpokladu, ze strategickd pozice podniku je urCovana piisobenim péti
zakladnich Cinitel. V kazdém odvétvi maji tito Cinitelé jinou dilezitost. Porteriv model
péti sil umoziuje podniku urcit, které¢ faktory jsou pro konkurenci v daném odvétvi

rozhodujici. (5, str. 191)

Hrozba nové
vstupujicich

1 |

Soupereni mezi
existujicimi
konkurenty

N—

1

Hrozba
substitucnich
vyrobk ¢i sluzeb

Vyjednavaci sila
kupujicich

Vyjedndvaci sila
dodavatell

Obr. 3: Porteritv model péeti konkurencnich sil

(Zpracovano dle 12, str. 43)

Hrozba silné rivality

Konkurenty jsou podniky, které nabizi stejny ¢i velmi podobny vyrobek nebo sluzbu.
Cim vice je v odvétvi aktivnich podniki, tim je rivalita siln&jsi. To plati i pro situaci,
kdy na trhu ptisobi stejné velké podniky a snazi se ziskat vzajemnou pievahu. Rivalita
se taktéz zvysuje, je-li v daném odvétvi vysoky pievis nabidky nad poptavkou a tempo
rastu odvétvi je nizké. Tuto situaci podniky casto fesi prostiednictvim cenové valky.

Dale rivalita roste, jsou-li fixni naklady odvétvi ptili§ vysoké. Podniky tak mohou
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dosahnout efektivity pouze skrze Uspory z rozsahu a jsou nuceny vyrabét ve velkém
mnozstvi. To vede ke zminovanému previsu nabidky nad poptavkou, a tim i k silnéjsi
rivalité na trhu. TaktéZz odvétvi, ve kterém podniky nabizeji velmi podobné produkty,
vykazuji silné znamky rivality. Rivalitu zvySuje i nemoznost snadno vystoupit z daného
odvétvi. Je-li rivalita v odvétvi vysoka, ma to dopad na ziskovost daného odvétvi.
Hodnotou, kterou konkurenti vytvoii, pfenesou na kupujici v podobé& nizsich cen nebo ji

vyplytvaji na naklady konkuren¢niho boje. (10, str. 26; 12, str. 54)
Hrozba vstupu novych konkurenti

Hrozba piichodu novych konkurenti zavisi na atraktivité¢ daného odvétvi. Atraktivita
odvétvi je dana predevSim nizkymi bariérami pro vstup na trh, nizkou urovni
konkurence, vysokou ziskovosti odvétvi a nedostate¢né¢ uspokojenou poptavkou.
Analyza by se tedy méla zaméfit na rizika spojend se vstupem novych konkurentl
a vymezit pravdépodobnost jejich vstupu do odvétvi. Vstupu novych konkurentt
do odvétvi brani piedev§im vytvofené bariéry na tomto trhu. Pro mnoho odvétvi je
typické, ze efektivity Ize dosahnout pouze prostfednictvim uspor z rozsahu, kdy podnik
vyrabi ve velkém objemu, a to mu umozni dodavat za nizsi ceny. Pro nové vstupujici
konkurenty je vétSinou obtizné dosahnout stejnych Gspor z rozsahu. Dalsi bariérou mtze
byt pfistup ke zdrojim i k zakaznikim. Nové pfichozi podniky si tyto vazby na rozdil
od stavajicich podnikd musi vybudovat. Z hlediska ziskovosti je nejvice atraktivni trh,
jehoz bariéry vstupu jsou vysoké a vystupni nizké, nebot pravdépodobnost,
ze do odvétvi vstoupi novy podnik, je nizkd a netspé$né podniky mohou z odvétvi
snadno vystoupit. Hrozba nové vstupujicich konkurentti vSak nedovoli stanovit ceny
pfili§ vysoce, protoze vysoka cena by zvysila atraktivnost odvétvi a pfilakala vice

podnikd. (5, str. 192; 10, str. 24; 12, str. 52)
Hrozba substitutui

Substitutem je produkt nebo sluzba, ktery plni stejnou nebo podobnou funkci
jako ptivodni produkt a zakaznik tak muze zaménovat spotiebu jednoho produktu
s druhym. V piipadé, ze existuje hrozba zastupitelnosti produktl, odvétvi se stava méné
atraktivnim. Tyto substituty limituji ceny i zisk odvétvi, protoze bude-li cena stanovena

ptilis vysoce, zakaznici daji prednost levnéjsimu substitutu. (5, str. 192; 10, str. 23)
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Rostouct vyjednavaci sila dodavatelu

Vysoka vyjednavaci sila dodavatelti zna¢i schopnost diktovat si podminky. Tato sila
se zvysuje, pokud je na trhu velmi omezeny pocet dodavateld, existuji-li vysoké naklady
na prechod k jinému dodavateli nebo na vyuzivani substituc¢nich vyrobkd, anebo jedna-
li se o velmi specializovany produkt, ktery neni snadné nahradit. V piipadé,
ze si dodavatelé mohou diktovat podminky a zvySovat ceny ¢i sniZzovat kvalitu, stava
se odvétvi neatraktivnim. Ziskovost odvétvi tak bude nizsi, protoze dodavatelé si budou

pfisvojovat vétsi cast hodnoty. (5, str. 193; 10, str. 20; 12, str. 48)
Rostouct vyjednavaci sila odberatelii

Vysoké vyjednavaci sila odbérateli snizuje atraktivnost odvétvi, nebot’ se zakaznici
snazi snizovat ceny, vyzaduji lepsi kvalitu a vice sluzeb, a tim stavi konkurenty proti
sobé&, ¢imz snizuji zisk proddvajicich. Ziskovost odvétvi se tak bude snizovat, protoze
si zakaznici pfisvoji vice hodnoty. Vyjednavaci sila odbératell se zvySuje, jestlize
existuje velmi omezeny pocet odbérateli, odbératelé nakupuji ve velkém objemu, jedna-
li se ostandardni vyrobek a naklady na ptfechod k jinému dodavateli jsou nizké.

(5, str. 192; 10, str. 21; 12, str. 47; 13, str. 59)

1.3.1.2  Analyza vnitinich zdroji podniku

V ramci analyzy vnitfniho prostfedi podniku jsou identifikovany zdroje a schopnosti
podniku, které jsou nezbytné pro to, aby byl schopen reagovat na pfileZitosti vznikajici
v jeho okoli. Analyza vnitiniho prostfedi zahrnuje faktory, které mohou byt podnikem
pfimo fizeny a ovlivilovany. Pro analyzu vnitiniho prostfedi se nejCastéji pouziva

Porteriv hodnotovy fetézec a McKinseyho analyza 7S. (14, str. 109)

Porteriv hodnotovy Fetézec

Portertiv hodnotovy fetézec zkouma veskeré podnikové cCinnosti, jejich vzijemnou
pusobnost a efektivnost vyuzivani zdroji. Hodnotovy fetézec predstavuje celou
hodnotu, ktera se sklada z hodnototvornych cinnosti a marze. Hodnototvorné ¢innosti

1ze rozd¢lit na primarni a sekundarni. (10, str. 34)

Primdrni cinnosti zajistuji fyzickou tvorbu vyrobk, jejich prodej, dodani zékaznikovi,

pfipadné i servis. Do primarnich ¢innosti patii:
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Rizeni vstupnich operaci — jednad se o ¢innosti spojené se zajiStovanim, skladovanim

a rozdélovanim vstupd.

Vyroba a provoz — pti vyrobé dochdzi ke zméné vstupli na vyrobky. Patii sem

zpracovani, montaz, baleni, testovani atd.

Rizeni vystupnich operaci — jedna se o Cinnosti spojené se skladovanim, manipulaci

a distribuci vyrobki zakaznikiim.

Marketing a odbyt — zabyva se informovanim zakaznika o nabidce podniku, snazi se jej
pfimét ke koupi a zrealizovat samotny prodej. Provadi taktéZz prizkum trhu,

distribucnich cest, nabidek konkurence, apod.

Servisni sluzby — jsou cCinnosti spojené s poskytovanim sluzeb, které maji zvysit
nebo udrzet hodnotu vyrobku. Jednd se napf. o instala¢ni sluzby, opravy, zaskoleni

obsluhy, dodavky nahradnich dilti nebo sefizeni vyrobku. (10, str. 35-36)

Infrastruktura podniku

I I
Rizeni pracovnich sil

'a";)e®

Technologicky rozvoj

T T
Obstaravatelskd ¢innost

9?/
B 5’41

Rizeni , Rizeni
, Vyroba a . :
vstupnich vystupnich
, provoz ,
operaci operaci

Marketinga | Servisni
odbyt sluzby

Obr. 4: Porteriiv hodnotovy retézec

(Zpracovano dle 10, str. 35)

Primarni ¢innosti jsou Uzce spjaty s nékterymi podpiirnymi cinnostmi, které pomahaji

primarni ¢innost realizovat. Do podplrnych ¢innosti patfi:

Obstaravatelska cinnost — jedna se o ¢innost, pfi niz jsou ziskavany veskeré materialni
vstupy nezbytné pro provoz podniku. Tyto ¢innosti zahrnuji pifedevS§im monitoring

a analyzu trhu, vyjednavani s dodavateli a uzavirani kontrakta.

13



Technologicky rozvoj (vyzkum a vyvoj) — kazdd z podnikovych Cinnosti méa svou
technologii. Ta mtize byt spjata ptimo s vyrobkem nebo s n¢kterym z procesi, piipadné

I zdrojem.

Rizeni pracovnich sil — jedna se o Cinnosti tykajici se ziskdvani pracovniki, jejich

Skoleni, rozvoje a hodnoceni.

Infrastruktura podniku — je tvofena formalnimi systémy fizeni organizace, planovanim,
financemi, ucetnictvim, pravnim oddélenim, oddé€lenim spravnich zaleZitosti,

IT infrastrukturou, atd. (10, str. 35-36)

McKinseyho analyza ,,7S%

Model ,,7S*“ byl vytvofen konzulta¢ni firmou McKinsey a ma byt napomocny
k pochopeni slozitosti, které jsou spojeny s organiza¢nimi zménami. Model je nazyvan

,» 75 podle toho, Ze zahrnuje sedm faktort, jejichz ndzvy zacinaji pismenem S.

Strategy (strategie) — vyjadfuje, jak organizace napliuje své vize a jak reaguje

na hrozby a pfilezitosti.

Structure (struktura) — popisuje organizacni uspotfadani spolecnosti, obsahovou
a funkéni néapli, vymezuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vztahy mezi

podnikatelskymi jednotkami a zptlisoby sdileni informaci.

Systems (systémy) — zahrnuji procesy, kterymi jsou fizeny kaZdodenni aktivity
organizace. Patfi mezi né manazerské informacni systémy, systémy pro alokaci zdroju,

komunikaéni systémy a kontrolni systémy.

Staff (spolupracovnici) — rozuméji se jimi lidské zdroje a jejich rozvoj, Skoleni, funkce,

motivace, vztahy mezi nimi a chovani vici podniku.

Skills (schopnosti) — jedna se o znalosti a zkuSenosti, které existuji uvniti organizace.
Nejde pouze o soucet kvalifikace jednotlivych pracovniki, ale je nutno vzit v ivahu

I synergické efekty dané organizaci prace a fizenim.

Style (styl) — vyjadiuje, jak management pfistupuje k fizeni a k feSeni problémi v dané

organizaci.
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Shared value (sdilené hodnoty) — odrazeji skute¢nosti, ideje a principy, které jsou
respektovany pracovniky a nékterymi dal§imi zainteresovanymi skupinami na tspéchu

podniku. Sdilené hodnoty jsou Casto vyjadieny v podnikovych misich. (15, str. 73-75)

Sdilené
hodnoty

Schopnosti

Spolupracovnici

Obr. 5: McKinsey 7S Framework
(Zpracovano dle 15, str. 73)

1.3.2 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace. Na zakladé
vystupt finan¢ni analyzy lze posoudit, zda je podnik dostate¢né ziskovy, zda ma
optimalni kapitalovou strukturu, zda efektivné vyuziva sva aktiva, nebo zda je schopen
dostdt svym zavazkim. Vystupy zfinan¢ni analyzy slouzi také jako podklad
pro rozhodovani pfi ziskdvani finan¢nich zdroji, alokaci volnych penéznich prostredka,

pfi poskytovani uvért, pfi rozdélovani zisku, apod. (16, str. 17)
1.3.2.1  Analyza absolutnich ukazatelu

Absolutni  ukazatele se vyuzivaji zejména k analyze vyvojovych trendd,
tzn. pro srovnani vyvoje v Case (horizontdlni analyza) a k procentnimu rozboru

jednotlivych polozek (vertikalni analyza). (16, str. 67)

Horizontdlni analyza se zabyva porovnanim zmén jednotlivych polozek ucetnich

vykazli v asové posloupnosti. Vypocet je néasledujici:

5 % = bézné obdobi — ptedchozi obdobi 100 = Xir1 — X 100 (1)
Zmenav /o = predchozi obdobi T Tx T
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Vertikalni analyza spoCiva ve vyjadieni jednotlivych polozek ucetnich vykazi jako
procentniho podilu ke zvolené zakladné (zakladna se rovna 100%). Pro rozbor rozvahy
se jako zakladna nejcastéji voli celkova aktiva, resp. pasiva a pro rozbor vykazu zisku

a ztrat pak velikost celkovych vynost nebo nakladu. Vypocet je nasledujici: (16, str. 68)

5 hodnota polozky
zména v % = — x 100 2
spole¢ny jmenovatel

1.3.2.2  Analyza rozdilovych ukazateli

Rozdilové ukazatele slouzi k analyze a fizeni finan¢ni situace podniku. Orientuji

se piredevsim na likviditu podniku.
Cisty pracovni kapital

Nejznaméjsim ukazatelem je &isty pracovni kapital (CPK). Jedna se o provozni kapital,

ktery je vymezen rozdilem mezi obéznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji.

Dlouhodoby | Vlastni kapital

majetek Dlouhodoby
kapital

Cizi kapital

CPK dlouhodoby

Obézny

majetek

Cizi kapital
kratkodoby

Obr. 6: Cisty pracovni kapital
(Zpracovano dle 16, str. 83)

Podnik je likvidni tehdy, ma-li prebytek kratkodobych likvidnich aktiv
nad kratkodobymi zdroji. Vypocte se jako rozdil mezi obéznymi aktivy a kratkodobymi
cizimi zdroji. (16, str. 83)

CPK = obé&#na aktiva — kratkodobé cizi zdroje 3)
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Cisté pohotové prostiedky

Dalsim ukazatelem urcujicim okamzitou likviditu pravé splatnych zavazka je ukazatel
gistych pohotovych prostiedkt (CPP). Vypoéte se jako rozdil mezi pohotovymi
penéznimi prostiedky a okamzité splatnymi zavazky. (16, str. 84)

CPP = kratkodoby finanéni majetek — kratkodobé zavazky (@))
Cisty penézni majetek

Cisty pend’ni majetek (CPM) piedstavuje stfedni cestu mezi obéma zminénymi
rozdilovymi ukazateli likvidity. Pfi vypoctu se vylu€uji z obéZznych aktiv zdsoby
a nelikvidni pohledavky, a od takto upravenych aktiv se odectou kratkodobé zavazky.
(17, str. 12).

CPM = (obé&Zna aktiva — zasoby) — kratkodobé zavazky (5)

1.3.2.3  Analyza pomérovych ukazateli

Pomérové ukazatele jsou zakladnim nastrojem financni analyzy. Tato metoda vypoctu
ukazateld umoziuje ziskat rychlou pfedstavu o finan¢ni situaci podniku. Pomérové
ukazatele davaji do poméru riizné polozky rozvahy, vykazu zisku a ztraty a piipadné
i cash flow. Ukazatele lze roztfidit do &ty skupin, a to na ukazatele rentability,

ukazatele aktivity, ukazatele likvidity a ukazatele zadluzenosti. (16, str. 84)
Ukazatele rentability

Rentabilita neboli vynosnost kapitalu je méfitkem schopnosti podniku vytvaret nové
zdroje a dosahovat zisku pouzitim kapitalu. (18, str. 51)

Rentabilita vioZeného kapitalu

Ukazatel rentability vlastniho kapitdlu vyjadfuje, s jakou ucinnosti ptisobi celkovy

kapital vlozeny do podniku. (19, str. 62)

EBIT

Ol= ——
celkovy kapital ©)
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Rentabilita celkovych aktiv

Ukazatel rentability celkovych aktiv poméfuje zisk s celkovymi aktivy, ktera byla
investovana do podnikani, a to bez ohledu na to, zjakych zdroju jsou financovana.

(19, str. 63)

VH po zdanéni
- 7
ROA celkova aktiva )

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitdlu vyjadifuje miru ziskovosti z vlastniho kapitalu,
prostfednictvim niz lze zjistit, zda vloZzeny kapitdl pifinaSi dostatecny vynos,

a zda vyuziva investi¢niho rizika. (19, str. 63)

_ VH po zdanéni

ROE = (8)

vlastni kapital

Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb charakterizuje vztah zisku k trzbam. Hodnota piedstavuje ziskovou
marzi, ktera je dalezitym ukazatelem hodnoceni Gspé&snosti podnikani. (16, str. 98;
19, str. 64)

VH po zdanéni
ROS = — 9
trzby ©)

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méti efektivnosti podnikatelské ¢innosti a vyuziti zdrojii. Odpovidaji
na otazku, jak dany podnik hospodaii se svymi aktivy a jaky to ma vliv na vynosnost
a likviditu. (18, str. 105)

Obrat celkovych aktiv
Udava pocet obratek celkovych aktiv za dany ¢asovy interval (rok). Je-li hodnota pfilis
vysoka, aktiva by méla byt odprodana. (19, str. 66)

trzby

obrat celkovych aktiv = (10)

aktiva celkem
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Obrat stalych aktiv

Obrat stalych aktiv ma velky vyznam pii rozhodovani o tom, zda poiidit dalsi investi¢ni
majetek. (19, str. 67)

trzby

obrat stalych aktiv = (11)

stala aktiva

Obrat zasob

Obrat zasob byva také Casto nazyvan ukazatelem intenzity vyuziti zasob a udava
kolikrat je v pribéhu roku kazda polozka zasob prodana a znovu naskladnéna.

(19, str. 67)
trzby

obrat zasob =

(12)

zasoby

Doba obratu zasob

Doba obratu zasob udava pramérny pocet dnti, po Které jsou zasoby vazany v podniku

do doby jejich spotieby nebo prodeje. (19, str. 67)

) zasoby
doba obratu zasob = m (13)

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek je doba existence kapitalu ve formé pohledavek. (16, str. 105)

kratkodobé pohledavky

denni trzby (14)

doba obratu pohledavek =

Doba obratu zavazki

Doba obratu zavazkd vyjadiuje dobu od vzniku zavazku do doby jeho tuhrady.
Tento ukazatel by meél dostdhnout alesponn hodnoty doby obratu pohledavek.
(16, str. 105)

. . kratkodobé zavazky
doba obratu zavazkt = — (15)
denni trzby
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Ukazatele zadluZenosti

Zadluzenost vyjadiuje skutecnost, ze podnik pouziva k financovéani své Cinnosti cizi

zdroje, tedy dluh. (18, str. 57)

Celkova zadluzenost

Celkova zadluzenost se vypocte jako podil ciziho kapitdlu (celkového dluhu)
k celkovym aktivim. Cim vét§i podil vlastniho kapitalu, tim je v&t$i bezpe¢nostni
polstar v ptipadé likvidace spole¢nosti. (19, str. 69)

ciz{ kapital

lkova luz = — 16
celkova zadluzZenost “olkova aktiva (16)

Mira zadluzenosti

Mira zadluzenosti poméfuje cizi a vlastni kapital. Tento ukazatel je vyznamny zejména
pro banku, ktera na jeho zakladé¢ rozhoduje, zda zadosti podniku o Gvér vyhovi nebo ne.
(16, str. 86)

cizi zdroje

, lus — 17
mira zadluZenosti Viastni kapital ( )

Urokové kryti

Urokové kryti charakterizuje vy3i zadluZzenosti pomoci schopnosti podniku splacet
uroky. Pokud m4 ukazatel hodnotu vyssi nez 1, znamend to, Ze vytvofil zisk, ktery je

dostateény pro splaceni uroku véfitelum. (16, str. 87)

EBIT
nakladové uroky

(18)

urokové kryti =

Doba splacent dluhi

Ukazatel doby splaceni dluhi je ukazatel na bazi cash flow. Vyjadiuje dobu,
za kterou by byl podnik schopen vlastnimi silami z provozniho cash flow splatit své
dluhy. (16, str. 87)

cizi zdroje — rezervy

(19)

dob 14 i dluht =
Oba splaceni diuhu provozni cash flow
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Ukazatele likvidity

Likvidita oznacuje schopnost podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostfedky

a témi kryt své splatné zavazky. (20, str. 19)
Bézna likvidita
Bézna likvidita udava, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku.

Pti vypoctu by méla byt zvazena struktura zdsob a neprodejné zasoby by mély byt
odecteny, protoze nepiispivaji k likvidité spolec¢nosti. (16, str. 91-92)
obéZna aktiva

vV , lk g — 2
bezna likvidita = 3 4obé zavazky + kratkodobé bankovni Gvery (20)

Pohotova likvidita

Ukazatel pohotové likvidity se snazi odstranit nedostatky ptedchoziho ukazatele.
Z obéznych aktiv vyluCuje zasoby a v Citateli ponechdva jen penézni prostfedky
(v hotovosti a na bankovnich uctech), kratkodobé cenné papiry a kratkodobé
pohledavky. (19, str. 74)

obézna aktiva — zasoby

(21)

hotova likvidita =
POROTOVA VIEHA = i ratkodobeé zavazky + kratkodobé bankovni avéry

Okamczita likvidita
Okamzita likvidita méti schopnost podniku hradit pravé splatné dluhy. Do ditatele
dosazuje penize (v hotovosti a na bankovnich uctech) a jejich ekvivalenty (volné

obchodovatelné kratkodobé cenné papiry, splatné dluhopisy, sméne¢né dluhy a Seky).
(19, str. 75)

kratkodoby financni majetek

(22)

okamzita likvidita =
kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni uvery

1.3.3 SWOT analyza

SWOT analyza vyuziva zavéru predchozich analyz, na jejichz zéklad¢ identifikuje
hlavni silné a slabé stranky podniku, porovnava je s hlavnimi vlivy z okoli podniku,

resp. prilezitostmi a ohrozenimi. Cilem podniku by mélo byt omezit slabé stranky,
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podporovat své silné stranky, vyuzivat piileZitosti okoli a snazit se predvidat hrozby

a branit se jim. (21, str. 39)

Pozitivni Negativni

S w
(Strengths) (Weaknesses)
Silné stranky Slabé stranky

O T
(Opportunities) (Threats)
Prilezitosti Hrozby

Obr. 7: SWOT matice
(Zpracovano dle 14, str. 103)

Silné a slabé stranky se vztahuji k vnitini situaci podniku. Hodnoti pfedev§im zdroje
ajejich vyuziti a také plnéni cili. Na zaklad¢ analyzy vnitinich podminek mizeme
identifikovat faktory, které mohou byt vyznamné pro budouci tspéch ¢i netispéch. Silné
stranky pfedstavuji pozitivni faktory, které pfispivaji k uspésné podnikové cinnosti
a ovliviiyji jeho prosperitu. Jedna se o rizné schopnosti a dovednosti, které zvyhodnuji
podnik vzhledem k trhu a konkurenci. Opakem jsou slabé stranky, které znamenaji

urcita omezeni ¢i nedostatky a brani efektivnimu vykonu. (21, str. 39; 22, str. 42-43)

Prilezitosti a hrozby se vztahuji k vn&j§imu prostiedi, které podnik obklopuje a plsobi
na ng prostiednictvim riznych faktorti. Pfilezitosti pfedstavuji moZnosti podniku,
jejichz realizaci se zlep$i vyhlidky na vyuziti disponibilnich zdroji a tim 1 splnéni
vytyCenych cili. Je to pfizniva situace, ktera podnik zvyhodiuje vzhledem
ke konkurenci. Naopak hrozba je nepfizniva situace v podnikovém okoli,
ktera pro podnik znamena piekazky v jeho Cinnosti ¢i dobrém postaveni. (9, str. 91;

21, str. 39; 22, str. 44-45)
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1.4 Perspektivy Balanced Scorecard

Zavedeni Balanced Scorecard do strategického systému podniku znamena, Ze se cile,
meéfitka a strategické akce pfifazuji konkrétnimu Uhlu pohledu, tzv. perspektivam.
Model Balanced Scorecard identifikuje 4 obecné perspektivy, které pokryvaji hlavni

oblasti strategie organizace:

Financni perspektiva

Cile vedouci k uspokojeni
vilastnikt

$ Perspektiva internich
Zakaznicka perspektiva - procesu
Cile vedouci k uspokojeni | VIze > Cile Fizeni internich
zakaznikd a tim naplnéni a strategie procest vedouci k
finanéni cila naplnéni financnich a
¢ zakaznickych cilt

Perspektiva uceni se a
rastu
Cile vyuziti potencidlu
podniku k naplnéni cilt

vSech ostatnich
perspektiv

Obr. 8: Zakladni perspektivy konceptu Balanced Scorecard
(Zpracovano dle 2, str. 195)

* finan¢ni perspektiva — zahrnuje financ¢ni cile podniku, umoZiuje sledovat finan¢ni
uspéch a finan¢ni hodnoty,

= zikaznicka perspektiva — tyka se spokojenosti zakaznikd, trzniho podilu a vlastnosti
vyrobkll a sluzZeb,

= perspektiva internich procesti — zahrnuje interni cile a vysledky klicovych procest
nezbytnych pro dosazeni cilti zékazniku,

= perspektiva ueni se a rastu — vztahuje se Kklidskému, organizaénimu
a informacnimu kapitalu - zahrnuje dovednosti, vzdélavani, organizacni kulturu,

leadership, systémy a databaze. (5, str. 104-105; 7, str. 24-26)

Perspektivy je mozno pfizpusobit specifickym podminkdm oboru nebo podniku.

(5, str. 107)

Balanced Scorecard tak 1ze definovat jako strategicky nastroj formulace, implementace
a monitorovani strategie na zakladé stanoveného strategického zaméfeni tim,
ze ve stanovenych perspektivaich pomahd stanovit specifické cile, ukazatele,

jejich planované a cilové hodnoty a ptifadit strategické akce. (5, str. 103)
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1.4.1 Financni perspektiva

Zakladni otazkou financni perspektivy je: Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani

nasich investori? (5, str. 104)

Jde tedy o sledovani spokojenosti vlastnikii — uspokojovani jejich z4ymt v podobé
zhodnocovani vlozenych prostfedki. Tato perspektiva méti uspéch ¢i neuspéch strategie
podniku. Obsahuje cile a ukazatele, které méfi financ¢ni efekt realizace strategie —
dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku. Klicovym cilem finan¢ni perspektivy

mize byt napt. provozni zisk, ROE, EVA a dalsi. (2, str. 195-196; 5, str. 105)

Finanéni cile se mohou v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podnikatelského subjektu
lisit. Existuje nekolik strategii, které mohou podniky pouzit — od agresivniho ristu
trzniho podilu pfes stabilitu, az po ukonceni Cinnosti a likvidaci. Tyto strategie lze
rozdelit do tii fazi: rlst, udrzeni, sklizeii. Ristové podnikatelské subjekty se nachazeji
v rané fazi Zivotniho cyklu a jejich vyrobky ¢i sluzby maji vysoky riistovy potencial.
Ve fazi udrzeni se nachazi vétSina podnikatelskych subjekti. Tyto podniky stale
pfitahuji investice a je od nich vyZadovéana vysokd navratnost investovan¢ho kapitalu.
Ocekava se také, Ze si podniky udrzi svij trzni podil a mozné ho jesté zvysi. Investice
jsou vétSinou zaméfeny na odstranéni Uzkych mist, zvySeni kapacity a na neustalé
zlepSovani. Ve fazi sklizné se nachdzeji podniky, které jiz dosahly zralosti a chtéji
sklizet plody investic, které uskutecnily v ptedchozich fazich. Tyto podniky jiz dale

neinvestuji do svého rozvoje. (23, str. 49-50)

Kazdé z téchto tfi strategii — rhstu, udrZeni a sklizn€, odpovidaji tfi financni oblasti,

které je podporuji:

= rist obratu a marketingovy mix (rist),
* snizovani nakladi a zvySovani produktivity (udrzeni),

= vyuziti zdroju a investi¢ni strategie (sklizen).

Rast obratu a marketingovy mix se tykaji rozSifovani nabidky vyrobki a sluzeb
a ziskavani novych zdkaznikli. Cilem snizovani nakladi a zvySovani produktivity je

snaha o sniZeni pfimych ndkladi na vyrobky ¢i sluzby, snizeni nepifimych nakladi
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a sdileni zdrojt. Oblast vyuziti zdroji se tyka snahy snizit potfebu pracovniho kapitalu

a lepsiho vyuziti stalych aktiv. (23, str. 51-52)
1.4.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazkou zékaznické perspektivy je: Jaké cile, tykajici se struktury a pozadavkii

nasich zakaznikii, bychom meli stanovit, abychom dosahli nasich financnich cili?

(5, str. 105)

V této perspektivé je tedy pozornost zamétena na zékaznika. Zékaznicka perspektiva
obsahuje cile, které souvisi se vstupem na trh a umisténim na trhu. Podnik si musi
ujasnit, kdo jsou jeho zakaznici, a piedev§im jaky uzitek jim chce nabidnout,

resp. jak by chtél byt zakazniky vniman. (5, str. 105)

ﬁ—» Podil na trhu ﬁ

Ziskavani novych

——» Ziskovost zakaznik( ~—— UdrZeni zakaznik(

zakaznik(
g Spokojenost ‘J
zakaznik(

Obr. 9: Zdkladni méritka zakaznické perspektivy
(Zpracovano dle 23, str. 65)

Existuje zékladni skupina méfitek zakaznickych vystuptl, kterd 1ze pouZit pro vSechny
typy podnikatelskych subjektii. Jedna se o podil na trhu, ziskavani novych zékaznik,

udrzeni zakaznikl, spokojenost zakazniki a ziskovost zakazniki. (23, str. 64)

Pro méfeni podilu na trhu je nutné specifikovat cilové zdkaznické skupiny a trzni
segmenty. Poté je méfeni trzniho podilu jiz rutinni zélezitosti. Cesta k udrzeni
azvySovani trzntho podilu zacind udrZenim jiz existujicich zdkaznik. Podniky,
které mohou vSechny své zédkazniky identifikovat, si mohou snadno zméfit, zda si pocet
svych zékazniki udrzely. Dale podniky, které usiluji o riist objemu svych obchodi,
se musi snazit o zvySovani poctu zakazniki v cilovych segmentech. Méfitko ziskavani
novych zakaznikl tak zna¢i miru, s jakou podnikatelsky subjekt ptitahuje zdkazniky
nebo obchody. Lze ji mé&fit po¢tem novych zékaznikii nebo celkovymi prodeji novym

zakaznikim v cilovych segmentech. Uspokojovani pozadavkl zakaznikd je dilezité
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jak pro udrZeni existujicich zakaznikd, tak pro ziskavani novych zakaznikd. Pro méfeni
spokojenosti zdkaznika je nezbytnd jeho zpétna vazba. Nicméné podniky nemohou
pocitat se zpétnou vazbou od vSech cilovych zdkaznikii. Spokojenost lze zjiStovat
| prostiednictvim dotaznikl. Sestaveni dotazniku je velmi jednoduché a je to zpisob,
jak ziskat data od velkého poc¢tu zakaznikl. Obecné lze pouzit tii techniky — dotazniky
rozesilané postou, telefonické nebo osobni pohovory. Dosazeni Uspéchu v prvnich
ctyfech klicovych zdkaznickych méfitkach jeSté nezarucuje, ze méd podnik ziskové
zékazniky, protoze ne vSechny pozadavky zékaznikii Ize uspokojit zplisoby
pfinasejicimi zisk. Podnik tak musi hledat zptsoby, jak zakaznikovi potieby uspokojit

a zaroven vydé€lavat. (23, str. 65-69)

1.4.3 Perspektiva internich procesi

Zakladni otazkou procesni perspektivy je: Jaké cile, tykajici se nasich procesi, bychom

meéli stanovit, abychom mohli splnit cile financni a zakaznické perspektivy? (5, str. 105)

Perspektiva internich procest zjistuje kritické interni procesy, ve kterych podnik musi
dosahovat vynikajicich vysledki, aby bylo dosazeno zakaznickych a finanénich cilt.
Zaméfuje se tedy na ty procesy, které maji pfi realizaci strategie mimofadny vyznam
(tzv. klicové procesy). Podnikové procesy je tfeba fidit a organizovat tak, aby vystup
podniku odpovidal parametrim pozadovanym zakazniky a pfitom byl uskutecnén

co nejhospodarnéji, tzn. s CO nejpfiznivéj$im pomérem vystupu a vstupu. (2, str. 196;

5, str. 105)

Kazdy podnik mé jedine¢nou skupinu procesti pro vytvareni hodnoty a dosahovani
finan¢nich vysledkl. Pro vétSinu podnikli vS§ak muize byt Sablonou zékladni model

hodnotového fetézce. Tento model zahrnuje tii zakladni procesy: (23, str. 88-89)

* inovacni proces — V jehoz ramci jsou hledany moZnosti zlepSovani uzite¢nosti
vyrobkl z hlediska potfeb zakaznik,

= provozni proces — ktery zacind objednavkou a kon¢i dodavkou vyrobku
zakaznikovi a u n€hoZ se vyhodnocuje délka trvani a spolehlivost provozniho
procesu, kvalita procesu a ndklady na proces,

= poprodejni proces — ktery zahrnuje inkaso za prodané vyrobky a zajiSténi

rychlého, spolehlivého a dostupného servisu. (2, str. 197)
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Obr. 10.: Hodnotovy retezec internich procesii

(Zpracovano dle 23, str. 89)

V oblasti internich procestt lze najit spoustu zdroji konkurenénich vyhod,
napft. V kvalité vyrobki, jeho novych vlastnostech, sluzbach spojenych s vyrobkem nebo
také ve zvySené produktivité, snizenych nakladech apod. V ramci internich procest je

dilezité méfit tii parametry — naklady, ¢as, kvalitu. (2, str. 197)
1.4.4 Perspektiva uceni se a rustu

Zakladni otazkou perspektivy uceni se a rustu je: Jaké cile, tykajici se nasich
potencialu, bychom méli stanovit, abychom dokadzali reagovat na soucasné a budouci

vyzvy? (5, str. 105)

Cile této perspektivy slouzi k rozvoji infrastruktury potifebné pro realizaci strategie.
Toumoznuji tfi skupiny zdroji — zaméstnanci, informacni systémy a podnikové
procesy. DosaZeni vysoké vykonnosti vyzaduje znacné investice do lidi, systémil
aprocest, které vytvareji schopnosti podniku. Tyto potencialy soucasné vytvareji
ptedpoklady pro zvladnuti budoucich zmén a zvySuji adaptabilitu. Mezi klicové oblasti
této perspektivy patii znalosti a schopnosti zaméstnanci, kvalita informaénich systémi,

motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (2, str. 197; 5, str. 105)

Cile v perspektivé uceni se a ristu vytvareji infrastrukturu, ktera umoznuje dosazeni
cili ve tfech dalSich perspektivach. VétSina podnikii pro méfeni pouziva zaméstnanecké
cile tykajici se spokojenosti zameéstnancii, udrZzeni zaméstnancti a produktivity

zaméstnancu. (23, str. 112, 114)
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Obr. 11: Zdkladni méritka perspektivy potencidlit a ristu
(Zpracovano dle 23, str. 115)

Spokojenost zaméstnanci vychazi ztoho, ze jejich pracovni moralka a vSeobecna
spokojenost se zaméstnanim jsou v dneSni dobé povazovany za velmi dulezité.
Spokojeni zaméstnanci jsou zdkladni podminkou pro zvySovani produktivity,

odpovédnosti, zlepSovani kvality a zakaznického servisu. (23, str. 115)

1.5 Vytvoreni organizacnich predpokladii pro implementaci BSC

Na zacatku celého procesu musi byt dosazena shoda o Ucelu a potiebé zavedeni
avyuzivani metody Balanced Scorecard mezi ¢leny vedeni podniku. Je také vhodné,
aby vedouci zaméstnanci absolvovali $koleni, v ramci n€hoz by se seznamili s cilem
a podstatou BSC. Dale by mé¢l top management rozhodnout o rozsahu implementace,
tzn., zda bude koncept Balanced Scorecard implementovan do celého podniku, nebo jen
na jeho urcitou ¢ast. Pro zacatek je vzdy vhodnéjsi vybrat jen jednu organizacni slozku,
na niz bude zaveden pilotni projekt BSC. Na zakladé poznatkti a zkusenosti z tohoto

pilotniho projektu pak dojde k rozsiteni na cely podnik. (5, str. 126)

Dale by mél top management podniku jmenovat manaZera implementacniho tymu.
ManazZer tymu ponese odpovédnost za zavedeni a uplatnéni metody BSC a zaroven plni

funkci koordinatora, fesi piipadné problémy a top managementu poskytuje reporting.
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Pot¢ by mél manazer tymu navrhnout Ccleny implementaéniho tymu. Cely

implementaéni tym by mé&l byt fadné proskolen. (5, str. 126-127)
Nasledné by mélo dojit k vyjasnéni strategického zaméreni a zodpovézeni otazek:

= Co jsou strategie, strategické dokumenty a strategické procesy?

» Kdo zodpovida za strategie, strategické dokumenty a strategické procesy?

V dalsi fazi se jiz zahdji samotné zpracovani projektu zavadéni metody BSC.
Strategické otazky se vyjasni na zékladé analyzy dokumentli, rozhovort s top
managementem a prostiednictvim workshopt. (5, str. 127)

V dalsi fazi lze jiz piistoupit k samotnému zpracovani projektu zavadeni metody BSC
do podniku. Nejdiive je nutno stanovit potfebné zdroje a postup prace. Dale je nutno
zvazit potfebny Cas pro implementaci a sestavit ¢asovy harmonogram projektu. V ramci
pfipravy na implementaci BSC je doporu¢eno zpracovat podrobny projekt

implementace. (5, str. 127)

Pti implementaci BSC je nezbytna zainteresovanost veskerého personalu podniku,
z ¢ehoz vyplyva nutnost komunikace se zaméstnanci. V celém podniku by méla
prob&hnout kampan, kterd bude pracovniky informovat o ptfinosech BSC pro podnik
avysvétli, jak se bude jeji implementace dotykat podniku jako celku i kazdého

jednotlivého pracovnika. (5, str. 128)

1.6 Tvorba Balanced Scorecard

Druhou fazi je tvorba konceptu Balanced Scorecard. Tato faze se sklada z nékolika
krokli — rozhodnuti o perspektivach, stanoveni cilli, vytvofeni strategické mapy, vybér

ukazatelll a stanoveni cilovych hodnot, uréeni strategickych akci.

1.6.1 Rozhodnuti o perspektivach a stanoveni cilt

Prvnim krokem této faze je stanovit si perspektivy. Jednotlivé perspektivy byly blize
specifikovany v kapitole 1.4. Pfi prvotni implementaci se doporucuje zacit se ¢tyfmi
zakladnimi perspektivami — perspektivou financni, perspektivou zékaznikd,
perspektivou internich procest, perspektivou uceni se a ristu. NeZ zacne podnik

uvazovat o doplnéni konceptu BSC o dalsi perspektivy, mél by si nejdiive vyjasnit,
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co chce danou perspektivou zdiiraznit, a zda tato perspektiva neni jiz soucasti nékteré

ze ,,standardnich* perspektiv. (5, str. 129)

Ma-li podnik stanoveny perspektivy, mize pfistoupit k formulaci strategickych cilt
pro kazdou z perspektiv. Pro finan¢ni perspektivu je typické, ze jeji soucdsti jsou
strategické cile vypovidajici o vynosnosti, nakladové situaci a strategii ristu podniku.
Dosazeni cilii zékaznické perspektivy je dilezité pro dosazeni cilii finan¢ni perspektivy.
Strategické cile procesni perspektivy udavaji, jaké procesy a vykony musi podnik
realizovat, aby dosdhl finan¢nich a zdkaznickych cild. Cile perspektivy potencialti
slouzi k rozvoji strategicky vyznamné infrastruktury. Tyto potencialy neslouzi pouze
pro realizaci aktualni strategie, ale také vytvaieji piedpoklady pro schopnost ménit
se i v budoucnu. (7, str. 33-35)

Zakladnim cilem kazdého podniku je maximalizovat hodnotu pro své vlastniky.
Strategicky cil by tak m¢l udavat smér, kterym se podnik musi ubirat, aby doslo k rastu
hodnoty a rentability vlozeného kapitalu. Jeden cil vSak nestaci. Je nutno zvolit vice
cilt, které budou tvofit hierarchicky systém a zabezpeci rovnovdhu zajmil vSech
stakeholderi. Aby podnik tyto cile realizoval, musi byt stanovené cile realistické

anavzajem konzistentni. (24, str. 197)

1.6.2 Vytvoreni strategické mapy

Po stanoveni cilli sestavime strategickou mapu, kterd je grafickym zobrazenim
specifickych cili a jejich vazeb. Z mapy musi byt jasné, co je tfeba udé¢lat a kdo je

odpovédny za dosazeni planovanych hodnot. (5, str. 129)

Strategickda mapa je taktéZ fetézcem pfic¢in a nasledkli, protoZe samotnd strategie je

v

vSemi perspektivami BSC. (7, str. 36-37; 23, str. 36)
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Obr. 12: Ukazka strategické mapy
(Zpracovano dle 30)

Spravna formulace vztaht pficin a disledkd ukazuje vztahy mezi cili v jedné
perspektivé a mezi ostatnimi perspektivami, projektuje strukturu a Gc¢inky jednotlivych

strategickych akci a naznacuje spolupraci jednotlivych oblasti fizeni. (25, str. 116)

Zméni-li se jedna cilovd hodnota, nelze ptresné¢ piedpovédét, jak to ovlivni cilové

hodnoty navazujicich cila. (5, str. 110)

1.6.3 Vybér ukazateli a stanoveni cilovych hodnot

Pro kazdou perspektivu a jeji specifické cile vytvofime urCity pocet ukazatelii (méfitek),
které umozni znazornit pozitivni nebo negativni vyvoj uspésnosti kazdého specifického
cile. Pocet ukazatelt zavisi na podnikovych podminkéch, a také na poctu stanovenych
specifickych cili. Pro jeden specificky cil byvaji obvykle stanoveny dva az tfi

ukazatele. (5, str. 131)

Metitkem vykonnosti tedy rozumime ukazatel, ktery pouziva management k méfent,
vykazovani vysledkii a ke zlepSeni vykonnosti. Pro kazdou perspektivu by méla byt

urCena jak tvrdd méfitka, tak 1 mékka méfitka. Vice pozornosti a divéry je Casto
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vénovano tvrdym faktorim, tedy vSem veli¢inam, které se daji méfit, pocitat nebo vazit,
nez faktoriim mékkym. Uspéch podniku viak nezalezi pouze na tvrdych faktorech.
Stejné silné€ je uspéch podniku uréovan meékkymi faktory, jako jsou image, spokojenost
zam¢stnancl, kvalita systému fizeni, atd., které jsou pro zdkazniky a dalsi

vvvvvv

tvrdé i mekké faktory pii hodnoceni vyrovnany. (3, str. 15; 5, str. 131; 7, str. 43)

Balanced Scorecard rozd€luje ukazatele vykonnosti na tzv. ukazatele piedstihu
a ukazatele zpozdéni. Ukazatele piedstihu neboli hybné ukazatele ptedpovidaji
budoucnost a jsou rozhodujici pro uspé$nost podniku. Ukazatele zpozdéni vyjadiuji
dosazenou skute¢nost, tzn., Ze odrazeji minulost, a ve vztahu k hybnym ukazatelim
vyjadiuji nasledek déju a procesi. Koncept Balanced Scorecard tak dopliuje finan¢ni
meéfitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil budouci vykonnosti. Soubor

méfitek by mél byt vyvazeny. (16, str. 183-184)

Nasledné musi byt stanoveny cilové hodnoty strategickych cilli, protoze bez cilovych
hodnot ztraceji méfitka sviij vyznam. Urceni cilovych hodnot je znacné€ narocné. Prilis
vysoké cilové hodnoty jsou demotivujici, naopak pfili§ nizké hodnoty zase nevytvareji
dostate¢né pobidky. Zakladnim problémem stanoveni cilovych hodnot je tedy nalezeni

[ 24

vykazuje, tim vétsi je mu vénovana pozornost. (5, str. 131; 7, str. 47)

1.6.4 Stanoveni strategickych akci

Po vybéru méfitek a stanoveni cilovych hodnot je nutno zvolit strategické akce,
které prispivaji k dosazeni cilovych hodnot. Strategické akce tak ptedstavuji konkrétni
kroky na cesté k dosazeni stanovenych cilti podniku. Strategickymi akcemi rozumime
vSechna opatieni, projekty, programy a iniciativy, které¢ vedou k realizaci strategickych
cilt. Casto pfifazujeme jiz probihajici strategické akce ke specifickym cilim a &ast
téchto akci viibec nepodporuje cile definované v BSC. V takovych ptipadech by mélo
dojit k preruseni téchto strategickych akci. (5, str. 131, 134; 7, str. 48-49)

Strategické akce se vétSinou neplanuji uvnité financni perspektivy, ale v ostatnich

perspektivach BSC, z nichz Ize dosahnout i splnéni cilti finan¢nich. (25, str. 116)
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1.7 Rozsireni Balanced Scorecard

V zavérecné fazi je vhodné rozsitit BSC na vSechna mista, resp. vice organizacnich
jednotek, které jsou dulezité pro realizaci strategie podniku. Toto rozsifeni vede

ke zvyseni kvality strategického tizeni celého podniku. (5, str. 131)

Proces rozsiteni neboli kaskddovani je mozno shrnout do sedmi krokii. Prvnim krokem
je urCeni struktury rozsifeni. BSC se zpravidla rozsituje podle organizac¢ni struktury
daného podniku. DalSimi kroky jsou uréeni metody pro kazdou jednotku, realizace
rozsifeni, odsouhlaseni vysledkii mezi jednotkami, zajiSténi kvality, zdokumentovani
vysledkd, integrace vysledkli do systému ujednani o cilech a systému odménovani,

propojeni s controllingem, planovanim a reportingem. (5, str. 132)

1.8 VyuzZivani metody BSC

Metodu BSC Ize po jejim zavedeni vyuzivat jako nastroj strategického fizeni. Schopnost
dosdhnout planovanych hodnot ukazateli se vyhodnocuje z realizace stanovenych
opatfeni, ak¢nich plant a projektl. Pfi vyuzivani BSC je nutno neustile opakovat Ctyti
¢innosti — realizace strategickych akci, monitorovani a hodnoceni dosahovanych
vysledkd, aktualizace specifickych cild, ukazateld a cilovych hodnot, uréeni

strategickych akci. (5, str. 133)
Realizace strategickych akci

Jednotlivé specifické cile, akce a ukazatele musi byt pfitazovany konkrétnim osobam,
tymim, oddélenim s pfesné stanovenou odpoveédnosti. Mlze se stat, Zze planovaci rok
nemusi obsahovat ani jednu koncici strategickou akci nebo specificky cil. Naopak
v dal$im roce se takovych akci nebo cili mize sejit nékolik. Na vzniklou situaci musi

podnik prostfednictvim BSC okamzité reagovat. (5, str. 133)
Monitorovani a hodnoceni vysledkii

Podkladem pro monitorovani a hodnoceni dosahovanych vysledkl je strategicka mapa
aBSC vsystému strategického ftizeni podniku. Jejich ukolem je vcas poukazat

na negativni tendence a umoznit tak korekci procest, které brani dosazeni specifického
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cile nebo uskutecnéni strategické akce. Cely hodnotici a monitorovaci systém musi

hierarchicky prostupovat podnikem, aby bylo mozno okamzité reagovat. (5, str. 134)
Aktualizace strategickych cilii, ukazateli a cilovych hodnot

Systém specifickych cill, ukazatelti a cilovych hodnot, resp. strategie podniku neni
neménnd. Musi tedy reagovat na konkrétni zmény ve vnéjSim prostiedi, na pozadavky
zakaznika atd. Proto je dalezité periodické posuzovani vSech téchto prvka,

jejich aktualnosti a nasledné provadéni jejich systematické korekce. (5, str. 134)
Urceni strategickych akct

Strategické akce, jez jsou pfifazeny jednotlivym specifickym cilim, je nutno
aktualizovat a korigovat, a také s tim, jak jsou cile plnény a uskute¢tiovany, postupné

urcovat strategické akce nové. (5, str. 135)
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI

Tato ¢ast prace predstavuje spolecnost Slovacké strojirny, a. SUBs. (dale jen Slovacké
strojirny) a hodnoti jeji soucasny stav prostfednictvim strategické a financni analyzy,
jejichz vystupy jsou nésledné shrnuty pomoci SWOT analyzy, kterd identifikuje silné

a slabé stranky dané spolecnosti a jeji pfileZitosti a hrozby.
2.1 Predstaveni spole¢nosti

Slovacké strojirny pusobi Vv oblasti strojirenstvi a elektrotechniky a je jednou
z nejvyznamnéjSich spole€nosti ve Zlinském kraji. Spolec¢nost vznikla v roce 1951
aodté doby je necustale rozSifovano portfolio jejich vyrobki. Slovacké strojirny
produkuji své vyrobky hned v nékolika vyrobnich programech — strojirenstvi,
elektrotechniky, slévarenstvi hliniku a galvanického nandsSeni kovovych povlaki.
Slovacké strojirny dlouhodobé spolupracuji s tradicnimi Ceskymi podniky a diky
dlouholeté tradici ve vyrobé ocelovych konstrukci se t€si i velkému zajmu zahrani¢nich

odbératelt. (26; 27)
2.1.1 Historie spolecnosti

Vznik Slovackych strojiren je datovan do roku 1951. Spole¢nost vznikla v ramci
zamérl statniho planu na industrializaci daného regionu a byla zaélenéna pod CKD
(Ceskomoravska Kolben Dangk). Vyrobni napli spole¢nosti tvofila vyroba ocelovych
konstrukei a jefabl. Slovacké strojirny V pritbéhu své plisobnosti postupné piechazely
pod rGzné spolenosti — UniCov, Kralovopolska, CHEPOS. S tim dochazelo

I K postupnému roz§ifovani a zménam vyrobniho programu spole¢nosti. (26; 28)

V pribéhu 50. let doslo k rozsifeni vyroby o stroje a zatfizeni pro geologicky prizkum
a chemicky primysl. V druhé poloviné 60. let byla zahdjena vyroba zvedacich plosin,
vyroba list na vyrobu klinovych femenli a vstfikovacich lisit na technickou pryz.
Na konci 60. let doslo k zavedeni specialni vyroby pro armadu a v 80. letech se vyroba
rozrostla o veskeré hydraulické a ocelové komponenty k riznym typtim radiolokatort.
Na sklonku 80. let doslo k rozsifeni sortimentu o specidlni elektrické mostové jetaby
vysSich nosnosti a zaroven k ukoncCeni vyroby specialni techniky. Postupné byla

zahdjena vyroba zametacich vozl, kontejnerti na tuhy a kapalny odpad, ntzkovych
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plosin a dopliikové vyroby ptesnych ocelovych konstrukci. Rovnéz byl postupné

roz$ifen a inovovan dosavadni sortiment montaznich plos$in. (26; 28)

V roce 1988 se Slovacké strojirny staly samostatnym statnim podnikem. Ke dni
1.1.1991 z tohoto podniku vznikla akciova spolecnost, ktera byla k datu 1. 5. 1992
privatizovana. V roce 2000 Slovacké strojirny manazersky vstoupily do spole¢nosti
MEP Postielmov, a.s., MEP slévarna, a. s. a MEP Galvanovna, a.s. (dale jen MEP
Postrelmov). V roce 2006 pak doslo k fizi se spole¢nosti NH Zabieh, a. s. (dale jen NH
Zabteh) a v roce 2009 k fuzi se spole¢nosti MEP Postielmov. V roce 2011 Slovacké
strojirny nakoupily aktiva spole¢nosti TOS Celakovice, a. s. (dale jen TOS Celakovice)
v insolvenénim fizeni. V roce 2012 Slovacké strojirny koupily 100% podil
ve spolecnosti Krusnohorské strojirny Komotany, a.s. (KSK Komotfany) a b&hem

tohoto roku doslo také k fuzi spole¢nosti. (26; 28)

2.1.2 Vyrobni program spole¢nosti

Slovacké strojirny jsou dnes moderni technologickou spolecnosti nabizejici svym
obchodnim partnerim dodavky strojirenskych a elektrotechnickych vyrobkd, a to jak na
zaklad¢ vlastni vyrobni dokumentace, tak 1 na zakladé dokumentace od zékaznika.

Zéakaznikim nabizi i spolupraci na vyvoji a konstrukci vyrobku. (29)
V soucasné dobé& Slovackeé strojirny realizuji své vyrobky v téchto oborech:

= drtice stavebniho odpadu,

» dilni a energeticka zafizeni, ndhradni dily,

= elektrovyzbroj,

= jefabové systémy,

» jefaby na automobilovém podvozku,

= jefaby, hlinikdrenské manipulétory, ptisluSenstvi, ndhradni dily,
= kovové dilce, ocelové konstrukce, strojni soucastky,
* Jodni motory,

= obrabéci stroje, nahradni dily,

= odlitky,

= ostatni elektro a strojirenska vyroba,

» prumyslové stroje a zafizeni,
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= rozvadécCe, skiin¢ a plechové dilce,
* silni¢ni dopravni technika,
» vysokozdvizné voziky a ploSiny,

» zafizeni pro hutni a slévarensky pramysl. (56)
2.2 Strategicka analyza

Strategicka analyza se ¢leni na analyzu vnéjSiho prostfedi a na analyzu vnitiniho
prostiedi. Analyza vnéjsiho prostiedi Slovackych strojiren bude provedena pomoci
SLEPTE analyzy a Porterova modelu péti konkurenénich sil. Analyza vnitinich faktori
dané spole¢nosti bude vypracovana pomoci Porterova hodnotového fetézce

a McKinseyho analyzy ,,7S.

2.2.1 SLEPTE analyza
Socialni faktory

V roce 2013 se po desetiletém obdobi riistu pocet obyvatel v Ceské republice sniZil
na 10, 512 mil. obyvatel. Z toho ve Zlinském kraji Zilo 586 299 obyvatel, coZ je o 1 394
lidi méné nez v predeSlém roce. Z celkového poctu obyvatel bylo 286 789 muza
2299 510 zen. Pocet ekonomicky aktivnich obyvatel ¢inil asi 296 300 lidi (48,6%).
Ztoho bylo 276 100 lidi zaméstnanych a 20200 lidi nezaméstnanych (6,8%).
Pro Slovacké strojirny je tento demograficky vyvoj zna¢né neptiznivy. V pribéhu roku
2014 jiz pocet obyvatel v Ceské republice stoupl o 25 900 lidi a ¢inil tak 10, 538 mil.
obyvatel. K ristu obyvatel doslo zejména diky pfistéhovalcim, jejichz pocet byl v roce
2014 nejvyssi za Sest let. Ve Zlinském kraji byl vSak zaznamenan pokles obyvatel
a pocet obyvatel ¢inil pouze 585 261 obyvatel, z toho 286 361 ptedstavovali muzi
a 298 900 Zeny. (31; 32; 33; 34)

Primérnd mési¢ni mzda ve Zlinském kraji v roce 2013 klesla. Pokles mezd ve Zlinském
kraji kopiroval déni v celé zemi, které zasahlo témét vSechny kraje. Primérna mzda
v republice v tomto roce Cinila 25 128 K¢, ve Zlinském kraji pouze 21 994 K¢, coz byla
po Karlovarském kraji druha nejniz§i mzda v republice. V pfedchozim roce 2012
dosahovala primérna mési¢ni mzda ve Zlinském kraji hodnoty 22 068 K¢ (o 0,3%

vice). V roce 2014 byl zaznamenan narast primérné mzdy na 25 686 K¢, coz znamena
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realny rast o 2%. Nejvyssi primérné mzdy byly v roce 2014 v Praze, kdy ve 4. ¢tvrtleti
dosahovaly castky 34 625 K¢. Ve Zlinském kraji Cinila praméma mzda 24 289 K¢.

vvvvvvvv

2013. (35; 36)

Legislativni faktory

Aby mohla spolecnost na trhu dobfe fungovat, je nutné, aby se fidila platnou
legislativou statu a legislativou Evropské unie. VSechny cinnosti spole¢nosti musi
vychazet ze Zakona o obchodnich korporacich, Nového obcanského zakoniku,
Zakoniku prace, Zakona o ucetnictvi, Zdkona o dani z ptidané hodnoty, Zdkona o dani
Z ptijmu pravnickych osob, Zékona o silni¢ni dani a mnoha dalSich. Dale musi striktné
dodrzovat bezpecnostni a ekologické predpisy. Ve Slovackych strojirnach je také kladen
velky dliraz na kvalitu a technické parametry vyrobku, které jsou upraveny ptislusSnymi

normami.

V roce 2013 doslo ke zmén¢ hned nekolika zdkonl. Slovacké strojirny se vSak nejvice
dotyka zména zédkona o DPH. Doslo ke zvySeni obou sazeb DPH o 1% bod. Zakladni
sazba tak Cinila 21%, snizena sazba 15%. V roce 2014 se sazby DPH neménily.
Az zacatkem roku 2015 doslo k zavedeni tii sazeb DPH. Byla zavedena druhd snizena

sazba, ktera predstavuje 10%. (37; 38)

Ekonomické faktory

Rok 2013 poznamenal ¢eskou ekonomiku pokracujici recesi. Hruby domdci produkt
v roce 2013 poklesl v porovnani s ptedchozim rokem 2012 o 0,9% a dosahoval hodnoty
zahrani¢niho obchodu a slabou poptavkou po investicich. V roce 2014 hruby domaci
produkt vzrostl ve 4. ¢tvrtleti meziro¢né o 1,4 % a oproti predchozimu c¢tvrtleti o 0,4 %.

Byl tak potvrzen zptesnény odhad ristu HDP v roce 2014 0 2%. (39; 40)

Mira inflace v roce 2013 meziro¢né vzrostla o 1,4%, coz je o 1,9 procentniho bodu

cv v

na vySi celkové meziroéni hladiny spotfebitelskych cen mély ceny potravin

a nealkoholickych népoji, dale pak bydleni, alkoholické népoje a tabak. Naopak
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na snizovani meziro¢niho cenového rastu pusobily ceny telefonickych a telefaxovych
sluzeb, ceny mobilnich telefoni a snizeni cen pfistrojii a spotiebicii pro domacnost.
I v roce 2015 by mélo dochazet k velmi pomalému ristu spotiebitelskych cen, a to diky

vyraznému propadu ceny ropy. (41; 42)

Mira nezaméstnanosti Vv roce 2013 byla na Grovni 7% a byla tak po Nizozemsku,
vyznacuje dominantnim zastoupenim zaméstnanosti V pramyslu a stavebnictvi (37,5%).
I nadale pfetrvava vyssi mira nezaméstnanosti Zen ve srovnani s muzi, ktera je o 40%
Vy$§i nez u muzi. Primémy podet nezaméstnanych osob v Ceské republice
ve 4. ¢tvrtleti oproti 3. Ctvrtleti roku 2014 klesl o 6,7 tisice osob a dosahl tak hodnoty
305,2 tisic. Meziro¢né¢ to predstavuje snizeni o 50,1 tisicti osob. Pokles nezaméstnanosti

se projevil vice v zenské nez muzské populaci. (43; 44)

V roce 2013 ve srovnani s rokem 2012 stoupl vyvoz o 2,8% a dovoz o 1,4%. Obchodni
bilance skonéila aktivem 350,8 mld. K¢, které bylo mezirocné o 45,1 mld. K& vyssi.
Ke zlepSeni bilance dosSlo hlavné u stroji a dopravnich prostiedkli, primyslového
spotfebniho zbozi a surovin. Prohloubil se naopak schodek obchodu s mineralnimi
palivy, napoji, tabakem a chemickymi vyrobky. V roce 2014 dosahl piebytek obchodni
bilance v narodnim pojeti 157,1 mld. K¢, coz ptedstavuje meziroéni zvyseni o 50,5
miliardy korun. V porovnani s pfedchozim rokem se vyvoz tuzemskych firem zvysil
mezirocné¢ o 12,7% a dovoz o 11,4%. Bylo dosazeno historického maxima a divodem
skvélého vysledku jsou zahrani¢ni zakazky, slabsi koruna a levnéj$i ropa. Na zaklade
tak pozitivniho vysledku novych zakazek v praimyslu i souc¢asnych cenach ropy je velmi
pravdépodobné, Ze letosni piebytek zahrani¢niho obchodu ptfekond novy rekord — 200

miliard korun. (45; 46)

Politické faktory

Vyznamnym politickym faktorem, ktery ovlivituje podnikatelskou ¢innost, je to,
jaka politickd strana je v Ceské republice u moci. S tim souvisi otdzka, zda jsou
momentalné prosazovany spiSe levicové navrhy souvisejici s rovnomérngj$im

rozdélenim bohatstvi (napf. vySsi dan€ pro bohaté, opatfeni ke snizeni nezaméstnanosti
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apod.), nebo zda jsou prosazovany navrhy pravicové umoziujici volné podnikani.
V soucasné dobé jsou u moci politické strany CSSD, hnuti Ano a KDU-CSL, které jsou

kombinaci levice 1 pravice. Levice vSak prevlada.

Technologické faktory

Krize uplynulych let se na strojirenstvi velmi vyrazné podepsala. Pravé zpusob,
jakym se fada tuzemskych spolecnosti vrhla navzdory krizi do inovaci, je jednim
Z nejvétdich piinost, ktery recese tuzemského strojirenstvi pfinesla. Ceské firmy

tak zacaly velkou ¢ast vydélanych penéz investovat do inovaci. (47)

Stale Castéji se v primyslové vyrob¢ setkdvame se zcela novymi kategoriemi zafizeni.
Tato nova zafizeni pracuji na principu odlisnych technologii, napf. laserova optika,

skladani tenkych vrstev plastu (3D tisk) nebo natavovani kovu. (48)

Dosud byla strojirenskd vyroba zalozena na metodach odebirani materidlu,
tzn. na pouziti fréz, soustruhti ¢i multifunkénich obrabécich center (dnes uz zpravidla
v moderni CNC podobg). V poslednich letech se vSak zacaly prosazovat nové aditivni
vyrobni postupy, jako naptiklad jiz zminovany 3D tisk, laserové spékani (laser cusing,
laser sintering, laser deposition), apod., které naopak ze specialné upraveného materialu

(obvykle kovovych praski) formuji a vytvareji pozadované produkty. (48)

Piikladem je zafizeni Concept Laser od firmy Misan, kterd je také vyhradnim
distributorem téchto zafizeni. Toto zafizeni vytvaii pozadované obrobky tavenim
kovového prasku v presné danych bodech ve vyrobnim prostoru na zakladé
pocitacového modelu. Obrobky lze pak dokonc¢it do findlni podoby klasickym
obrabénim. Odpad je minimdlni a zbyly prasek je mozné znovu vyuZzit pro vyrobu

dalsiho obrobku. (48)

Dalsi vyhodou téchto zafizeni je moZznost zpracovani i obtizn€ obrobitelnych materialti
(napf. korozivzdornych, néastrojové oceli, slitiny titanu, chromu, Inconelu’), ale tieba
i drahych kovi. Nejedna se sice o levnou zaleZitost, protoze kovové prasky jsou

pomérné drahé, ale i tak pro urcité aplikace ptedstavuji vyhodné&jsi feseni. (48)

! Inconel - slitina niklu a chromu, s pfimési molybdenu a niobu. Vyznacuje se dobrymi mechanickymi
vlastnostmi a odolnosti proti korozi. (49)
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Ekologické faktory

Lidska spoleCnost je v soucasné dob¢ nucena se zabyvat environmentalnimi dopady.
Slovacké strojirny Vroce 2009 ziskaly environmentalni certifikat CSN EN ISO
14001:2005. Tato mezindrodni norma  specifikuje pozadavky na systém

environmentalniho managementu (EMS). (26)

Zéakladnim zamérem této normy je podpora ochrany Zzivotniho prostiedi a prevence
znecistovani. V norme nejsou stanoveny zadné absolutni pozadavky na environmentalni
chovani organizace, klade vSak diraz na dodrZovani legislativnich pozadavki tykajicich
se jednotlivych slozek Zivotniho prostfedi (voda, vzduch, ptida, odpady, atd.). Zakladem
je identifikace vSech moznych aspektd, které maji vliv na Zivotni prostfedi. Organizace
si pak sama muze uréit, ¢im nejvice zivotni prostiedi zatézuje a hledat vhodné metody

Kk postupnému snizovani dopadi na zivotni prostiedi. (50)

Slovacké strojirny by se 1 nadale mély zabyvat otdzkou Zivotniho prostiedi
a jeho ochrany. Ve strojirenstvi vznika cela fada odpadnich chemikalii a materiala,

které jsou pro zivotni prostfedi velmi nebezpecné.

Z pohledu odpadového hospodaistvi patii kovové odpady ze strojirenské vyroby mezi
ty, které lze prakticky stoprocentné recyklovat, a na jejich recyklaci obvykle neni tieba

vynakladat pfili§ mnoho energie. (51)

Slovacke strojirny by se mély snazit hledat rizné moznosti recyklace odpadu a moZznosti

bezpecné likvidace odpadu z vyroby.

2.2.2 Porterova analyza péti konkurenc¢nich sil
Hrozba silné rivality v segmentu

V odvétvi strojirenského primyslu plsobi celd fada spolecnosti, které siln¢ konkuruji
Slovackym strojirnam. Pokud dané odvétvi stagnuje nebo se zmenSuje, rivalita
v odvétvi se zvySuje, jelikoz podniky se snazi ziskat vys$s$i podil na trhu na ukor
konkurentli. Slovackym strojirndm se dafi v této silné konkurenci obstat, o cemz svédci
1 to, Ze jsou schopny nakupovat aktiva nebo obchodni podily jinych spolecnosti,

a to diky jejich stabilni finan¢ni situaci, Sirokému technologickému zabéru a dlouholeté
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tradici  strojirenské vyroby. Nejvétsimi konkurenty Slovackych strojiren jsou
Kralovopolska, a. s., Tfinecké strojirny, a. S., TVD — Technické vyroba, a. s., Strojirny

Prostéjov, a. S., Unex, a. s. a Zdas, a. s. (26)
Hrozba nové vstupujicich konkurentii

Ohrozeni ze strany novych konkurentii zavisi pfedevS$im na vstupnich bariérach
do daného odvétvi. Hlavni vstupni bariérou do odvétvi strojirenského prumyslu je
kapitalova naro¢nost, diky niz je hrozba vstupu novych konkurentti do daného odvétvi
velmi nizka. Z hlediska ziskovosti je toto odvétvi atraktivni, protoze jeho vstupni
bariéry jsou vysoké a vystupni pomérné nizké a jenom malo podnikd si mize dovolit
do odvétvi vstoupit a naopak netispé$né podniky mohou z odvétvi snadno odejit. Dalsim
faktorem, ktery ovliviiuje vstup novych konkurentli do odvétvi, jsou potiebné znalosti

a zkusenosti v daném oboru. (26)

Hrozba substitutu

Slovackeé strojirny se zabyvaji zejména zakdzkovou a malosériovou vyrobou. V ptipadé
zakazkové vyroby si zakaznik, ve vétSiné piipadi, sam doda vykresovou dokumentaci
S pfesnymi poZadavky na vyrobek a Slovacké strojirny jej dle t€chto pozadavki vyrobi.
Z toho vyplyva, ze hrozba substituti neexistuje. Jedna-li se o malosériovou vyrobu
a o vyrobek Slovackych strojiren, poskytne vykresovou dokumentaci sama spole¢nost.

V tomto ptipadé hrozba substitutl existuje, je vSak velmi nizka. (26)
Hrozba rostouci vyjednavaci sily zakaznika

Cena produktt je ve velké mife vytvarena trhem. Diky tomu, Ze Slovacké strojirny
nabizi Sirokou Skalu sluzeb a ma Siroké portfolio vyrobki, poskytuje zdkaznikovi
komplexni sluzby. Nevznikaji ji tak dodate¢né naklady za poptavku po sluzbach
ujinych podnikii, které by cenu zvySovaly. Ceny produkti jsou tedy vétSinou pro
zékazniky pfijatelné a nemaji pottebu o cené¢ smlouvat. Slovacké strojirny se také snazi
budovat loajalitu svych zdkaznikl. VZdy se snazi vyhovét jejich pozadavkim, vyjit jim
vstfic a co nejvice s nimi komunikovat. Pfi vybéru zakaznika se Slovacké strojirny fidi

¢tyfmi pravidly — zékaznik musi byt solventni; hodnota dodavek pro jednoho zakaznika
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nema piekrocit cca 10% celkového obratu; je preferovana dlouhodoba spoluprace;

kazdy zakaznik ma svého obchodnika. (26; 52)

Hrozba vzristajici vyjednavaci sily dodavateli

Slovacké strojirny maji velké mnozstvi dodavatelt. Hlavni surovinou, kterou od svych
dodavatelt kupuji, je zelezo, jehoz cena je dana predevsim trhem. Diky velkému poctu
dodavateli si mohou vybirat, od koho budou nakupovat, a tak vyjednavaci sila
dodavateltl neni pftilis velkd. Dalsi vyhodou je, ze maji dostatek skladovacich kapacit

a tak mohou nakoupit velké zasoby zeleza v dobé, kdy je jeho cena nizka. (26)

2.2.3 Porteruv hodnotovy retézec
Primarni ¢innosti
Vstupni logistika

Jak jiz bylo zminéno v ptedchozi kapitole, Slovacké strojirny nakupuji predevSim
zelezo, a to vdobé, kdy je jeho cena nizka. Slovacké strojirny maji velkou sit’
dodavatelii (pfedevs§im tuzemskych) a maji tak moznost si dodavatele vybirat podle
nejvyhodngjsi nabidky. Nejvyznamnéjsimi dodavateli materialu jsou spole¢nosti

Ferona, D+D Metal group a BE group. (57)
Vyroba

Slovacké strojirny se zabyvaji predevSim zakazkovou a malosériovou vyrobou.
Kazda zakazka ma tedy individudlni charakter a 1i8i se velikosti, naro¢nosti
I pozadavky. Planovani a pribéh vyroby probiha na zakladé interniho informacniho
systému. Prvni kontakt se zdkaznikem je zajiStovan prostiednictvim obchodniho
oddéleni. Poté co Slovacké strojirny obdrzi poptavku od zakaznika spolecné
S pottebnymi dokumenty (vykresovd dokumentace, pozadavky na jakost materidlu,
pozadavky na povrchovou upravu, pozadované certifikdty apod.), vedeni spolec¢nosti
rozhodne o tom, zda je poptavka v podminkach spole¢nosti realizovatelna. Je-li tomu
tak, zakaznik stanovi limitni cenu zakazky, tzn. maximalni cenu, kterou je ochoten
zaplatit. Poté Slovacké strojirny sestavi cenovou kalkulaci, pfi¢emz struktura ndkladové
ceny je vzdy tvofena v minimalni vysi. Pokud je limitni cena nizsi nez ndkladovéa cena,

Slovacké strojirny nejsou schopny zakdzku vyrobit a snazi se se zakaznikem vyjednavat
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o navySeni limitni ceny, pfipadné hledat jina feSeni. Po akceptaci cenové nabidky
zakaznikem je vystaven zakazkovy list, coz je piikaz pro dany zavod, Ze Se ma zacit
vyrabét. Na zakdzkovém listu, ktery provazi finalni vyrobek celou vyrobou, jsou
uvedeny kontrolni body (tj. terminy pro jednotlivé operace), podle kterych bude vyroba
probihat. Po zajisténi zakazky od obchodniho oddéleni pokracuje zakazka do oddéleni
konstrukce, kterd zpracuje vyrobni dokumentaci pomoci informacénich systémi TPV
2000 a Dimenze++. Po zpracovani vykresové dokumentace pokracuje tato dokumentace
do oddéleni technologie. Zde se podle vyrobni dokumentace zpracovavaji technologické
postupy, které jsou podkladem pro dalsi oddéleni (obchodni oddé€leni, planovani

vyroby, kooperace apod.). (29; 54; 58)

Poté je dan prostfednictvim informacniho systému Dimenze++ impuls Kk zahajeni
a plnéni vyrobnich ukoli. Vyrobni ukol je vzdy doprovazen pruvodkou vyrobniho
ptikazu, ktera zajiStuje zpétnou vazbu. Co se tyka fizeni samotného procesu vyroby, je
na kazdém pracovnim stanovisti definovan technologicky ¢as procesu. Je bran v potaz
také tzv. vedlejsi technologicky c¢as, coz ptredstavuje dobu, po kterou je nutné
zpracovavany dil pfesunovat na dalsi stanovisté, nebo dobu, ktera je nutna pro udrzbu
stroje, vyménu ndstroje €i sefizeni stroje pii zméné zpracovavaného dilu na jiny. Provoz
disponuje nejmodernéj§imi CNC-stroji, coZ jsou pocitacem fizené jednotky navrzené
tak, aby eliminovaly neproduktivni ¢asy (pfesuny a vymény nastroje) na dobu nezbytné
nutnou. Hospodarnost a U¢innost vyuziti vyrobniho zafizeni je tedy velmi vysoka.
Po ukonceni vyroby je v oddéleni jakosti zkontrolovana kvalita vyrobku. Pokud je
vyrobek v pofadku, vyhotovi se doklad o ukonceni vyroby a vystavi se odvadéci

protokol. Vyrobek je tak ptipraven k expedici. (29)
Vystupni logistika

Vydej ze skladu hotovych vyrobkil je opét provadén prostiednictvim informacéniho
syst¢tmu Dimenze++. Kazdy vydej je provazen vyhotovenim baliciho (expedi¢niho)
listu, dodaciho listu vydaného, nékladniho listu a faktury vydané. Dodavky vyrobki
mohou byt uskutecnény pii platnosti dodacich podminek dle Incoterms. Slovacké
strojirny pouzivaji podminky EXW — zbozi je odvezeno kupujicim piimo ze zavodu
prodavajiciho, kupujici za néj dale zodpovida; FCA — prodavajici je vyzvan k dodani

zbozi dopravci, kterého urci kupujici a teprve potom za néj prestava zodpovidat; DAP —
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prodejce nese naklady, riziko a odpovédnost za zbozi, dokud neni dano k dispozici

kupujicimu v misté uréeni. (53; 54)
Marketingovy mix

Slovacké strojirny diky svym unikdtnim technologiim nepotiebuji ,klasické™
marketingové oddéleni. Marketing strojirenské technologicky zamétené spolecnosti
jako jsou Slovacké strojirny, vychazi z orientace na potieby zakaznika — kvalita, termin
dodavky, cena. Spojeni unikatnich technologii a orientace na potieby zakaznika
zajiStuji Slovacké strojirny, ze o jejich vyrobky a sluzby bude vzdycky zéjem,

a ze se zajisti pevné misto v povédomi zakaznika. (52)
Produkt

K hlavnim vyrobnim programim Slovackych strojiren patfi vyroba drtici stavebniho
odpadu, dulnich a energetickych zafizeni, elektrovyzbroje, jefabovych systému, jefaba
na automobilovém podvozku a hlinikdrenskych manipulatord. Dale pak vyroba
kovovych dilct, ocelovych konstrukci, strojnich soucastek, lodnich motorti, obrabécich
stroju, odlitkt, primyslovych stroji a zafizeni, rozvadéci, skiini a plechovych dilci,
silnicni dopravni techniky, vysokozdviznych vozikii a ploSin, zafizeni pro hutni

a slévarensky primysl a dalsi strojirenské a elektrotechnické vyrobky. (58)

Cena

Jelikoz se jedna predevs§im o zakdzkovou vyrobu, cena je vzdy stanovena individudlné
a je ve velké mife utvaiena trhem. Jak jiz bylo zminéno, zakaznik si vzdy stanovi limitni
cenu zakazky a Slovacké strojirny se snazi pii kalkulaci nakladové ceny tento limit
nepiekrocit. Nakladova cena je vzdy tvofena v minimalni vysi. Ceny produktd jsou

tak vétsinou pro zakazniky pfijatelné a nemaji potiebu o cené¢ smlouvat. (58)
Distribuce

Jak jiz bylo uvedeno vyse, Slovacké strojirny pouzivaji tfi rizné druhy distribuce. Zbozi
si mize zakaznik odvézt sam ptimo ze zavodu Slovackych strojiren, nebo si sam zajistit

dopravce, kterému bude vyrobek ptedan, a ktery jej zdkaznikovi dopravi, anebo
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Slovacké strojirny vyrobek zakaznikovi dodaji samy. K tomu vyuzivaji predevsSim

externich spole¢nosti, se kterymi tizce spolupracuji. (54)
Propagace

Slovacké strojirny se prezentuji zejména na svych webovych strankach www.sub.cz,
které obsahuji jak informace o jednotlivych zavodech dané spolecnosti, tak informace
0 vyrobnim programu. Dale se Slovacké strojirny snazi spolupodilet na vytvareni
podminek pro rozvoj regionu. Jiz nékolik let se vyrazné angazuji v tadé aktivit
smétujicich ke zlepSeni stavajici situace v regionu Uhersky Brod. Slovacké strojirny
svymi piispévky ve vysi cca 1,5 mil. K¢ v roce 2013 podpoftila zejména zdravotnicka

zatizeni, vychovné a socialni Gstavy, mladeznickou té€lovychovu a sport a kulturu. (28)

Slovacké strojirny pouzivaji Vradmci propagace strategii tahu, tzv. pull strategii,
kdy zakaznici vyzaduji sami ur¢ité¢ vyrobky a spole¢nost se jim snazi davat piesné to,
co chtéji. Prednosti pull strategie je, Zze buduje komunitu loajalnich zdkaznikid. Hlavnim
nastrojem pro ziskani zdkaznikl je povédomi o spolecnosti, dobré jméno a zejména

pak kladné reference.
Servisni sluzby

Slovéacké strojirny jiz fadu let téZi ze své tradice a dobrého jména. Aby si dobré jméno
zachovaly, kladou diraz jak na kvalitu poskytovanych vyrobkl, tak i na véasné
a bezproblémové vyftizeni pifipadnych reklamaci a na kvalitu servisnich sluzeb.
Svym zdkaznikiim nabizi moznost uvedeni novych stroji do provozu, Skoleni obsluhy
a poradenskou ¢innost, zarucni a pozarucni opravy stroju, a také dodavky nahradnich

dilu. (60)
Podpurné cinnosti
Zajistovani zdroji

Slovackeé strojirny vétSinu svych vyrobnich zdroji a majetku financuji z nerozdélené¢ho
zisku minulych let, dale pak prostfednictvim cizich zdroji, pfedev§$im bankovnich
a obchodnich uvért. Pro financovani investic vyuziva spolecnost zejména strednédobé

bankovni avéry. V diivéjsi dobé Slovacké strojirny vyuzivaly i leasing, ale v soucasné
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dob¢ jiz nové leasingové smlouvy neuzaviraji, protoze naklady na leasing jsou vyssi
nez ndklady na bankovni uvér. Slovacké strojirny tedy nyni eviduji pouze dobihajici
leasingy. Pro provozni financovani (zasoby a pohledavky) Slovacké strojirny vyuzivaji
vetSinou uveéry v podobé kontokorentu. VEtSina uveérii je v eurech, stejné jako vétSina
plateb. Spole¢nost je tedy zavisla na vyvoji kurzu eura. Obchodni (odbératelské uvéry)
v podob¢ zaloh vyuziva pro financovani zasob a zaroven se tak jisti, ze si odbératel

zakazku odebere. (26; 57)
Vyvoj a vyzkum

Slovacké strojirny se zabyvaji zejména vyzkumem a vyvojem v oblasti pfirodnich
a technickych véd. V roce 2013 ¢inily vydaje na vyzkum a vyvoj vice jak 10 mil. K¢.
Tyto vydaje byly pfevazné vynaloZzeny na materidlové nédklady (vyroba zkuSebnich
vzorkl C¢i prototypl), zbytek pak na osobni nédklady — naklady na technické specialisty

Vv konstrukei, technologii, zkusebnich laboratofich a také pfi vyrobé prototypu. (28)
Lidské zdroje

Slovacké strojirny V dnesni dobé zaméstnavaji vice nez 1 400 zaméstnancu a fadi
se tak mezi velké spolecnosti. V poslednich letech se Slovacké strojirny potykaji
s nedostatkem kvalifikovanych pracovnikii. Problém s nedostatkem pracovniki trva jiz
vice jak 10 let. Poty pracovnikli neodpovidaji velikosti zakdzkové naplné, kterou ma
spolecnost nasmlouvanou. Nedostatek pracovnikli se snazi feSit vysSi produktivitou
prace stavajicich zaméstnanci a zameéstnavanim zahrani¢nich pracovniki (Slovaci,
Poléaci, Ukrajinci, Bulhati, Moldavei a Vietnamci), které ziskava prosttednictvim
persondlni agentury. Tito pracovniCi Casto nemaji potfebné vzdélani, maji nizké
pracovni tempo a vyzaduji tak dlouhodobou podporu a rozvijeni jejich rekvalifikace.

Moznosti je také ucelné vyuzivani prace lidi vékové skupiny nad 60 let. (26; 52)

Dalsi z prilezitosti jak =ziskat nové pracovniky je také spoluprace se Stiedni
primyslovou &kolou a Obchodni akademii v Uherském Brodé (dale jen SPS).
Studentiim SPS (a to jak oborii u¢ebnich, tak maturitnich) je poskytovana odborna praxe
nejen ve Spickové vybavenych ucebnach, ale také piimo ve vyrobnim provozu

Slovackych strojiren. (26)
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Firemni infrastruktura

Infrastruktura podniku zahrnuje fadu ¢innosti v¢etné organizovani, fizeni, planovani,
finan¢niho fizeni, uCetnictvi, pradvnich norem, nafizeni a legislativnich ¢innosti.
Infrastruktura Slovackych strojiren je rozdélena do sedmi usekd, které budou popsany
Vv nasledujici kapitole. Aby bylo dosazeno podnikovych cilii, musi spolu vSechny useky

velmi tzce spolupracovat.

2.24 McKinsey 7S Framework

Strategy

Hlavni strategii Slovackych strojiren je udrzet se V krizovém obdobi v konkurenci
na nejvyssim stupni a tzv. ,,prevalcovat® konkurenci, kterd postupné¢ odpadne. Slovacké
strojirny chtéji klast velky diiraz na kvalitu, produktivitu prace a terminy odvadéni, déle
pak chtéji investovat v takové mife, aby byla spole¢nost technologicky na vyborné
urovni a byla schopna vytvaret zakaznikovi kompletni servis. Nadale si chté&ji ponechat
Siroké portfolio vyrobkl, které pomaha udrzet zakazkovou napln. Dalsi vizi je

prostiednictvim akvizice doplnit portfolio vyroby 0 tézké strojirenstvi. (26; 57)

Structure

Slovacke strojirny jsou akciovou spolecnosti. Zakladni kapital spolecnosti ¢ini 561 733
000 K¢, pticemz bylo emitovano 561 733 ks akcii o jmenovité hodnoté 1000 K¢. Akcie
jsou zapsany v seznamu akcionafi a jsou na jméno. Prevoditelnost akcii mize byt
uskutecnéna jen mezi akciondfi zapsanymi Vv seznamu akciondil, a to pouze
se souhlasem pfedstavenstva spolec¢nosti. Akcie nejsou verejné obchodovatelné. 100 %
podil na zakladnim kapitdlu méa spolecnost MACFAN ENTERPRISES LIMITED
Larnaca, Kypr. (28)

Organizacni struktura Slovackych strojiren je liniové S$tabni. Nejvy$$Sim organem
spolecnosti je valna hromada akcionait, kterd rozhoduje o zménéch stanov, voli organy
spoleCnosti a schvaluje ucetni zdvérku a rozdéleni zisku. Statutdrnim orgdnem
spoleCnosti je predstavenstvo o péti ¢lenech. Kontrolnim orgdnem spolecnosti je

tficlenna dozor¢i rada, ktera dohliZi na ¢innost piedstavenstva. (28)
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Organizacni slozka Slovackych strojiren je rozdélena do sedmi dil¢ich usekid —
obchodni usek, tsek ekonomiky a personalistiky, vyrobné-technicky tsek, usek nakupu
a logistiky, usek vnitini spravy, usek fizeni jakosti a usek informatiky. Pod vyrobné-
technicky usek dale spadd vsech 5 zavodl, a to zdvod 01 a 02 v Uherském Brod¢,
kde sidli organiza¢ni slozka spole¢nosti, a kde se nachazi pivodni provozovna, zavod
05 v Most&, zavod 07 v Postielmové, zavod 08 v Celékovicich a zavod 09 v Zabtehu.
(28)

Valna
hromada
Predstavenstvo
USEK INFORMATIKY || oo yive || USEK RIZENIJAKOSTI
Vedouci informatiky Vedouci fizeni jakosti

OBCHODNI USEK USEK EKON. A PERSONALISTIKY VYR. TECH. USEK USEK NAKUPU A LOGISTIKY USEK VNITRNI SPRAVY

Obchodni reditel Financni reditel Vyrobni feditel Vedouci ndkupu a log. Vedouci vnitini spravy
USEK VYROBY Z 01 USEK VYROBY Z 02 USEK VYROBY Z 05 USEK VYROBY Z 07 USEK VYROBY Z 08 USEK VYROBY Z 09
Provozovna Uh. Brod Provozovna Uh. Brod Provozovna Most Provozovna Postfelmov Provozovna Celakovice Provozovna Zabreh
Reditel zdvodu 01 Reditel zavodu 02 Reditel zdvodu 05 Reditel zdvodu 07 Reditel zdvodu 08 Reditel zdvodu 09

Obr. 13: Organizacni struktura spolecnosti Slovacké strojirny, a. s.

(Zpracovano dle 56)
Information Systems

Hlavnim informaénim syst¢émem Slovackych strojiren je systém Dimenze++, ktery je
urcen k fizeni vyrobnich, obchodnich a ekonomickych aktivit. Tento informacni systém
se ve Slovackych strojirnach pouziva od roku 1997. Byl vytvofen na zakazku tak,
aby zcela odpovidal pozadavkiim a potfebam spolecnosti a neustdle je inovovan.
Autorem informac¢niho systému je spolecnost Centis, spol. s. r. 0. V dnesni dob¢ je tento
systétm vyuzivan 1 dal§imi spole¢nostmi. Informacni systém Dimenze++ poskytuje
Slovackym strojirndm piesny a aktudlni ptehled o stavu spolecnosti a o vztazich mezi
spoleCnosti a jejimi partnery. Umoziluje analyzovat spole¢nost z hlediska ucetniho
I z hlediska toku financi. Zajistuje pfistup k aktualnim informacim na riznych Grovnich
fidici struktury spole¢nosti. Na informa¢ni systém Dimenze++ jsou navazany dalsi

informacni systémy. (58)
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Pro technickou piipravu vyroby pouzivaji Slovacké strojirny informacni systém
TPV2000. V systému je mozno realizovat jakoukoliv ¢innost od konstrukéniho vyvoje
vyrobku, pres konstrukéni a technologickou pfipravu az po samotnou vyrobu.
nabidka — vyroba, redukci celkovych vyrobnich ndkladd, vysokou garanci kvality,
hospodarnost vyuziti vyrobnich zdroji a také zkraceni piedvyrobnich etap. Z pohledu
systémové integrace datovych tokli je vSak nutnd integrace tohoto systému
na podnikovy informacni systém (Dimenze++), protoze ten poskytuje zakladni
informace 0 organiza¢ni struktufe podniku (pracovisté, vyrobni stiediska), vlastnostech
jednotlivych entit (tarifni tfidy, hodinové sazby), ale i informace o nakupovanych

materialech a dilech. (60; 61)

Style

Systém fizeni je hierarchicky uspofadany. Z liniové Stdbniho uspofadani organizacni
struktury vyplyva, Ze mezi pracovniky jsou liniové vazby. Existuji tedy jednoznaéné
vazby mezi podiizenymi a nadfizenymi a jasné rozdéleni kompetenci a odpovédnosti.
Jednotlivé useky jsou fizeny manaZery. Kromé liniovych prvkd zahrnuje organizacni
struktura také ,§tab. Ukolem S$tibu je koordinovat &innosti mezi jednotlivymi
hierarchickymi stupni. Stib nema rozhodovaci pravomoci a na ¥izeni se podili pouze

zprostiedkované. (62)

Styl vedeni Slovackych strojiren je smiSeny. Ptikazy ptichdzi shora doll (autoritativni

pristup), ale je zde i prostor pro nazory zaméstnanct (demokraticky ptistup).

Staff

V poslednich letech je o technické obory maly zdjem a klesd prestiz a atraktivita
technického povoléni, a to predevsim u délnickych profesi. Tento nizky zdjem ohrozuje
perspektivu Ceského strojirenstvi vice neZ jakékoli hospodaiska krize. Chybi
také odbornici v oblasti projektovani, konstruovani a v oblasti site managementu.
Tito pracovnici ve strojirenstvi dlouhodobé chybéji a novi absolventi vysokych $kol
bez pracovnich zkuSenosti nemohou tento deficit kvalitné nahradit. Stale je

také nezajem o ucnovské obory. (29; 47)
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Stejn¢ tak 1 Slovacké strojirny Se V poslednich letech potykaji s nedostatkem
kvalifikovanych pracovnikd, nebot zdroje pracovni sily jsou zna¢né omezeny
a limitovany. Na jedné stran¢ je to zptisobeno negativnim plsobenim demografického
vyvoje anastran¢ druhé zmeénou struktury vzdélanosti. Pro ziskavani novych
pracovnikii se snazi vytvaret optimalni pracovni podminky (platové ohodnocenti,
pfijemné pracovni prostiedi, vzdélavani zaméstnanci, podpora rekvalifika¢nich

programtl pro nezaméstnané). (29)

Slovackeé strojirny také vynakladaji nemalé prosttedky na podporu socidlni oblasti svych
zaméstnancl. Jedna se o pfispévky na stravovani, sportovni a kulturni vyziti, penzijni
pfipojisténi, zdravotnictvi a rehabilitaci, pfispévky na darcovstvi krve, jubilea apod.

V roce 2013 bylo na tuto oblast vynalozeno 10,8 mil. K¢. (28)

Slovéacké strojirny neopomijeji ani dalsi vzdélavani svych zaméstnanct, a proto v roce
2011 otevrely ve svém areadlu vzdélavaci stredisko. Stfedisko je vybaveno vyukovymi
pomtickami nezbytnymi pro zabezpeceni vysoké kvality poskytovaného vzdelavani
pracovnikll. V ucebnach jsou k dispozici nejnovéjsi technologie z oblasti obrabéni,
svafovani, déleni materidlu, konstruovani, metrologie, fizeni vyroby a bezpec¢nosti

prace. (63)

Slovacké strojirny pro své zaméstnance pravidelné zajist'uje jak vstupni, tak opakovaci
Skoleni BOZP, skoleni ftidi¢i motorovych vozidel, jefdbnikii a wvazacd, fidich
motorovych vozikl, Skoleni primyslového lezectvi pro vykon prace ve vysSkach
asvafecské kurzy. S menSi intenzitou jsou déale zajiStovany technické kurzy,
napt. programovani CNC stroju, tfiskové obrabéni, progresivni zplisoby svarovani,
progresivni zpusoby déleni material, povrchové upravy a ochrany materiala, fizeni
jakosti a jeji mé&feni a vyhodnocovani atd. Prilezitostn€ jsou také zajiStovany jazykové
kurzy anglického anémeckého jazyka, a to jak pro top management,

tak i pro obchodniky a techniky. (52)

Skills

Vedeni Slovackych strojiren si velmi dobfe uvédomuje, Ze pracovnici patii mezi hlavni

faktory uspéchu. Proto se svym zaméstnanciim snazi poskytovat dobré pracovni zazemi,
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a to jak technické tak i motivac¢ni. Vytvaii pro né piijemné pracovni prostiedi, snazi

se je podporovat v dal§im vzdé¢lavani a poskytovat jim odborna Skoleni.

Pozadavky na schopnosti a dovednosti pracovniki se odviji od konkrétni pracovni
pozice. Na pracovniky ve vyrobnim provozu nejsou tyto pozadavky pfili§ vysoké.
VétsSinou staci vyucni list, pfipadné prikaz nebo osvédceni o odborné zptisobilosti
K ur¢itym tkoniim a znalosti potfebnych norem. Daéle je u vyrobnich pracovniki
pozadovana flexibilita, vysoké pracovni nasazeni, zodpoveédnost, spolehlivost a zejména

manualni zru¢nost.

Vyrazné se li§i pozadavky, které jsou kladeny na technickohospodatské pracovniky. Je
zapotiebi alespon uplné stiedni vzdélani ¢i vysokoskolské vzdélani, vseobecny piehled
a orientace Vv oboru. Technické vzdélani by mélo byt doplnéno i dal$imi znalostmi
a dovednostmi. Jedna se predev§im o jazykové znalosti (s preferenci angliétiny),
jako ptredpoklad mezinarodni kooperace a pohybu pracovni sily. Dalsim dulezitym
faktorem je ochota a sklon k celozivotnimu uceni, smysl pro odpovédnost, flexibilita

a schopnost zastavat vice profesi. (29)
Shared values

Slovacké strojirny své zaméstnance pravidelné informuji o cilech a sméfovani
spolecnosti a snazi se je podnécovat k tomu, aby svoji praci pfispivali k plnéni cila
spolecnosti. Ve Slovackych strojirnach vladne ptijemna a piatelska atmosféra a vSichni
zaméstnanci ke své praci pfistupuji velmi zodpovédné a jsou ztotoznéni se strategii
spolecnosti. Slovacké strojirny se snazi vytvafet firemni kulturu na zakladé dobrych

vztaht mezi zaméstnanci.

2.3 Finan¢ni analyza

Tato ¢ast prace hodnoti finan¢ni situaci Slovackych strojiren v letech 2009 — 2014.
Potiebna data pro finan¢ni analyzu jsou Cerpana z ucetnich vykazl spolec¢nosti — rozvah,
vykazl zisku a ztrat a cash flow. Pro rok 2014 byly pouzity predbézné ucetni vykazy.

Pro hodnoceni jsou pouzity ukazatele absolutni, rozdilové a pomérové.
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2.3.1 Analyza absolutnich ukazateli

Absolutni ukazatele jsou stavové a tokové veliCiny, které tvoii obsah tcetnich vykazu.
Analyza absolutnich ukazatel zahrnuje horizontalni a vertikalni analyzu. Pomoci téchto

ukazatelli je proveden rozbor vybranych polozek rozvahy a vykazu zisku a ztrat.

2.3.1.1  Horizontalni analyza rozvahy

Tab. 1: Horizontdlni analyza aktiv

2010/2009 2011/2010  2012/2011  2013/2012  2014/2013

Celkova aktiva -6,52% 22,16% 21,93% -0,75% 5,65%
Stala aktiva 4,22% 16,47% 7,72% 5,42% 3,24%
DI. nehmotny majetek 16,11% 124,81% 10,22% -34,18% -36,32%
DI. hmotny majetek 4,21% 16,21% 7,33% 5,69% 3,41%
DL finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 105,11% 0,00% 0,00%
ObéZna aktiva -19,86% 33,08% 42,08% -7,10% 9,40%
Zasoby 2,01% 10,83% 83,61% -30,63% 32,19%
Dlouhodobé pohledavky -7,53% -51,23% 360,46% 77,17% 36,48%
Kratkodobé pohledavky -32,13% 79,67% 2,62% 29,69% -6,89%
Kr. finanéni majetek -46,94% -88,49% 67,71% -0,93% -25,07%
Casové rozliSeni -28,70% -32,61% 90,23% -33,83% -52,09%

Hodnota celkovych aktiv v roce 2010 oproti roku 2009 poklesla o 6,52%. Pokles byl
zapfi¢inén pfijetim uspornych opatfeni. V roce 2011 nakoupily Slovacké strojirny
aktiva spole¢nosti TOS Celakovice v hodnoté cca 180 mil. K&, diky ¢emuz celkova
aktiva vzrostla 0 22,16%. V roce 2012 Slovacké strojirny ucinily nakup obchodniho
podilu KSK Komotany. Nasledné¢ doslo k fuzi obou spolecnosti. Diusledkem
tohoto nakupu celkova aktiva nadale rostla. Nasledujici rok jiz Slovacké strojirny zadné

dalsi investi¢ni akce neucinily a hodnota celkovych aktiv v roce 2013 ziistala na stejné

hodnoté. Mirny nartst celkovych aktiv byl zaznamenan v roce 2014.

Ve vyvoji hodnoty dlouhodobého majetku nebyla vroce 2010 oproti roku 2009
zaznamenana vyrazna zména. K vét§imu nartstu doslo az v roce 2011, kdy Slovacké
strojirny nakoupily aktiva spolenosti TOS Celékovice. Hodnota dlouhodobého majetku
se tak zvysila 0 16,47%. K rtistu hodnoty dlouhodobého majetku o 7,72% doslo i v roce
2012. Pti¢inou byl ndkup obchodniho podilu KSK Komotany. Mirné navyseni hodnoty
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dlouhodobého majetku bylo zaznamendno 1 vroce 2013. Slovacké strojirny
v tomto roce investovaly jak do hmotného, tak i nehmotného majetku. V roce 2014

k Zadné velké zmeén¢ stavu dlouhodobého majetku nedoslo.

U dlouhodobého nehmotného majetku doslo v roce 2010 oproti roku 2009 vlivem
nakupu softwaru k mirnému ristu jeho hodnoty. Nejvétsi zména ve vyvoji stavu
dlouhodobého nehmotného majetku byla zaznamenéna v roce 2011. Na této zmeéné
se z velké &asti podepsal nédkup aktiv spoleénosti TOS Celékovice. Pievzetim aktiv této
spoleCnosti se navySila hodnota softwaru i ocenitelnych prav. Soucasné Slovacké
strojirny V tomto roce pofidily software pro své vlastni uziti. Vlivem téchto skutecnosti
se hodnota dlouhodobého majetku zvySila o 124,81%. Nasledujici rok 2012 byl
zaznamenan jen mirny rust hodnoty dlouhodobého nehmotného majetku, nebot’ doslo
pouze K navySeni hodnoty nehmotnych vysledk vyzkumu a vyvoje. Propad o 34,18%
byl vykézan v roce 2013. Pti¢inou byl odpis u vSech druhti nehmotného majetku. Stejna

situace se opakovala i v roce 2014.

Dlouhodoby hmotny majetek v roce 2010 oproti roku 2009 vykazoval pouze nepatrny
rist o 4,21%. Vroce 2011 doslo vlivem nakupu aktiv spole¢nosti TOS Celakovice
k ristu hodnoty dlouhodobého majetku o 16,21% (145,8 mil. K¢&). Vzrustajici tendence
hodnoty dlouhodobého majetku je taktéz zplisobena pribéznym pofizovanim
a rekonstrukci budov a ndkupem novych stroji a zafizeni. V ramci investi¢ni strategie
bylo vroce 2012 do stroji a zafizeni investovano 88,6 mil. K¢ a do pofizeni
¢i zhodnoceni nemovitosti 41,6 mil. K& Vroce 2013 bylo do stroji a zafizeni
investovano 152,9 mil. K¢ a do nemovitosti 74,4 mil. K¢ V investi¢ni strategii
Slovacké strojirny pokracovaly 1 vroce 2014, ne vSak vtak velké mife

jako v predeslych letech.

Zména v polozce dlouhodobého financniho majetku byla zaznamenana pouze v roce
2012, kdy doslo k navyseni jeho hodnoty o 105,11%. Pfi¢inou zmény bylo zvySeni
podilt v ovladanych a fizenych osobach, k nimz doslo v dasledku fize se spolecnosti
KSK Komortany. Ve zbylych letech byla hodnota dlouhodobého finan¢niho majetku

konstantni (nulova).
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Stav obéZnych aktiv vroce 2010 v disledku piijatych uspornych opatieni poklesl
019,86%. V nasledujicim roce 2011 se financni situace Slovackych strojiren
stabilizovala a doslo k riistu stavu obéznych aktiv o 33,08%. K tomuto ristu piispél
i ndkup aktiv spoleénosti TOS Celakovice. Stav ob&znych aktiv se zvysil o 42,08%
i vroce 2012, protoze spole¢nost, po fuzi s KruSnohorskymi strojirnami Komoftany,
pfevzala jejich nedokoncenou vyrobu a polotovary. Vroce 2013 se Slovackym
strojirndm podafilo vysi drzenych zasob snizit a snizit tak i hodnotu celkovych
obé&znych aktiv o 7,10%. Tento trend se v roce 2014 nepodafilo udrzet a stav ob&éznych

aktiv vlivem zvyseni stavu zasob opctovné vzrostl 0 9,40%,

Stav zdsob vroce 2010 nezaznamenal oproti roku 2009 témét zadny vyvoj.
vykazana v roce 2012, kdy, jak jiz bylo zminovano, Slovacké strojirny pievzaly velké
mnozstvi nedokoncené vyroby a polotovart spole¢nosti KSK Komortany. Vysoky stav
zasob se v roce 2013 podatilo Slovackym strojirndm snizit, coZ jim umozZnilo ziskat
finan¢ni prostfedky, které by jinak byly naddle vazany v zasobach. Tento vyvoj
se Slovackym strojirnam V roce 2014 nepodafilo udrzet a zasoby opétovné rostly

032,19%

Dlouhodobé pohledavky mély az do roku 2012 klesajici tendenci. Tyto pohledavky
plynuly zejména z kontraktii, které Slovacké strojirny uzaviely v minulosti. V letech
2009 az 2011 dlouhodobé pohledavky postupné zanikaly a disledkem toho doslo
k poklesu jejich stavu, jelikoz nové pohledavky jiz nevznikaly. ZvySeni stavu
dlouhodobych pohleddavek o 360,46% vroce 2012 bylo zplisobeno naristem
dlouhodobych pohledavek zobchodnich vztahl, které Slovacké strojirny ziskaly
pfevzetim spole¢nosti KSK Komotany. Rist stavu dlouhodobych pohledavek
pokracoval i v dalSich dvou letech — nejprve vroce 2013 o 77,17% a v roce 2014
o0 dalSich 36,48%. Pfic¢inou byl zvySujici se stav dlouhodobych pohledavek

Z obchodnich vztaha.

Stav krdtkodobych pohleddvek vykazoval v roce 2010 oproti roku 2009 znaény pokles.
Na tomto poklesu se projevily problémy hlavnich obchodnich partnert s dodrzenim
splatnosti faktur za dodavky vyrobku a zbozi. Z divodu omezené solventnosti nékterych

obchodnich partnerti doslo k omezovani pfijimani novych zakazek od téchto partnera,
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atim i k poklesu obratu, vyroby i pohledavek z obchodnich vztahl. V navaznosti
na danou situaci byl také kladen vétsi diiraz na vymahani pohledavek, coz ptispélo
k jejich dal§imu snizeni. V roce 2011 doslo vlivem pievzeti pohledavek spole¢nosti
TOS Celakovice k riistu stavu kratkodobych pohledavek o 79,67%. Nasledujici rok
2012 ztstala hodnota kratkodobych pohledavek téméi neménna. To se zménilo v roce
2013, kdy v navaznosti na rist hodnoty polozky jiné pohledavky doslo ke zvySeni
kratkodobych pohledavek o 26,69%. Na uctu jiné pohledavky se uctovalo o dotacich
z Evropského socialniho fondu, které piiSly az v letech 2014 a 2015. Z tohoto duvodu
byl v roce 2014 zaznamenan jak pokles jinych pohledavek, tak i pokles kratkodobych
pohledavek.

Stav krdtkodobého finanéniho majetku mél kolisavy vyvoj. Slovacké strojirny Vv roce
2009 zadrzovaly na bankovnich Gctech finan¢ni prostredky, které mély slouzit ke kryti
pfipadné ztraty z ptecenéni finan¢nich derivati. Tyto derivaty mély zmirnit dopad
kurzovych ztrat ceské koruny vii€i euru. Zadrzovani pokracovalo 1 v roce 2010, délo
se vV mensi mifre, diky cemuz doslo k poklesu hodnoty kratkodobého finan¢niho majetku
0 46,94%. Tento vyvoj pokracoval i1 v roce 2011, kdy jiz Slovackeé strojirny na svych
uctech penize nedrzely a k financovani vyuzZivaly zejména kontokorentni uvéry.
V disledku téchto skutecnosti hodnota kratkodobého finanéniho majetku poklesla
088,49%. V roce 2012 doslo k navySeni stavu kratkodobého finan¢niho majetku,
protoze Slovacké strojirny pottebovaly na svych bankovnich uctech drzet penize
pro své investiéni aktivity. V nasledujicich letech se stav kratkodobého finan¢niho

majetku postupné snizoval.

Polozku ¢asové rozliSeni tvoii zejména naklady na pojiSténi nezaplaceni faktur
a naklady na dobihajici leasingy. Az do roku 2012 mély tyto néklady klesajici tendenci.
Vysoka hodnota téchto nakladti v roce 2012 byla zptlisobena fuzi se spole¢nosti KSK

Komoftany. V nasledujicich letech se situace stabilizovala a naklady opét klesaly.

Tab. 2: Horizontalni analyza pasiv

2010/2009  2011/2010  2012/2011  2013/2012  2014/2013

Pasiva celkem -6,52% 22,16% 21,93% -0,75% 5,65%
Vlastni kapital 32,54% 7,67% 3,83% 8,46% 4,63%
VH béz. iéetniho obdobi 107,29% -68,77% -15,32% 45,68% -40,69%
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Cizi zdroje -40,21% 49,86% 46,80% -9,68% 6,85%

Rezervy -51,94% -27,38% 26,71% 96,80% -61,34%
Dlouhodobé zavazky -66,24% 3,09% -0,61% 7,44% 10,09%
Kratkodobé zavazky -47,42% 33,36% 6,07% 5,89% 14,08%
Bankovni tivéry -1,93% 93,34% 94,05% -22,51% 6,48%

Celkova pasiva méla obdobny vyvoj jako celkova aktiva. Pfic¢inou poklesu hodnoty
celkovych aktiv 0 6,52% v roce 2010 bylo sniZeni rezerv a pokles stavu dlouhodobych
| kratkodobych zavazkt. V dalSich dvou letech se na hodnoté celkovych pasiv projevil
nakup spolenosti TOS Celakovice (narGist o 22,16%) a nakup spolednosti
KSK Komotany (néartst o 21,93%). Tato situace se v roce 2013 ustalila a celkova pasiva
zlstala témét neménna. V roce 2014 byl zaznamendn mirny nérlst jak vlastniho,

tak i ciziho kapitalu, a tim i hodnoty celkovych pasiv.

Viastni kapital mé&l v celém sledovaném obdobi rostouci tendenci. Slovackym
strojirndm se Vv roce 2010 podatilo dosdhnout velmi ptiznivého vysledku hospodateni.
Tento fakt se podepsal i na rastu hodnoty vlastniho kapitalu o 32,54%. V nasledujicich
letech byl riist vlastniho kapitalu mirnéjsi. Vyvoj hodnoty vlastniho kapitalu je ve vSech

letech ovliviiovéan pfedevsim dosaZzenym vysledkem hospodareni.

Vyvoj vysledku hospodaieni béiného ucetniho obdobi mél kolisavy charakter.
Vysledek hospodaieni Slovackych strojiren byl v letech 2009 az 2012 ovliviiovan
derivatovymi operacemi, které ho znacn&€ zkreslovaly. Slovacké strojirny
se prostrednictvim forwardovych a op€nich operaci zajistovaly proti kurzovym rizikiim.
Jak jiz bylo uvedeno, v roce 2010 Slovacké strojirny dosahly vysokého zisku ve vysi
234,6 mil. K¢, coz predstavuje zisk o 107,29% vyssi nez v predchozim roce. Vysledek
hospodateni v roce 2011 byl negativné ovlivnén nepfiznivym vyvojem kurzu a ¢inil
pouze 73,3 mil. K¢ (pokles o 68,77%). Pfestoze se Slovackym strojirndm v nésledujicim
roce podafilo zvysit provozni vysledek hospodateni, finan¢ni vysledek hospodareni byl
opét v disledku vlivu derivatovych operaci zaporny. Od roku 2013 se jiz Slovacké
strojirny proti kurzovym rizikiim nezajiStovaly. Soucasné se jim podafilo dosdhnout
vysokého provozniho vysledku hospodateni, coz se pozitivné projevilo na celkovém

vysledku hospodateni, ktery vykazal rist o 45,68%. Situace se obratila v roce 2014,
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kdy v dusledku nizkého provozniho vysledku hospodaieni doslo i k poklesu celkového
vysledku hospodateni o 40,69% (Cinil 53,6 mil. K¢).

Vyuzivani cizich zdrojit K financovani aktivit dané spole¢nosti v roce 2010, oproti roku
2009, v disledku snizeni stavu rezerv a snizeni hodnoty dlouhodobych i kratkodobych
zavazku, pokleslo o 40,21%. V roce 2011 Slovacké strojirny piijaly bankovni Gvér
na ¢asteéné financovani ndkupu aktiv spole¢nosti TOS Celakovice, coZ bylo piiginou
prudkého nardstu hodnoty cizich zdroji o 49,86%. Stejna situace nastala i v roce 2012,
kdy Slovacké strojirny Cerpaly dalsi Gvér, tentokrat na Castecné financovani nakupu
akcii spolecnosti KSK Komotany. Dlsledkem toho se hodnota cizich zdroji zvysila
0 dalsich 46,80%. V roce 2013 doSlo k ustaleni situace a cizi zdroje poklesly o 9,68%.
Opétovny rust hodnoty cizich zdroji o 6,85% byl zaznamenan vroce 2014,

jelikoz doslo ke zvyseni kratkodobych zavazka a bankovnich uveért.

Stav rezerv se béhem sledovaného obdobi ménil. Slovacké strojirny v letech 2007
az 2009 vytvarely rezervu na opravy dlouhodobého hmotného majetku. Tato rezerva
byla v roce 2010 ve vysi 34,2 mil. K¢ vyCerpana a stav rezerv se tak snizil o 51,94%.
Vroce 2010 Slovacké strojirny tvofily rezervu na dan zpiijmd, kterd byla
V nasledujicim roce 2011 vycCerpdna a stav rezerv se tak opé&t snizil. V dalSich dvou
letech se stav rezerv postupné zvysoval. V roce 2013 byla znovu tvofena rezerva na dan
z piijmii, coz zpusobilo narlst stavu rezerv o 96,80%. Vytvofena rezerva byla

V nasledujicim roce vycerpana a stav rezerv se tak sniZil 0 49,32%.

Zmény ve vyvoji dlouhodobych zdvazku jsou ovliviiovany precenénim financnich
derivati. Pokles stavu dlouhodobych zavazk v roce 2010 byl zplsoben pfesunem
zavazkl z derivatovych operaci do kratkodobych zavazk, jelikozZ tyto zavazky mély jiz
splatnost kratsi jak jeden rok. Stav dlouhodobych zavazkii se v dalSich letech vyrazné
nemeénil, pouze v roce 2013 doslo k mirnému nartstu o 7,44%, ktery byl zplisoben

odloZzenym danovym zavazkem.

Stav krdatkodobych zdavazki vykazoval v roce 2010 pokles o 235,9 mil. K¢ (47,42%).
Pti¢inou bylo snizeni zavazkl k zaméstnancim a také snizeni polozky jinych zavazka,
kde se v predchozim roce uétovaly zédvazky z pfecenéni finan¢nich derivati. Za pokles

zavazkl k zaméstnancim mohla postupnd eliminace vnitropodnikové spofitelny, v niz
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Slovacké strojirny na jedné strané zarocovaly prostfednictvim terminovanych vklada
penézni prostfedky svym zaméstnancim a na strané¢ druhé tak ziskaly dalsi zdroj
pro financovani svych aktivit. V roce 2011 Slovéacké strojirny pievzaly zavazky
spole¢nosti TOS Celakovice. Jednalo se predeviim o zavazky z obchodnich vztaht
a prijaté zalohy. V dusledku pievzeti téchto zdvazka doslo k nariistu stavu kratkodobych
zavazkl o 33,36%. Ve stejném roce pokracoval i pokles zdvazkll k zaméstnanctiim,
ato o vice nez polovinu. Byl to nasledek Gplného zaniku vnitropodnikové spoftitelny.
Diivodem jejiho zruseni bylo zpfisnéni legislativy provozovani vnitropodnikové

spofitelny. V nasledujicich letech se stav kratkodobych zavazki vyrazné neménil.

Bankovni uvéry vroce 2009 dosahovaly hodnoty 182,5 mil. K& a byly tvofeny
predevsim kratkodobymi uvéry. V roce 2010 nebyla zaznamendna zadna zména ve vysi
uveért, zménil se pouze pomér kratkodobych a dlouhodobych uvéria. Ke zméné doslo
Vv nasledujicich letech, kdy Slovacké strojirny ptijaly bankovni uvéry na financovani
nakupu jiz nékolikrat zmifiovanych spoleénosti TOS Celakovice (rok 2011, rost
0 93,34%) a KSK Komortany (rok 2012, rtast o 94,05%). V roce 2013 Slovacké strojirny
Jiz zadné akvizicni Cinnosti neuCinily a stav bankovnich uvérti zaznamenal pokles
022,51%. Tento vyvoj se nepodafilo udrzet vroce 2014 a stav bankovnich uvért

opét vzrostl 0 6,48%.

2.3.1.2  Vertikalni analyza rozvahy

Pro vypocet vertikalni analyzy rozvahy byla jako zakladni veli¢ina zvolena polozka

celkova aktiva a celkova pasiva.

Tab. 3: Vertikalni analyza aktiv

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Aktiva celkem 100% 100% 100% 100% 100%  100%
Stala aktiva 55,81% 62,23% 59,33% 52,41% 55,67% 54,39%
DL nehmotny majetek 0,15% 0,19% 0,34% 0,31% 0,21% 0,12%
DI. hmotny majetek 55,40% 61,77% 58,76% 51,73% 55,08% 53,91%
DI. finanéni majetek 0,25% 0,27% 0,22% 0,38% 0,38%  0,36%
Obézna aktiva 43,02% 36,88% 40,18% 46,82% 43,82% 45,37%
Zasoby 17,18% 18,75% 17,01% 25,62% 1791% 22,41%
Dlouhodobé pohledavky 0,17% 0,17% 0,07% 0,25% 0,45%  0,58%
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Kratkodobé pohledavky 21,42% 15,55% 22,87% 19,25% 25,15% 22,17%
Kr. finan¢ni majetek 4,25% 2,41% 0,23% 0,31% 0,31% 0,22%
Casové rozliSeni 1,17% 0,89% 0,49% 0,77% 0,51% 0,23%

Z poméru stalych aktiv a obéznych aktiv je zfejmé, ze se jedna o kapitalové tézkou

spole€nost. Vysoky pomér stalych aktiv je pro strojirenskou vyrobu typicky.

Podil dlouhodobého majetku na celkovych aktivech ma pomérné staly charakter.
Nejvétsi ¢ast dlouhodobého majetku tvoii dlouhodoby hmotny majetek, predevsim
stavby a stroje. Dlouhodoby nehmotny i dlouhodoby finan¢ni majetek tvofi ve vSech

letech zanedbatelnou ¢ast stalych aktiv.

Struktura aktiv v letech 2009 - 2014
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Graf 1: Struktura celkovych aktiv v letech 2009 — 2014

(Zdroj: Viastni zpracovani)

ObéZna aktiva taktéz nezaznamenala ve svém vyvoji obrovské vykyvy. Obézna aktiva
jsou z velké casti tvofena zasobami a kratkodobymi pohledavkami. V letech 2009
a 2010 byla pfijata jiz zminovana usporna opatreni, diky nimz doslo k poklesu zasob
i k poklesu kratkodobych pohledavek. Soucasné doslo i k poklesu vykond. Podil
obéznych aktiv na celkovych aktivech ¢inil v roce 2009 43,02% a v roce 2010 pouze
36,88%. Tento vyvoj se obratil vroce 2011, kdy dosSlo jak knaristu vykont,
tak i k narustu zasob a kratkodobych pohledavek, které Slovacké strojirny z velké casti
ziskaly nakupem aktiv spolecnosti TOS Celakovice. Obézna aktiva tak tvofila 40,18%

z celkovych aktiv. V roce 2012 byl zaznamenan dals$i nartist obéznych aktiv a aktiva
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tak tvotila 46,82% celkové hodnoty aktiv. Na tomto vyvoji se opét podepsal nakup
spolecnosti, tentokrat spole¢nosti KSK Komotfany. Vroce 2013 se Slovackym
strojirndm podafilo z&soby podstatné snizit, zejména pak snizit stav nedokoncené
vyroby. Soucasn¢ vsak doslo i1 k poklesu vykont. Stav zdsob materidlu a nedokoncené
vyroby vroce 2014 opétovné vzrostl. Vykony zlstaly v tomto roce stabilizované

a obézna aktiva tak tvoftila 45,37% hodnoty celkovych aktiv.

Tab. 4: Vertikalni analyza pasiv

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Pasiva celkem 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapital 46,29%  6563%  57,85%  4926%  5383%  53,31%
Zakladni kapital 36,06%  3858%  3158%  2590%  26,09%  24,70%
Rezervni fondy 1,99% 2,52% 2,72% 2,67% 2,83% 2,88%
VH minulych let 0,97% 842%  1942%  17,80%  20,67%  23,34%
VH béz. icetniho 727%  16,11% 4,12% 2,86% 4,20% 2,36%
obdobi

Cizi zdroje 53,71%  3435%  4214%  50,74%  46,17%  46,69%
Rezervy 3,00% 1,54% 0,92% 0,95% 1,89% 0,69%
Dlouhodobé zévazky 7,05% 2,55% 2,15% 1,75% 1,90% 1,98%
Kritkodobé zavazky 31,94%  17,97%  1962%  17,06%  1820%  19,66%
Bankovni Gvéry 11,72%  12,30%  19,46%  30,97%  24,18%  24,37%

Viastni kapital a jeho podil na celkovych pasivech znaci, do jaké miry Slovacké
strojirny pouzivaji k financovani svych aktivit vlastni zdroje. Podil vlastniho kapitalu
na celkovych pasivech mél az do roku 2011 rostouci tendenci. Pokles podilu vlastniho
kapitalu na celkovych pasivech byl v dal$ich letech zptisoben nakupem spole¢nosti TOS
Celakovice a KSK Komotany, nebot’ jejich nakup byl z &asti financovan cizimi zdroji —
bankovnimi uvéry. V roce 2013 doslo k opétovnému ristu podilu vlastniho kapitalu
na celkovych pasivech. Tento podil ztstal v roce 2014 téméf neménny a vlastni kapital
tvoril 53,03% celkovych pasiv. Jako optimalni se jevi hodnoty v letech 2010, 2011,
2013 a 2014, kdy vlastni kapital pfevazuje nad cizim kapitalem.

Cizi zdroje zaznamenaly opaény vyvojovy trend. Nejvyssich hodnot dosahuji v letech
2009 a 2012. Pokles podilu cizich zdroji na celkovych pasivech v roce 2010 byl
zpiisoben snizenim kratkodobych i dlouhodobych zavazki, k ¢emuz doslo v dasledku

poklesu produkce. V roce 2011 doslo ke zvyseni stavu kratkodobych zavazku, zejména
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Z obchodnich vztahti, a také se navysila hodnota bankovnich uvért. K tomu pfispélo
pfijeti bankovniho Gvéru na ¢aste¢né financovani nakupu spole¢nosti TOS Celékovice.
Podil cizich zdroji na celkovych pasivech se tak zvysil. Ruast tohoto podilu byl
zaznamenan i v roce 2012, kdy Slovacké strojirny piijaly dalsi bankovni Gvér, ktery byl
pouzit na castecné financovani nakupu akcii spolecnosti KSK Komotany. Nasledujici
rok stav bankovnich avért poklesl, a tim poklesl i podil cizich zdroji na celkovych
pasivech. Obrat nastal vroce 2014, kdy v dusledku nartstu hodnoty kratkodobych
zédvazkli a bankovnich Uvért podil cizich zdroji na celkovych pasivech vzrostl

na 46,69%.

Struktura pasiv v letech 2009 - 2014
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Graf 2: Struktura celkovych pasiv v letech 2009 — 2014

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.3.1.3  Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat

Tab. 5: Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat

2010/2009 2011/2010 2012/2011 2013/2012 2014/2013

:;j;’ly AL -42,16% 8,31% 22.18% -2,93% 1,12%
Vykony -8,04% 22,50% 65,14% -10,61% -0,70%
Trzby za prodej

vlastnich vyrobki -14,95% 23,16% 56,69% 0,64% -10,59%
a sluzeb

Vykonova spotieba -5,56% 26,60% 64,46% -17,09% 3,91%
Pridana hodnota -23,07% 32,09% 66,49% 1,48% -7,70%
Osobni naklady -11,21% 27,99% 81,70% -11,61% -0,09%
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Trzby z prodeje DM

P 475 57% -68,96% 109,10% -34,40% -10,47%
a materialu

Provozni VH 2.47% -0,42% 5.22% 64.05% -41,85%
Finanéni VH 318,06% 9813%  -40384%  -110,59% 26.36%
Dai z pFijmu za 60,56% -33,32% 32.17% 129,51% 58,97%
béznou ¢innost

MATEEI g 107,29% -68,77% -15,32% 45,68% -40,69%
c¢innost

VH za uéetni obdobi 107,29% -68,77% -15,32% 45,68% -40,69%

Triby za prodej zboZi mély po celé sledované obdobi kolisavy charakter. Trzby
za prodej zbozi zaznamenaly v roce 2010 obrovsky propad (o 42,16%). Negativni vyvoj
se Vv nasledujicich dvou letech obratil a trzby za prodej zbozi zacaly postupné rast,
nejprve v roce 2011 o 8,31% a v roce 2012 o dalsich 22,18%. Tato tendence se v roce
2013 zastavila a trzby za prodej zbozi opét mirné poklesly. V roce 2014 byl

zaznamenan nepatrny narust trzeb za prodej zbozi.

Vykony Vv roce 2010 poklesly o 8,04%. Za pokles mohla predevsim slaba poptavka
anedostatek zakdzek, ktery byl jest¢ dusledkem celosvétové hospodarské krize.
Slovackym strojirndm se Vtomto roce nepodafilo naplnit vyrobni kapacity.
Tento negativni vyvoj se Slovackym strojirndm podatilo v roce 2011 obratit a doslo
tak Kk naristu  vykond o 22,50%. Pozitivni vyvoj pokracoval i vroce 2012,
kdy se vykony zvysily o dalSich 65,14%. V roce 2013 ve srovnani s rokem 2012 doslo
ke stabilizaci situace a mirnému poklesu vykont o 10,61%. V roce 2014 zstaly

vykony na témé&f stejné urovni jako v roce predeslém.

Triby za prodej vyrobkii a sluZeb zaznamenaly podobny vyvoj. K velkému propadu
trzeb za prodej vyrobki a sluZzeb doSlo v roce 2010. Pfi¢inou byl pokles vykoni.
Negativni vyvoj se podafilo zvratit v dalSich dvou letech. Trzby za prodej vyrobki
a sluzeb v roce 2011 vykazovaly rast o 23,16%. K tomuto vysledku napomohly i trzby
za vyrobky a sluzby nového zavodu TOS Celdkovice. Nepiiznivy vyvoj
se ale nepodatilo zastavit v zavodé MEP Postielmov, kde doslo k dalSimu snizeni trzeb
za vyrobky a sluzby. V roce 2012 se do trzeb za vyrobky a sluzby promitly nejenom
trzby zavodu TOS Celékovice, ale i nového zavodu KSK Komotany. Diky podstatnému
zvySeni vykonl, dosSlo k ristu trzeb zavyrobky a sluzby o 56,69%. Stale
se vSak nepodatilo zvratit neptiznivy vyvoj v zavodé MEP Postfelmov. Nésledujici rok

2013 doslo ke stabilizaci vyrobnich a obchodnich aktivit a také se konecné podafiilo
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obratit nepiiznivy vyvoj v zavodé¢ MEP Postielmov, kde doslo k mirnému nartstu trzeb.
Slovackym strojirnam se Vtomto roce se podafilo dosdhnout historicky nejvyssich
trzeb. Vroce 2014 se jiz rist trzeb za vlastni vyrobky a sluzby zastavil a doslo

k propadu trzeb o 10,59%.

Piidana hodnota v roce 2010 v disledku zvySeni spotfeby materiadlit a soucasného
sniZzeni vykoni poklesla o 23,07%. Nasledujici rok 2011 doslo k ristu vykont, zvysila
se také spotieba materialu a energie. Pfidana hodnota v tomto roce vzrostla o 32,09%.
Rast vykont, stejné jako spotieby materidlu, energie a sluzeb, pokracoval i v roce 2012,
kdy pfidand hodnota vykézala dalsi zvySeni o 66,49%. V roce 2013 se rast pfidané
hodnoty v dasledku poklesu vykont zastavil a pfidana hodnota rostla pouze o 1,48%.
Negativni vyvoj byl zaznamenan vroce 2014, kdy pfidand hodnota vlivem rlstu

spoteby materidlu a energie pii neménné hodnoté vykont poklesla o 7,70%.

Osobni naklady v letech 2009 a 2010 mély klesajici charakter, nebot’ se Slovacké
strojirny V téchto letech potykaly s nedostatkem zakazek a nedafilo se jim napliovat
vyrobni kapacity. Tato skute€nost méla negativni dopad na zaméstnance, protoze
Slovacké strojirny musely pfistoupit ke sniZovani mezd, resp. mzdovych nékladu.
Negativni vyvoj pokracoval i v roce 2010 a Slovacké strojirny byly nuceny snizit pocet
zamé&stnanct, diky cemuz doslo k dalsimu poklesu osobnich nakladi. Situace se zlepSila
vroce 2011 a Slovacké strojirny zacaly piijimat nové zaméstnance. Vlivem toho doslo
K nartistu osobnich nakladt o 27,99%. Rist osobnich nakladt v roce 2012 byl zptisoben
zvySenim poctu zaméstnancii diky nakupu obchodniho podilu ve spolecnosti
KSK Komorany. V letech 2013 a 2014 doslo k opétovnému snizeni poétu zaméstnanct,

a tim 1 k poklesu mzdovych nakladi.

Provozni vysledek hospodaieni m¢l ve sledovaném obdobi kolisavy charakter.
Jeho klesajici tendence se v roce 2012 zménila v tendenci rostouci. Ta se vSak v roce
2014 zménila opét na tendenci klesajici. Piestoze v roce 2010 doslo ke snizeni osobnich
nakladi ak prodeji pozemkd, pifidana hodnota klesla. To se projevilo i v hodnoté
provozniho vysledku hospodaieni, ktery ¢inil 78,4 mil. K¢ a zaznamenal tak pokles
02,47%. Vroce 2011 se pfidand hodnota zvysila, rostly vSak i osobni naklady.
Provozni vysledek tak zaznamenal dal$i mirny pokles o 0,42% a dosahoval hodnoty

78,1 mil. K¢. V roce 2012 dosahl provozni vysledek hospodaieni ¢astky 82,2 mil. K¢,
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coz predstavuje zvySeni o 5,22%. Ptfidand hodnota vtomto roce rostla, soucasné
ale doslo ke zvySeni osobnich naklad. Na pozitivni vyvoj mélo vliv i zvySeni trzeb
z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu. V roce 2013 pfidana hodnota mirn¢ rostla,
zaroven vsak doslo ke zna¢nému snizeni osobnich nakladu. To pfispélo K vysokému
nariistu provozniho vysledku hospodateni o 64,05%, ktery tak dosahoval hodnoty
134,8 mil. K¢. V roce 2014 poklesla hodnota osobnich nakladd. Soucasné vsak doslo
I k poklesu pridané hodnoty a trzeb z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu.
Vlivem toho se vyrazné propadl, 0 41,85%, i provozni vysledek hospodafeni, ktery ¢inil
pouze 78,4 mil. K¢.

Financéni vysledek hospodaieni dosahoval vroce 2010 hodnoty 168,2 mil. K&,
coz prestavuje oproti predeslému roku narist o 318,06%. Nartst byl zplsoben
pfedevSim vynosy zpfecenéni financnich derivatd. Pokles finan¢niho vysledku
hospodareni o 93,18% vroce 2011 byl disledkem vysokych ndkladovych urokt
a ostatnich  finan¢nich nakladti, které souvisely s pfijetim bankovniho uvéru
na financovani nékupu aktiv spole¢nosti TOS Celakovice. V roce 2012 byl finanéni
vysledek hospodateni zaporny. Slovacké strojirny Vv tomto roce piijaly bankovni uvér
na ¢astetné financovani nakupu obchodniho podilu ve spolecnosti KSK Komotany
a v disledku toho doslo k navySeni ndkladovych troki a ostatnich finan¢nich nakladi.
Stejny vyvoj byl zaznamenan i v roce 2013, kdy doslo k dal$imu snizeni finanéniho
vysledku hospodateni. Opét byly pficinou vysoké nakladové uroky a ostatni financni
naklady. Zéaporny vysledek hospodafeni negativné ovliviiuje dosazeny vysledek
hospodareni za ucetni obdobi. Neptiznivy finan¢ni vysledek hospodateni byl vykazan
i vroce 2014. Jeho zapornd hodnota vSak byla niz§i nez v pfedchozim roce. Doslo
tedy k ristu hodnoty finan¢niho vysledku hospodaieni o 27,05% vlivem poklesu

nakladovych trokl a ostatnich finan¢nich nékladi.
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Vyvoj VH v letech 2009 - 2014 (v tis. K¢&)
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Graf 3: Vyvoj VH v letech 2009 — 2014

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.3.14  Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat

Pro vypocet hodnot vertikdlni analyzy vykazu zisku a ztrat byla jako srovnavaci

zakladna vybrana polozka vykony.

Tab. 6: Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat

2009 2010 2011 2012 2013 2014
I;z’ly Za prodej 0,66% 0,41% 0.37% 0.27% 0,29% 0,30%
Vykeny 100,00%  100,00%  100,00%  100,00%  100,00%  100,00%
Triby za vjr. asl. 106,07%  98,10%  98,63%  9358%  10536%  94.86%
Vy{konové spoteba 6165%  6331%  6543%  6516%  6043%  63.24%
P¥idan4 hodnota 3839%  32.11%  34.63%  3491%  3963%  36.84%
Osobni nklady 26.20%  2529%  2643%  29.08%  28.75%  28,93%
Trby z prod. DM 0,92% 5,78% 1.47% 1,86% 1,36% 1,23%
a materialu
Provozni VH 5,60% 6,04% 4.91% 3,13% 5,74% 3,36%
Finantni VH 285%  12.94% 020%  -036%  -086%  -0.64%
gﬁ“ AT 6 D 0,53% 0,93% 0,50% 0,40% 1,04% 0,43%
W 22 [ 801%  18,05% 4.60% 2.36% 3,85% 2.30%
¢innost
VH za ti¢etni obdobi 801%  18,05% 4.60% 2.36% 3,85% 2.30%
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TrZby za vyrobky a sluiby maji na vykonech nejvétsi podil, ktery v roce 2009 a 2013
dokonce piesahuje hodnotu vykond. Vysoky podil trzeb na vykonech je zptisoben

predevsim tim, ze se Slovackeé strojirny zabyvaji prevazné zakazkovou vyrobou.

Vykonova spotieba tvori 60 - 66% vykonu a je tvofena zejména spotiebou materidlu
aenergie. V letech, kdy doslo k poklesu spotfeby materialu a energie, doslo i k poklesu
vykonové spotieby. Naopak v letech, kdy spotfeba materialu a energie rostla, vykonova
spotfeba se zvySovala. Spotfeba materidlu a energie je ve vSech letech ovlivnéna

mnozstvim vykont.

Piidana hodnota je rozdil mezi vykony a vykonovou spottebou. Podil piidané hodnoty
na vykonech se ve sledovaném obdobi pohyboval mezi 32 — 40%. Pfidana hodnota
do roku 2010 klesala, poté zacala postupné rust. Tato vyvojova tendence se v roce 2014

obratila a pfidanéd hodnota zacala opét klesat.

Podil osobnich ndkladit na vykonech se pohybuje v rozmezi 25 — 30% a ma kolisavy
charakter. V prvnich dvou letech se tento podil snizoval, protoze Slovacké strojirny
musely z divodu nedostatku zakazek a nevyuzité vyrobni kapacity snizit pocet
zaméstnanctl. V daliich dvou letech, kdy doslo k akvizici spole¢nosti TOS Celékovice
a KSK Komotany, se pofet zaméstnanc zvysil, a tim se Slovacké strojirny zvysily
I osobni néklady. V roce 2013 doslo ke snizeni poctu zaméstnanci a v dasledku
toho i k poklesu osobnich nakladu a jejich podilu na vykonech. | v roce 2014 se pocet
zamé&stnancl nepatrné snizil. V zavislosti na tom doslo 1 k poklesu osobnich nakladi.
Soucasné¢ se vSak snizila hodnota vykond, a proto se podil osobnich nakladi

na vykonech oproti predeslému roku mirné€ zvysil.

Provozni vysledek hospodaieni se na vykonech v roce 2009 podilel 5,69%. V roce 2010
se podil provozniho vysledku hospodateni na vykonech zvysil, a to 1 pies to, ze piidana
hodnota se snizila. Ke zvySeni vyznamné piispély trzby z prodeje pozemka.
Prestoze vroce 2011 doslo kristu pfidané hodnoty, podil provozniho vysledku
hospodateni na vykonech klesl a tvoril tak 4,91% vykontu. K poklesu z velké casti
ptispélo zvySovani osobnich nakladl. Stejny vyvoj se opakoval i v roce 2012. Podil
provozniho vysledku na vykonech poklesl, pficemz ptfidana hodnota rostla. Opét doslo

K vyraznému nartstu osobnich nakladi. Az vroce 2013 se podafilo zvysit podil
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provozniho vysledku hospodafeni na vykonech. Pfidand hodnota se vtomto roce
zvySovala a zaroven doslo ke snizeni osobnich nakladi. Opacna situace nastala v roce
2014, kdy provozni vysledek hospodateni tvofil pouze 3,22% vykont. Divodem bylo

snizeni pfidané hodnoty.

Financni vysledek hospodaieni se na vykonech podili jen velmi malou hodnotou.
Pouze vroce 2010 dosahoval vyssi hodnoty (12,94%), nebot’ v tomto roce doslo
K pozitivnimu vyvoji kurzu Ceské koruny vici euru a Slovacké strojirny dosahly
velkého zisku zpfecenéni financnich derivatd. Od tohoto roku dochazi
k jeho postupnému snizovani, a tim i ke snizovani jeho podilu na vykonech. V letech

2012 az 2014 byl finan¢ni vysledek hospodaieni dokonce zaporny.

2.3.2 Analyza rozdilovych veli¢in

Analyza rozdilovych ukazatelli zahrnuje vypocty Cistého pracovniho kapitalu, Cistych

pohotovych prostredki a ¢istého penézniho majetku.

Tab. 7:Analyza rozdilovych velicin

[v tis. K¢] vzorec 2000 2010 2011 2012 2013 2014
E;:,tiy;ﬂmovni K .y 3084 133453 132180 126256 230349 278919
Sfﬁgﬁl}:’;wé O ik 431360 226508 -344863 -363201 -385154 -442023
Cistypentzni W oii35 oaus 63141 89639 165945 75305
majetek " Kz

U distého pracovniho kapitdlu je nutno rozliSovat dva pohledy. Prvni pohled je pohled
manazera, ktery Cisty pracovni kapital vidi jako tzv. finan¢ni polstar, tedy urcity volny
finan¢ni fond. Druhym pohledem je pohled vlastnika nebo investora, pro né€hoz cCisty
pracovni kapitdl pfedstavuje cast dlouhodobého majetku, ktery by bylo mozné pouZit
k financovani obéznych aktiv. Ve vyse uvedené tabulce je na Cisty pracovni kapital
nahlizeno z pohledu finanéniho manazera. Cisty pracovni kapital dosahoval v roce 2009
pomérné nizké hodnoty. Pfi¢inou nizké hodnoty byl jak pokles ob&znych aktiv,
tak i narust kratkodobych jinych zavazku, které vznikly v disledku pfecenéni finan¢nich
derivati. Hodnota cistého pracovniho kapitdlu v roce 2010 c¢inila 133 453 mil. K¢.

Jeji nartist byl zplsoben ptfedevSim velkym snizenim kratkodobych cizich zdroju.
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V roce 2011 se hodnota Cistého pracovniho kapitalu nepatrné snizila, nebot’ doslo
ke zvySeni kratkodobych cizich zdroji, zejména bankovnich uvéru. Stejny vyvoj
se opakoval i1 vroce 2012. Vroce 2013 doslo ke snizeni stavu obéznych aktiv
ataké ke snizeni hodnoty kratkodobych bankovnich wvéri, soucasné ale doslo
ke zvySeni objemu kratkodobych zavazku. I piesto se Slovackym strojirndm podafilo
vytvoftit Cisty pracovni kapital ve vysi 230 349 mil. K¢. Piestoze v roce 2014 doslo
K vyraznému rustu hodnoty kratkodobych zavazki a k sou¢asnému mirnému poklesu
kratkodobych bankovnich uvéri, Cisty pracovni kapitdl zaznamenal rist a dosahoval
hodnoty 278 919 mil. K¢&. Bylo to zptisobeno tim, ze v daném roce doslo také k velkému
ristu hodnoty obéznych aktiv. Pozitivnim jevem je, ze Cisty pracovni kapitdl nabyval
ve vSech letech kladnych hodnot. To znaci, ze spoleCnost je schopna hradit

I neocekavané zavazky.

Ukazatel ¢istych pohotovych prostiedkii dosahl ve vSech letech zaporné hodnoty.
Pfic¢inou je to, ze spole¢nost ma velmi nizky stav kratkodobého finan¢niho majetku.

Relativné nejptiznivejsi situace nastala v roce 2010, kdy tento ukazatel dosahoval

nejvyssi hodnoty.

Cisty penéini majetek dosahoval vroce 2009 zaporné hodnoty diky vysokym
kratkodobym zavazkiim, které vznikly z pfecenéni finan¢nich derivati. V dalsich letech
nastal obrat k lepSimu a hodnota ¢istého penézniho majetku zaznamenala rostouci

tendenci predevsim diky narlistu obéZnych aktiv.

Vyvoj CPK v letech 2009 - 2014 (v tis. K&)
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Graf 4: Vyvoj CPK v letech 2009 - 2014

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.3.3 Analyza pomérovych ukazatelu

Pro hodnoceni finan¢niho zdravi podniku se nejcastéji pouzivaji poméerové ukazatele,
jejichz prosttednictvim lze ziskat predstavu o zékladnich charakteristikach spole¢nosti —

rentabilité, aktivité, likvidité a zadluzenosti.
2.3.3.1  Ukazatele rentability

Tab. 8: Analyza ukazatelii rentability

vzorec 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Rentabilita ., _ EBIT 8.69% 17.22%  490%  3.82%  582%  3,13%
vloz. kapitalu CK

Rentabilita o _ VHP2 20700 169705 41206 286%  420%  2.36%
celk. kapitalu cA

Rentabilitavl. oo _ VHP2 450000 248500 74206  581%  7.80%  4,42%
kapitalu VK

E‘;zlt)ab"'ta Ros = VHP-Z 751% 1833%  465%  251%  3.64%  2.41%

Rentabilita vloZeného kapitilu nabyvala béhem sledovaného obdobi kolisavych
hodnot. Vysledna hodnota tohoto ukazatele je ovliviiovana predev§im dosazenym
vysledkem hospodatfeni a vysi aktiv dané spolec¢nosti. Slovackym strojirndm se v roce
2009 podatilo dosahnout ptiznivého zisku ve vysi 113,1 mil. K¢. Spole¢nost vSak méla
velké mnoZstvi zbytecnych stalych aktiv, coZ se negativné promitlo do rentability
vloZzen¢ho kapitalu, ktera cinila 7,27%. NejvyS§i hodnoty ROI 17,22% dosahly
Slovacké strojirny Vvroce 2010. K tomuto vysledku pfispél jak vysoky vysledek
hospodareni, ktery €inil 234,6 mil. K¢, tak 1 pokles hodnoty aktiv. Naopak v roce 2011
byl zaznamenan velky pokles rentability vloZeného kapitalu na 4,90%. Pfi¢inou byl
pomérné nizky zisk, jehoz vySe cinila 73,2 mil. K¢, a soucasny narGst hodnoty
celkovych aktiv zplisobeny nakupem aktiv spolecnosti TOS Celékovice. Rentabilita
vlozeného kapitalu klesala i vroce 2012. Pokles na hodnotu 3,82% byl zplsoben
nizkym ziskem ve vys$i 62,0 mil. K¢ a ristem hodnoty celkovych aktiv, k ¢emuZz doslo
nakupem obchodniho podilu spole¢nosti KSK Komotany. Situace se zlepSila az v roce
2013, kdy hodnota ROI wvzrostla na 5,82%. Slovackym strojirnam se podafilo
vygenerovat priznivejsi zisk ve vysi 90,3 mil. K¢ a soucasné se jim podafilo snizit

I hodnotu celkovych aktiv. Tento vyvoj se nepodafilo v roce 2014 udrzet a v disledku
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nizkého zisku ve vysi 53,6 mil. K¢ a rastu hodnoty celkovych aktiv rentabilita

vlozeného kapitalu dosahovala pouze hodnoty 3,13%.

Rentabilita celkového kapitialu zaznamenala obdobny vyvoj. Nejvyssiho vysledku bylo
dosazeno v roce 2010, kdy dosahovala hodnoty 16,11%. V dalsich dvou letech doslo
k velkému poklesu hodnoty ROA, nejprve na 4,12% a poté na 2,86%,
protoze Slovackym strojirnam se snizil zisk a soucasné rostla hodnota aktiv. ZlepSeni
nastalo az v roce 2013, kdy Slovacké strojirny vykazaly vyssi zisk. Hodnota rentability
celkového kapitalu v roce 2013 cinila 4,20%. V roce 2014 doslo k opétovnému poklesu
hodnoty ROA na 2,36%, jelikoz Slovacké strojirny vykazaly nizsi zisk nez v predeslém

roce.

Hodnoty rentability vilastniho kapitilu byly pro Slovacké strojirny nejvice piiznivé
v roce 2009 a 2010. Vysoké hodnoty znaci, Ze je spole¢nost schopna vlastni kapital
postupnym zvySovanim hodnoty vlastniho kapitdlu a soucasnym snizovanim
dosazen¢ho zisku. Az vroce 2013 byl zaznamenin rist hodnoty zisku a diky
tomu mirn¢ vzrostla i hodnota ROE. V dal§im roce 2014 tomu tak jiz nebylo. Doslo

ke snizeni hodnoty zisku, a tim i k poklesu hodnoty ROE.

Rentabilita trieb opét kopiruje vyvoj piedeslych ukazatelt. Trzby mély az na rok 2010
a 2014 rostouci tendenci. Prestoze Vv roce 2010 doslo k poklesu vykoni, a tim i trzeb,
podafilo se Slovackym strojirndm dosdhnout nejvyssiho zisku ve sledovaném obdobi.
To se promitlo i1 do rentability trZeb, ktera tak byla ve sledovaném obdobi nejvyssi.
V dal$ich letech trzby rostly, rostly vSak 1 aktiva, coZ se podepsalo na hodnotach

rentability trzeb.
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Ukazatele rentability v letech 2009 - 2014
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Graf 5: Vyvoj ukazateli rentability v letech 2009 -2014
(Zdroj: Viastni zpracovani)

2.3.3.2  Ukazatele aktivity

Tab. 9: Analyza ukazatelii aktivity

vzorec 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Obrat celkovych T
aktiv ocA==; 0,97 0,88 0,89 1,14 1,15 0,98
Obrat stalych aktiv ~ 05A = % 1,73 1,41 1,49 2,17 2,07 1,80
Obrat zasob - 5,63 4,69 5,21 4,44 6,44 4,36
zasoby
Doba obratu zdsob  DOZAS = ;:Z‘:I’YT 63,89 76,78 69,13 81,08 5589 82,61
) 5 T
Obrat pohledavek OP = ohledavky 5,46 6,45 4,79 5,93 6,42 5,42
Doba obratu kratk. . pohledivky oo o9 psg 7511 068 5603 6640
pohledavek denn{ T
Obrat zavazkii 0Z= 1316 11,62 1004 1270 1283 12,35
zavazky
Doba obratu kritk. . _ zavazky 55495 9598 3587 2836 2806 2914
zavazku denni T

Hodnota obratu celkovych aktiv se v prvnich tfech letech nachazi pod hodnotou 1,

coz signalizuje, ze Slovacké strojirny maji dostatek majetku, ale nedokazi ho efektivné
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vyuzivat. V roce 2012 a 2013 jsou jiz hodnoty celkového obratu vyssi nez 1, coz je
pro Slovacké strojirny velmi pfiznivé. Tento vyvoj se zménil vroce 2014,
kdy se hodnota obratu celkovych aktiv nachazi opét pod hodnotou 1. To znaéi, ze
Slovacké strojirny vV tomto roce nedokézaly sviij majetek efektivné vyuzivat. Hodnoty
obratu stalych aktiv by se mély nachazet nad hodnotami obratu celkovych aktiv.

Tahle podminka byla ve vSech letech splnéna.

Obrat zasob koliséd kolem hodnoty 5, coz je pro strojirensky priimysl celkem dobra
hodnota. Doba obratu zdsob se pohybuje v rozmezi dvou az tii mésicl, coz znadi,
ze Slovacké strojirny své zasoby nedrzi na sklad€ pfili§ dlouho. Slovacké strojirny
by se mély snazit dobu obratu zasob co nejvice sniZzovat, protoze zbyteéné zasoby vazou
kapital a vytvari dalsi skladovaci naklady. To se jim podafilo v roce 2013, kdy byla
doba obratu zasob nejniz§i a necinila ani dva mésice. V roce 2014 se Slovackym
strojirndm nepodafilo tuto hodnotu udrZet a doba obratu zasob se vyrazné prodlouZila

a stala se tak nejdelsi ve sledovaném obdobi.

Doba obratu krdtkodobych pohledivek je ve vsech letech podstatné delsi nez doba
obratu kratkodobych zdvazkii. Tento jev znaci, Ze Slovacké strojirny svym odbératelim
poskytuji obchodni uvér. Slovacké strojirny tak ve svych pohledavkach zbyte¢né vazou

penize, které by mohly vyuzit jinym zptisobem.
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™ Doba obratu zavazk B Doba obratu pohledavek M Doba obratu zasob

Graf 6. Vyvoj ukazatelit aktivity v letech 2009 - 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.3.3.3  Ukazatele likvidity

Tab. 10: Analyza ukazatelu likvidity

(krét) vzorec 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Bend likvidita  BL= o 1,00 133 123 114 132 1,37
ﬁl"cll‘i"(;i‘gé p=OATEO 060 065 071 052 078 069
ﬁ’lzj‘lg‘é:" oL= KM 010 009 00l 00l 00l 001

Hodnoty bé&né likvidity ve viech letech piesahuji doporuéenou hodnotu 1. Cim vyssich
hodnot tohoto ukazatele spole¢nost dosahuje, tim je vyS$§i pravdépodobnost,
zZe se nedostane do platebni neschopnosti. Prestoze jsou dosazené hodnoty vyssi nez 1,
Jjsou pro strojirenskou spolecnost pomérné nizké a Ize konstatovat, Ze Slovacké strojirny

nemaji dostatek obéznych aktiv, kterymi by mohly uhradit své zavazky.

Pohotova likvidita taktéz nedosahuje priznivych hodnot. Méla by dosahovat alespon
obecné doporucené hodnoty 1. Slovacké strojirny tedy nemaji dostatecnou likviditu,

coz ohrozuje jejich platebni schopnost.

| hodnoty okamZité likvidity jsou velmi nizké, a to zvlasté v poslednich téech letech.
Jeto zpusobeno nedostatkem kratkodobého finanéniho majetku. Je nezbytné,
aby si Slovacké strojirny svou likviditu zajistily naptiklad kontokorentnimi Gvéry a byly

tak schopny dostat svym zavazktm.

1,4
1,2 A

1 -
0,8 -
0,6
0,4 -
0,2 -

0

2009 2010 2011 2012 2013 2014

W Bézna likvidita M Pohotova likvidita Okamzita likvidita

Graf 7: Vyvoj ukazatelu likvidity v letech 2009 - 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovdani)
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2.3.34 Ukazatele zadluZenosti

Tab. 11: Analyza ukazatelii zadluZenosti

vzorec 2009 2010 2011 2012 2013 2014

(LN Celkzadl= <= 5371% 3435% 42,14% 50,74%  46,17%  46,69%

zadluzZenost CA

INDETICiEnt Koef sam.= N 46,29% 6563% 57,85%  49,26% 53,83% 53,31%

samof. CA

bben Mirazadl.= <= 116,02% 52,34% 72,85% 103,00% 8577% 87,59%

zadluzenosti VK

Doba spliceni ., CZ-KEM )49 496 2397  -* 345  -*

dluhu CF

. . EBIT

Urokové kryti ~ UK= ———— 9,26 62,87 14,81 8,16 11,89 943
nakl. aroky

* hodnotu nelze spocitat, protoze cash flow v roce 2012 nebylo mozné z ditvodu fiize se spolecnosti

KSK Komorany sestavit a cash flow pro rok 2014 prozatim nebylo sestaveno

Celkova zadluZenost spoleCnosti by neméla presahovat 50%. Pokud neni
dostane 1 pfesto, ze je jeji zadluzenost vysokd, bude muset platit vyssi urok. Slovacké
strojirny se snazi timto doporucenim fidit a k financovani vyuzivat pfedevsim vlastni
zdroje. Vroce 2009 byla celkova zadluzenost nejvyssi, ¢inila 53,71%. Bylo
to zplisobeno vysokym stavem kratkodobych jinych zavazki, které vznikly v disledku
precenéni finan¢nich derivati. Vroce 2010 se Slovackym strojirndam podafilo
zadluzenost snizit na 34,35%, coz byla nejniz§i zadluZenost ve sledovaném obdobi.
V tomto roce zaznamenaly pokles vSechny polozky cizich zdroj — rezervy, dlouhodobé
zavazky, kratkodobé zavazky a zejména jiné kratkodobé zavazky. V dalSich dvou letech
doslo k ristu zadluzenosti, nejprve na 42,14% a poté na 50,74%, k cemuz ptisp€l nakup
aktiv spoleénosti TOS Celakovice aobchodniho podilu KSK Komotany. Diky
témto akvizicim se Slovackym strojirndm zvysil stav kratkodobych zavazkl
a pfedev§im bankovnich Uvérd. Vroce 2013 se Slovackym strojirnam podafilo
zadluzenost opé€t snizit na 46,17%, a to diky ubytku hodnoty bankovnich uvért.
Nésledujici rok 2014 se celkova zadluzenost Slovackych strojiren mirné€ zvysila a €inila

46,97%. Ke zvyseni doslo z ditvodu nartstu hodnoty bankovnich tvért.

Koeficient samofinancovani vypovidd o financni nezdvislosti spolec¢nosti
ajeho hodnota by se meéla pohybovat okolo 50%. V letech, kdy rostla celkova

zadluzenost, koeficient samofinancovani klesal. V roce 2009 tedy Slovacké strojirny
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nem¢ly dostatek vlastnich zdroji a k financovani vyuzivaly vice cizi zdroje. V roce
2010 se situace obratila a Slovacké strojirny své aktivity financovaly z velké c¢asti
vlastnimi zdroji. V roce 2011 doslo k mirnému poklesu koeficientu samofinancovani.
| pfesto méla spolecnost vice vlastnich zdrojii nez ciziho kapitalu. V roce 2012 mély
Slovacké strojirny témeét optimalni kapitdlovou strukturu a v roce 2013 a 2014 mgély

opét prebytek vlastnich zdroji.

Doba spliaceni dluhni znaci, za jak dlouho je spolecnost schopna uhradit vSechny
své dluhy. V roce 2009 tato doba ¢inila 1,5 roku, v roce 2010 pak necelych 5 let.
K prodlouzeni doby splaceni dluhli doslo v disledku poklesu hodnoty kratkodobého
financniho majetku i poklesu provozniho cash flow. V roce 2011 doslo k vyraznému
prodlouzeni doby splaceni dluhil na témét 24 let, coz bylo zpisobeno zvysenim cizich
zdrojii, zejména pak zvySenim kratkodobych zévazkl a pfijetim bankovniho uvéru
na nakup aktiv spole¢nosti TOS Celékovice a dale pak poklesem provozniho cash flow.
V roce 2013 se Slovackym strojirndm podatilo snizit mnozstvi cizich zdroji 1 dosahnout
pozitivniho provozniho cash flow, diky ¢emuz se doba splaceni dluht snizila na 3,45
let. Pro rok 2014 spolecnost zatim cash flow nesestavila, a proto nebylo mozné dobu

splaceni dluhii vypocitat.

Urokové kryti dosahovalo ve viech letech pfiznivych hodnot. Cim jsou hodnoty
tohoto ukazatele vyssi, tim je situace spolecnosti lepsi. Nejlepsiho vysledku dosahly

Slovécké strojirny v roce 2010.
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Graf 8: Vyvoj ukazatelii zadluzenosti v letech 2009 - 2014

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.3.4 Souhrnné hodnoceni finan¢ni situace

Z provedené financni analyzy vyplynulo, Ze finan¢ni situace Slovackych strojiren
finan¢niho zdravi spolecnosti mohl predevsim vysoky vysledek hospodareni,

kterého Slovacké strojirny v tomto roce dosahly

Rentabilita Slovackych strojiren dosahovala nejvyssich hodnot v prvnich dvou letech
sledovaného obdobi. Hodnota rentability je v kazdém roce vyznamné ovlivnéna
dosazenym vysledkem hospodaieni. Déale se do této hodnoty negativné promitd vétsi

mnozstvi stalych aktiv, nez je nezbytné pro zajisténi ¢innosti spolec¢nosti.

Obrat celkovych aktiv v prvnich tfech letech dosahoval hodnot vysSich nez 1.
Ve zbylych letech se nachazel pod touto hodnotou. Nizké hodnoty tohoto ukazatele
sveédCi o tom, ze spole¢nost ma dostatek majetku, ale nedokaze ho efektivné vyuzivat.
Doba obratu zasob se ve vSech letech pohybuje kolem dvou az tfi mésicl. Neni to pfilis
vysoka hodnota, ale i pfesto by se mély Slovacké strojirny snazit dobu obratu zasob
snizovat, protoze zbyte¢né zasoby na sklad¢ vazou kapital, ktery miize byt vyuzit jinym
zpisobem. Doba obratu pohledavek je podstatné del§i nez doba obratu zavazki,

coz znamena, Ze Slovacké strojirny svym odbératelim poskytuji levny obchodni Gvér.

Ukazatele likvidity nevykazovaly pfili§ pfiznivé vysledky. Slovacké strojirny si musi
likviditu zajiStovat jinymi zplsoby, napiiklad kontokorentnimi tvéry. Dal$i moznosti,
jak si mohou Slovacké strojirny svou likviditu doplnit, je najit vyuziti pro piebytek
stalych aktiv. Tato aktiva mohou prodat nebo pronajmout. Moznosti jak zvysit likviditu
spolecnosti je isniZzeni stavu zasob, kterych maji Slovacké strojirny vice, nez je

pro zajisténi plynulé vyroby nutné.

Celkova zadluzenost Slovackych strojiren se v letech 2009 a 2012 pohybovala nad 50%.
V téchto letech Slovacké strojirny pro financovani svych aktivit vyuzivaly predev§im
cizi zdroje. Ve zbylych letech se situace obratila a spole¢nost méla vice vlastniho

kapitalu nez cizich zdrojt.
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2.4 SWOT analyza

Na zéklad¢ ziskanych poznatki ze strategické a finan¢ni analyzy byly definovany silné
a slabé stranky Slovackych strojiren a jejich prilezitosti a hrozby. Pro kazdy klicovy
faktor byl nasledn¢ formulovan ,,problém®, ktery je nutno fesit tak, aby silnd stranka

spolecnosti byla zachovéana jako konkuren¢ni vyhoda, slaba stranka byla eliminovéna,

prilezitosti byly efektivné  vyuzity

ohrozeni bylo vc¢as pfedchazeno.

Ke kazdému problému je dale stanoven zpuisob, resp. cesta k jeho feSeni.

Tab. 12: Silné stranky spolecnosti Slovacké strojirny, a. s.

Silna stranka »Problém*
silna pozice na trhu
MARKETING
vztah k zakaznikim
Siroky vyrobni program
certifikat ISO KVALITA
VYROBY
moderni technologie
stabilni finan¢ni a
ekonomicka situace
nutnost vysokych investic
do vyroby a modernich
technologii v z4jmu
udrzeni kvality .
konkurenceschopnosti FINANCE\H .
nizka zadluzZenost HOSPODARENI
spole¢nosti PODNIKU
kapitalova expanze
vyhodné postaveni u bank
dlouholeta tradice s
PERSONALNI
spoluprace se SPS Uhersky ZAJISTENI

Brod

Cesta k FeSeni
inovovat vyrobky a vyrobni procesy, zvySovat
kvalitu, snizovat naklady
snaha vyjit zakaznikim vstfic, budovani
loajalnich zékaznikt prostfednictvim
poskytovani slev a jinych vyhod
nabizet nové vyrobky a technologie, rozsiteni
sortimentu o t€zké strojirenstvi
prevence znecistovani zivotniho prostredi,
recyklace a bezpeéna likvidace odpadu z vyroby
vyuzivani novych technickych znalosti -
laserova optika, skladani tenkych vrstev plastu
nebo natavovani kovi, aditivni technologie
zajistit si predem zakazkovou napli
prostfednictvim Sirokého portfolia vyrobkt

rozsitovani produkce, tvorba zisku, vyuziti
dotaci

k investicim vyuzivat pfedev§im vlastni zdroje,
snizeni mnozstvi pohledavek

zvyseni objemu produkce a tim i trzeb, provadet
analyzu nakladt a naklady snizovat, vytvaret
priznivy zisk

zachovat si nizkou zadluzenost a k financovani
vyuzivat vlastni zdroje, vcas platit splatky avéra
vychova nastupnickych zaméstnancii, aby mohla
vyroba pokracovat

poskytovani odborné praxe a vychova novych
zameéstnancl

Mezi silné stranky Slovackych strojiren patii silnd pozice na trhu, kterou si spolecnost
vybudovala diky dlouholeté tradici a vice nez Sedesatiletému pusobeni na trhu. Silnou

strankou Slovackych strojiren je i Siroky vyrobni program a vyuzivani nejmodernéjsich
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technologii, diky nimz mohou svym zakaznikim nabidnout vysokou technologickou
urovenn a schopnost poskytovat komplexni sluzby. Silnou stranku lze také spatiovat
ve vysokych investicich do vyroby a modernich technologii, vV zdjmu udrzeni kvality
konkurenceschopnosti, jelikoz ne kazda spole¢nost si muze takové investice dovolit.
Slovacké strojirny jsou také drzitelem certifikatu CSN EN ISO 14001:2005. Tato norma
se zabyva pozadavky na systém environmetdlniho managementu, z ¢ehoz plyne,
ze se Slovacké strojirny zabyvaji otdzkou ochrany zivotniho prostiedi. Vyznamnou
silnou strankou je také vstficny vztah Slovackych strojiren ke svym zakaznikGm.
Slovacké strojirny se snazi pozadavkim svych zdkaznikdi co nejvice vyhovét
a pravideln¢ s nimi komunikovat. Silnou strankou je bezesporu i stabilni finanéni
a ekonomicka situace, a z ni vyplyvajici kapitdlova expanze. V neposledni fad¢ lze
za silnou stranku oznacit vyhodné postaveni u bank diky nizké zadluZenosti spolecnosti,
coz pro Slovacké strojirny znamend snadné a levné ziskani Gvéru pro financovani
projektti. V souvislosti se silnymi strankami Ize je$t¢ zminit spolupraci Slovackych
strojiren se Stfedni primyslovou Skolou a Obchodni akademii v Uherském Brodé¢.
Motivem této spoluprace je piedevs§im vychova novych pracovnikii a zajiSténi

dostatecného poctu zameéstnancii pro budouci pokra¢ovani vyroby.

Tab. 13: Slabé stranky spolecnosti Slovacké strojirny, a. s.

Slaba stranka »Problém“ Cesta k FeSeni

nevyuzita vyrobni PLANOVANI zajisténi pracovni sily, brigady pro studenty
kapacita VYROBY technickych oboru, kooperace s jinym podnikem
nizka likvidita _ snizeni mnozstvi pohledavek, snizeni zasob na
spole¢nosti F INANCNI . sklad¢

. HOSPODARENI
ZEES;;SlOSt i EeaT PODNIKU vyuziti finanénich derivati
nedostatek spoluprace s dal§imi stfednimi $kolami, poskytovani
kvalifikovantch praxe a brigad studentiim, nabidka prace
] Y PERSONALNI absolventiim, vytvareni pfiznivého pracovniho

ZAJISTENT prostredi

zavislost na zahrani¢nich

D —— vychova vlastnich pracovnikt

marketingova

komunikace MARKETING ziizeni marketingového oddéleni

Mezi slabé stranky Slovackych strojiren lze zafadit nedostatek kvalifikovanych
pracovnikil, astim souvisejici nevyuZitou vyrobni kapacitu. Tento problém se snaZzi

Slovacké strojirny feSit zaméstnavanim zahrani¢nich pracovnikl, které jim zajist'uje
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personalni agentura. Tito pracovnici Casto nemaji potfebné vzdélani a maji nizké
pracovni tempo. Zavislost Slovackych strojiren na zahrani¢nich pracovnicich je
tak jeji dalsi slabou strankou. Za slabou stranku lze oznacit i zavislost Slovackych
strojiren na kurzu Eura. VétSina vyroby je urCena pro export. Dojde-li Kk posilovani
koruny, Slovacké strojirny za tento export obdrzi nizsi trzby. Dalsi slabou strankou je
nizka likvidita a s tim souvisejici hrozba platebni neschopnosti. Jako posledni slabou
stranku Ize uvést nedostatecnou marketingovou komunikaci, coz je zplsobeno tim,
ze ve spolecnosti chybi marketingové oddéleni, které by se touto oblasti zabyvalo.

Tab. 14: Prilezitosti spolecnosti Slovdcké strojirny, a. s.

PrileZitost »Problém* Cesta k FeSeni

dostatek finan¢nich zdrojt, velké mnozstvi ¢asu,
vstup na nové trhy znalost zahrani¢niho trhu, kvalitni produkty a
sluzby, zajisténi pracovni sily, marketingovy plan

aktivni pristup k zakaznikiim, nabidnout hodnotu,
ziskavani novych strategie pull (zakaznika nalakat), komunikace,
zakaznikl MARKETING davéra, poskytovat kvalitni a cenové pfijatelné
vyrobky, vyhody pro loajalni zékazniky

sledovani trendd a zajmu zakaznikt, snaha

roz§iteni portfolia vyhovét 1 novym pozadavkum zakaznikt
vyrobku a sluzeb sledovani novych technologii, skoleni novych

technologii
modernizace vyroby a sledovani novych technologii, skoleni novych
vyrobnich technologii technologii

KVALITA

ziskavani kvalifikovanych VYROBY poskytovani odborné praxe a brigad studentiim,
pracovnikii ze SPS Skoleni a dalsi vzdélavani studentd, nabidka
Uhersky Brod prace absolventim ihned po ukonceni $koly

dostatecné financni prostfedky, zhodnoceni

ziskavani dal$ich podnika FINANCNI dopadt akvizice, strategicky plan, schopny
HOSPODARENI organizator akvizice
PODNIKU
vyuzivani fondd EU orientace Vv oblasti, splnéni podminek

Prilezitosti pro Slovacké strojirny je predev§im vstup na nové trhy a moznost tak ziskat
nové zakazniky. Dal§i moZnosti jak ziskat nové zakazniky je rozsifeni portfolia vyrobkl
a sluzeb a modernizace vyroby a vyrobnich technologii. Na to navazuje dal$i ptileZitost
vV podobé moznosti vyuzivani fondi EU, znichz lze ziskat finanéni prostfedky
pro realizaci projekti Slovackych strojiren. Piilezitosti je také pokracovani
ve spolupraci se SPS Uhersky Brod, diky niz ma spoleénost moznost ziskat
kvalifikované pracovniky pro strojirenskou vyrobu. V neposledni fad¢ je pro Slovackeé

strojirny prilezitosti pokracovani v ziskavani dalSich podniki v Ceské republice.
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Tab. 15: Hrozby spolecnosti Slovacké strojirny, a. s.

Hrozba »Problém*
ekonomicka stagnace
nesolventnost zakazniki FINANCNI
HOSPODAREN{
PODNIKU
rust cen materialu, energii
a mezd
neptiznivy vyvoj kurzu
CZK - EUR
konkurenéni boj KONKURENCE
siminemlas  pPERSONALN
) ZAJISTEN]

obory

Cesta k FeSeni

docasné snizeni zisku ve prospéch dlouhodobé
prosperity, zvyseni mezd, aby se zvysila
koupéschopnost obyvatelstva a zvysila se
poptavka po produkci

preventivni zajisténi pohledavek sménkami
(snadno vymahatelné), splatkovy kalendar, prodej
pohledavek

nakupovat velké mnozstvi materialu v dobé¢, kdy
je cena nizka, zména dodavatele energii, omezeni
investic, uzavieni ¢asti provozu, zkracené uvazky,
prace jak OSVC

zajisténi finanénimi instrumenty, tvorba rezerv

odlisit se od konkurentt, délat véci jinak,
k podnikani pfistupovat kreativné a inovativng,
vylepSovat nabizené produkty a sluzby

cileni na zaky ZS, exkurze do vyrobniho provozu,
prednasky ve Skolach, ucast na veletrzich,
rozdavani propagacnich pfedmétd, sponzorstvi
stavebnic do Skolek

Mezi hrozby patii predevs§im ekonomicka stagnace, ktera miZze negativné ovlivnit

finan¢ni a ekonomickou stabilitu Slovackych strojiren. Hrozbou je i nesolventnost

zakaznikd. Nebudou-li zakaznici v€as platit své zavazky, mohou se Slovacké strojirny

dostat do druhotné platebni neschopnosti. Dalsi hrozbou je riist cen materidlu, energii

amezd zaméstnancl. Dojde-li k ristu néakladt Slovackych strojiren, negativné

se to promitne do jejich vysledku hospodatfeni. Stejné tak se muze do vysledku

hospodafeni promitnout neptiznivy vyvoj kurzu CZK-EUR (v piipadé posilovani

koruny). Z hrozeb lze jest¢ zminit konkurenéni boj, ktery je v podminkach trzni

ekonomiky zcela bézny a nelze mu zabranit. Posledni vyznamnou hrozbou pro Slovacké

strojirny je starnuti zaméstnanc a pokles zdjmu o technické obory. Tato hrozba

pro Slovacke strojirny do budoucna znamend nedostatek novych zaméstnanct.
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3 NAVRH IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED
SCORECARD

Tato Cast prace se zabyva vytvorenim konceptu Balanced Scorecard (dale jen BSC)
a navrhem jeho implementace do spolecnosti Slovacké strojirny, a. s. Navrh konceptu
BSC bude vychazet z poznatkl ziskanych z provedené strategické analyzy spolecnosti
apredevsim z provedené¢ financni analyzy. Cilem zavedeni BSC do Slovackych

strojiren je zvysit vykonnost spolecnosti a zajistit ji tak dlouhodoby rist a rozvo;j.

Zakladni strategii Slovackych strojiren je jiz zminovany dlouhodoby rdst a rozvoj.
Tato zakladni strategie bude v dalSich kapitolach rozpracovana do strategickych cili
jednotlivych perspektiv BSC - financni, zdkaznické, internich procesi, potenciilu
aristu. VSechny cile budou propojeny pomoci fetézce pfi¢in a nésledki a bude
vytvorena strategickd mapa. Nasledné¢ budou k jednotlivym cilim pfifazena métitka
a stanoveny cilového hodnoty, kterych by méla spolecnost v dalSich letech dosahnout.
Poté budou pro kazdy cil navrzeny strategické akce, které zajisti dosazeni stanovenych

cilovych hodnot.
3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii

Aby byla implementace konceptu Balanced Scorecard do Slovackych strojiren Gspésna,
musi spole¢nost splnit urcité predpoklady. Jako prvni by méla popsat a specifikovat
samotny koncept projektu, stanovit si cile projektu a urcit organizacni jednotky,
v nichZz bude koncept Balanced Scorecard zaveden. Navrhovand implementace
Vv této diplomové praci se tyka celé spolecnosti. V tak velké spolecnosti jako jsou
Slovacké strojirny, bude implementace obtiznd a ¢asové narocna. Muze trvat i nékolik
mésict. Dalsim piedpokladem, ktery musi byt splnén, je podpora projektu ze strany
managementu a také aktivni ucast vSech vedoucich odd¢€leni na projektu implementace
a jejich spoluprace. Jsou-li tyto pfedpoklady splnény, mize management Slovackych
strojiren pfistoupit k vytvofeni implementac¢niho tymu, ktery bude za realizaci projektu
zodpovédny. Nasledn¢ by mélo dojit k vyjasnéni strategie a zdkladnich strategickych
otazek. V dalsi fazi jiz mohou Slovacké strojirny pfistoupit k samotnému zpracovani
projektu implementace. Zpracovani projektu se neobejde bez nékolika workshopti.

Je proto vhodné zajistit externiho facilitatora, ktery se workshopt taktéz zucastni
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a bude diskuze fidit. Pfi implementaci projektu nesmi Slovacké strojirny zapominat
na zainteresovanost zaméstnancli spolec¢nosti na konceptu Balanced Scorecard a musi

véas zabezpecCit oboustrannou komunikaci a uc¢ast zaméstnanct na projektu.

3.1.1 Charakteristika pFipravovaného konceptu

Koncept Balanced Scorecard bude implementovan do spolecnosti Slovacké strojirny.
Navrzeny projekt bude pracovat se Ctyimi zakladnimi perspektivami — financni,
zakaznickou, internich procesi, potenciali a rastu. Koncept Balanced Scorecard bude
navrzen tak, aby byl schopen pruzné reagovat na zmény vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi

Slovackych strojiren.

V priibéhu implementace bude nutné sledovat plnéni projektu a pravidelné projednédvat
aktudlni stav konceptu a plnéni strategickych akci. Dale by méla byt pravidelné
hodnocena aktualnost strategie Slovackych strojiren a v ptipadé€, ze nebude odpovidat
novym podminkdm, bude muset byt koncept Balanced Scorecard upraven

a aktualizovan.

3.1.2 Sestaveni projektového tymu

Jesté pred sestavenim projektového tymu se musi management Slovéackych strojiren
shodnout na ucelu 1 cilech konceptu. Teprve poté muze pfistoupit k urceni lidra
projektového tymu, ktery bude zodpovédny za sestaveni projektového tymu a za cely
proces tvorby a implementace konceptu do dané spole¢nosti. Lidrem tymu by méla byt
osoba, kterd méd vysokou kvalifikaci, vSeobecny piehled, spole¢nost velmi dobfe zna
a ma prehled o jeji strategii, vizi, poslani a cilech. Projektovy tym by mél byt sestaven
z vedoucich pracovniki jednotlivych oddé€leni a zavodi. Vhodné je do projektového
tymu zapojit 1 externi konzultanty. VSichni ¢lenové projektového tymu by méli projit
odbornym Skolenim potfddanym specializovanou spolecnosti, kterd se implementaci
Balanced Scorecard zabyva. Cilem Skoleni by mélo byt seznameni ¢lenli projektového
tymu jak spfinosy, tak 1 riziky procesu implementace Balanced Scorecard

do Slovackych strojiren.
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3.1.3 Vyjasnéni strategie spole¢nosti

Vyjasnéni strategie je zakladem kvalitni implementace BSC. Zakladni strategii
Slovackych strojiren je zajistit si dlouhodoby rist a rozvoj. Od této strategie se odviji
dalsi strategie spoleCnosti, které maji zajistit z4jmy vSech stakeholders — akcionart,

managementu, zaméstnancti, zakaznikl, dodavatelt, atd.

Slovacké strojirny chtéji byt spolecnosti, kterd bude i nadale uspésné celit konkurenci,
udrzi se v konkurenci na nejvy$$im stupni, bude lepsi nez konkurence a piiméje
konkurenci k odchodu z odvétvi. Slovacké strojirny chtéji klast velky duraz predevsim
na kvalitu svych vyrobki, na produktivitu prace a na terminy odvadéni. Dale chté&ji
investovat do modernizace vyroby a technologii, a to v mife, ktera jim zajisti
takovou technologickou uroven, diky niz budou schopny vytvafet zakaznikim
kompletni servis. I naddle si chtéji ponechat své Siroké portfolio vyrobkd,
které v budoucnosti prostiednictvim akvizice rozsifi o vyrobky a sluzby tézkého

strojirenstvi. (57)
3.14 Komunikace

Maé-li byt implementace konceptu Balanced Scorecard pro Slovéacké strojirny piinosna,
musi svou vizi a strategii sdilet v celé spole¢nosti. S novym zplisobem fizeni musi byt
sezndmen a srozumén nejen management na vSech urovnich fizeni, ale také vSichni
zamé&stnanci. Jedin€ tak bude implementace kvalitni. Zaméstnanci nemusi znat celou
strategii Slovackych strojiren, musi vSak byt seznameni s Casti strategie, ktera se jich
pfimo tyka, a kterou mohou oni sami skrze stanovené cile napliiovat. Musi byt

také sezndmeni se zpisobem, jakym dané cile splnit.

3.1.5 Casovy harmonogram projektu

Casovy harmonogram projektu je vhodné vypracovat jesté pred samotnou implementaci
konceptu. Harmonogram popisuje c¢asovou ndroc¢nost implementace a umozni
Slovackym strojirndam mit piehled o vSech aktivitach, délce jejich trvani a vzijemné
navaznosti jednotlivych aktivit. Harmonogram projektu implementace konceptu
Balanced Scorecard do Slovackych strojiren je rozvrzen na 14 mésict. Tak dlouha doba

byla zvolena z divodu, Ze se jedna o velkou spole¢nost a implementace bude naro¢na.
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Pocatek realizace projektu je naplanovan na zacatek zari letoSniho roku. Pfedpokladany
konec implementace by pak m¢l byt koncem fijna pfistiho roku. V harmonogramu je
pocitano i s ¢asovou rezervou 2 mésice V piipadé, Ze dojde k neplanovanému zpozdéni
nekteré z aktivit. Pokud ke zpozdéni nedojde, projekt bude ukoncen jiz koncem srpna
piistiho roku. Cely harmonogram je rozdé€len do tii ¢asti. Prvni ¢asti je pripravna faze,
kterd se zabyva vytvofenim organiza¢nich pfedpokladii a zahrnuje sestaveni
projektového tymu, Skoleni projektového tymu a sestaveni casového harmonogramu.
Tato faze bude trvat 2 mésice. Druhou fazi je tvorba konceptu BSC s dobou trvani
3 mésice. V této fazi bude provedena strategickd analyza a bude vyjasnéna strategie
avize spolecnosti. V ndvaznosti na to budou stanoveny strategické cile, vytvotrena
strategickd mapa, vybrana méfitka jednotlivych cilt, stanoveny cilové hodnoty a urceny
strategické¢ akce vedouci k naplnéni cild. Posledni fazi je samotnd implementace
konceptu, v ramci niz dojde k integraci nového systému fizeni do stavajiciho systému
fizeni, zajisténi plynulého nasazeni a na zaklad¢ zpétné vazby také k pripadné uprave

konceptu. Tato faze je nejdelsi a bude trvat 7 mésicu.

Tab. 16: Harmonogram implementace BSC do spolecnosti Slovdcké strojirny, a. s.

Mésic
Faze projektu Rok 2015 Rok 2016
09 10 11 (1201020304 0506 070809/ 10

1. Vytvoreni organiz. predpokladu
Sestaveni projektového tyma

Skoleni projektového tymu

Sestaveni casového harmonogramu
2. Tvorba BSC

Strategicka analyza

Vyjasnéni strategie a vize spolecnosti
Stanoveni strategickych cil
Vytvoreni strategické mapy
Stanoveni méfitek a cilovych hodnot
Urceni strategickych akei

3. Plan implementace

Integrace do systému fizeni
Seznameni zaméstnanci s BSC
Zajisténi plynulého nasazeni (roll-
Zpétnd vazba - Gprava konceptu

Casova rezerva
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3.2 Tvorba Balanced Scorecard

Po vytvofeni a splnéni vSech organiza¢nich pfedpokladii mohou Slovacké strojirny
pfistoupit k samotné tvorbé zdkladniho ramce BSC. Tvorba BSC se sklada z nékolika
krokii — odvozeni strategickych cilii, propojeni cilii pomoci strategické mapy, vybér

vhodnych méftitek, stanoveni cilovych hodnot a urceni strategickych akci.

3.2.1 Odvozeni strategickych cili

Prvnim krokem tvorby BSC je odvozeni strategickych cili. Cile musi vychazet
ze strategie Slovackych strojiren a z danych perspektiv. Tento krok je velmi dilezity,
protoze diky nespravnému odvozeni cili mulze dojit k nenaplnéni strategie dané
spole¢nosti. Cile by m¢l proto stanovit vrcholovy management Slovackych strojiren,
protoze jeding€ ten zna spolecnost nejlépe a vi, ¢eho chce v budoucnosti dosdhnout.
Pro ucely této diplomové prace si strategické cile stanovim sama. Koncept BSC je

tedy pouze navrhem a Slovacké strojirny si strategické cile mohou upravit.

Pii odvozovani strategickych cilli jsem vychazela ze slabych stranek Slovackych
strojiren, jejich rezerv a potenciali. Pokud se Slovackym strojirndm podafi slaba mista
odstranit a soucasné vyuzit jejich rezervy a potencialy, mohou si zajistit dal$i rast

a posileni své pozice.

Cile jsou roz€lenény do cCtyf zadkladnich perspektiv (financni, zdkaznické, internich
procest a potencidlu a rlstu) a jsou podrobné popsany v nasledujicich kapitolach.
Pro kazdou perspektivu bylo vybrano 3 az 6 zakladnich strategickych cili, které byly
zvoleny tak, aby pfispivaly K naplnéni strategie Slovackych strojiren. Aby byl zachovan
princip ,,pfi¢ina a nasledek®, byly nejprve stanoveny strategické cile pro perspektivu
potencialu a rlstu, potom pro perspektivu internich procest, nasledné i pro zdkaznickou

perspektivu a na zavér strategické cile pro finan¢ni perspektivu.

3.2.2 Strategické cile finan¢ni perspektivy

Jako nejvyssi cil Slovackych strojiren byl zvolen dlouhodoby rlist a rozvoj spole¢nosti.
Tohoto cile mohou Slovacké strojirny dosahnout prostfednictvim zvySovani vysledku
hospodateni. Jeho rust je zajistovan piedevsim zvySovanim obratu, snizovanim nakladi

a lepSim vyuzivanim aktiv.
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Dlouhodoby riist a rozvoj spole¢nosti

Zajisténi dlouhodobého riistu a rozvoje je nejvysSim cilem Slovackych strojiren.
Z hlediska konkurenceschopnosti splnéni tohoto cile Slovackym strojirnam zajisti
dlouhodobou Zivotaschopnost a budouci prosperitu. Slovacké strojirny jsou obklopeny
prostiedim, které se neustale vyviji. Je tedy nezbytné, aby se stejnym tempem vyvijely
I Slovackeé strojirny. Dlouhodoby riist a rozvoj spole¢nosti je zajisStovan prostfednictvim
rustu obratu a vysledku hospodateni. To pfispiva i ke zvySovani hodnoty spolecnosti
a budovani jeji stability, diky ¢emuz pak budou Slovacké strojirny na své zakazniky

pusobit vérohodnéji a také spolehlivéji.
Zvyseni vysledku hospodareni

Zvysovani vysledku hospodateni je cil dlouhodoby a pro Slovacké strojirny také velmi
dualezity. Rostouci vysledek hospodatfeni vede jak ke zvySovani hodnoty spole¢nosti,
tak i k budovani stability spole¢nosti a jejiho pevného finan¢niho zdravi. ZvySovani
vysledku hospodateni 1ze dosdhnout snizovanim nakladt, resp. efektivnim fizenim
nakladli, nebo zvySovanim obratu, tedy rdstem objemu trzeb. Idedlni cestou je

kombinace obou.
Snizeni naklada

Slovacké strojirny by mély u vSech ndklada sledovat, zda jsou tyto néklady efektivné
vynakladany a neustale hledat dal$i moZnosti sniZovani nakladd. Toho lze dosahnout
splnénim cill v ostatnich perspektivach. Slovacké strojirny by se mély zabyvat
identifikaci uspor v ndkladech na vSech stupnich organizace a hledat nedostatky
Vv podnikovych procesech. Stejné tak by se mély snazit o redukci zasob a plytvani

materialem.
Zvyseni obratu

Vzhledem k tomu, ze jako hlavni cil byl zvolen dlouhodoby rist a rozvoj Slovackych
strojiren, je tfeba, aby se obrat, resp. trzby za prodané vyrobky a sluzby, zvySoval.
Rostouci obrat si Slovacké strojirny mohou zajistit jak pomoci stavajicich zakaznik,
tak pomoci ziskani novych zékaznik. U stavajicich zdkazniki se musi Slovacké

strojirny snazit zvySovat jejich spokojenost a zlepSovat péci o tyto zakazniky. Nové
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zakazniky mohou piilakat vysokou kvalitou vyrobkii a poskytovanim vy$si hodnoty
nez konkurence. Nesmi ale zapominat na tvorbu kvalitni cenové politiky, kdy stanovena
cena by méla Slovackym strojirndm piinaset piiznivy zisk, ale soucasn¢ musi byt

konkurenceschopna.
ZlepSeni vyuziti aktiv

Slovacké strojirny maji pirebytek stalych aktiv, coz negativné ovliviiuje jejich
rentabilitu. Tento majetek neni efektivné vyuzivan, a proto by se ho mély zbavit. Jednou
Z moznosti je prodej nevyuzitého majetku. Problémem vsak je, ze se jedna predevsim
0 halové budovy, jejichz prodej neni snadny. Dal$i moznosti je rozSifeni vyroby

do téchto nevyuzitych kapacit.

3.2.3 Strategické cile zakaznické perspektivy

Cile finan¢ni perspektivy lze naplnit splnénim cild zdkaznické perspektivy.
V zakaznické perspektivé byly zvoleny tii cile. Udrzeni stavajicich zakaznikt a ziskani
novych zékaznikli znacné pfispéje k ristu obratu. Soucasné je Zadouci, aby vSichni
zakaznici byli co nejvice rentabilni, nebot’ se tim splni cil zvySovani vysledku

hospodafteni, ktery ptimo ptispiva k hlavnimu cili Slovackych strojiren.
UdrzZeni stavajicich zakazniki

Spokojeny zakaznik je 1 vérny zakaznik. Chtéji-li si Slovacké strojirny udrzet
své stavajici zakazniky, musi se snazit, aby jejich zakaznici byli spokojeni. Budou-li
nespokojeni, odejdou ke konkurenci a spolecnost se tak pfipravi o piijmy,
které by mohla ziskat z dalSich objednavek. Zakladem je budovani dlouhodobych
vztahil se zakazniky, zlepSovani téchto vztahii a vytvafeni hodnoty pro zakaznika.
Slovacké strojirny se musi neustile piizpusobovat potiebdm a pianim zdkaznikd,
nabizet jim komplexni feSeni, poskytovat jim kvalitni vyrobky a sluzby za pfijatelnou
cenu, a to v co nejkratSim case. Stejn¢ dulezitd je i komunikace se zakaznikem a zpétna
vazba v podob¢ ptipominek a navrhi k poskytovanym vyrobkiim ¢i sluzbam. Vérnym
zékaznikiim by mély byt poskytovany specidlni vyhody, napt. vérnostni slevy, skonta
apod. Stavajicim zakaznikim by méla spolecnost vénovat velkou pozornost,

v

protoze jejich udrzeni je snadnéjsi 1 levnéjsi nez ziskavani novych zakaznikd.
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Ziskavani novych zakazniki

Ziskavani novych zékaznikii neni jednoduché. Prvnim krokem je zvySit povédomi
0 Slovackych strojirnach, o jejich vyrobcich a sluzbach, které nabizi. Slovacké strojirny
musi zdkaznikim poskytovat kvalitni sluzby, které jim piinesou vyssi hodnotu
nez vyrobky ¢i sluzby konkurence. Zakaznikiim musi poskytovat nadstandardni nabidku
vyrobkll a sluzeb, a to vSe nejlépe na jednom misté. Dalsi cestou pro ziskani novych
zakaznikl je vstup na nové trhy. Ziskani novych zakazniki povede také ke zvySeni

trzniho podilu, a tim 1 ke zlepSeni postaveni na trhu.
ZvySovani rentability zakazniki

Mit pouze rentabilni zékazniky je pro kazdou spole¢nost velmi obtizné. Cim je zakazka
vys$si, tim je rentabilita niz$i. Je to zpisobeno tim, ze odbératelé hodnotnych zakazek
maji vétsi vliv a také schopnost diktovat si vyhodnéjsi podminky. Slovacké strojirny
by mély usilovat pfedev§im o zakazniky, ktefi pfinasi vysokou marzi a nizké naklady.
Jsou-li vyrobni néklady pfili§ vysoké a marze nizka, mohou se Slovacké strojirny
pokusit snizit naklady pomoci analyzy vyrobnich procesti, nebo se se zakaznikem

domluvit na vyssi cené.

3.2.4 Strategické cile perspektivy internich procesi

Aby mohly byt splnény cile financni a zékaznické perspektivy, musi byt nejprve
naplnény cile perspektivy internich procesii. Jako prvni cil v této perspektivé bylo
zvoleno zvySovani efektivnosti vyrobniho procesu prostiednictvim zrychleni vyrobniho
procesu, sniZzeni provoznich nédkladi a zvySovani kvality. Naplnéni tohoto cile
vyznamné prispéje jak k udrzeni stavajicich zakaznikl, tak 1 k ziskani zakaznika
novych. Soucasné tento cil pfimo ovliviiuje realizaci cile snizovani ndkladl ve finan¢ni
perspektivé. Druhym cilem v perspektivé internich procest je modernizace vyrobnich
technologii, diky ¢emuz si Slovacké strojirny mohou své zdkazniky udrzet a zaroven
ziskat 1 zakazniky nové. Poslednim cilem této perspektivy je zvySeni vyuziti vyrobnich

kapacit, které piimo ovlivni cil zlepSeni vyuziti aktiv ve finan¢ni perspektive.
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Zvysovani efektivnosti vyrobniho procesu

Zakaznici, jejich potfeby a pozadavky jsou v dneSnim konkurennim prostiedi
na prvnim misté. Chtéji-li Slovacké strojirny uspét, musi vSechny své aktivity podridit
zakaznikim. Zékladnimi pozadavky zakaznika jsou cena, resp. ndklady, ¢as a kvalita.
Rizeni efektivity vyrobniho procesu by tak mélo vychazet z téchto tii kritérii. Ze strany
zékaznikl je Casto vyvijen tlak na snizeni ceny, a s tim i spojenych nakladti. Schopnost
dodat zbozi zdkaznikim co nejdiive lze povazovat za konkuren¢ni vyhodu. Dodani
zbozi ve standardni kvalité se povazuje za samoziejmost. Jednou z cest jak se vyrovnat

s tlakem konkurence je zvySovat efektivnost vyrobniho procesu.
Zrychleni vyrobniho procesu

Jednou z moznosti jak zvysit efektivnost vyrobniho procesu je zkraceni ¢asu vyroby,
resp. zkraceni pribézné doby vyroby. Kratsi pribéZzné doby vyroby mohou Slovacké
strojirny dosdhnout zvySenim kapacity vyrobniho procesu. ZvySeni kapacity vyroby
povede i krdstu produktivity. Dale by se mély Slovacké strojirny zaméfit
na zjednodusovani a zrychleni probihajicich procesti, minimalizaci ztrat spojenych

s vyrobnim procesem, odstrafiovani plytvani a optimalizaci pracovnich mist.
SniZeni provoznich nakladi

Dalsi z mozZnosti jak zvysit efektivnost vyrobniho procesu je sniZeni provoznich
nakladii. Provozni nédklady lze zmensSit snizenim ndkladi na vstupu, sniZenim néakladt
na transformaci vstupl na vystupy nebo zvySenim vystupl. Jelikoz se Slovackeé
strojirny zabyvaji zakazkovou vyrobou, mély by sledovat naklady kazdého vyrobku
zvlast' a hledat uspory pro kazdy dany vyrobek. Nemély by se vSak snazit snizovat
naklady za kazdou cenu, nebot’ snizovani nakladii, napiiklad na tkor kvality, nebude

v

ucelné. Vhodné;jsi je naklady optimalizovat.
ZvySovani kvality

Moznosti jak zvysit efektivnost vyrobniho procesu je i zvySovani kvality. Pro Slovacké
strojirny je velmi dilezité sledovat kvalitu svych vyrobkli a sluzeb. Nesmgji
vSak zapominat na sledovani kvality jednotlivych procesii vyroby, protoze praveé vysoka

kvalita procesti snizuje naklady a soucasn€ zvysSuje 1 kapacitu procesu.
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Modernizace vyrobnich technologii

Slovacké strojirny by mély neustale investovat do modernizace vyroby a vyrobnich
technologii, protoze jenom tak si mohou udrZet schopnost pruzné reagovat na nové
pozadavky trhu a i nadéle si zachovat svou konkurenceschopnost. Investovat by mély
predevsim do automatizace vyroby, resp. do prumyslovych roboti a CNC stroju.
Automatizace vyroby ma hned nckolik vyhod — vyuzivanim primyslovych robota
se zrychli vyroba, klesne zmetkovitost, vyroba je vice flexibilni, fesi problém
s nedostatkem kvalifikovanych pracovniki, zvySuje bezpecnost prace a snizuje naklady

na vyrobu.
ZvySeni vyuziti vyrobnich kapacit

Slovacké strojirny maji velké mnozstvi nevyuzité vyrobni kapacity, coz vede
K nevyuziti fixnich naklad. Vyuzitim téchto kapacit by doslo k vyuziti fixnich nakladu,
a tim 1 k poklesu celkovych ndkladi na konkrétni vyrobky. Slovacké strojirny
by tak mohly snizit cenu vyrobkd, coZz by mohlo byt jejich konkuren¢ni vyhodou,
nebo generovat vyssi zisk. Slovacké strojirny by se tedy mély zaméfit na hledani

novych moZnosti vyuZziti kapacity a také na efektivni vyuZzivani stavajicich kapacit.

3.2.5 Strategické cile perspektivy potenciali a ristu

Cile perspektivy potenciali a rGstu umoziuji realizaci cili perspektivy internich
procest. Zakladem perspektivy potencidlll a riistu jsou zaméstnanci, jejich kvalifikace,
znalosti a inovacéni procesy. V této perspektivé byly vybrany Ctyii cile. Prvnima dvéma
znich jsou zvySovani kvalifikace zaméstnancii a udrzeni stavajicich zaméstnanci,
jejichz splnéni umozni zrychlit vyrobni proces a zajistit vyssi kvalitu vyrobkt a sluzeb.
DalSim cilem je ziskani novych zaméstnanci, diky nimZz bude mozné zvysit vyuziti
vyrobnich kapacit. V neposledni tadé je nutné splnéni cile inovace procesu,
ktery ptispeje jak ke zrychleni vyrobniho procesu a zvySeni kvality, tak 1 ke snizeni
provoznich nakladi. VSechny zminéné faktory vytvari hodnoty pro rozvoj spole¢nosti

a stejné tak 1 hodnotu pro zékazniky.
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ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

Slovacké strojirny jsou si védomy toho, ze zaméstnanci jsou kliCovym faktorem
pro aspéch, a proto své zaméstnance podporuji ve vzdélavacich aktivitach. Tyto aktivity
ptispivaji ke zvySovani odborné urovné zaméstnancti a vedou také ke zlepSovani
pracovnich vysledkl. Vzdélavaci aktivity jsou vyznamné i z diivodu neustalych inovaci
technologii, kdy se zaméstnanci musi s novymi technologiemi naucit pracovat. Investice
do rozvoje zaméstnanct a jejich kvalifikace se Slovackym strojirnam vrati v podobé
odborného provadéni vykont, coz se promitne ve zvySené kvalité. Vyssi kvalita pfinese
rostouci spokojenost zédkazniki, kterd miiZze pfinést zvySeni objemu vyroby nebo pfiiliv
novych zdkaznikd, piipadn€ i moZznost stanovit vyssi cenu a dosdhnout tak vétSiho
zisku. Slovacké strojirny by nemély opominat ani rozvijeni jazykovych znalosti
technickohospodaiskych pracovnikl. Znalost cizich jazyki je v dnesni dob&é nutnosti.
Jedna se pfedevS§im o anglicky jazyk a némecky jazyk, které se vyuzivaji zejména
pii obchodovéni na trzich Evropské unie a v posledni dob¢ také rusky jazyk, nezbytny

pro obchodovani na vychodnich trzich.
UdrZeni stavajicich zaméstnanci

Zaméstnanci jsou pro Slovacké strojirny nepostradatelni. Cim déle zaméstnanci
ve Slovackych strojirnach ptsobi, tim 1épe vykonavaji svou praci, zvladaji ji rychleji
a kvalitnéji. To pfispiva ke zvySovani efektivnosti vyrobniho procesu. Slovackeé
strojirny by se tedy mély snazit si své zaméstnance udrZet. Zaméstnanci ve spolec¢nosti
zustanou, jen pokud budou se svou praci spokojeni, bude-li rozvijen jejich potencial
abudou-li ke své praci dostateéné motivovani. Slovacké strojirny by mély zajistit
pravidelny sbér dat tykajicich se spokojenosti zaméstnanci a provadét
jejich vyhodnocovani. V navaznosti na to by se mély snazit zlepSovat kvalitu
pracovniho prostfedi a budovat lepsi vztahy na pracovisti. Soucasné by mély Slovacké
strojirny vytvafet motivujici pracovni prostiedi. Zakladem je vytvofeni nového
motivacniho systému, ktery bude propojen se strategii Slovackych strojiren,
atimis konceptem Balanced Scorecard. Motivacni systém by mél motivovat
zaméstnance k lep$im vykonlim. Mzda zaméstnancti by se méla skladat jak z fixni ¢asti,
tak i1 z variabilni slozky, tzn. ¢asti mzdy zavislé na vykonu zaméstnance. Je nutné

pfedem stanovit hodnoty, pfi jejichZz splnéni zaméstnanec ziskd odménu. Odmény
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by mély byt jak penéZni tak nepenézni (dovolena navic, poukazky). Dulezité je
také seznamit zaméstnance se strategii Slovackych strojiren a vysvétlit jim zptsob jejich
podileni se na napliovani strategickych cilti spolenosti. Dale by mély Slovacké

strojirny zajistit jiz zmiflovany rozvoj dovednosti a potenciali pracovnikd.
Inovace procesi

Inovace jsou vyznamnym nastrojem ke zvySovani konkurenceschopnosti. Trendem
dnesniho svéta je vyuzivani novych technologii a postupii, novy pohled na jiz zab¢hlé
a osvédcené postupy, zvysSovani kvalifikace zaméstnancti a ochrana zivotniho prostredi.
Slovacké strojirny se jiz timto smérem vydaly, coZ se pozitivnhé projevuje
na jejich vysledcich. 1 nadale vSak musi inovacim vénovat velkou pozornost,
protoze jediné tak si udrzi tempo s konkurenci, pifipadné mohou konkurenci

I predstihnout.
Ziskavani novych zaméstnanci

Nizky zajem o technické obory dlouhodobé ohrozuje budoucnost ¢eského strojirenstvi.
Slovacké strojirny by se mély snaZit pomoci rtiznych propagacnich a naborovych akci
zvySovat zajem o technické obory a zaujmout budouci absolventy. Novi absolventi
jsou prilezitosti jak ziskat pracovniky, ktefi ve spole¢nosti dlouhodobé chybi. S vys$sim
poctem pracovnikti by doslo ke zvySeni vyrobni kapacity a také k rychlej§imu plnéni

nasmlouvané zakazkového naplné.

3.2.6 Propojeni cili pomoci strategické mapy

Dals$im krokem je zpracovani strategick¢ mapy, kterd pomoci pii¢in a nasledka
pfehledné znazornuje vazby mezi jednotlivymi cili. Pro naplnéni hlavni strategie
spolecnosti bylo navrzeno 14 strategickych cilli, na které by se Slovacké strojirny mély

zamerit.

Strategicka mapa zobrazuje navrh strategickych cilli v jednotlivych perspektivach
a Sipky zobrazuji zakladni vztahy mezi nimi. Vazby v ramci jednotlivych perspektiv

I napfic¢ perspektivami byly uréeny na zakladé mého tsudku.
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Strategickd mapa zobrazuje, jak plnéni stanovenych strategickych cilti v jednotlivych
perspektivach povede k naplnéni strategie podniku, tzn. zajisténi dlouhodobého ristu
arozvoje. Mapa je sestavena zdola nahoru, tzn., ze splnéni cilii perspektivy potencidlu
a rastu povede k dosazeni cili perspektivy internich procest. Dosazeni cilii perspektivy
internich procest zajisti naplnéni cilti zakaznické perspektivy, a ta nasledné piispéje

ke splnéni cilti finan¢ni perspektivy. Finanéni perspektiva pak zajisti naplnéni strategie

spole¢nosti.
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Obr. 14: Strategickd mapa spolecnosti Slovacké strojirny, a. s.

(Vlastni zpracovadni)
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3.2.7 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Aby mohly Slovacké strojirny zhodnotit, zda stanovenych strategickych cilti skute¢né
dosahly, musi si stanovit méfitka, kterymi budou dané cile méteny a hodnoceny. Vybér
meéftitek je velmi dilezity, protoze Spatn€ zvolend méfitka negativné ovlivni nejenom
Balanced Scorecard, ale i napliiovani strategie spolecnosti. Pro kazdy strategicky cil
by mély byt vybrany maximalné 3 méfitka, ktera dostatecné ovéii plnéni cili. Vybrana
méfitka by méla byt jak kvantitativni, tak i kvalitativni. Kvalitativni meéfitka jsou
vSak naro¢na na ziskavani i na interpretaci. Dale je nutno k danym strategickym cilim
stanovit cilové hodnoty, kterych by méla spolecnost dosahnout. Cilové hodnoty by mély
byt urCeny na zakladé odhadu, avsak s ohledem na minulé i soucasné hodnoty méfitek.
V ptipad¢ stanoveni cilovych hodnot méfitek, které nebyly dosud sledovany, je vhodné
taktéz vychazet z odhadu a cilové hodnoty ¢asem upravit. Cilové hodnoty by mély byt

pro Slovacké strojirny motivujici, souc¢asné¢ vsak i readlné a dosazitelné.
Méritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

Stanoveni a vyhodnocovdni méfitek financéni perspektivy je ukolem finan¢niho

oddéleni, nebot’ veSkera potfebna data jsou obsazena v ucetnich vykazech.

Pro cil dlouhodobého ristu a rozvoje spolecnosti byla stanovena tfi méfitka — ukazatel
EVA, IN 05 a ROE. Ukazatel EVA (Ekonomicka ptfidand hodnota) piedstavuje
schopnost spole¢nosti generovat hodnotu pro majitele. Vyhodnoceni tohoto ukazatele je
vzdy ro¢ni a sleduje se jeho vyvoj za urcité obdobi. Cilem je dosdhnout v kazdém roce
kladné hodnoty EVA. Vypocet ekonomické ptidané hodnoty (EVA) je uveden v ptiloze
Cislo 4. Dalsim ukazatelem je Model IN 05 (Index divéryhodnosti), ktery zjistuje
divéryhodnost spolecnosti pro véfitele. Je vyjadien rovnici, v niZ jsou zafazeny
pomérové ukazatele zadluzenosti, rentability, likvidity a aktivity. Hodnota vysledného
indexu vypovida o finan¢nim zdravi spolecnosti (¢im vyssi hodnota, tim lepsi financni
zdravi). Idedlnim vysledkem je dosazeni hodnoty vyssi nez 1,6. Vypocet indexu IN 05
je uveden v piiloze ¢islo 5. Poslednim ukazatelem je vypocet ROE (rentability vlastniho
kapitalu), ktery pométuje vysledek hospodafeni za ucetni obdobi a vlastni kapital.
Zadouci je rostouci trend tohoto ukazatele. Podle odvétvové klasifikace Ministerstva

primyslu a obchodu patii Slovacké strojirny do skupiny CZ NACE 28 — Vyroba strojil
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a zafizeni jinde neuvedenych. Primérna hodnota rentability vlozeného kapitalu
se V této skuping, V poslednich dvou letech, pohybovala okolo 9 a 10%. Odpovédnost

za méteni a vyhodnocovani téchto ukazateld ma finan¢ni oddéleni.

Meéritkem cile zvyseni vysledku hospodareni byl zvolen provozni vysledek hospodatreni
a ucetni vysledek hospodareni po zdanéni. Snahou je dosaZeni co nejvyssiho a zejména
stabilniho vysledku hospodafeni, nebot” schopnost generovat ptiznivy zisk, vypovida
0 dobrém financnim zdravi Slovackych strojiren. Za meéfeni tohoto ukazatele je

taktéz odpovédné financni odd¢€leni.

PInéni cile snizovani nakladi bude méteno prostiednictvim poméru piidané hodnoty
k trzbam za vlastni vyrobky a sluzby. Jedna se o tzv. marzi ptidané hodnoty. Bude-li
tento ukazatel vykazovat rostouci trend, znamend to, Ze se Slovackym strojirnam
podafilo ndklady snizit, resp. optimalizovat. Odpovédnost za méteni tohoto ukazatele

by méla byt v kompetencich finan¢niho oddéleni ve spolupraci s vyrobnim oddélenim.

Cil zvysovani obratu bude méfen pomérem soucasného stavu trzeb za vlastni vyrobky,
sluZzby a zboZi a pomérem téchto trzeb v minulém obdobi. Slovacké strojirny by mély
predevsim sledovat vyvoj trzeb v Case a snazit se o dosaZeni kladné hodnoty ristu trzeb.

Za méteni tohoto ukazatele je odpovédné obchodni oddéleni.

Pro plnéni cile zlepseni vyuziti aktiv byla stanovena dvé méfitka, a to rentabilita aktiv
a obrat celkovych aktiv. Rentabilita aktiv pomé&fuje vysledek hospodafeni po zdanéni
s celkovymi aktivy investovanymi do podnikéani. Tento ukazatel vyjadiuje, jak efektivné
Slovacké strojirny hospodati se svymi aktivy a do jaké miry se jim datfi z danych aktiv
generovat zisk. Odvétvovy primér tohoto ukazatele se v poslednich dvou letech
pohyboval v rozmezi 7 az 9%. Obrat celkovych aktiv je ukazatel, ktery udava intenzitu
vyuzivani aktiv  spoleCnosti. Snahou Slovackych strojiren by mélo byt
€O nejintenzivnéjSi vyuzivani majetku. Odvétvovy pramér v predeSlych dvou letech

dosahoval hodnoty 0,91 az 0,96. Métenim tohoto ukazatele se zabyva financni oddéleni.

Do vyvoje jednotlivych ukazatelti v uplynulych letech se promitly akvizi¢ni aktivity
spolecnosti. Ne vzdy Slovacké strojirny ziskaly akvizi¢ni ¢innosti spole¢nosti, kterym
se dafilo, a které byly dostate¢né ziskové. Do téchto vyrobnich zavodl jsou postupné

zavadény osvédCené systémy, postupy a opatieni Slovackych strojiren, S cilem zajistit
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rentabilitu téchto spole¢nosti. Je tedy piedpokladano, ze finan¢ni vysledky novych

vyrobnich zavodi budou i v dal$ich letech ovliviiovat vysledky celé spole¢nosti.

Pfi stanoveni cilovych hodnot budu vychazet z dosazené hodnoty v roce 2014. Budou-li
se hodnoty téchto ukazatelti vyvijet pfiznivéji nez je predpokladano, nebo budou-li
vysledky ukazateld ovlivnény dalSimi akvizi¢nimi aktivitami spole¢nosti, 1ze tyto cilové

hodnoty pro dalsi roky upravit.

Tab. 17: Méritka a cilové hodnoty financni perspektivy

Strategicky Soucasné hodnoty Cilové hodnoty
p Meéritko
cil 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
56677 -109377 -90767 -38709  -66 468

Dlouhodoby "' ts. K& tis K& tis K& tis K& tis. K& AU

g‘;i‘l:cﬁfs? IN 05 3,90 1,40 1,09 1,36 1,12 1,3 1,5 1,7
ROE 2455%  7,12% 5,81% 7.80%  442% 5%  10%  15%
Cﬁ)voznl 247%  -0,42%  +522%  +64,05% -41,85% +10% +10% +15%

Zvyseni VH o
;fiZZnZZ 107,20% -68.77% -1532%  4568%  -40,69% +20% +20% +30%
Pridana

Snizent hodnota /

e wibyzavl.  32,73%  3511%  37,30%  37,61% 38,83% 42%  45%  48%
vyrobky a
sluzby
Velikost
trzeb za

ggz:tim f;fjgl:’ye -1511% +23,10% +56,56% +0,63% -10,56% +20% +20% +30%
sluzby a
zbozi
;ft';\t/ab"”a 16,11%  412%  2,86%  420%  2,36% 4% = 6% 9%

Zlepseni

vyuziti aktiv ~ Obrat
celkovych 0,88 x 0,89 x 1,14 x 1,15x  098x 1,10x 1,15x 1,20x
aktiv

Méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

Meéfitka pro cil udrzeni stavajicich zakaznikii byla zvolena dvé€, a to zvySovani poctu
pravidelnych zakazniki a spokojenost zdkaznikl. U méfitka zvySovani poctu
pravidelnych zakaznikGi jde o sledovdni nartistu dlouhodobé spolupracujicich
a obchodujicich zédkazniki. Jelikoz se Slovacké strojirny zabyvaji zakdzkovou vyrobou,
je obtizné definovat pravidelného zdkaznika. Pro Ucely této prace je pravidelny zdkaznik

definovén jako zdkaznik, ktery ucinil objednavku jak ve sledovaném roce, tak i v roce
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predeslém. Méfeni tohoto ukazatele je v odpovédnosti obchodniho oddéleni.
Spokojenost zdkaznikd nebyla dosud ve Slovackych strojirnach méfena. Bylo by
vSak vhodné tento ukazatel mezi méfitka zafadit. Spokojenost by byla hodnocena
na zéklad¢ dotaznikového Setfeni, kterého by se ucastnili nejvétsi a nejvyznamné;jsi
zékaznici Slovackych strojiren. Dotaznik by byl vyhotoveny v elektronické podobé
a obsahoval by otazky tykajici se spokojenosti zdkaznik s komunikaci spole¢nosti,
vyfizovanim dodavek, terminem dodéni, kvalitou, rozsahem sluzeb, rychlosti vyfizeni
reklamaci, apod. Zakaznici by meéli moznosti vyjadfit svou spokojenost
¢i nespokojenost s danymi parametry prostfednictvim  bodové Skaly. Mgefeni
spokojenosti zakaznikli by mélo byt v kompetencich obchodniho oddé€leni. Navrh

mozné struktury dotazniku je uveden v ptiloze ¢islo 7.

U cile ziskavani novych zakaznikii bude méfen jak podil novych zédkaznikl na celkovém
poctu zékazniki, tak i podil trzeb, které novi zakaznici piinesli na celkovém obratu
Slovackych strojiren, resp. trzbach za vyrobky, sluzby a zbozi. Méfenim

tohoto ukazatele by mélo byt opét povéieno obchodni oddé€leni.

Plnéni cile zvySovani rentability zékazniki bude méfeno prostiednictvim dvou
ukazatelll. Prvni ukazatel poméiuje pfidanou hodnotu a trzby za vyrobky a sluzby.
Vysledna hodnota tohoto ukazatele vyjadiuje marzi. Je tedy Zadouci, aby tato hodnota
byla co nejvys$si, nebot’ vyjadiuje zisk, ktery ze zakazky plyne. Druhy ukazatel
poméiuje piidanou hodnotu a mzdové naklady. Tento ukazatel nam fiké, jaka Cést
pridané hodnoty ptipadne na 1 korunu vyplacenou na mzdach. Odpovédnost za méfeni

tohoto ukazatele ma obchodni oddéleni.

Tab. 18: Méritka a cilové hodnoty zdkaznické perspektivy

Strategicky Soucasné hodnoty Cilové hodnoty
1 Méritko
Cl 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
ZvySovani poctu
pravidelnych
zakazniki (pocet
Udrzeni pravidelnych 55,16% 53,77% 52,48% 59,87% 5987% 63% 66% 70%
stavajicich ~ zdkaznikii)
zékaznik /zakaznici
celkem)
Spokojenost nesledovano > > >
zakazniku 70% 75% 80%
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Podil novych

AL 1 42,72% 3822% 38,70% 27.92% 2564% 30% 35% 40%

celkovém poctu
Ziskani zakazniku
novych o
zékaznikl Podil trzeb od
G 874%  1504% 1450% 16,09% 19,07% 22% 25% 27%
zakaznikii na
celkovéem obratu
Pridana
hodnroty/trzbyza 273 | 3811% a0 anewe | ssc NEREEEET
ZvySovani Vi wrobkya
rentability ~ Suzby
hodnota/mzdové 1,76 tis.  1,83tis. 1,66tis. 1,91tis. 1,91 tis. & % 3
i tis.  tis. fis.
naklady

Méritka a cilové hodnoty perspektivy internich procest

Meétitkem plnéni cile zvySovdani efektivnosti vyrobniho procesu byla zvolena
produktivita prace z ptfidané hodnoty, kterd se vypocte jako podil pridané hodnoty
a celkového poctu zaméstnancti. Vyslednd hodnota nam ftiké, jaké ptidand hodnota
pfipada na jednoho zaméstnance. Méfeni tohoto ukazatele je v kompetencich vyrobniho

oddéleni.

Meétitkem cile zrychleni vyrobniho procesu je primérna doba vyroby, kterd je dana
podilem doby zpracovani k dob& priichodu. Tento ukazatel nebyl ve Slovackych
strojirnach dosud méten, nebot’ jeho méteni je diky zakazkovému typu vyroby obtizné.
Piesto by bylo vhodné tento ukazatel mezi méfitka zaradit. Priméma doba vyroby
by méla byt méfena na vybrané skupiné typickych vyrobkd. Pro toto métitko nejsou
stanoveny presné cilové hodnoty, nebot’ odhad hodnot je velmi obtizny a mél by byt
udinén az po né&jaké dobé sledovani vyvoje daného ukazatele. Zadouci jsou

vSak klesajici hodnoty. Méfenim tohoto ukazatele by se pak zabyvalo vyrobni odd€leni.

PInéni cile snizeni nadkladii bude sledovdno prostiednictvim méfitka vyjadiujiciho
pomér rezijnich nakladi a trzeb za vlastni vyrobky a sluzby, ktery vyjadiuje, kolik
procent z trzeb tvoii rezijni néklady. Dale pak bude sledovan vyvoj rezijnich nékladii
Vv Case. Méfenim a vyhodnocovéanim tohoto ukazatele se bude zabyvat vyrobni oddéleni

ve spolupraci s finanénim odd¢lenim.

Pro cil zvyseni kvality byl zvolen ukazatel pométujici ndklady na reklamace a vykony.

Za tento ukazatel nese odpovédnost oddéleni fizeni jakosti.
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U cile modernizace vyroby a technologii byly zvoleny dva ukazatele, pficemz prvni
sleduje procentni narist hodnoty dlouhodobého hmotného majetku a druhy sleduje

vyvoj investi¢niho cash-flow. Méteni tohoto ukazatele spada pod finan¢ni odd€leni.

Metitkem cile zvyseni vyuziti vyrobni kapacity je ukazatel vyuziti vyrobni kapacity.
Tense vypocte jako podil maximalni kapacity a vykonl. Slovacké strojirny
se sledovanim tohoto ukazatele prozatim nezabyvaly. Tuto skute¢nost by po zavedeni
Balanced Scorecard do spole¢nosti mély zménit, nebot’ nevyuzita vyrobni kapacita
zvySuje pramérné naklady a tento jev je v rozporu s ostatnimi stanovenymi cili. Cilové
hodnoty tohoto ukazatele nebyly stanoveny z divodu neexistence udaju,
ze kterych by se pfi odhadu dalo vychazet. Ukazatelem a jeho méfenim by se mélo

zabyvat vyrobni oddéleni.

Tab. 19: MeFitka a cilové hodnoty perspektivy internich procesii

oy Soucasné hodnoty Cilové hodnoty
Srategleld itk
&l 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Produktivita
Zvysovani prdce z pridané
efektivnosti ~ hodnoty 305,29 37758 562,01 604,76 576,93 600 tis. 620 tis. 640 tis.
vyrobniho (pridana tis. K¢ tis. K& tis. K¢ tis. K& tis. K& Ke K¢ Ke
procesu hodnota/pocet
zaméstnancit)
s P{ﬂumerna doba
2 z vyroby (doba a P
vyrobniho ini/dob nesledovano sniZzovani
rocesu Zpracovani/aoba
P priichodu)
Rezijni
Sioial ndklady/trzby za 58% 62% 66%
provoznich VL wrobkyasl.  6360% 57,39% 59,93% 5322%  53,86%
naklada Siini nd
Y +11,12% +63,62% -1062% -952%  -10% -10%  -10%
ZvySovani Wiy
kvglity reklamace/vykon 2,04%  0,40% 001% 043% 053% 0,30% 0,20% 0,10%
y

Modemizace Nérist DHM — +421% +16,21% +7,33% +569% +341% +5%  +10% +10%

vyroby a L , z z

technologii ~ [nvesticni cash- 378% -336,14% nebylo nebylo Kladnd Kladnd Kladna
flow sestaveno sestaveno hodnota hodnota hodnota

gvy;ft?l Vyuziti vyrobni

},’u b kapacity (max. nesledovano zvySovani

Vyrobr kapacita/vykony)

kapacity
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Perspektiva potenciali a ristu

PInéni cile zvysovani kvalifikace zaméstnancii budou Slovacké strojirny sledovat
prostiednictvim procentniho ukazatele proskolenych zaméstnancii a poctu dna
odbornych konferenci a kurzl ptipadajicich na jednoho pracovnika. V soucasné dob¢ je
ve Slovéackych strojirnach proskoleno vice nez 90% zaméstnancti. Skoleni je viak nutné
opakovat a zvySovat jejich frekvenci. Zadoucim stavem je, aby bylo proskoleno
COo nejvice zaméstnancti a pocet dni probihajicich Skoleni, odbornych konferenci
a kurzii byl co nejvyssi. Predev§im by Slovacké strojirny mély zavést povinné jazykové
kurzy pro zaméstnance obchodniho oddé€leni, ptipadné i dal§i zaméstnance, pficemz
vyuka bude ¢init alesponi 2 hodiny tydné. Za méfeni tohoto ukazatele je odpovédné

personalni oddéleni.

Pro cil udrzeni stdavajicich zaméstnancu byla zvolena 4 méfitka. V prvni fadé bude
tento cil méfen pomoci ukazatelit miry fluktuace zaméstnancti. Mira fluktuace bude
meéfena jako podil zaméstnanct, kteti zaméstnani opustili, k celkovému poctu
zaméstnancl, déale pak jako podil zaméstnanct, ktefi pfestoupili na jinou pracovni
pozici, taktéZ k celkovému poctu zaméstnanct. JelikoZ Slovacké strojirny investuji
do skoleni a dalsiho vzdélavani zaméstnanci nemalé financni prostiedky, je zadouci,
aby zaméstnanci ve spolecnosti urCitou dobu pracovali. Slovacké strojirny by mély
usilovat o udrZeni stavajicich zaméstnanct a miru fluktuace snizovat. Dale bude plnéni
cile udrZeni stavajicich zaméstnancli méfeno pomoci miry spokojenosti zaméstnanct.
Ukazatelem spokojenosti zaméstnancii se Slovacké strojirny dosud nezabyvaly.
Spokojenost zaméstnancti bude hodnocena na zdkladé vyhodnoceni dotazniku,
ktery bude zaméstnanciim ptedlozen. Otazky v dotazniku by se mély tykat spokojenosti
zamé&stnancl s naplni jejich prace, s pracovnim prostfedim a pracovnimi podminkami,
s finanénim ohodnocenim a zamé&stnaneckymi vyhodami, s vyuzitim jejich schopnosti,
znalosti a s dal§im vzd€lavanim, se vztahy s kolegy a nadfizenymi a také spokojenosti
se schopnostmi managementu. Jednotlivé faktory budou hodnoceny pomoci bodové
Skaly. Cilem dotaznikového Setfeni bude zjiSténi potieb zaméstnanct, zlepSeni vztahi
ataké identifikace chyb, které management Slovackych strojiren déla. Dosazeni
stoprocentni spokojenosti je cil nerealny. Jako uspokojivou hodnotu 1ze povazovat 70%
spokojenost zaméstnancti. Navrh mozné struktury dotazniku je uveden v pftiloze ¢islo 8.

Posledni meéfitkem je zapojeni zaméstnancii do motivacniho systému spolecnosti.
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Tento ukazatel nam ftika, kolik procent zaméstnancli ma motivacni slozku mzdy,
tzn., ze cast jejich mzdy se odviji od jejich vykonu. Je vhodné, aby hodnota
tohoto ukazatele byla co nejvyssi, protoze zaméstnanci s motivaéni slozkou mzdy
se budou snazit pracovat efektivnéji. Mefeni vSech téchto ukazateld bude

Vv kompetencich personalniho oddéleni.

Jako meéftitko cile ziskani novych zaméstnancu bude pouzit ukazatel podilu nové
pfijatych zaméstnanci vic¢i zaméstnancim celkem, dal pak ukazatel poctu novée
pfijatych absolventli se strojnim zaméfenim z celkového poctu nové piijatych
zamé&stnancl. Snahou je hodnoty obou ukazatelli navySovat. Odpovédnost za méteni

tohoto ukazatele ma personalni oddéleni.

Cil podpora inovaci a vyvoje bude méten na zakladé sledovani vysSe rocnich vydaji
nainovace a vyvoj spolecnosti. Slovacké strojirny zatim tyto vydaje nesledovaly.
Do budoucna by je sledovat mély a mély by usilovat o zvySovani téchto vydaji
a podporovat tak vyvoj a rast inovaci spolecnosti. Méfenim tohoto ukazatele se bude
zabyvat financni oddéleni. Ddale bude tento cil méfen poctem piijatych podnéth
nazlepSeni od pracovnikd. Slovacké strojirny prozatim zlepSovaci navrhy
od zaméstnancii nepfijimaly. Po zavedeni Balanced Scorecard do spolecnosti,
by tato méla podporovat inovativni navrhy zaméstnancii a snaZzit se je realizovat.
Zapfijimani téchto navrhli a méfeni daného ukazatele bude zodpovédné vyrobni

oddéleni.

Tab. 20: MeFitka a cilové hodnoty perspektivy potencialii a ristu

Strategicky — Soucasné hodnoty Cilové hodnoty
cil 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Procento proskolenych  ge g3, g5 9505 840206 90,84% 90,70% 94% 97%  100%
zamestnancu

ZvySovani

kval'vf'kace . (Pocet dnii odbornych

zamestnancl konferenci + nesledovino +5 +10 +20
kurzit)/pracovnici dnt dnt dnt
celkem

Udrzeni Fluktuace zaméstnancii

stavajicich (odesli/zaméstnanci 14,96% 18,86% 14,26% 18,78% 19,34% 15% 13% 10%

zaméstnancti  celkem)
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Fluktuace zaméstnancii
(prestoupili/zamestnan ~ 2,58%  3,18% 0,69% 1,36% 1,00% 1% 0,8% 0,7%
ci celkem)

ST EmES) el >70% >75% > 80%
zamestnancu

Zapojeni zaméstnancii

o oo 60,17% 60,73% 64,03% 64,98% 64,92% 70% 75% 80%
systemu (% zameést.

s motiv. slozkou mzdy)

Pocet nove prijatych
zaméstnancii/zaméstna  12,69% 20,02% 8,36% 1559% 14,09% 20% 20% 20%
Ziskani nci celkem

novych . .
zamg&stnanct chelt no;}f p ryatlyc'h
absolventit (se siroj 894% 8,65% 959% 10,00% 10,85% 30% 40%  50%
zamer)/mové prijati
zaméstnanci
Vydaje na inovace a nesledovano +10% +20% +30%
Podpora vyve
inovaci a
vyvoje Pocet podnétii na

it . nesledovano >5 >10 >15
zlepSent od pracovnikii

3.2.8 Stanoveni strategickych akci

Na zavér tvorby Balanced Scorecard je nutno stanovit zptsob jakym budou strategické
cile realizovany. Ke strategickym ciliim je tedy nutno pfifadit tzv. strategické akce,
které napomahaji dosazeni stanovenych cili. Strategické akce jsou konkrétni ¢innosti,
které vedou k dosazeni jednotlivych cili a také k uskute¢néni poslani Balanced
Scorecard. Strategické akce musi byt splnitelné a nesmi byt v rozporu s disponibilnimi

zdroji spole€nosti.

V nasledujicich tabulkach jsou uvedeny doporucené strategické akce pro jednotlivé cile

vSech Ctyft perspektiv.
Strategické akce pro finan¢ni perspektiva

Strategické akce pro finan¢ni perspektivu jsou zajisStovany dosazenim cilli ostatnich

perspektiv a jejich strategickymi akcemi.
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Tab. 21: Strategické akce pro financni perspektivu

Strategicky cil Strategicka akce
Dlouhodoby rust a Zajisténo splnénim cill ostatnich perspektiv
rozvoj spoleé¢nosti Pravidelna financni analyza spole¢nosti
ZvySeni vysledku Zajisténo splnénim cilt ostatnich perspektiv Efektivné fidit naklady
hospodareni Zvysovat objemy trzeb za vlastni vyrobky a sluzby

Zajisténo splnénim cild ostatnich perspektiv Sledovat vyuzivani naklada
Hledat moznosti tspor naklada

Zefektivnit podnikové procesy

Odstranit neefektivni ¢innosti

Snizeni nakladu

Zajisténo splnénim cill ostatnich perspektiv Zlepsit péci o zakazniky
Poskytovat kvalitni vyrobky a sluzby

Kwvalitni cenova politika

Rozsifit vyrobni sortiment a vyrobu

ZvySeni obratu

Zajisténo splnénim cilt ostatnich perspektiv
Prodej nebo pronajem nevyuzitych aktiv
Rozsifit vyrobu

Zlepseni vyuZiti
aktiv

Strategické akce pro zakaznickou perspektivu

Pro oblast zdkaznické perspektivy a naplnéni cili této perspektivy byly urceny

nasledujici strategické akce:

Tab. 22: Strategické akce pro zdkaznickou perspektivu

Strategicky cil Strategicka akce

Budovat dlouhodobé vztahy se zakazniky a snazit se je zlepSovat
Vytvaret hodnotu pro zédkaznika

Prizptisobovat se potiebam zakaznikl a trhu

Nabizet komplexni feseni

Poskytovat kvalitni vyrobky a sluzby

Mit kvalitni cenovou politiku

ZlepSovat komunikaci se zakaznikem

Vyhodnocovat spokojenost zakaznikti na zaklad¢é dotaznikd
Zvysovat spokojenost zakazniki

Vychazet zakaznikdm vstiic

Poskytovat vérnostni slevy a jiné vyhody

Zvysit poveédomi o spolecnosti a jejim vyrobnim sortimentu
Vyhledavat nové obchodni prilezitosti

Nabizet vyssi hodnotu nez konkurence

Poskytovat nadstandardni vyrobky a sluzby na jednom misté
Ziskani novych Vstoupit na nové trhy

zakazniku Ziskavat pozitivni reference

Rozsifit vyrobni sortiment

Zridit marketingové odd€leni

Sledovat trendy trhu a zajmy zakaznika

Vyhovét i ,,nezvyklym* pozadavkim zakaznikt

Prabézné hodnotit rentabilitu zakaznikt

Radit zakazniky do skupin dle rentability

Optimalizovat nabidku sortimentu a vyfadit ,,nerentabilni“ vyrobky
Analyzovat vyrobni procesy a jejich optimalizace
Komunikovat se zdkazniky o zvyseni ceny

UdrzZeni stavajicich
zakaznika

Zvysovani rentability
zakazniki
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Strategické akce pro perspektivu internich procesi

V oblasti internich procesti bylo stanoveno nejvice strategickych cilii, k nimz byly

pfifazeny nasledujici strategické akce:

Tab. 23: Strategické akce pro perspektivu internich procesii

Strategicky cil Strategicka akce

Zrychlovat vyrobni proces
Snizovat provozni naklady
Zvysovat kvalitu vyrobnich procest

Zvysovani efektivnosti
vyrobniho procesu

Zkratit pribéznou dobu vyroby

Zvysovat kapacitu vyrobnich procest
Odstranovat tizka mista vyrobnich procest
Zjednodusit a urychlit vyrobni procesy
Optimalizovat pracovni mista

Vyuzivat nové technologie

Zrychleni vyrobniho
procesu

ZvySovat automatizaci
Zvysovat spolehlivost dodavek
Spolupracovat jen s vybranymi dodavateli
Optimalizace nakladd na vstupu
Optimalizace nakladd na transformaci vstupt a vystupy
Zvyseni vystupl
SniZeni provoznich Sledovat naklady vyrobku
naklada Hledat Gspory provoznich naklada
Obnovovat zastaralé stroje a zatizeni
Nakupovat zasoby materialu v dobé, kdy je jeho cena nizka
Zménit dodavatele energii, vyroba vlastnich energii
ZvySovani kvality Sledovat kvalitu vyrobku a sluzeb
Sledovat kvalitu jednotlivych vyrobnich procesti
Sledovat nové technologie
Zvysovat automatizaci vyroby
Vyuzivat nové technologie a technické znalosti

Modernizace
vyrobnich technologii

ZvySeni vyuZziti Hledat nové moznosti vyuziti volné vyrobni kapacity
vyrobnich kapacit Zajistit pracovni silu

Strategické akce pro perspektivu potenciali a rustu

V perspektivé u€eni se a rastu byly navrzeny tyto nasledujici ¢innosti, které pomohou

k dosazeni strategickych cilt.
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Tab. 24: Strategické akce pro perspektivu potencidlit a ristu

Strategicky cil Strategicka akce

Podporovat vzdélavaci aktivity zaméstnanct

Sestavit plan skoleni a odbornych konferenci zaméstnancti
Zprosttedkovat skoleni a odborné konference pro zaméstnance
Zajistit jazykové kurzy pro zaméstnance

Zazadat o dotace

Zvysovani kvalifikace
zaméstnanci

Hodnotit spokojenost zaméstnanci prostrednictvim dotazniku
Cinit opatieni vedouci ke zvyseni spokojenosti zamé&stnancii
Rozvijet potencial zaméstnanct
ZlepSovat kvalitu pracovniho prostredi
UdrZeni stavajicich Budovat vztahy na pracovisti
zaméstnanci Poradat firemni kulturni nebo sportovni akce
Vytvofit kvalitni motivacni systém
Zlepsit systém odménovani
Seznamit zaméstnance se strategii spolec¢nosti
Zapojit zaméstnance do napliovani strategickych cili spolecnosti

Vyhledavat a vyuZzivat inovacni prilezitosti
Vyuzivat nové technologie a postupy

Zvysovat kvalifikaci zaméstnanct

Vyuzivat technologie Setfici zivotni prostiedi
Vyhodnocovat inovacni navrhy od zaméstnanct
Sledovat pfinos navrht

Inovace procesu

Poradat propagacni a naborové akce
Zaméfovat se na absolventy
Spolupracovat se stitednimi Skolami
Poskytovat praxe a brigady studentim
Vytvaret ptiznivé pracovni prostredi

Ziskavani novych
zameéstnancu

3.3 Proces rozsireni — roll out

Pfi  navrhu implementace konceptu Balanced Scorecard bylo uvazovano
s jeho zavedenim do celé spolecnosti. Pokud se vSak Slovacké strojirny rozhodnou
koncept Balanced Scorecard do systému fizeni spolecnosti skutecné zavést, bylo
by vhodné zvolit nejprve pilotni projekt a koncept Balanced Scorecard aplikovat
jen do ¢asti spolecnosti. Teprve po ukonceni pilotniho projektu by se vyhodnotily
vysledky a ptfinosy konceptu pro spole¢nost a v ptipad¢€, ze se koncept osveéd¢i, mohou
Slovacké strojirny pfistoupit k vertikdlnimu rozSifeni Balanced Scorecard do celé
spolecnosti. V ramci horizontalniho rozsifeni je nutno sladit cile a akce jednotlivych
organizaCnich jednotek na stejné Urovni. Ne vSechny strategické cile jsou vhodné

pro jakékoli oddéleni. Proto kazdé oddéleni, do né¢hoz se koncept BSC bude aplikovat,
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pievezme pouze ty strategické cile, které muze podporovat a ovliviiovat. Muze
si vsak tyto cile doplnit i o dalsi cile, které jsou pro néj strategicky vyznamné, a vytvorit
tak propojené scorecardy. Tyto cile vSak musi byt v souladu scili celé spolecnosti.
Balanced Scorecard lze kaskadovat az na uroven zaméstnanct, kdy dojde k vytvoteni
osobnich scorecardli. Poslanim konceptu Balanced Scorecard je zvysit kvalitu
podnikového fizeni. Jeho zavedeni do spolecnosti umoziuje lepsi stanoveni pravomoci,
uréeni zodpovédnosti a uloh pro jednotlivé organiza¢ni jednotky. Znazoriuje
také zptusob, jakym jednotlivé oddéleni a zaméstnanci pfispivaji k naplnéni

strategickych cilt spole¢nosti.

3.4 Integrace do systému Fizeni

vvvvvvvvvv

integraci nového systému fizeni se souasnym systémem fizeni Slovackych strojiren.
Integrace je vyznamna tehdy, chce-li dana spole¢nost, aby zmény byly dlouhodobého
charakteru a ne jednorazové. Integrace spociva v prevedeni navrzené strategie
do béznych cCinnosti. Jedna se o integraci téchto systéma fizeni: strategické planovani,
controlling, reporting, systém odméiiovani a informaéni systém. Cim je spoleénost
piedpokladem 1spésné implementace Balanced Scorecard je podpora ze strany
managementu. Pfi implementaci musi dobie fungovat komunikace mezi managementem
a zameéstnanci, a to v obou smérech - shora dolll a naopak. Zaméstnanci musi byt
sezndmeni a srozuméni s prubéhem implementace a zainteresovani do plnéni cill
Balanced Scorecard. Do podnikovych procesii je nutno zakomponovat prvky zpétné
vazby, jelikoz utkolem zaméstnancli je soustavné monitorovani, méfeni finan¢nich
I nefinan¢nich méfitek, pravidelné informovani managementu o dosazenych vysledcich
a pribéhu plnéni strategickych cilii. Ukolem managementu je pak na zakladé této zpétné

vazby pfizpiisobovat strategii spole¢nosti.

V oblasti strategického pldanovini by mélo dojit k propojeni strategickych cilt
a strategickych akci s rozpocty. Jedna se o ptrevedeni strategie Slovackych strojiren
do operativnich cili a strategickych akci, které je nutné plnit, aby spolecnost dosahla
pozadované vykonnosti. Pfi tvorb& rozpoctu je nutno zvazovat jaké piijmy a vydaje

budou plynout z dosahovani strategickych cili. Vydaje jsou zpusobeny realizaci
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jednotlivych strategickych akci, pfijmy piindsi realizace konceptu Balanced Scorecard

naplnovanim danych strategickych cilu.

Vhodné je také propojit Balanced Scorecard s controllingem. Ukolem controllingu je
soustavné sledovani a kontrolovani provadénych strategickych akci a kontrolovani
plnéni operativnich cili. Controlling poskytuje managementu informace o odchylkach
ve vykazovanych hodnotach a piedpovida budouci vyvoj cilovych hodnot. Pro uc¢inny
controlling je nutné zakomponovat jiz zminované prvky zpétné vazby do podnikovych
procesti. Na zéklad¢ zpétné¢ vazby lze vcéas provadét korekci aktivit jednotlivych

procest.

Propojenim konceptu Balanced Scorecard s reportingem by mélo dojit ke zkvalitnéni
reportingu. Ukolem reportingu je podavat managementu informace o priibdhu plnéni
strategickych cilti a dosahovéni stanovenych cilovych hodnot. VSechny udaje by mély

dostupné i pro zaméstnance.

Déle by mélo dojit k propojeni konceptu se systémem odmérnovani. Zaméstnanci
se tak budou pfimo podilet na plnéni strategickych cild. Propojeni se systémem
odménovani je predpokladem pro motivaci zaméstnanci, nebot zaméstnanci
odménovani vnimaji jako motivacni prvek. Odménovani na zékladé Balanced Scorecard
je pomérné naro¢né, ale také velmi spravedlivé. Zaméstnanci jsou odménovani
v zavislosti na ¢innostech, které pfispivaji k napliiovani strategie spole¢nosti. Vhodné
je, aby byla mzda zaméstnancli rozdélena na fixni a variabilni sloZku, pficemz variabilni

sloZka by byla vazana na splnéni cilt a dosaZenych hodnot méfitek.

V neposledni fadé by mél byt koncept Balanced Scorecard navazan na informacni
systém. Pro tyto Ucely lze pouZzivat bézné kancelarské programy, napiiklad MS Excel.
Pro podporu konceptu BSC by vSak bylo vhodnégj§i vyuzivat specialni software,
Ktery by si musela spole¢nost zakoupit. V soucasné dobé Slovacké strojirny pouzivaji
software Dimenze++, do né¢hoz modul BSC nelze dokoupit. Dalsi moZnosti je vytvofit
si software vlastni. Slovacké strojirny maji vlastni usek informatiky, ktery by mohl byt
timto Ukolem povéfen. Slovacké strojirny by si tak mohly vytvofit program ptesné
namiru podle jejich pfedstav a s podstatné niz§imi naklady. Program by mél mit

schopnost vytvaret zpravy pro oblast reportingu.
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3.5 Rizika implementace BSC

V prabéhu zavadéni konceptu Balanced Scorecard do strategického fizeni spolecnosti
Slovackeé strojirny se mize vyskytnout fada probléma. Proto je vhodné v ramci projektu
implementace tohoto konceptu provést i analyzu rizikovych faktord, které mohou
uspesnost projekt ohrozit. Analyza rizik na jedné strané identifikuje jednotliva rizika
projektu, na strané druhé se je snazi eliminovat a hledat cesty a zpusoby k jejich

eliminaci.
Identifikace rizik

Kazd4 lidska Cinnost s sebou nese urc€itd rizika. Realizace projektu zavedeni konceptu
Balanced Scorecard do strategického fizeni spolecnosti mohou ohrozit zejména

tyto rizikové faktory:

* nepochopeni konceptu BSC (R1),

» nedostate¢na podpora ze strany managementu (R2),
» $patné zvoleny implementacni tym (R3),

= chybné definovana strategie (R4),

* nepropojeni strategie a cilti (R5),

= $patny vybér métitek (R6),

* nadhodnocené cilové hodnoty (R7),

» chybné zvolené strategické akce (R8),

* nepropojeni BSC s dalsimi ¢innostmi (R9),

» chybgéjici software pro podporu BSC (R10),

» nedostate¢na komunikace strategie (R11),

» neporozuméni konceptu BSC ze strany zaméstnancii (R12),
* ignorovani zpétné vazby zaméstnanci (R13),

* nedodrzeni ¢asového harmonogramu (R14).

Kvantifikace rizik

Pro dal§i vyhodnoceni lze kaZzdé riziko déle charakterizovat dvéma udaji,
a to pravdépodobnosti jeho vyskytu a tvrdosti jeho dopadu. Soucin téchto dvou hodnot

udava celkovou hodnotu rizika.
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Tab. 25: Hodnotici skdla

Skala pravdépodobnost dopad
0-1 nizka nepatrny
1-2 stiedni citelny
2-3 vysoka zasadni

V nasledujici tabulce jsou hodnoty pravdépodobnosti vyskytu a tvrdosti dopadu urceny

na zakladé odhadu.

Tab. 26: Kvantifikace rizik

Riziko Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 0,9 3 2,70
R2 0,8 2,8 2,24
R3 15 2,5 3,75
R4 2,2 3 6,60
R5 2,2 2,8 6,16
R6 2,4 2,8 6,72
R7 18 2,4 4,32
R8 1,9 2,7 5,13
R9 15 2,2 3,30
R10 1,7 1,9 3,23
R11 2,2 2,8 6,16
R12 2,5 2,6 6,50
R13 0,8 2,5 2,00
R14 18 0,8 1,44

Na zakladé celkové hodnoty rizikového faktoru lze rizika rozdélit do tii skupin, a to na

rizika bézna, rizika zavazna a rizika kriticka.

Tab. 27: Hodnoceni rizik

hodnota kategorie
1-3 bézna rizika
3-6 zavazna rizika
6-9 kriticka rizika
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Mapa rizik

Po vyhodnoceni je vhodné rizika ptenést do grafu — mapy rizik. Mapa je rozdélena
na ctyfi ¢asti podle pravdépodobnosti vyskytu rizika a miry jeho dopadu — mala
pravdépodobnost a maly dopad, velkd pravdépodobnost a maly dopad, mala

pravdépodobnost a velky dopad, velkéa pravdépodobnost a velky dopad. Podle umisténi

rizika v map¢ lze ur€it postaveni a vyznamnost daného rizika.

30 Rt R e
g © ® R12
R2 - R3 ®R8  Rs R11 °
25 —oR13 —0
velky dopad, mala R7®  velky dopad, velka
2o pravdépodobnost R’9 pravdépodobnost
’ o
o R10
©
Q.
8 15 . .
maly dopad, mala maly dopad, velka
pravdépodobnost pravdépodobnost
1,0
R14 ¢
0,5 T T T T T T T T T
0,7 0,9 1,1 1,3 1,5 1,7 1,9 2,1 2,3 2,5
Pravdépodobnost

Slovacké strojirny by se pfi implementaci konceptu Balanced Scorecard do systému
fizeni spolecnosti mély zaméfit predevSim na rizika kritickd a rizika zavazna.

K témto rizikim je vhodné navrhnout protiopatieni, kterd snizi pravdépodobnost

Graf 9: Mapa rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

jejich vyskytu, jejich dopadu nebo obojiho.
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4 ZHODNOCENI PRINOSU IMPLEMENTACE BSC

Metoda Balanced Scorecard mtze spolecnosti Slovacké strojirny ptinést fadu vyhod.
Implementace této metody do systému fizeni pfispiva ke zvySovani vykonnosti
spolecnosti, a tim 1 k jejimu dlouhodobému rastu, ktery je hlavnim cilem Slovackych
strojiren. Bude-li mit spole¢nost spravné zvolené a propojené strategické cile a bude-li
se snazit tyto cile napliovat, mélo by dojit i ke zlepSovani jeji financni a ekonomické

situace.

Dalsim piinosem této metody je jeji schopnost stanovit a jednoznac¢né vyjasnit strategii
a pfevést ji do konkrétnich cili. Balanced Scorecard je tedy nastrojem strategického
fizeni a vychazi ze strategie spolecnosti. Umoziuje realizovat strategii spolecnosti
prostiednictvim konkrétnich cild. Bude-li spolec¢nost tyto cile sledovat a pravidelné

méfit, zvysi pravdépodobnost, ze danych cili skutecné dosahne.

Vyhodou metody Balanced Scorecard je, ze neni zalozena jen na tradi¢nich metodéach
hodnoceni vykonnosti. Nezaméfuje se pouze na hodnoceni finan¢nich ukazatelt
na zakladé minulych vysledka spole¢nosti, ale orientuje se i na budoucnost, a poskytuje

tak vyvazeny pohled na danou spole¢nost.

Dalsi vyhodou je, ze metoda nesleduje pouze vysledky finanéni oblasti spolecnosti,
ale zamétuje se 1 na sledovani cilu v dalsich trech perspektivich tykajicich
se zakaznikd, internich procesti a zaméstnanct. Sledovani dalSich perspektiv pfispiva
Kk lepsimu ptehledu o vykonnosti jednotlivych procesit a umoziuje spoleCnosti ziskat

komplexnéjsi hodnoceni vykonnosti.

Znédzornéni cili jednotlivych perspektiv pomoci strategické mapy umoziuje Iépe
pochopit vztahy a vazby mezi cili. Splnénim vSech téchto cilti by mélo dojit i k naplnéni

cilt finanéni perspektivy a nasledné zlepSeni finan¢ni a ekonomické situace spolec¢nosti.

Koncept Balanced Scorecard ma své wuplatnéni 1 pfi  zavadéni zmen,
jelikoz se jeho prostfednictvim da sledovat pribéh zmény a jeji vliv na plnéni cila

a plant.

Implementaci této metody do spolecnosti dojde také ke zdokonaleni a zjednoduseni

operativniho planovani. Diky propojeni operativniho pldnovani se strategickymi plany

112



se podstatné zkrati doba planovani. To se odrazi i v oblasti reportingu, controllingu

a systému odménovani.

Ptinosem metody Balanced Scorecard je i zapojeni zaméstnancii do plnéni cilii
spoleCnosti. Metodu lze vyuzivat jako ndstroj odménovani. Podminkou je spravné
nastaveni cilovych hodnot jednotlivych strategickych cili, které povedou ke zvySeni
motivace zaméstnancu. Ti budou odménovani na zakladé toho, jak piispivaji k dosazeni

téchto cilovych hodnot a realizaci strategie.

Dalsim ptfinosem je zkvalitnéni komunikace ve spolecnosti, nebot’ Balanced Scorecard
funguje i jako komunikacni ndstroj. Prostfednictvim komunikace se zvysi
informovanost zaméstnancti o vykonnosti spolecnosti. Tato informovanost povede
Kk leps§imu pochopeni strategie spole¢nosti ze strany zaméstnancu a také k pochopeni

toho, co se ma ud¢lat a proc se to ma ud¢lat.

Vyznamnym piinosem je i tvorba zpétné vazby. Bude-li v kazdém procesu zabudovana
zpétna vazba, miize spolecnost v€as zabranit negativnim odchylkdm, které by branily
v dosahovani stanovenych cili a cilovych hodnot. Zpétna vazba také podporuje

komunikaci a zefektiviiuje podnikové procesy.

Nelze opomenout ani piinosy, které jsou vazany na splnéni cilii jednotlivych perspektiv.
V oblasti finan¢ni se jednd o zvySeni vysledku hospodafeni, snizeni ndkladd, zvySeni
obratu a zlepSeni vyuziti aktiv. V oblasti tykajici se zakaznikd, je cilem spolecnosti
si své zakazniky udrzet, ziskat zakazniky nové a zvySovat rentabilitu svych zakazniku.
V oblasti internich procesi mulze spoleénost prostfednictvim implementace
tohoto konceptu dosdahnout zrychleni vyrobniho procesu, snizeni provoznich nakladu,
zvySeni kvality procesl, zvySeni vyuziti vyrobnich kapacit a vysSiho stupné
modernizace vyroby. V oblasti potencidli a rastu je cilem zvySit kvalifikaci
zamé&stnancl, udrZet stavajici zaméstnance, ziskat zaméstnance nové a podporovat

inovace procesu.

Implementace konceptu Balanced Scorecard je dlouhodobym strategickym projektem,
a proto nelze oc¢ekavat okamzité vysledky. Vytvofenim a zavedenim tohoto konceptu
do spolecnosti proces nekonéi. S dalSim rozvojem spole¢nosti a zménami V okoli

se méni 1 strategie spolecnosti. Stanovené strategické cile a méfitka se tak mohou stat
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pro novou strategii nevhodnymi. Je tedy nutno koncept Balanced Scorecard neustale

upravovat a aktualizovat.

Usp&snost implementace Balanced Scorecard do spole¢nosti Slovacké strojirny bude
zaviset zejména na kvalité implementace. Implementace navrzena v této praci je
pro spolec¢nost pouze vzorem. Pokud by se spole¢nost rozhodla tuto metodu skutecné
zavést, doporucila bych ji vyuzit sluzeb organizaci specializujicich se na tvorbu

Balanced Scorecard.
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5 Zavér

Diplomovéa prace se zabyvala hodnocenim vykonnosti spole¢nosti Slovacké strojirny,

a. S. (dale jen Slovacké strojirny) prostfednictvim metody Balanced Scorecard.

V prvni, teoretické ¢asti prace byla nastinéna problematika vykonnosti a jejiho méfeni.
Tato Cast prace se dale zamétovala na predstaveni metody Balanced Scorecard a jeji
vyuziti jako strategického systému fizeni podniku. Nasledné byl popsan zpusob tvorby
konceptu Balanced Scorecard a postup jeho implementace. Poznatky z této casti

slouzily jako podklad pro vypracovani praktické ¢asti prace.

V druhé, analytické ¢asti prace byla predstavena spole¢nost Slovacké strojirny, ktera je
vyznamnym zameéstnavatelem ve Zlinském kraji. Déle byla vypracovana strategicka
afinanéni analyza. Ukolem strategické analyzy bylo identifikovat, analyzovat
a zhodnotit faktory, které mohou mit v budoucnosti vliv na strategii spolecnosti
atimina koncept Balanced Scorecard. Prostfednictvim finan¢ni analyzy byla
zhodnocena finan¢ni situace spolecnosti v letech 2009 — 2014. Na zaklad¢ téchto analyz

byly identifikovany silné a slabé stranky spolecnosti a jeji pfileZitosti a hrozby.

Ve treti, praktické casti prace byla metoda Balanced Scorecard aplikovana na spole¢nost
Slovackeé strojirny. Nejprve byla vyjasnéna strategie spolecnosti, kterd byla néasledné
prevedena do strategickych cilii a méfitek, jeZ jsou vzdjemné propojeny ve ctyfech
zékladnich perspektivaich — finan¢ni perspektivé, zadkaznické perspektive, perspektive
internich procesti a perspektivé potenciall a ristu. Nasledné byl navrzen zpusob, jakym
by méla byt metoda Balanced Scorecard do dané spole¢nosti implementovana. V zavéru
této casti prace byly identifikovany rizikové faktory, které mohou ohrozit UispéSnost

realizace tohoto projektu.

Ve c¢tvrté, hodnotici ¢asti prace byly shrnuty pfinosy, které plynou z implementace
této metody do systému fizeni dané spolecnosti. NejvétSim piinosem této metody je
jeji schopnost ptispivat ke zvySovani vykonnosti spolec¢nosti,
a tim K jejimu dlouhodobému rdstu a rozvoji. Dlouhodoby rust a rozvoj je hlavnim
cilem spole¢nosti Slovacké strojirny. Lze tedy konstatovat, ze skrze implementaci
metody Balanced Scorecard do systému fizeni, mohou Slovacké strojirny naplnit svou

strategii.
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Priloha ¢. 1

Vykaz zisku a ztrat za obdobi 2009 - 2014

PoloZka C.F. 2009 2010 2011 2012 2013 2014
I. | Trzby za prodej zbozi 1 9276 5365 5811 7 100 6 892 6969
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 2 8708 4 860 4918 5377 5444 5220
+ | Obchodni marze 3 568 505 893 1723 1448 1749
Il. | Vykony 4]1413189| 1299620 | 1592037 | 2629 158 | 2350 155 | 2 333 646
1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 511498973 | 1274915 | 1570180 | 2460267 | 2476 052 | 2 213 730
2. | Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 6| -102 893 -590 16 589 121905 | -134220 106 688
3. | Aktivace 7 17 109 25295 5268 46 986 8323 13 227
B. Vykonova spotieba 8| 871240 | 822787 (1041668 | 1713112 | 1420274 | 1475775
Spotfeba materialu a energie 9| 610299 632492 | 815007 | 1325034 | 1046284 (1120964
Sluzby 10| 260941 | 250295| 226661| 388078 | 373990| 354811
+ Pfidana hodnota 11 542 517 417 338 551 262 917 769 931 329 859 620
C. Osobni naklady 12| 370248 | 328729 | 420730| 764470| 675718 | 675100
1. | Mzdové naklady 13| 269269 | 237308| 300998 | 554171 | 486513 | 449658
.| Qdmény Elenim organd spolecnosti a 14| 11113 4770| 10910| 15040| 15540| 52370
druzstva
3, | Naklady na socidinizabezpecenia zdravotni | o | g5 g5 | 79650| 99540| 174277| 158438| 157771
pojisteni
4. | Socialni naklady 16 6 884 7 001 9282 20982 15227 15301
D. Dané a poplatky 17 2 564 5248 3493 8764 5505 4966
g. | Qdpisy dlouhodobého nehmotného a 18| 78687| 71808| 72921| 91513| 91730| 95569
hmotného majetku
w. | by z prodeje dlouhodobéhomajetkua | o1 13060| 75169| 23330| 48784 32004| 28653
materialu
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 189 57 978 230 15561 2092 2572
Trzby z prodeje materialu 21 12871 17191 23100 33223 29912 26 081
Zustatkova cena prodaného
F. dlouhodobého m';jetku a materialu 22 1682 2801 355 2475 1889 1560
1 Zﬁs.tatkové cena prodaného dlouhodobého 23 8 1569 353 915 3 1422
majetku
2. | Prodany material 24 1674 1232 202 1560 1881 138
G. |Zmenastavurezerva opr. pol. v provoz. 25|  4921| -15829| -5952| 15629| 46159| 6585
oblasti a komplex. ndkl. pristich obdobi
IV. | Ostatni provozni vynosy 26 4563 7 861 15 822 34 745 26 193 35119
H. Ostatni provozni naklady 27 21578 29137 20521 36218 32626 61164
V. | Pfevod provoznich vynosl 28 0 0 0 0 0 0
I Pfevod provoznich naklad 29 0 0 0 0 0 0
. Provozni vysledek hospodareni 30 80 460 78474 78 146 82229 | 134899 78 447
VI. | Trzby z prodeje cennych papirl a podill 31 0 0 0 2100 0 0
J. Prodané cenné papiry 32 0 0 0 200 0 0
VIL. Vy’r}osy z dlouhodobého financ¢niho 33 0 0 0 4425 4187 2062
majetku
Vynosy z podill v ovladanych a fizenych
1. | osob a v Ucet. jednot. pod podstatnym 34 0 0 0 4425 4187 2062
vlivem
5 V\'/nf)suy z ost?tunich dlouhodobych cennych 35 0 0 0 0 0 0
papirli a podild
Vynosy z ostatniho dlouhodobého
3. fir\ané\r/'n'ho majetku 36 0 0 0 0 0 0
VIII. | Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku | 37 0 0 0 0 0 0
K. Naklady z finan¢niho majetku 38 0 0 0 0 0 0
Ix. | /ynosy z pfecenéni cennych papird a 39| 224829| 239490| 55407| 32948 0 0

derivatud




Naklady z pfecenénych cennych papirt a

L. s e 40 80 828 -11 487 41576 2776 0 0
derivatd
M. Z.ménva §tfvu rez.erv a oprav. polozek ve a1 41944 277 2048 1972 0 0
financni ¢innosti
X. | Vynosové uroky 42 1490 2693 1357 829 1308 40
N. Nakladové uroky 43 14 608 3987 5 886 10 149 10532 7 542
XI. | Ostatni finan¢ni vynosy 44 118 860 24 388 30 645 27 324 37757 13504
0. Ostatni financni naklady 45 251533 105 586 38 845 66 044 52 876 22 906
Xll. | Pfevod financnich vynost 46 0 0 0 0 0 0
P. Prevod financnich nakladd 47 0 0 0 0 0 0
e Financni vysledek hospodareni 48 40235 | 168208 3150 -9 571 -20 156 -14 843
Q. Dan z pfijmu za béznou cinnost 49 7 498 12 039 8028 10 611 24 353 9991
1. | Splatna 50 0 5166 15970 6673 11753 5874
2. | OdloZend 51 2 348 -3977 1258 -912 2 800 4117
3. | Rezerva na dan z pfijmu 52 5150 10 850 -9 200 4850 9 800 0
** | Vysledek hospodareni za béznou ¢innost 53| 113197 | 234643 73 268 62 047 90 390 53 614
XIll. | Mimoradné vynosy 54 0 0 0 0 0 0
R. Mimotradné naklady 55 0 0 0 0 0 0
S. Dan z pfijmu z mimoradné cinnosti 56 0 0 0 0 0 0
1. | Splatna 57 0 0 0 0 0 0
2. | OdloZend 58 0 0 0 0 0 0
& Mimoradny vysledek hospodareni 59 0 0 0 0 0 0
T PFevovd poc.il'lu na vysledku hospodareni 60 0 0 0 0 0 0
spolecnosti
*** | Vysledek hospodafeni za ucetni obdobi 61| 113197 | 234643 73 268 62 047 90 390 53 614
Vysledek hospodareni pred zdanénim 62 120 695 246 682 81296 72 658 114 743 63 605
Kontrolni &islo 7145285 | 7065167 | 7323 181 10 408 966




Priloha ¢. 2

Rozvaha za obdobi 2009 - 2014

PoloZka c.r 2009 2010 2011 2012 2013 2014
AKTIVA CELKEM 1| 1557669 | 1456102 | 1778745 | 2168 819 | 2152 652 | 2 274 354
A. Pohledavky za upsany vlastni kapital 2 0 0 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 3| 869338| 906062 | 1055288 | 1136742 | 1198305 | 1237 121
I. | Dlouhodoby nehmotny majetek 4 2347 2725 6126 6 752 4444 2830
1. | Zfizovaci vydaje 5 0 0 0 0 0 0
2. | Nehmotné vysledku vyzkumu a vyvoje 6 0 0 0 1145 573 0
3. | Software 7 2 347 2118 5555 4952 3133 2009
4. | Ocenitelna prava 8 0 0 5558 4592 3625 2 658
5. | Goodwill 9 0 0 -4 987 -3937 -2 887 -1837
6. | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0 0 0 0
7 Nec.iokonéen\'/ dlouhodoby nehmotny 1 0 607 0 0 0 0
majetek
8. Poskytnut,é zé!ohy na dlouhodoby 12 0 0 0 0 0 0
nehmotny majetek
Il. | Dlouhodoby hmotny majetek 13| 863022 | 899368 | 1045193 | 1121849 | 1185720 | 1226150
1. | Pozemky 14 54570 53589 83337| 100808 | 101585 100 275
2. | Stavby 15| 582696 | 578191| 663698| 722595| 747335| 821220
3. | Samost. movité véci a soubory mov. véci 16| 187016| 171506| 202526| 228899 | 265338| 290264
4. | Péstitelské celky trvalych porostl 17 0 0 0 0 0 0
5. | Zakladni stado a tazna zvifata 18 0 0 0 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 227 227 280 517 517 575
7. | Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek | 20 31828 92 026 93430 99516 132 448 36 963
8. Pos.kytnuté zalohy na dlouhodoby hmot. 21 6 685 3829 1922 48590 0 20785
majetek
9. | Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 22 0 0 0 -79 076 -61 503 -43 931
lll. | Dlouhodoby finan¢ni majetek 23 3969 3969 3969 8141 8141 8141
1. | Podily v ovladanych a fizenych osobach 24 2849 2849 2 849 7021 7021 7021
5 Pgdl’ly v Ucet. jednot. pod podstatnym 25 0 0 0 0 0 0
vlivem
3. | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 26 1120 1120 1120 1120 1120 1120
4 F‘Gjéky a uvéry ovléd..a fiz. osobam a ucet. 27 0 0 0 0 0 0
jednot. pod podst. vlivem
5. lj‘ﬁjélfy a L]V(%I’y spolecniklim, akcionarim, )8 0 0 0 0 0 0
¢lendm druZstva
6. | Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 29 0 0 0 0 0 0
7. | Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 30 0 0 0 0 0 0
3. Pos.kytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni 31 0 0 0 0 0 0
majetek
C. Obézna aktiva 32 670 093 537 037 714 694 | 1015 407 943317 | 1031948
. |Zasoby 33 267 678 273 066 302 649 555 700 385 504 509 589
1. | Material 34 82101 93794 99 896 175715 136 257 162 314
2. | Nedokonéend vyroba a polotovary 35 106 446 127 561 113731 291 056 174455 | 276169
3. | Vyrobky 36 78 194 50 804 82199 86 818 68 603 64 723
4. | Zvirata 37 0 0 0 0 0 0
5. | Zboii 38 254 482 3917 562 576 656
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 39 683 425 2 906 1549 5613 5726
Il. | Dlouhodobé pohledavky 40 2630 2432 1186 5461 9675 13 204
1. | Pohledavky z obchodnich vztaht 41 2319 1987 744 4755 8974 12 503
2. | Pohledavky za ovlad. a fizenymi osobami 42 0 0 0 0 0 0




Pohledavky za ucet. jednot. pod

obdobi

3. , . 43 0 0 0 0 0 0
podstatnym vlivem
4 PohJedévky za}ipoleéniky:, alfcionéFi, cleny a4 0 0 0 0 0 0
druZstva a za Ucast. sdruzeni
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 45 311 445 445 706 701 701
6. | Dohadné ucty aktivni 46 0 0 0 0 0 0
7. | Jiné pohledavky 47 0 0 0 0 0 0
8. | OdloZena dariova pohledavka 48 0 0 0 0 0 0
Ill. | Kratkodobé pohledavky 49 333 595 226 421 406 815 417 469 541 424 504 124
1. | Pohledavky z obchodnich vztaht 50 276 484 198 362 328 812 415 872 386476 409 582
2. | Pohledavky za ovlad. a fizenymi osobami 51 0 0 0 0 0 0
3. Pohledévlfy za.uéet. jednot. pod 52 0 0 0 0 0 0
podstatnym vlivem
4 PohJedévky zajpolec':nikyv, ak’cionéFi, Cleny 53 0 0 0 0 0 0
druZstva a za Ucast. Sdruzeni
5. | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 54 0 0 0 0 0 0
6. | Stat - darové pohledavky 55 23275 15922 30454 19 504 17 416 26343
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 56 7396 6 660 8356 6 735 5997 16 183
8. | Dohadné ucty aktivni 57 753 3172 2731 4648 3308 752
9. | Jiné pohledavky 58 25 687 2 305 36 462 710 128 227 51 265
IV. | Kratkodoby financni majetek 59 66 190 35118 4041 6777 6714 5031
1. | Penize 60 2379 3065 732 1173 1391 1552
2. | U¢ty v bankach 61 63 811 32053 3309 5604 5323 3479
3. | Kratkodobé cenné papiry a podily 62 0 0 0 0 0 0
4. | Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek 63 0 0 0 0 0 0
D.I. | Casové rozliseni 64 18 238 13 003 8763 16 670 11 030 5285
1. | Ndklady pfistich obdobi 65 18 238 13003 8763 16 670 11030 5285
2. | Komplexni naklady pfiStich obdobi 66 0 0 0 0 0 0
3. | Pfijmy pf¥istich obdobi 67 0 0 0 0 0 0
Kontrolni Cislo 6212438 | 5811405 | 7106217 | 8658606 | 8599578 | 9092 130
Rozvaha za obdobi 2009 - 2014
PoloZka C.r 2009 2010 2011 2012 2013 2014
PASIVA CELKEM 68 | 1557669 | 1456102 | 1778745 | 2168 819 | 2 152 652 | 2 274 354
A. | Vlastni kapital 69| 721060| 955703 | 1028970 | 1068385 | 1158776 | 1212390
I. | Zakladni kapital 70| 561733 561733| 561733| 561733 | 561733| 561733
1. | Zakladni kapital 71| 561733| 561733| 561733| 561733| 561733| 561733
2. | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 72 0 0 0 0 0 0
Zmény zdakladniho kapitalu 73 0 0 0 0 0 0
Il. | Kapitalové fondy 74 0 0 0 737 737 737
Emisni azio 75 0 0 0 0 0 0
Ostatni kapitdlové fondy 76 0 0 0 737 737 737
3 O'ceﬁO\:aci rozdily z precenéni majetku a 77 0 0 0 0 0 0
zavazku
4 Ovcer“\?valci rozdily z precenéni pri 78 0 0 0 0 0 0
preménach
w, | Rezervnifondy, nedélitelny fond aostatni | ;9| 39575  36735| 4gae7| 57886| 60989 65508
fondy ze zisku
1. | Z&konny rezervni fond/Nedélitelny fond 80 31075 36 735 48 467 57 886 60 989 65 508
2. | Statutarni a ostatni fondy 81 0 0 0 0 0 0
IV. | Vysledek hospodareni minulych let 82 15 055 122592 | 345502 | 385982 | 444927 | 530798
1. | Nerozdéleny zisk minulych let 83 15 055 122 592 345 502 385982 | 444927 | 530798
2. | Neuhrazena ztrata minulych let 84 0 0 0 0 0 0
o, | R S A R O 85| 113197| 234643| 73268| 62047| 90390| 53614




B. | Cizi zdroje 86| 836609 500171| 749558 | 1100387 | 993831 | 1061903
I. | Rezervy 87 46 716 22 450 16 303 20 658 40 655 15719
1. | Rezervy podle zvlastnich pravnich predpis( 88 34 140 0 0 0 0 0
2. | Rezerva na dlchody a podobné zavazky 89 0 0 0 0 0 0
3. | Rezerva na dan z pfijma 90 0 10 266 0 0 12 244 75
4. | Ostatni rezervy 91 12576 12 184 16 303 20658 28411 15644
Il. | Dlouhodobé zavazky 92| 109793 37 067 38211 37 979 40 806 44 925
1. | Zavazky z obchodnich vztahi 93 0 0 0 0 0 0
2. | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 94 0 0 0 0 0 0
3 Zavazky k,utv:et.nl'm jednotkam pod 95 0 0 0 0 0 0
podstatnym vlivem
4 %évauzky ke fpoleénl"kvﬂm, ?kecionéh"lrvn, , 9% 0 0 0 0 0 0
¢lenlim druzstva a Uéastnikim sdruzeni
5. | Dlouhodobé pfrijaté zalohy 97 0 0 0 0 0 0
6. | Vydané dluhopisy 98 0 0 0 0 0 0
7. | Dlouhodobé sménky k uhradé 99 0 0 0 0 0 0
8. | Dohadné ucty pasivni 100 0 0 0 0 0 0
9. | Jiné zavazky 101 70527 1778 1663 1679 1706 1709
10. | OdloZeny danovy zavazek 102 39 266 35289 36 548 36 300 39100 43217
lll. | Kratkodobé zavazky 103| 497550 | 261626 348904 | 370068 | 391868 | 447054
Zavazky z obchodnich vztaht 104 | 114575| 110170| 157036| 194355| 193511| 179750
Zavazky k ovlddanym a fizenym osobam 105 0 0 0 0 0 0
3 Zavazky kluéet.nl'm jednotkam pod 106 0 0 0 0 0 0
podstatnym vlivem
4. | Z8vazky ke spoletnikiim, akcionatm, 107 300 300 300 300 300 299
¢lendm druZstva a Ucastnikdim sdruzeni
5. | Zavazky k zaméstnanciim 108 104 618 52112 22390 35774 29789 45714
. | 28vazky ze socidIniho zabezpetenia 109| 10482 8794| 11800 16748| 16253| 20790
zdravotniho pojisténi
7. | Stat - danové zavazky a dotace 110 3373 1709 2908 6117 34 358 9841
8. | Kratkodobé pfijaté zalohy 111 24 603 28 451 100171 97 290 103334 172 222
9. | Vydané dluhopisy 112 0 0 0 0 0 0
10. | Dohadné ucty pasivni 113 7919 10 169 18 356 12 375 8 836 13941
11. | Jiné zavazky 114 231 680 49921 35943 7 049 5487 4 497
IV. | Bankovni Uvéry 115| 182550 | 179028 | 346140 | 671682 520502 | 554205
1. | Bankovni Uvéry dlouhodobé 116 13091 37070 112530| 152599 199402| 248231
2. | Kratkodobé bankovni Gvéry 117| 169459 | 141958| 233610| 519083 | 321100| 305975
Kratkodobé financni vypomoci 118 0 0 0 0 0 0
C. 1. | €asové rozliseni 119 0 228 217 47 45 61
Vydaje pfistich obdobi 120 0 0 0 0 0 0
Vynosy pfistich obdobfi 121 0 228 217 47 45 61
Kontrolni ¢islo 6117479 | 5589537 | 7041495 | 8613182 | 8520173 | 9043 741




Piiloha ¢. 3

Pfehled o penéznich tocich (cash flow) za obdobi 2009 - 2014

PoloZka 2009 2010 2011 | 2012 2013 | 2014

P Stav penéznich prostifedki na zaéatku ucetniho obdobi 56 015 66190 | 35118 6777
PenézZni toky z hlavni vydélecné Cinnosti (provozni
¢innosti)

z Ucetni zisk nebo ztrata z bézné &innosti pred zdanénim 120695 | 246682 | 81296 114 743

Al. Upravy o nepenéini operace 54 601 1141 69 573 140 842

Al. 1. Odpisy stalych aktiv 78 687 71808 72921 91730

AL 2. Zmena’stav oprav. pol., rezerv, komplex. nakl. pfistich 37023 | -15552 -8 000 46 159
obdobi

Al. 3. Ztrata (zisk) z prodeje stalych aktiv -181| -56409 123 -2048

Al. 4. Vynosy z dividend a podily na zisku 0 0 0 -4 187

Al.5. Vyuctované nakladové a vynosové uroky 13118 1294 4529 9244

Al. 6. Pfipadné Upravy o ostatni nepenézni operace 0 0 0 0

A * Cisty penézni tok z provozni ¢innosti pred zdanénim 175296 | 247 823 | 150 869 255 585

A2. Zména stavu nepenéz. Slozek pracovniho kapitalu 372850 | -147 049 | -104 651 32 866

2.1, |%menastavu pohledavek z provoz. &innosti +/-aktivnich |, 5oy | 104 876 | 163 990 -122294
Uctd Cas. rozliseni a dohadnych uctl pasivnich

A2, | Zmena stavu kratkodobych zavazkl 2 provoz. €innosti +/- | 47 gg1 | 35 6o6 | 87 267 8410
pasivnich GEth Cas. rozliSeni a dohadnych Gcth pasivnich

A2. 3. Zména stavu zasob 122615 | -16229| -27928 163 570

A2 4. Zmenfa staovu kratk. fin. majetku nespadajiciho do penéz. 0 0 0 0
prostiedk

A. ** Cisty penézni tok z provozni ¢innosti pred zdanénim 548 146 | 100774 | 46218 ° 288 451 °

A3. Vydaje z plateb urokl s vyjimkou kapitalizovanych troku -14 608 -3987 -5 886 § -10 532 §

A4, PFijaté Groky 1490 2693 1357 £ 1308| £

A5, Zaplacena dafi z piijm za béznou Einnost 14732 5734 -10584 § 2836 §

A6. Pfijmy a vydaje z mimofadné &innosti 0 0 0| = 0| =

A7. Ptijaté dividendy a podily na zisku 0 0 o| & 4187 g

A. *** | Cisty penézini tok z provozni ¢innosti 520296 | 93746 | 31105 286 250
Penézni toky z investicni ¢innosti

B1. Vydaje spojené s pofizeni stalych aktiv -54 800 | -110 525 | -229 409 -137 252

B2. PFijmy z prodeje stalych aktiv 189 | 57978 230 2092

B3. PUjcky a uvéry spfiznénym osobam 0 0 0 0

B. *** | Cisty penézni tok vztahujici se k investiéni ¢innosti -54 611 | -52547 | -229 179 -135 160
Penézni toky z financni ¢innosti

1 Zr'nenaastavu dlouhodobého, popfipadé kratkodobého 455510 | 72271 | 166997 151153
zavazku

C2. Dopady zmén vlastniho jméni na penézni prostfedky 0 0 0 0

o1 Zvy§eln| penéz. Prostredk( z titulu zvySeni zakladniho 0 0 0 0
kapitalu

C2.2. Vyplaceni podilu na vlastnim jméni spole¢nikd 0 0 0 0

C2.3. Dalsi vklady penéznich prostiedk( spolecnik( a akcionari 0 0 0 0

C2.4. | Uhrada ztraty spole¢niky 0 0 0 0

C2.5. Primé platby na vrub fondu 0 0 0 0

C2.6. Vyplacené dividendy na podily na zisku 0 0 0 0

C3. Prijaté dividendy 0 0 0 0

C. *** | Cisty penézni tok vztahuijici se k finanénim &innostem -455 510 | -72271| 166 997 -151 153

F. Cisté zvyseni, resp. snizeni penéznich prostiedku 10175 | -31072| -31077 -63

R, Stav .p??ezn’lch prostr(’edku a penéznich ekvivalentti na 66190 | 35118 4041 6714
konci ucetniho obdobi




Priloha ¢. 4
Vypocet EVA

Ekonomicka pridana hodnota (EVA) je finan¢ni ukazatel, ktery vyjadiuje rozdil mezi Cistym
provoznim ziskem a kapitalovymi ndklady. Jednim z moznych vypocti je:

EVA = NOPAT —WACC = C

NOPAT
Zkratka oznacuje Cisty provozni zisk po zdanéni a lze je vyjadiit vztahem:

NOPAT = EBIT * (1 —t)

Kde: EBIT — zisk pfed zdanénim a Groky

T — daniovéa sazba

2010 2011 2012 2013 2014
NOPAT 203 042 70 617 67074 101 473 57 629
EBIT 250 669 87 182 82 807 125 275 71147
VH za Gietni obdobi 234 643 73 268 62 047 90 390 53 614
Dait z pijmi 12 039 8028 10 611 24 353 9991
Nakladové tiroky 3987 5 886 10 149 10 532 7542

Nakladyv na cizi kapital —rd

Néklady ciziho kapitalu, ktery spolecnost ziskala formou dluhu, se vyjadiuji pomoci uroku, ktery
musi Slovacké strojirny, a. s. zaplatit. Spolec¢nost k financovani svych aktivit pouziva

dlouhodobé i kratkodobé Gvéry a leasing. Naklady ciziho kapitalu lze vyjadfit vztahem:

rg=1ix(1-1),

Kde: i—urokova mira
t — danova sazba

Jednou z moznosti jak vyjadtit urokovou miru ciziho kapitalu je urcit podil nakladovych tGrokt a

pramérného stavu bankovnich uvért.



Stav bankovnich uvéria na konci roku
Priimérny stav bankovnich uvéria
Nakladové uroky

Odhad trokové miry i

Naklady na cizi kapital rd

Naklady na vlastni kapitdl - re

2009
182 550

14 608

2010
179 028

180 789
3987
2,21%
1,79%

2011
346 140

262 584
5 886
2,24%
1,82%

2012
671682

508911
10 149
1,99%
1,62%

2013
520 502

596 092
10 532
1,77%
1,43%

2014
554 205

537 354
7542
1,40%
1,14%

K urceni nakladii na vlastni kapital 1ze vyuzit stavebnicovy model INFA Ministerstva primyslu
aobchodu CR. V tomto modelu se k bezrizikové sazbé piiditaji prirazky za riziko. Naklady

vlastniho kapitalu Ize vyjadrit vztahy:

rp =1 +1P

rp =17 +rLA+rPOD + rFINSTAB + rFINSTRU

T, =17 +rLA+rPOD + rFINSTAB + 1, — WACC

Kde: rf—bezrizikova sazba

rP —rizikova pfirazka

rLA —rizikova pfirdzka za velikost podniku

rPOD - rizikova pfirdzka za podnikatelskeé riziko

rFINSTAB — rizikova pfirazka za finanéni stabilitu

rFINSTRU — rizikova pfirdzka za finanéni strukturu

re — naklady vlastniho kapitalu (dle MPO)

WACC — naklady na kapital (dle MPO)

Néklady na vlastni kapital re
Bezrizikova sazba rf

Rizikova ptirazka RP

RP za velikost podniku rLA

RP za podnikatelské riziko rPOD
RP za finan¢ni stabilitu rEINSTAB
RP za finan¢ni strukturu rEINSTRU
- Néklady vlastniho kapitalu re

- Primérné naklady kapitalu WACC

2010 2011
14,38% 16,17%
3,71% 3,51%
10,67% 12,66%
1,87% 1,70%
4,35% 4,41%
3,02% 3,77%
1,43% 2,78%
16,14% 16,17%
14,71% 13,39%

2012
13,11%
2,31%
10,8%
1,62%
3,97%
2,51%
2,70%
13,11%
10,41%

2013
10,87%
2,26%
8,61%
1,27%
3,26%
2,00%
2,08%
10,27%
8,19%

2014
9,24%
1,58%
7,66%
1,18%
3,38%
2,04%
1,06%
9,85%
8,79%



Prumérné naklady kapitalu — WACC

Primérné naklady kapitalu urCuji primérnou cenu, za kterou spolecnost vyuziva poskytnuty
kapital. Sklada se z néklad na cizi kapital a ndkladi na vlastni kapitadl. WACC lze vyjadiit
vztahem:

WACC b + £
= ry;*x — T, * —
¢t ¢
kde:  rd—naklady na cizi kapital,
D — cizi kapital
C — celkovy kapital
re — naklady na vlastni kapital
E — vlastni kapital
2010 2011 2012 2013 2014
Primérné naklady na kapital WACC 10,05% 10,12% 7,28% 6,51% 5,46%
Néklady na cizi kapital rd 0,0179 0,0182 0,0162 0,0143 0,0114
Naéklady na vlastni kapital re 0,1438 0,1617 0,1311 0,1087 0,0924
Cizi kapital D 500 171 749 558 1100 387 993 831 1061 903
Vlastni kapital E 955 703 1028 970 1 068 385 1158 776 1212 390
Celkovy kapital C 1456 102 1778 745 2168 819 2 152 652 2274 354
Vypocet EVA
2010 2011 2012 2013 2014
EVA 56677 -109377 -90767 -38709 - 66 468
NOPAT 203 042 70 617 67 074 101 473 57 629
WACC 0,1005 0,1012 0,0728 0,0651 0,0546

C 1456 102 1778 745 2 168 819 2 152 652 2 274 354



Ptiloha &. 5

Index IN 05

Indexem divéryhodnosti se zjistuje duvéryhodnost spolecnosti pro vétitele.

INO5 = 0,13x, + 0,04x, + 3,97x5 + 0,21 + 0,095

Kde je x; celkova aktiva / cizi zdroje

Xy EBIT / nakladové troky

X3 EBIT / celkova aktiva

Xy vynosy / celkova aktiva
X5 obézna aktiva / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni Gvéry)
2010 2011 2012 2013
cA
X = & 2,9112 2,3731 1,9710 2,1660
EBIT
Xy = ——— 62,8716 14,8111 8,1591 11,8947
nakl. aroky
X, = % 01722 0,0490 0,0382 0,0582
Pt 0,9549 0,9260 1,1901 1,1986
CA
0A
Xy = —— 1,3307 1,2269 1,1420 1,3231
KZ + KBU
IN 05 3,90 1,40 1,09 1,36

2014

2,1418

9,4334

0,0313

1,0104

1,3704

1,12



Ptiloha ¢&. 6

Doplnujici data

2010 2011 2012 2013 2014
1. | Celkovy pocet zdkaznikd 1367 1460 1633 1540 1490
2. | Pocet novych zakaznikd 584 558 632 430 382
3. | Pocet stalych zakaznik( 754 785 857 922 892
4. | Trzby novych zakazniku 111 842 000 236 986 000 357 857 000 399 528 000 423531 000
5. | Rezijni naklady 810 884 094 901049892 | 1474339913 | 1317798663 | 1192360023
6. | Naklady na reklamace 26 516 992 6 393 840 313 140 10120836 12 421 823
7 Cgllf.ovy pnvjm(’erny pocet zaméstnancu 969 1039 1746 1539 1505
a jejich slozeni
8. | ztoho THP 234 248 417 369 357
9. |ztoho VD 583 631 1118 1000 977
10. | z toho RD 152 160 211 170 171
11. | Pocet proskolenych zaméstnanct 667 893 1467 1398 1365
12, Pocet.z.amestnancu, ktefi zaméstnani 145 196 249 289 291
opustili
13, Poc”et zamestnan}cu, k.te.rl prestoupili 25 33 12 2 15
na jinou pracovni pozici
14, | Pocet zaméstnancy, ktefi maj 583 631 1118 1000 977
motivacni slozku mzdy
15. | Pocet nové prijatych zaméstnancu 123 208 146 240 212
16. Pocet prijatych absolventu se strojnim 1 18 14 24 23

zamérenim




Priloha ¢. 7
Dotaznik spokojenosti zakaznika

Dotaznik je slozen z uzavienych otazek, které jsou hodnoceny na stupnici od 1 do 5,
pti¢emz hodnoty na stupnici odpovidaji nasledujicimu slovnimu hodnoceni:

1 2 3 4 5
rozhodné - , , - , rozhodné
, spiSe souhlasim nevim spiSe nesouhlasim ,
souhlasim nesouhlasim

1. S komunikaci se zakaznickym oddélenim jsem spokojeny.

10 2 [ 30 4 [ 5 U

2. S kvalitou nabizenych vyrobkii a sluZeb jsem spokojeny.

10 2 [ 30 4 [ 5 [

3. Sortiment nabizenych produktii a sluZeb povazuji za dostate¢ny.

10 2 [ 30 4 [ 5 U

4. S FeSenim individualnich problémi a pozadavki jsem spokojeny.

10 2 [ 30 4 [ 5 [

5. S rychlosti zpracovani zakazky jsem spokojeny.

10 2 [ 30 4 5 [

6. S dodrzovanim dodacich termini jsem spokojeny.

10 2 [ 30 4 [ 5 [

7. Zpisob a rychlost vyFizovani reklamaci povaZuji za dostatecny.

10 2 [ 30 4 5 [

8. Uzavrit obchod bylo jednoduché a bezproblémové.

[EEN

[ 2 0 30 4 11 50



Priloha ¢. 8
Dotaznik spokojenosti zaméstnance

Dotaznik je slozen z uzavienych otazek, které jsou hodnoceny na stupnici od 1 do 5,
pricemz hodnoty na stupnici odpovidaji nasledujicimu slovnimu hodnoceni:

1 2 3 4 5
rozhodné - , , - , rozhodné
, spiSe souhlasim nevim spiSe nesouhlasim ,
souhlasim nesouhlasim

1. Prostiedi, ve kterém pracuji, a podminky na pracovisti mi vyhovuji.

10 2 [ 30 4 1] 5 [

2. Svou praci povaZzuji za uspokojujici a smysluplnou.

110 2 [ 30 4 5101

3. Podporu vlastni iniciativy a tvorivého mySleni na pracovisti shledivam uspokojujici.
10 2 [ 30 4 1] 5 [

4. Vztahy v kolektivu povazuji za uspokojivé, na ostatni kolegy se mohu spolehnout
10 2 [ 30 4 1] 5 [

5. Vztahy s nadfizenymi povaZuji za uspokojivé.

110 2 [ 30 4 7 5101

6. S nadrizenymi mohu oteviené komunikovat a vyjadrit vlastni nazor.

10 2 [ 30 4 [ 5 [

7. Pristup k informacim tykajicich se spole¢nosti povaZuji za dostatecny.

10 2 [ 30 4 5 [

8. S podporou dalsiho vzdélavani se ze strany zaméstnavatele jsem spokojen.

10 2 0 30 4 11 50

9. Z hlediska bezpe¢nosti prace povazuji své pracovisté za bezpe¢né.

10 2 [ 30 4 [ 5 [

10. Pracovni zatiZeni je pfiméfené mym schopnostem a finanénimu ohodnoceni.

10 2 0 30 4 11 50

11. Finan¢ni ohodnoceni a zpusob odméiovani za odvedenou praci povazZuji za
uspokojujici.



