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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace Hodnoceni vykonnosti spolecnosti je navrhnout konkrétni
podobu implementace Balanced Scorecard pro spole¢nost IZOL94, s.r.o., ktera povede
ke zvySeni konkurenceschopnosti a vykonnosti této spolecnosti. Na zaklad¢ vystupt
strategické a finan¢ni analyzy jsou pro jednotlivé perspektivy odvozeny strategické cile
a jim pfifazena meéfitka spolecné s cilovymi hodnotami. Nésledné jsou stanoveny
strategické iniciativy, které vedou ke splnéni navrzenych cilii. Zavér prace se vénuje

rizikiim a pfinostm, jez jsou s implementaci konceptu Balanced Scorecard spojeny.

ABSTRACT

The aim of the diploma thesis Company performance measurement is to propose
a particular approach of the Balanced Scorecard method implementation for the
company 1ZOL94, s.r.o. that can lead to the increase in the competitiveness and
efficiency of the company. Strategic objectives of the perspectives are deduced on the
basis of strategic and financial outcomes and also measures as well as target values are
assigned to the strategic objectives. The strategic initiatives that lead to fulfill proposed
strategic objectives are determined afterwards. The final part of this thesis deals with
risks and benefits related to the Balanced Scorecard concept implementation.
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Me¢teni vykonnosti, Balanced Scorecard, strategickd analyza, finan¢ni analyza,
strategické cile, strategicka mapa, strategicka meétitka, cilové hodnoty, strategické akce,

rizika, pfinosy
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UVOD

Jako téma své diplomové prace jsem si zvolila hodnoceni vykonnosti
podniku pomoci metody Balanced Scorecard. Finan¢ni analyzou jsem se jiz v minulosti
zabyvala, a tak jsem do své diplomové prace zakomponovala nékteré teoretické
poznatky ze své bakalaiské prace. V bakalaiské praci jsem provedla komplexni finanéni
analyzu vybraného podniku a na zaklad¢ zjisténych vysledkt, navrhla mozné opatieni,
jaké by podnik mohl uskutecnit, aby zlepsil svoji finan¢ni situaci a postaveni na trhu.

Na zikladé¢ vySe uvedeného jsem se rozhodla pro rozsdhlejSi hodnoceni
vybraného podniku. Respektive méa diplomova prace nebude obsahovat pouze finanéni
analyzu, ale i moderni pfistup k hodnoceni podnikové vykonnosti, a to konkrétné
metodu Balanced Scorecard.

Hodnoceni v diplomové praci bude z pohledu externiho, tak i interniho, jelikoz
Cerpana data, ktera jsem pii zpracovani prace vyuzivala pochazeji jak z vefejné
dostupnych stranek, tak i z osobnich rozhovord se samotnym vedenim analyzovaného
podniku ale i zaméstnanci. Cerpala jsem pfevazné z odbornych publikaci, vyroénich
zprav spolecnosti, internich materiald a internetovych zdroji.

Samotna diplomova prace je rozdélena na Sest konkrétnich oddila. Prvni oddil je
vénovan stanoveni cilii vedouci k feSeni problému a metodiky zpracovani prace.

Druhy oddil se zabyva teoretickou pifipravou a zajiSt€ni co nejvice informaci
a podkladii opirajici se o dostupnou odbornou literaturu. Nejprve bude vysvétlena
metodika méfeni vykonnosti spole€nosti za pouziti finan¢ni a strategické analyzy a poté
koncept Balanced Scorecard vCetné popsani strategickych cild, bariér, které se mohou
vyskytnout pii implementaci této metody a jednotlivé perspektivy.

Dalsi oddil je vénovan charakteristice spolecnosti IZOL94, s.r.0., jejimu piedmétu
podnikani a kompletni analyze soucasného stavu spolecnosti. Nejprve bude provedena
strategicka analyza (SLEPTE analyza, Porteriv model péti konkuren¢nich sil a SWOT
analyza), poté za pomoci ziskanych dat finan¢ni analyza za obdobi let 2011-2015
(vybrané klasické financni ukazatele a ukazatel ekonomické pridané hodnoty).

Ctvrty stézejni oddil je zaméfen na vypracovani navrhu implementace metody
Balanced Scorecard do systému fizeni spolecnosti 1ZOL94, s.r.o. pro dosazeni lepsi

finan¢ni vykonnosti v budoucnu.
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Navazujici paty oddil bude obsahovat ptinosy a rizika, které plynou
zimplementace projektu BSC do systému fizeni spolecnosti. Rizika budou
konkretizovana pomoci analyzy rizik a zanesena do mapy rizik pro lepsi piehled.

Posledni c¢ast této diplomové prace se bude zabyvat vyhodnocenim metody
Balanced Scorecard a stanovenim zavéreCnych doporuceni pro implementaci této
metody do systému fizeni spolecnosti IZOL94, s.r.0. aby bylo dosazeno cile diplomové

prace.
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1 STANOVENI CILU A METODIKY PRACE
1.1 Cile prace

Hlavnim cilem pifedlozené diplomové prace je zhodnotit vykonnost spole¢nosti
I1ZOL94, s.r.o. v letech 2011-2015. Od stanoveného hlavniho cile se odvijeji cile dil¢i,
mezi néz patii syntéza zjisténych informaci a stanoveni doporuceni ke zlepseni finan¢ni
vykonnosti analyzované spolec¢nosti.

Mezi dil¢i cile 1ze tedy povazovat prostudovani a prezentaci poznatkt odborné
literatury tykajici se finan¢ni vykonnosti podniku. Dalsi dil¢i cil je rozebrani mikro
a makroprostiedi spole¢nosti IZOL94, s.r.o. za pomoci SLEPTE analyzy, Porterova
modelu péti konkuren¢nich sil a zavére¢né SWOT analyzy. Dale bude provedena
samotna analyza vysledkti vybranych finanénich ukazateli a jejich vyhodnoceni.
V praktické casti této diplomové praci bude zejména vyuzita metoda Balanced
Scorecard. Prostiednictvim této moderni metody hodnoceni vykonnosti podniku budou
navrzeny moznosti vedouci ke zlepSeni soucasného stavu spolecnosti.

Zminénych cilit bude dosazeno za pomoci vyuziti informaci z odborné literatury,
finan¢nich vykazi spolec¢nosti, obchodniho rejstiiku, internetovych stranek, jez souvisi
sdanou problematikou a Vv neposledni fadé také s vyuzitim informaci z osobnich

rozhovort s vedenim ale 1 zaméstnanci analyzované spolecnosti.

1.2 Metodika prace

Pro zpracovani diplomové prace je zapotiebi uplatnit mnoho metod préce,
prevazné se jedna o metody logické. V prvé fadé bych uvedla metodu deskripce, ktera
prostupuje celou diplomovou praci po¢inaje piedstavenim spole¢nosti v analytické casti
prace. Dalsi vyuzitda metoda je metoda pozorovdni, ktera si klade za cil cilevédomé
a systematicky sledovat urcité skutecnosti. Vysledkem je pak popis, ale 1 vysvétleni
sledovanych skutec¢nosti. Metoda dedukce je vyuzita predevSim pii provadeni
strategickych, ale i finan¢nich analyz. Na jejich zdkladé jsou dale identifikovany
problematické aspekty tykajici se vykonnosti spolecnosti. Déle s praktickou ¢asti prace
souvisi metody analyzy, interpretace a indukce. Metoda indukce je vyuzita prevazné pri
vyvozovani zaverii na zéklade zjisténych poznatkli o spolecnosti a jeji finanéni situaci.

Kazda ze zminénych metod obsahuje dilezité ¢innosti potfebné k pochopeni dané

problematiky a je nutné chapat je komplexn¢ v celé jejich §ifi a ve vSech souvislostech.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Co rozumime pod pojmem vykonnost podniku je obsahem uvodni kapitoly
piedlozené diplomové prace. Tato kapitola vymezuje zakladni pojmy a definice, metody
strategické analyzy, jsou zde shrnuty metody a ukazatelé finan¢ni analyzy pro
vyhodnoceni financni situace podniku nutné k pochopeni vybrané tématiky. Hlavni
pozornost je vénovana konceptu BSC (Balanced Scorecard), jehoZ cilem je zvySeni
vykonnosti podniku do budoucna. Uvedena teoreticka vychodiska jsou nasledné

aplikovana v praktické casti diplomové prace.

2.1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost podniku neni jednoznaéné vymezen a lze jej rozdiln¢ chapat.
Naptiklad vlastnika firmy zajima co nejvyssi zhodnoceni vlastnich investic v¢etné jejich
navratnosti, zatimco zékaznik ptedpokldda neustale rostouci hodnotu produktt c¢i
sluzeb. Dal$i a opét rozdilny pohled na pojem vykonnost podniku méa zaméstnanec
firmy, ktery pozaduje slu$né finanéni ohodnoceni spolu s vyhovujicimi pracovnimi
podminkami, které jsou podnikem nabizeny (1).

Definice pojmu vykonnost ma celou fadu interpretaci. Obecné pojeti vykonnosti
definuje autor Wagner nasledovné: ,, Vykonnost znamend charakteristiku, kterd popisuje
zpiisob, respektive prubeh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na
zdkladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykondni (pritbéhu) této cinnosti.
Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného

a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridalni Skaly  (2).

2.2 Pristupy k méreni vykonnosti
Za posledni desetileti byla vyvinuta Sirok4 Skala pfistupd pro méfeni a fizeni
vykonnosti podniku, proto je lze standardné rozdélit na ukazatele tradicni neboli

klasické a moderni pfistupy méteni vykonnosti.

2.2.1 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku
VétSina tradicnich ukazatelll je zalozena na hodnoceni vyrocnich finan¢nich
vykazt, zejména vysledku hospodafeni, a jsou lehce méfitelné. Nepiihlizi se k vlivu
inflace, riziku, oportunitnim ndkladiim nebo se neklade diraz na ¢asovou hodnotu

pen¢z. Tyto ukazatelé se zaméfuji na jiz dosazené financni vysledky organizace
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a nepropojuji interni procesy s dalS$imi oblastmi podnikani (1).

Mezi tradi¢ni ukazatele vykonnosti lze zaradit naptiklad i finan¢ni analyzu.
V piipadé financni analyzy se jedna o osvédceny nastroj k hodnoceni minulych obdobi,
objevovani trendti a také slouzi k vyhodnoceni vynosnosti a realnosti napliiovani
stanovenych plant rozvoje spolecnosti. Ukazatele financni analyzy se zaméfuji na
sledovani likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity spole¢nosti. Dale méfi

a porovnavaji jednotlivé oblasti podnikového hospodareni (1).

2.2.2 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti podniku

Po tad¢ vylepSeni systéml meétfeni vykonnosti podniku z hlediska finanénich
ukazatelt, se vytvoril prostor k postupnému vyvoji i nefinanénich ukazatelti. Nefinanéni
ukazatelé maji prispivat ke spolehlivéjsimu méfeni a hodnoceni vyvoje zakladnich
faktord uspéchu. V piipadé modernich pfistupi dochazi k propojeni vSech ¢innosti ve
spolecnosti 1 lidi, ktefi se uCastni internich procesi. Mezi nejcastéji vyuzivané
propojené koncepty a ukazatele fadime Balanced Scorecard - BSC, Benchmarking,
EFQM Model Excellence, Ekonomickou pfidanou hodnotu - EVA, Six Sigmu
a Activity Based Costing systém - ABC (1).

Zékladem je spravné navrzeny systém meéfeni vykonnosti podniku, pro dosaZeni
co nejvetsi efektivnosti fizeni vykonnosti. Zvolené koncepty slouzi k implementaci
strategie, dosazeni cile, cilovych hodnot, odmén a zaroven je lze vyuzit jako
poskytovatele informaci k ovéfeni ucinnosti zvolené strategie — ¢ili ke zpétné vazbé (1).

Z ptedchoziho tedy vyplyva, ze tradi¢ni systém méfeni vykonnosti podniku je jiz
nedostacujici, a proto je pro kazdou organizaci pfinosné seznamit se s fungovanim

modernich pfistupu, resp. konceptu Balanced Scorecard (3).

2.3 Strategicka a finan¢ni analyza
Pted samotnou financni analyzou je zapotiebi provést analyzu strategickou, jejimz
cilem je zanalyzovat prostiedi podniku. Tato analyza je zapottebi, nebot’ v souasném
konkurenénim prostfedi kazdy podnik vyzaduje strategické plany, podle kterych lze
hodnotit kvalitu podnikatelského jednéani. Strategické plany vyjadiuji pfedstavy o tom,
jakou cestou budou cile podniku dosazeny (6).
Strategickd analyza se zabyva postupné analyzou externiho prostiedi podniku,

tedy analyzou mikroprostfedi a makroprostiedi. A nakonec nasleduje analyza interniho
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prostredi podniku (6).

Analyzu makroprostiedi 1ze provést za pomoci SLEPTE analyzy (n¢kdy uvadéna
jako PEST, STEP ¢i PESTLE analyza), analyzu mikroprostiedi 1ze provést za pomoci
Porterova modelu péti konkurencnich sil. Na zavér ziskané informace v rdmci syntézy

1ze shrnout a vyhodnotit pomoci SWOT analyzy (6).

2.3.1 SLEPTE analyza
Analyza makroprostiedi neboli analyza obecného okoli sleduje a zkouma Siroky
soubor prvki, jez se nachazeji v okoli podniku a které maji vliv na jeho chod. Zakladem
strategické analyzy je analyza SLEPTE, pficemZ nejvétsi vliv na ¢innost podniku ma
ekonomicky faktor, na ktery se vice zaméfim. Nazev této analyzy je pievzat
z anglického jazyka a zahrnuje nékolik faktort (7).
Jedna se o nasledujici faktory (7):

e Social — socialni faktor — zkouma pisobeni kulturnich a socialnich zmén
(velikost a vyvoj populace, dostupnost potencidlnich zaméstnancti, ukazatele
nezaméstnanosti apod.),

o Legislative — legislativni faktor — zkouma vliv narodni a mezinarodni
legislativy (zakony, vyhlasky a piedpisy platné na uzemi Ceské republiky a EU),

e Economic — ekonomicky faktor — zaméfuje se na pusobeni a vliv mistni,
narodni ale i svétové ekonomiky (vliv celosvétové krize, vyvoj koruny, danové
sazby, HDP, mira inflace, primérnd mési¢ni mzda, faze hospodaiského cyklu),

e Political — politicky faktor — hodnoti ptisobeni jiz existujicich ¢i potencialnich
vlivii politiky (priavni normy, novelizace, stabilita vlddy CR, podpora
zahrani¢niho obchodu),

e Technological/Technical — technologicky faktor — hodnoti dopady novych
a vyspelych technologii (véda a vyzkum, dostatené mnozstvi kvalitnich
informaci, rozvoj pracovnich postupt, metod a technik),

e Ekological — ekologicky/environmentalni faktor — zkouma mistni, narodni
a svétovou ekologickou problematiku (ochrana Zivotniho prostiedi, zpracovani

odpad, recyklace).
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2.3.2 Porteruv model péti konkuren¢nich sil

Tento model se zaméfuje na analyzu postaveni podniku ve zkoumaném

podnikatelském prostiedi. Vysledkem je odvozeni konkuren¢ni sily analyzovaného

odvétvi a také jeho ziskovost. Po provedeni analyzy spole¢nost ziska prehled o svych

soucasnych, tak i potencidlnich konkurentech a dale umozni pfizpisobit se, resp. zlepsit

si vlastni postaveni na trhu. Celkové po provedeni této analyzy bude spolecnosti

umoznéno rychleji reagovat na kroky konkurence a piedejde piekvapeni z novych

strategii soucasnych konkurenti a bude moci byt o jeden krok vpied (7).

Dle ndzvu tohoto modelu lze odvodit, ze spociva v identifikaci péti hlavnich sil,

které pfimo ¢i nepfimo ovliviiuji trzni situaci podniku, moznost budouciho ristu, ale

1 dlouhodobou ziskovost trzniho segmentu. Spolecnost tedy musi zvaZzit charakter

a stupeni konkurence v ramci odvétvi z pohledu:

ohroZeni ze strany novych konkurentu — zalezi prevazné na diferenciaci
vyrobki, ocekavané reakci od existujicich firem, existenci ndkladovych
vyhod vychazejicich ze zkuSenosti firmy, loajalité¢ zakaznika, kapitalovych
pozadavcich, preferenci obchodni znacky, cinnosti a politice stétu,
pfistupu k distribu¢nim kanaltim,

stupné souperivosti mezi podniky v odvétvi — zkouma se pocet a vyvoj
konkurenti v oboru podnikéni, chovani pracovniki a jejich organizace,
velikost, finan¢ni sila a systém vedeni, podminky vstupu na dany trh
Z hlediska legislativnich ptedpisti, ndklady obchodu z oboru, vyuzitelnost
vyrobni kapacity podniku,

nebezpedi existence substitutii za vyrobky/sluzby — pfezkoumavaji se
akceptovatelné nadhrazky, ceny substitutli, zaménitelnost substitutii, kvalita
nabizenych produktd,

vyjednavaci sily dodavatelii — zavislé na vzdalenosti dodavatele od
konkurence, dulezitost vstupu kupujicich, moznost odkoupeni
odbératelského  podniku  dodavatelskym  podnikem, jedine¢nost
dodavanych vyrobkd,

vyjednavaci sily odbérateli — zkoumd se existence substitu¢nich
dodavek, pocet dodavateli v okoli a pocet stejnych prodejci v oboru
podnikani (7; 8).
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2.3.3 Analyza spolec¢nosti z hlediska ukazatel finan¢ni vykonnosti
spolecnosti. Z tohoto diivodu bude v této kapitole blize rozebrana problematika finan¢ni
analyzy, ¢imz zjistime zptisob hospodateni spolecnosti. Na zakladé zjisténi finan¢niho
postaveni a hospodafeni spole¢nosti budeme moci stanovit jeji optimalni finan¢ni
strukturu (9).

Finan¢ni analyza ma v odborné literatuie fadu definic, které se v zasadé 1isi svym
pojetim z hlediska obsahového, casového, uzivatelského, ale i1 z hlediska objektu
analyzy. Z pohledu obsahového lze finanéni analyzu chapat jako rozbor finan¢nich
vykazu jako je rozvaha, vykaz zisku a ztraty (VZZ) a vykaz cash flow (CF), nebo jako
rozbor hodnotici proces, ktery slouzi k rozhodovani o spole¢nosti anebo rozbor
finan¢nich ale 1 nefinan¢nich informaci uvnitt i vné€ podniku. Pokud jde o hledisko
casové, lze finan¢ni analyzu rozdélit na analyzovani soucasné situace nebo analyzu
minulosti (ex post) a soucasné situace ¢i na analyzovani minulosti, soucasnosti a odhad
budoucnosti (ex ante). Z hlediska uzZivatelského zalezi, komu maji vysledky finan¢ni
analyzy slouzit. MiiZze se jednat o externi ¢i interni uzivatele. Mezi interni uzivatele
fadime vlastniky spolecnosti, manazery, zaméstnance nebo odbory. Mezi externi
uzivatele fadime veéfitele (nejCastéji banky), ale 1 obchodni véftitele (dodavatelg),
odbératelé, statni organy ¢i konkurenty. Nakonec pod pojmem objekt analyzy si lze
predstavit samotnou organizaci (spole¢nost, banka), ale naptiklad i obec ¢i mésto (9).

Finanéni analyzu lze rozdélit na jednotlivé etapy, které zahrnuji nasledujici kroky:

1. vybér a ptiprava dat + vybér metod finan¢ni analyzy,

2. vypocty na zaklad€ vybranych metod,

3. ramcové posouzeni vypoctl + podrobnéjsi posouzeni,

4. hlubsi analyza pfi¢in jevu,

5. navrhy na mozna opatieni + zhodnoceni rizik a ptednosti (9).

2.3.3.1  Metody finanéni analyzy
V této podkapitole se zaméfime na metody finan¢ni analyzy. Vychodiskem téchto
metod jsou finanéni ukazatele, které CcCiselné charakterizuji ekonomickou cinnost
podniku. Z finan¢nich vykazl lze ptevzit ukazatele vyjadfené v penéznich jednotkach,
ovSem za pomoci aritmetickych operaci 1ze ziskat vysledek i v jinych jednotkach. Miize

se jednat o jednotky Casu, procenta apod. (10).
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Jelikoz existuje cela fada ukazatell, které v praxi velmi dobfe funguji a existuje
1 cela fada kritérii pro jejich ¢lenéni, uvedu zde pouze zékladni rozdéleni ukazatell
finan¢ni analyzy. V ekonomii se nejcastéji rozliSuje mezi dvéma ptistupy pro hodnoceni
ekonomickych procesii, a to fundamentélni a technickd analyza. Finan¢ni analyzu lze
zafadit do kategorie technické analyzy, jelikoz vyuzivad matematickych postupti
a vyuzivd metod elementarnich. Metody elementarni analyzy lze dale roz¢lenit
nasledovné (10):
e analyza absolutnich ukazatelu (stavovych, tokovych),
— horizontalni analyza (analyza trendi),
— vertikalni analyza (procentni rozbor),
o analyza rozdilovych ukazatelii (fonda finan¢nich prosttedki),
e analyza cash flow,
e analyza pomérovych ukazatelu,
— analyza rentability, aktivity, zadluZenosti a finan¢ni struktury,
likvidity, kapitalového trhu, finanéni ¢innosti, cash flow,
e analyza soustav ukazateli,
— soustavy hierarchicky usporadanych ukazatelii (Du Pont diagram),
— soustavy ucelové vybranych ukazateld (bonitni a bankrotni

modely).

2.3.3.2  Analyza pomérovych ukazateli
Analyza pomérovych ukazateli patii k nejpouzivanéjSim metodam financni

analyzy, ktera davd do ,,poméru® polozky vzijemné mezi sebou a tim docili rychlé
pfedstavy o finan¢ni situaci analyzované¢ho podniku. Vypocty vychazeji prevazné
Z idaju ucetnich vykazl a jeji postupy se obvykle ¢leni do né€kolika skupin ukazateli.
Jedna se o nasledujici skupiny ukazatelt (10; 12):

e ukazatele rentability (vynosnosti),

o ukazatele likvidity,

e ukazatele zadluZenosti (resp. finan¢ni struktury),

o ukazatele aktivity (resp. fizeni aktiv),

e provozni (vyrobni) ukazatele,

e ukazatele na bazi cash flow.
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A) Ukazatele rentability

Ukazatele rentability neboli vynosnosti kapitdlu pométuji schopnost podniku
dosahovat zisku za pomoci investované¢ho kapitalu. Autoii mnoha finan¢nich ucebnici
rozumi pod timto pojmem miru rentability, jez poméiuje zisk se zdroji, které byly
vynalozeny na vytvofeni tohoto zisku. Na misto zisku v Citateli 1ze dosadit rizné formy
zisku, které jsou nize vysvétleny (9).

Modifikace zisku:

e EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) — =zisk pfed uroky, odpisy a zdanénim - termin
»depreciation” se vztahuje k hmotnému investicnimu majetku a termin
»amortization* se vztahuje k nehmotnému investi¢nimu majetku,

e EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) — zisk pred iroky a zdanénim
neboli  provozni vysledek hospodareni — prevazné se vyuziva
u mezipodnikového srovnani, kdy rozhodnuti subjektu je nezavislé na
financovani a na danich,

e EBT (Earnings Before Taxes) — zisk pied zdanénim — slouzi K analyze
provozni a finan¢ni vykonnosti podniku, kdy neni mozné ovlivnit dafiovou
povinnost,

e EAT (Earnings After Taxes) — zisk po zdanéni neboli vysledek
hospodareni za bézné ucetni obdobi — podnik ma kontrolu jak nad
urokovymi néklady, tak i nad danovou povinnosti (9).

o Vynos
Rentabilita =

Vlozeny kapital

Vzorec 1: Rentabilita

Rentabilita celkovych aktiv
Tento ukazatel (v angli¢tin¢ Return On Assets, ROA) slouzi k hodnoceni celkové
vydéletné cinnosti podniku, ale i jeho vnitropodnikovych slozek. Do citatele se
dosazuje zisk vcetné dani a urok, jelikoz vymétuje rentabilitu jak vlastnich, tak i cizich
zdroju (9).
EBIT

ROA = Aktiva celkem

Vzorec 2: Rentabilita celkovych aktiv
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Rentabilita vlastniho kapitalu

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu (Return On Equity, ROE) oproti
predchozimu ukazateli obsahuje v ¢itateli zisk po zdanéni, jelikoz vyjadiuje vynosnost
kapitalu, ktery do podniku vlozili jeho majitelé. Vlastnici podniku sledu;ji, kolik ¢istého
zisku pfipadd na jednu korunu jimi investovanou a pozaduji stejnou nebo vyssi
vynosnost za podstoupené riziko (9).

_ EAT
"~ Vlastni kapital

ROE

Vzorec 3: Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb (Return On Sales, ROS) vyjadiuje podil ziskové piirazky na
celkové sumé trzeb, tedy kolik korun zisku ptinesla spole¢nosti jedna koruna trzeb.
Pokud ma ukazatel nizkou uroven, mize to znacit podhodnocené vyrobky nebo vyssi
naklady na né€ vynaloZené a je zapotiebi vylepsit cenovou politiku, reklamu ¢i zménit

marketingovou strategii spole¢nosti (9).

Vzorec 4: Rentabilita trzeb

Rentabilita vloZeného kapitalu
Jedna se o ukazatel miry zisku (Return On Investment, ROI) a je povaZovan za
jeden z nejdilezitéjSich ukazatelt hodnoticich finanéni vykonnost podniku. Vyjadiuje,
jak je vynosny celkovy kapital do spole¢nosti vlozeny (6).
EBIT

ROI =
Celkovy kapital

Vzorec 5: Rentabilita vloZeného kapitalu

B) Ukazatele likvidity

V odborné literatuie se tyto ukazatelé chapou, jako kratkodoba nebo okamzitd
méfitka solventnosti. Nebot aby byl podnik solventni z dlouhodobého hlediska, musi
mit v kazdém okamziku splatnosti zavazkt dostateCnou hotovost pro jejich uhrazeni.
Solventnost tedy znamena piipravenost podniku hradit své dluhy v dob¢, kdy nastala

jejich splatnost. V ukazateli jsou poméfovany dvé majetkové slozky, a to ty, kterymi je
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mozno platit (nalezneme v (¢itateli), Stim, co je nutno zaplatit (nalezneme ve
jmenovateli). Bézné jsou pouzivany tfi zakladni ukazatele dle likvidnosti polozek

ob&zného majetku, ktery je dosazovan do éitatele z rozvahy (12).

Bézna likvidita

Ukazatel bézné likvidity (current ratio) neboli likvidita 3. stupné vyjadiuje podil
obéznych aktiv a kratkodobych zéavazkl, tedy kolikrat obéznd aktiva pokryvaji
kratkodobé cizi zdroje spolecnosti. Dle dostupné literatury by se méla hodnota tohoto
ukazatele pohybovat v intervalu 1,8 — 2,5 pro primérnou strategii dle autorky Ruackové

nebo postacuji hodnoty vyssi jak 1,5 dle autora Sedlacka. Nikdy by ovSem neméla byt

v v

Obéina aktiva

B&ina likvidita =
AN It = e Atkodobé zavazky

Vzorec 6: Bézna likvidita

Pohotova likvidita

Neboli likvidita 2. stupné (qQuick ratio) vychazi ze stejného poméru jako piedchozi
ukazatel bézné likvidity, ale pii jeho konstrukci je zapotiebi odeCist zasoby jako
nejméné likvidni ¢ast aktiv. V literatuie byva doporucovano odstranit z Citatele nejmeéné
likvidni aktiva, je tedy dale vhodné upravit ¢itatel o nedobytné pohledavky. Optimalni
vys§i pohotové likvidity uvadi autorka Kislingerova v rozmezi 1,0 — 1,5, dle autora
VochozKky je to rozmezi 0,7 — 1,0. V piipadé, kdy by hodnota ukazatele byla rovna
jedné, znamenalo by to pro podnik, Ze dostane svym zdvazkim bez potieby prodeje
svych zasob (6; 13).

Obéina aktiva — Zasoby

Pohotova likvidita =
onotova tvatta = 2 tkodobé zavazky

Vzorec 7: Pohotova likvidita

Okamzita likvidita

Okamzita likvidita (cash ratio) neboli likvidita 1. stupné Klasifikuje schopnost
hradit pravée splatné zavazky v urcity okamzik a toto vymezeni likvidity je nejptesné;si.
Na misto citatele se dosazuji penézni prostiedky, jako jsou penize v pokladné, penize na

uctu, obchodovatelné cenné papiry, Seky a dalSi. Likvidita je zajiSténa pii hodnoté
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ukazatele minimaln¢ 0,2 dle autora Sedlacka. Dle autorky Ruckové je likvidita
zajisténa, kdy se hodnota ukazatele pohybuje v rozmezi 0,9 — 1,1 (10; 12).

Penéini prosttredky

Okamzita likvidita =
ATMZLEE LRV = 1 Atkodobé zavazky

Vzorec 8: Okamzita likvidita

C) Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti neboli ukazatele financni zavislosti, struktury zdroju ci
debt management vyjadiuji pomér mezi cizimi a vlastnimi zdroji financovani
spole¢nosti. Vyjadiuji rozsah pouzivani dluhu k financovani spolec¢nosti a na rozdil od
ukazatelii likvidity a aktivity se zabyvaji dlouhodobéjSim fungovanim podniku a jeho
dlouhodobou schopnosti plnit své zavazky. Tyto ukazatele jsou bezrozmérové a Casto se
vyjadiuji v % (9).

Cim vy$§i ma spoleénost zadluzeni, tim nese vyssi riziko, jelikoz musi splacet své
zavazky. Jelikoz cizi kapital je levnéj$i nez vlastni, je pomérna vyse zadluzeni vhodna,
nebot’ Uroky z ciziho kapitdlu snizuji danové zatizeni spolecnosti. Je to zplisobeno tim,
ze urok jako soucast nédkladu snizuje zisk — danovy §tit nebo také danovy efekt. Déle je
nutné zminit, Ze cenu kapitalu ovliviiuje stupefi rizika, kterou podstupuje investor. Cim
vys8i bude riziko pro investora, tim vysSi cenu bude pozadovat za poskytnuty kapital.
Cilem spolecnosti by tedy méla byt snaha o optimalni finan¢ni strukturu mezi vlastnim

a cizim kapitalem, jelikoZ ro rozhoduje o vysi nakladd na vlastni kapital (14).

Celkova zadluZenost

Ukazatel celkové zadluZzenosti neboli Ukazatel véritelského rizika se vypocte jako
podil ciziho kapitalu k celkovym aktiviim a slouzi pro hodnoceni pfimétenosti zadluzeni
podniku. Dle odborné literatury se procento doporuceného zadluzeni pohybuje
vrozmezi 30 — 60 %. Je vSak nutné brat v potaz konkrétni odvétvi, ve kterém
spole¢nost podnika a schopnosti splacet plynouci uroky z dluhi (14).

Cizi zdroje

Celkova zadluZenost =
eltkova zaatuzenos Aktiva celkem

Vzorec 9: Celkova zadluZenost
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Koeficient samofinancovani

K méfeni zadluzenosti se jako doplikovy ukazatel k ukazateli celkové
zadluzenosti pouziva i tzv. koeficient samofinancovani. Tento ukazatel se vypocita jako
pomér vlastniho kapitadlu k celkovym aktivim a charakterizuje finan¢ni nezavislost
spoleCnosti. Pokud secteme hodnoty ukazatele celkové zadluzenosti a koeficientu
samofinancovani, méli bychom dosdhnout hodnoty 1, ¢ili 100 %. Pokud pfevratime
hodnotu koeficientu samofinancovani, ziskdme tim hodnotu finan¢ni paky, ktera vede
k zadluzeni spoleénosti. Vychazi-li vysoka hodnota finan¢ni paky, existuje vysoky podil
cizich zdroju na financovani aktiv, tedy spole¢nost je vysoce zadluzena (12).

Vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = -
f f Aktiva celkem

Vzorec 10: Koeficient samofinancovani

Urokové kryti

Tento ukazatel informuje o tom, kolikrat je spole¢nost schopna pokryt uroky
z ciziho kapitalu poté, co jsou uhrazeny veskeré naklady, které souvisi s produktivni
¢innosti spole¢nosti (11).

Pokud je ukazatel Grokového kryti roven jedné, znaci to, Ze na pokryti uroki je
zapotiebi veSkerého zisku a akcionafi nic neziskaji. Dle odborné literatury se
doporucuje, aby zisk pokryl Groky trojnadsobné az Sestindsobné. Lze vSak fici, Ze ¢im
vyss§i hodnoty urokového kryti, tim je finan¢ni situace podniku lepsi (12).

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Vzorec 11: Urokové kryti

Doba splaceni dluhi

Jak vyplyvd zndzvu tohoto ukazatele, vyjadiuje dobu, za kterou by byla
spolecnost schopna vlastnimi prostfedky z provozniho cash flow zaplatit své dluhy.
U tohoto ukazatele upiednostiujeme klesajici trend, pficemz u finan¢né zdravych
spole¢nosti je doporucena hodnota 3 roky (14).

Cizi zdroje — Rezervy

Doba spléceni diuht =
oba splaceni dluht Provozni cash flow

Vzorec 12: Doba splaceni dluht

23



Dlouhodobé kryti stalych aktiv

Jednd se o jeden zukazatelli, ktery je zaméfen na vztah mezi financni
a majetkovou strukturou spolecnosti. Jestlize je hodnota vys$$i nez 1, dochazi
k piekapitalizovani (spole¢nost vyuziva vlastni kapital i pro financovani ob&Zznych
aktiv) a spole¢nost upfednostiiuje finanéni stabilitu nad vynosem (12).

Na zakladé vyslednych hodnot tohoto ukazatele 1ze odvodit strategii financovani
analyzované spolec¢nosti, a to bud™:

e agresivni strategii financovani — pokud vysledna hodnota ukazatele je
mensi jak 1, spole¢nost kryje &ast svého dlouhodobého majetku
kratkodobymi zdroji, které jsou méné nakladnéjsi, ale zaroven nese riziko
neschopnosti hrady svych zavazki,

e konzervativni strategii financovani — ukazatel dosahuje vysSich hodnot,
spoleCnost je vtomto pfipadé finanéné stabilni a dlouhodobymi zdroji
kryje znacnou c¢ast kratkodobého majetku, tato strategie snizuje riziko,
avsak za cenu vysSich ndkladi na kapital,

e neutrdlni strategii financovdani — strategie maximalizujici efektivitu
naklad vici riziku, jelikoZz respektuje zlaté pravidlo financovani. Tedy
dlouhodob4 aktiva by méla byt financovana dlouhodobymi zdroji
a kratkodoba aktiva kratkodobymi zdroji (15).

Vlastni kapital + dlouh. cizi zdroje
Stala aktiva
Vzorec 13: Dlouhodobé kryti stalych aktiv

Dlouhodobé kryti stalych aktiv =

D) Ukazatele aktivity
Ukazatele aktivity informuji spole¢nost, jak vyuziva své zdroje, resp. jak s nimi
naklada a vyuziva jednotlivé ¢asti majetku. Tato skupina ukazatelt se uvadi nejcastéji
ve dvou podobéch, a to:
1. ukazatele poctu obratii — kolikréat se obrati ur€ity druh majetku v trzbach
za dany Casovy interval, napt. 1 rok,
2. dobu obratu — dobu, po kterou jsou finan¢ni prostfedky vazany v uréité
form¢ majetku, nejcastéji vyjadienou poctem let nebo dni (9).
Sestaveni ukazateld spocivd v poméfovani jednotlivych majetkovych casti

spole¢nosti K trzbam, vynostim nebo i k jinym zakladnam (9).
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Obrat celkovych aktiv
Neboli vdzanost celkového viozeného kapitdlu, udava pomér trzeb k vlozenému
kapitalu, tedy kolikrat se aktiva obrati za rok. Spole¢nost by se méla snazit o co nejvyssi
hodnoty tohoto ukazatele, jelikoz ¢im vy$si hodnoty dosahne, tim efektivnéji vyuziva
sva aktiva (majetek) a dosahuje vyssich ziskd. Pokud hodnoty ukazatele klesnou pod
uroven 1, mély by byt zvyseny trzby ¢i odprodana néktera aktiva (9; 12).
Rocni trzby

Obrat celkovych aktiv = Aktiva celkem

Vzorec 14: Obrat celkovych aktiv

Obrat stalych aktiv

Tento ukazatel je vyznamny pii rozhodovéni, zda ma podnik investovat a poftidit
si dal$i produkéni majetek. Nizké hodnoty tohoto ukazatele signalizuji potifebu zvysit
vyrobni kapacity a omezit investice spole¢nosti. Vysoké hodnoty naopak sveédci
o efektivnim vyuziti vyrobni kapacity (12).
Rocni trzby
Vzorec 15: Obrat stalych aktiv

Obrat stalych aktiv =

Obrat zasob
Neboli ukazatel intenzity vyuziti zasob vyjadiuje, kolikrat je kazda polozka zasob
prodana a opét uskladnéna. Vysledek tohoto ukazatele ma své slabé stranky. Mezi prvni
slabou stranku patii fakt, Ze trzby odraZeji trzni hodnotu, zatimco zasoby jsou uvadény
Vv potfizovacich cenach. Dalsi slaba stranka spociva vtom, Ze trzby jsou tokovou
veli¢inou jako vysledek celoro¢ni aktivity, kdezto zasoby pfisuzujeme k jednomu
okamziku. Doporucuje se tedy vyuzit primérnych hodnot mési¢nich stavl zasob. Pii
vysokém obratu zdsob lze usuzovat, Ze spole¢nost nema zastaralé zasoby, jeZ by
potiebovaly dodate¢né financovani, naopak u nizsich hodnot ukazatele 1ze fici, Ze realna
hodnota zasob je niz§i nez cena uvedena v Gcetnich vykazech spole¢nosti (12).
Obrat zasob = —ROéT,ﬁ trzby
Zasoby

Vzorec 16: Obrat zasob
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Doba obratu pohledavek

Vysledkem tohoto ukazatele je pocet dni, béhem kterych je pohledavka
pfeménéna v hotovost. Po tuto dobu musi spole¢nost vyckat na inkaso plateb za své
provedené trzby za vyrobky a sluzby. Je doporuceno porovnat vyslednou hodnotu
ukazatele s dobou splatnosti faktur. V piipadé, ze obchodni partnefi prekroci tuto dobu,
neplati své Gty vCas a je zapotiebi pfijmout opatieni na urychleni inkasa (12).
Pohledavky z obchodnich vztahi *x 360

Triby

Doba obratu pohledavek =

Vzorec 17: Doba obratu pohledavek

Doba obratu zavazki

Dobou obratu zavazki neboli priimérnou dobou odkladu plateb 1ze zjistit platebni
moralku spole¢nosti vii¢i jejim dodavatelim za ptijeti sluzby/koupi vyrobku ¢i zbozi. Je
zadouci, aby hodnoty tohoto ukazatele dosahovaly alesponn hodnot doby obratu
pohledavek. Znamenalo by to pro spolecnost vyhodu, jelikoz by cCerpala bezplatny
obchodni tvér. Ve jmenovateli se nachazeji trzby jako zdroj pravé pro splaceni
kratkodobych zavazki (12).
Zavazky z obchodnich vztah * 360

Doba obratu zavazku = <
Triby

Vzorec 18: Doba obratu zavazku

Doba obratu zasob

Posledni z ukazatelli aktivity stanovuje prumérny pocet dnid, béhem kterych byly
ve spole¢nosti vazany zadsoby do okamziku jejich spotieby, popiipadé do jejich prodeje
— V zavislosti na jejich povaze. Tento ukazatel miiZze byt i indikatorem likvidity nebot’

udava, za kolik dni bude zasoba pfeménéna v hotovost ¢i pohledavky (6).

Zasoby * 360

Doba obratu zasob =
oba obratu zaso Triby

Vzorec 19: Doba obratu zasob

E) Provozni ukazatele
Provozni ukazatele se uplatiuji Vv nitru spolecnosti a vyuzivaji se pro interni
fizeni. Pomahaji analyzovat prubéh zakladnich aktivit spole¢nosti a nejcastéji se opiraji

o tokové veliCiny, zejména o naklady. Rizeni ndkladl ma za nésledek dosazeni zadouci
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vySe vystupl pii pouziti minimalni ¢asti vstupt (12).

Mzdova produktivita

Mzdova produktivita informuje o tom, kolik vynost pfipada na 1 K¢ vyplacenych
mezd. V piipadé tohoto ukazatele preferujeme rostouci trend. Chceme-li vyloucit vliv
nakupovanych surovin a energii, je vhodné vyuzit druhy ze vzorci, a na misto Citatele
dosadit ptidanou hodnotu (12).

; o Vynosy (bez mimotadnych) Ptidana hodnota
Mzdova produktivita = nebo
Mzdy Mzdy

Vzorec 20: Mzdova produktivita

Nakladovost vynosi (trzeb)
Tento ukazatel nam identifikuje zatizeni vynosa spole¢nosti celkovymi naklady.
Oproti pfedchozimu ukazateli preferujeme klesajici trend (12).

Naklady
Vynosy (bez mimoradnych)

Nakladovost vynost =

Vzorec 21: Nakladovost vynosi

Materialova naro¢nost vynosi
Ukazatel materidlové narocnosti vynosi vyjadiuje, jak jsou zatizeny vynosy
spole¢nosti spotfebovanym materialem a energiemi (12).

Spotteba materialu a energie

Materialova narocénost vynosu = ~ —
v Vynosy (bez mimoradnych)

Vzorec 22: Materialova naro¢nost vynosi

F) Ukazatele produktivity prace

Ukazatele produktivity prace je mozné zaradit mezi ukazatele naturdlni, jelikoz
jejich vyjadieni mize byt 1 v nepenéznich jednotkédch, napt. pocet strojii na jednoho
zamestnance apod. K jejich vypoc¢tu nam Casto nestaci vyrocni zpravy spolecnosti, ale
je zapotiebi informaci z dalSich evidenci, napf. pocet zaméstnancli. Vysledky téchto
ukazateld Casto vyuZzivaji manaZeti spolecnosti, nebot’ informuji o ndkladovosti trzeb
nebo vyhodnocuji vysi nakladu, jez jsou zapotiebi k zajisténi dobrych vysledkl ¢innosti
firmy. U téchto ukazatelti preferujeme rostouci trend a do jmenovatele dosazujeme stav

zamg&stnancl V pruméru za rok (12; 16).
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L. i .. : Pridand hodnota
Produktivita prace z pridané hodnoty =

Pocet pracovniki

Vykony

Produktivita prace z vykoni = — e
p y Pocet pracovnikt

Triby

Produktivita prace z trzeb = — —
Pocet pracovniki

Vzorec 23: Ukazatele produktivity prace

2.3.4 Ekonomicka pridana hodnota — EVA
Ekonomicka pfidana hodnota, anglicky Economic Value Added, vyjadiuje
ekonomicky zisk spole¢nosti po uhrazeni veskerych nakladi, véetné nakladt na kapital.
V soucasné dob¢ se jedna o ,,moderni ukazatel a zaroven dulezité hodnotové métitko
vykonnosti spole¢nosti, ktery vystihuje schopnost podniku generovat hodnotu pro své
vlastniky (35).
Vztah pro vypocet ekonomické piidané hodnoty je v této praci nasledujici:

EVA = NOPAT —WACC = C

Kde: NOPAT = zisk z hlavni operativni ¢innosti po zdanéni
WACC = primérné vazené naklady na kapital
C = kapital vazany v aktivech, tato aktiva jsou vyuzita v hlavni ¢innosti

Vzorec 24: Ekonomicka pridana hodnota

Zékladem pro vypocet ukazatele ekonomické piidané hodnoty je dosaZeni
symetrie mezi NOPAT a C (NOA). NOPAT je veli¢ina, ktera odrazi skutecny
ekonomicky pifinos spole¢nosti. Z tohoto diivodu je nutné upravit jej o polozky, které
nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku (napf. zisky/ztraty z prodeje DHM a zésob) (35).

NOPAT = EBIT * (1 —t)

Kde: EBIT =provozni zisk (zisk pted tiroky a zdanénim)
t = sazba dané z pi{jmu pravnickych osob

Vzorec 25: Zisk z operativni ¢innosti po zdanéni

Primérné vazené naklady na kapital l1ze vypocitat takto (35):

WACC :rd*(l—t)*2+ 7 >|<E
C C
Kde: rq = néaklady na cizi kapital (irok)
t = sazba dan€ z piijmt pravnickych osob
D = cizi kapital (Debt)
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C = celkovy dlouhodobé¢ investovany kapital
e = naklady na vlastni kapital
E = vlastni kapital (Equity)
Vzorec 26: Pramérné naklady na kapital
Investovany kapital C zobrazuje hodnotu veskerych finan¢nich zdroja, tedy
soucet vlastniho kapitdlu (VK) a ciziho zpoplatnéného kapitalu (CZy). Jako cizi
zpoplatnény kapital uvazujeme kratkodobé i dlouhodobé bankovni uvéry a zavazky

Z obchodnich vztaht, jeZ jsou zpoplatnény trokem z prodleni (35).

Stanoveni nikladi na vlastni kapital (re) pomoci modelu CAPM

CAPM je zkratkou anglického spojeni Capital Asset Pricing Model, resp. model
kapitalovych aktiv. Jednd se o model zteorie portfolia, ktery slouzi jako zéakladni
varianta pro stanoveni alternativnich nakladi vlastniho kapitalu re v anglosaském
prostfedi. Zaroven je to jediny model odvozujici re z trzniho prostfedi, ktery lze po
upravé pouzit na spolecnosti neobchodujici na burze. Pivodné se rizikova ptirdzka

vypocetla jako soucin rizikové prémie pro trh v dané zemi a koeficientu specifického

cenného papiru (30).
Te = E(m) = 1+ Bi* [E(hn) — 17]
kde: E(r) = o¢ekavany vynos konkrétniho cenného papiru
Bi = hodnota (systematického) trzniho rizika cenné¢ho papiru
E(rm) = o¢ekavany vynos trzniho portfolia
[E(rm) —rf] = rizikova prémie daného trhu

Vzorec 27: Matematicky vztah pro model CAPM (30)

Ocekavany vynos triniho portfolia E(rm) zna¢i dlouhodobou troven vynosnosti
akcii na daném kapitalovém trhu, kdy by se dal vyuzit ¢esky trzni akciovy index PX.
Existuji zde vSak nedostatky spojené s dlouhodobosti, funkénosti a rozsahem ¢eského
akciového trhu (30).

Hodnota triniho rizika cenného papiru fi relativné vyjadiuje tGroven rizika
podnikové akcie K riziku kapitalového trhu jako celku. Pokud by byl fi roven jedné, tak
prémie za riziko dané akcie je na Grovni praméru kapitalového trhu. Je-li B vétsi nebo
mensi nez 1, tak je 1 prémie vEétsi ¢i mensi nez primérné riziko na kapitalovém trhu

(30).
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Autor Milos Matik se v Ceské literatuie metodé CAPM velmi podrobné vénuje
a na nedostatecny rozsah ¢eskych kapitadlovych dat upozoriiuje. Prave proto ¢esky autor
doporuéuje pouzit data z USA, které se nasledné upravi o aktualni riziko Ceské
republiky. V literarni knize Metody ocefiovini podniku je vzorec upraven do
nasledujiciho tvaru (31):

Te = rf_USA+ ﬁ*RPT+RPZ

kde: rfusa = aktualni vynosnost dlouhodobych vladnich dluhopist USA

S = oborové P pfenesené ze severoamerického nebo jiného kapitalového

trhu a upravené na zadluzeni v trznich cenach konkrétniho podniku

RPT  =rizikova prémie kapitdlového trhu, zde USA

RPZ  =rizikové prémie zemé, zde Ceské republiky

Vzorec 28: Upraveny matematicky vztah pro model CAPM (31)

Vyse zminéné koeficienty rr usa, RPT a RPZ jsou stejné pro vSechny ceské
podniky, tedy hodnoty alternativnich nakladu na vlastni kapital se 1i$i pouze v zavislosti
na vysi koeficientu g (31).

Mnohdy pouzivanym zdrojem dat metody CAPM jsou internetové stranky
profesora finan¢ni teorie Aswatha Damodarana, jez je jednim z ptednich odbornikd na
ocenovani podnikdi a akcii. Na jeho strankach nalezneme aktualizovana data
z amerického kapitalového trhu, velikosti rizika selhani jednotlivych zemi nebo

priamérované odhady S pro rizna odvétvi a staty (32).

2.3.5 SWOT analyza

SWOT analyzu fadime mezi analyzy vnitiniho prostfedi spolecnost, jez
pfezkoumava jeji vlastni vykonnost a zpusobilost. Zakladem SWOT analyzy je
identifikace slabych a silnych stranek, prilezitosti a hrozeb podniku. V literature se
uvadi, Ze vyhodnéjsi je zacit analyzou prilezitosti a hrozeb (OT - vn&jsi prostiedi) a poté
az zpracovat analyzu silnych a slabych stranek spole¢nosti (SW - vnitini prostiedi) (7).

Po vytvoteni odhadu vnitini a vnéjsi situace podniku je mozné pfemyslet o vybéru
strategie, kterou lze realizovat. Strategie mlZe spocivat v rozsifeni vyrobniho programu,
ristu nebo maximalizaci pené¢Zniho toku. Dobra strategie by méla vychdzet ze silnych
stranek s vyuzitim pfilezitosti podniku. Kazdy podnik lze oznacit za individudlni,

jelikoz celi rozdilnému souboru pfilezitosti a hrozeb spolu s rozdilnymi silnymi
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strankami. Z toho vyplyva, ze kone¢na strategie podniku je vzdy specificka (7).

Zkratka SWOT priedstavuje kli¢ové faktory, které analyzuji vnitini prostiedi

podniku — Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities

(ptilezitosti), Threats (hrozby). Tyto klicové faktory mohou byt brany jako (7):

potencidlni vnitini sily — analyzuje se finan¢ni stranka a zkuSenosti
spolecnosti, funkCnost strategie, znalost a postaveni na trhu,
nenapodobitelnost technologii, konkuren¢ni vyhody, loajalita zédkaznik,
jestli ma podnik vedouci postaveni na trhu nebo je spise naslednikem,
potencialni vnitini slabiny — zkoumaji se celkové nadklady na kus oproti
hlavnim konkurentim, konkurenéni nevyhody - nekvalifikovani
obchodnici, nedostatek klicovych znalosti a kompetenci v podniku,
schopnost financovat zmény strategie, zranitelnost, podprimérné
marketingové a manazerské znalosti, Spatnd reputace managementu ci
image spolecnosti, nizka uroven védy a vyzkumu,

potencialni vnéjSi prilezitosti — zavisi na rlstu trhu, existenci
komplementarnich produktd, dale na vstupu novych trhii/segment,
dostatku zdrojt €1 zvySeni sortimentu vyrobki,

potencialni vnéjSi hrozby — zkouma se rlst prodeje substitucnich
vyrobki/sluzeb, zména potieb a vkusu zakaznik®, rdst konkurenéniho
tlaku, vladni politika, pravdépodobnost vstupu novych konkurentii nebo

napiiklad rast vyjednavaci sily zadkaznikt ¢i dodavatelt.

2.4 Koncept Balanced Scorecard

Zéakladni myslenkou konceptu Balanced Scorecard je ptevedeni vize a strategie

organizace do zfetelného souboru métitek vykonnosti, které slouzi ke zhodnoceni jeho

strategie a systému fizeni. Tato koncepce dopliuje finan¢ni métitka minulé vykonnosti

o novd meéfitka hybnych sil budouci vykonnosti, pomoci nichz lze dosédhnout

vyty¢enych cilt (3).

Samotna financni méfitka nejsou ale vhodnéa pro formulaci dlouhodobé strategie

a nedostacujici pro stanoveni investic jak do zakazniki, tak 1 dodavateld, zaméstnanci,

¢i technologii, které v budoucnu maji vytvofit jistou hodnotu. BSC tedy rozsituje

a propojuje méteni vykonnosti organizace z finan¢nich ukazatelii na métitka i z dalSich
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perspektiv Cinnosti organizace. Tato finan¢ni a nefinanéni meéfitka nalezneme
V informacnim systému, ktery je dale dostupny pro manazery na vSech podnikovych
urovnich. Pro manazery to piedstavuje jakousi navigaci jejich budouci ¢innosti (1).

Kromé sledovani vysledki z finan¢ni oblasti zkoumad, jakym zplisobem jsou
organizace schopny zabezpecit nehmotna aktiva, jez jsou potifebnd k budoucimu rastu.
Dukladné sestaveny koncept BSC by mél definovat cile v jednotlivych perspektivach,
aby je bylo mozné nejen vyjadfit a méfit, ale predevsSim pozorovat jejich provéazanost,
coz bude napomocné k jejich fizeni a ovéfovani (1).

Koncept BSC je tedy tvofen Ctyimi zakladnimi oblastmi, tedy perspektivami.
Jedna se o finan¢ni perspektivu, zakaznickou perspektivu, perspektivu internich procesti
a perspektivu uceni se a ristu. Vyjmenované dimenze jsou schopné vyty¢it rovnovahu
mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili a mezi pozadovanymi vystupy a jejich
hybnymi silami. Perspektivy jsou jasné definovany a nahlizi se na né jako na vzajemn¢
propojené vyvazené perspektivy (3).

Na nésledujicim obrazku je zndzornéna vize a strategie, kterd je zapotiebi, aby se
promitla do vSech oblasti spole¢nosti. Pokud dojde ke zméné vize ¢i strategie v jedné
perspektivé, projevi se tato zména v ostatnich oblastech. Z toho vyplyva, ze vSechny

perspektivy jsou si rovnocenné a nelze preferovat jen jednu z nich (5).

Financni perspektiva
Cile k uspokojeni vlasmiku

T

Zakaznicki perspektiva Vize a Interni podnikové procesy

Cile vedouci k uspokojeni | ¢——| . | | Cilefizeni internich procest

zékazniki a tim naplnéni strategie vedouci k naplngni finanénich
finanénich cili a zakazmcloych cilli

l

Perspektiva udeni se a ristu
Cile vyuziti potencialu
podniku k naplnéni cild viech
ostatnich perspekiiv

Obrazek 1: Balanced Scorecard (1)
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2.4.1 Balanced Scorecard jako manaZersky systém

Balanced Scorecard nelze oznacit jako systém taktickych ¢i operacnich méfitek,
ale mnoho organizaci jej vyuziva k fizeni své dlouhodobé strategie. Tento systém
zdUraziuje, ze financni 1 nefinanéni métitka musi byt soucasti informac¢niho systému
dostupného pro zaméstnance na vsSech podnikovych turovnich. Po zaméstnancich
Vv pfednich liniich je vyzadovéno, aby pochopili finan¢ni disledky vlastnich rozhodnuti
a svych ¢inl. Zatimco od vrcholového managementu se ocekava, ze budou rozumeét
hybnym silam zajistujicim dlouhodoby finan¢ni Gspéch. BSC by tedy mél prevést vizi
a strategii organizace do konkrétnich, hmatatelnych méfitek a plant (3).

Me¢ficich vlastnosti BSC lze vyuzit K realizaci kritickych manazerskych procest k:

1. Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cild

Cely vyvoj BSC startuje tymovou praci vrcholového managementu
a prevadénim strategie podniku do konkrétnich strategickych cili. Cely tym musi brat
zietel, zda se zam¢ii na rast trhu a obratu, vytvareni penézniho toku ¢i ziskovost. Vybér
trznich segmentl ke konkurovani je pfevazné dilezity v zdkaznické perspektive. Poté,

co jsou stanoveny cile finan¢ni a zakaznické, podnik definuje cile a métitka pro vlastni

vvvvv

vvvvvv

zakazniky, ale 1 pro akcionafe. VSe vyulsti v tymovy projekt, na jehoZ feSeni se podilel

kazdy ¢len a je sdilen celym podnikem a jeho okolim (3).

2. Komunikaci a propojeni strategickych plani a méritek

Komunikace strategickych plani a méfitek BSC v celém podniku probiha
prostfednictvim firemnich novin, bulletind nebo elektronicky. V nékterych ptipadech je
vhodné rozlozit strategickd meéfitka do konkrétnich operativnich méfitek. Celkova
strategie organizace je pIné€ podporena, pokud zaméstnanci pochopi nejvyssi cile
a méfitka organizace a stanovi si své osobni/mistni cile. Na zavér tohoto procesu by
vSechny zainteresované skupiny méli pochopit dlouhodobé cile podniku a strategii, za

pomoci niz bude dosazeno stanovenych cilu (3).

3. Planovani a stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ

Stanoveni cili organizace pro métitka BSC probihd na tfi az pét let, coz pii
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dosazeni téchto cili napomiize k transformovani organizace. Po urCeni strategickych
cili nastava situace, kdy manazefi ur¢i milniky na dalsi fiskalni rok pro kazdy ukazatel.
Timto se zjisti dosazené pokroky Vv ramci celkového strategického planu za kratky

Casovy usek (3).

4. Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Zpétnou vazbu a proces uceni se fadime mezi nejdilezitéjsi a nejinovativnéjsi
stranky celého BSC a dle nasledujiciho obrazku uzavira cely cyklus. V dneSnim
turbulentnim prostiedi maji manaZeti malokdy zpétnou vazbu, aby si ovéfili plnéni
zavedené strategie, proto jim BSC umoziuje tyto strategie monitorovat, preventivné
upravovat nebo v krajnim piipadé od zakladu zménit. Dochazi tedy k ptechodu od

hodnoceni minulosti k u¢eni se 0 budoucnosti (3).

Ujasnéni a prevedeni vize a
strategie

*  Ujasnéni sdilené vize

* DoszaZeni konsensu

Komunikace a propojeni vize a . "
propo) Strategicka zpétna vazba a proces
strategie uteni se

¢ Komunikace a sdileni vize a )

sirategie Balanced *  Formulovani sdilené vize
L S d »  Zajiiténi zpétné vazby

* Stanoveni cily corecar * Posuzovani strategie a

* DPropojeni t_}dmér_l s méfitley procesu udeni se =
vvkonnosti

Plinovini a stanoveni ziméra
* Stanoveni zaméra
s Piizptisobeni strategiclych
iniciativ
+  Alokace zdrojil
*  Stanoveni milnikd

Obrazek 2: BSC jako strategicky ramec (3)

Dokoncenim posledniho kroku celého cyklu, proces strategického uceni se vede
k dal$i vizi a strategickému procesu. V nadchazejicim obdobi jsou cile v jednotlivych
perspektivach zhodnoceny, aktualizovany a substituovany Vv souladu s nejnovéjsim

posouzenim strategickych vystupl a s pozadovanymi hybnymi silami vykonnosti (3).
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2.4.2 Bariéry efektivniho zavadéni strategie
Po sestaveni modelu BSC jej podnik brzy zapojuje do manazerskych systému
a napomaha k pieklenuti mezery mezi vyvojem (formulovinim) a zavadenim strategie.
Zminénd mezera je zpusobena tim, Ze BSC nema pfesn¢ definovand méfitka
vykonnosti, jelikoz kazdy podnik je unikatni a neni mozné vyuzit univerzalnich méftitek.
Bariéry efektivniho zavadéni strategie jsou znazornéné na nasledujicim obrazku

a v dalSich odstavcich blize popsany (3).

1.
Neuskuteénitelnd vize a strategie
Strategie a vize

T

2. 4.
Strategie neni propojena s cili w Zpéina vazba je pouze takticka,
lj?mﬁ ajefc)lantlgvcﬁ D Rﬂzpﬂcet — mikoli strategicka
Rizeni podle cilil a motivace Mésicni hlaseni
3.
Strategie neni propojena s alokaci
zdroji
Financni plan a alokace kapitaln

Obrizek 3: Bariéry strategické implementace (3)

1. Neuskutecnitelna vize a strategie

Neni-li dosazeno konsensu o zplisobu realizace vize a strategie, dochazi k tomu,
ze kazda ze skupin managementu prosazuje rozdilné pfistupy k realizaci strategie
Vv zéavislosti na jejich chdpani vize a strategie. Pti tvorb&é BSC se ilustruji strategické cile
a vize do témat, které lze lépe interpretovat a realizovat. Cile se urCuji za pomoci
kritickych hybnych sil. Konsensus poté vytvaii tymové klima mezi vrcholovym

managementem a zameéstnanci (3; 5).

2. Strategie neni propojena s cili tymi a jednotlivei

Nejsou-li dlouhodobé pozadavky strategie organizace prevedeny do cilti oddéleni,
tymu a jednotlivei, pak kazdy sleduje v prvé fade své vlastni z4jmy a cile. Poté vétSina
osob dodrzuje finan¢ni rozpolty bez vazby na strategické cile organizace a vse je
provadéno na ukor rozvoje schopnosti, které umozni docilit dlouhodobych

a strategickych cilu (3).
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3. Strategie neni propojena s alokaci zdroji
Mnoha podnikli nemé propojené procesy pro tvorbu rocnich planti a pro
kratkodobé rozpoctovani. Timto se financni prostiedky z volnych fonda
a alokace kapitalu nevztahuje k strategickym ciliim. Pozornost by tedy meéla byt
vénovana zejména na nasledujici ¢innosti:
e stanoveni dlouhodobych, méfitelnych a jednoznaénych cila,
e stanoveni strategickych iniciativ — investi¢ni a akéni programy,
e urCeni zdroji pro zminéné iniciativy, které poslouzi k dosazeni
dlouhodobych zamért strategickych ukazateld,
e koordinaci pland a iniciativ skrze podnikatelské jednotky,
e stanoveni kritkodobych  milnik, které slouzi k propojeni

dlouhodobych a kratkodobych zamért organizace (3).

4. Zpétna vazba je takticka, nikoli strategicka

Posledni problém pii zavadéni strategie se tyka nedostateéné zpétné vazby. Pii
uplatnéni modelu BSC je podstatnd kontrola zavadéné strategie, kdy nestaci pouhé
porovnani mési¢nich nebo Ctvrtletnich odchylek s predem stanovenymi rozpocty. Pro
zlepseni zpétné vazby by mély byt strategické plany komunikovany mezi zaméstnanci.
Vysledkem pouzivani BSC je, Ze organizace zacne posuzovat jak provozni ¢innost, tak

i vybranou dlouhodobou strategii (3).

2.4.3 Perspektivy Balanced Scorecard
Pfi tvorbé jednotlivych perspektiv nesmi dojit k vzdjemné separaci, ale
perspektivy musi spolu vzajemné souviset a musi byt vyvazené. Pro kazdou
z perspektiv je dilezité stanoveni strategickych cilii, coz vede k vysokym nédrokiim na

management podniku (3).

A) Finan¢ni perspektiva

Spravna finan¢ni data jsou velmi dulezitd pro fizeni podniku, a proto stanovené
cile ve financni perspektivé jsou centrem, kam smeéfuji cile a méfitka ostatnich
perspektiv BSC. Financ¢ni cile a méfitka definuji finan¢ni vykonnost organizace, ktera
se ocekava od strategie, ale slouzi i ke zhodnoceni cili a méfitek vSech ostatnich

dimenzi (3).

36



Tak jak probihaji jednotlivé faze zivotniho cyklu podniku, tak se pfesné¢ miizou
lisit jednotlivé finanéni cile. Pro zjednoduseni autofi Kaplan a Norton uvadéji pouze tii
faze, a to fazi rust, fazi udrzeni a fazi s nejvetsimi vynosy neboli sklizen. V kazdé ze
zminénych fazi ma podnik odli$né potieby a odlisné finanéni cile (3).

Ve fazi ristu podnik sméfuje své cile na rist prodeji (nalezeni novych trhi,
novych zakaznikli, novych vyrobku a sluzeb). Ve fazi udrzeni se podnik zamétuje na
tradicni finan¢ni metody — napt. ROCE, provozni ¢i hruby zisk nebo metodu EVA
a pozaduje vysokou navratnost vlozené¢ho kapitalu. A v posledni fazi (faze nejvétSich
vynost) se podnik orientuje na tvorbu cash flow, kdy investice museji mit okamzitou
a zaruc¢enou navratnost (3).

Pro efektivni finan¢ni fizeni organizace vSak nepostacuje pouze sledovat vynosy
a zisk, nybrz je zapotiebi sledovat i rizika. Podniky by tedy mély o¢ekdvané vynosy
,VyVazit“ mirou rizika. Rizeni rizika je tedy daldim cilem, ktery by mél doplnit

vybranou strategii (3).

Strategické sméry financni perspektivy
Autofi Kaplan a Norton zjistili, ze kazdé z vySe uvedenych strategii odpovidaji tii

finanéni oblasti, které ji podporuji. Jedna se o nasledujici finanéni oblasti (3).

Tabulka 1: Méfeni strategickych finanénich témat (3)

Strategicka témata
Riist obratu a mixu SniZeni nakladi/zvySeni Vvuziti zdroid
vyrobkii/sluZzeb produktivity y J

— Mira rtstu prodejti
B podle segmentii _ Investice
2 Riist | — Procento obratu — Obrat na zaméstnance , ..
= , , o — Vyzkum a vyvoj
= Z novych vyrobkd,
Q w r r o
N sluzeb a zédkaznikl
é — Podil na cilovych — Miry pracovniho
3 zakaznicich — Naklady v porovnani kapitalu (cyklus cash-
2 — Kfizovy prodej S konkurenci to-cash)
= UdrZeni | — Procento obratu — Mira snizeni — ROCE podle kli¢ovych
2 z novych aplikaci nakladovosti kategorii aktiv
2 vyrobki — Neptimé vydaje — Ukazatele vyuziti
o) — Ziskovost zékazniki zdrojti
- - ;
s — Ziskovost zakaznikli | — Jednicové ndklady (na | — Doba névratnosti
@# | SKlizefi | — Procento neziskovych jednotky vystupu, na — Vykonnost

zakaznikd transakci) (propustnost)

Tabulka zobrazuje hybné sily a sdruzené finan¢ni cile prostfednictvim tii

obchodnich strategii (riist, udrzeni a sklizen) a tfi finan¢nich oblasti.
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B) Zakaznicka perspektiva

Jiz podle nazvu této perspektivy, lze odvodit jeji zaméteni, a to na identifikaci
zékaznickych a trznich segment. Tato perspektiva dale umoziuje urcit klicova
zékaznickd meéfitka cilovych zakaznikli a trznich segment. Jedna se predevsSim
0 spokojenost a loajalitu zakazniku, jejich udrzeni, s tim souvisejici ziskavani novych
zakaznikl a ziskovost. Krom uvedeného mohou stanovit a méfit hodnotové vyhody
neboli hybné sily, které jsou udéleny vyznamnym zakazniktim a segmentim (3).

Po urCeni cilovych segmenti nasleduje stanoveni cili a meéfitek pro tyto

segmenty. Dle dosavadni praxe bylo zjisténo, Ze podniky si voli dva soubory méfitek:

o Zzdkladni skupina méritek - spokojenost zakaznikt, podil na trhu, udrZeni na
trhu, ziskavani novych zakaznikt a ziskovost zakaznik,
o hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystupu - méfeni hodnotovych vyhod
nabizenych zékaznikovi, které¢ 1ze rozdé€lit do tii nasledujicich kategorii:
o vlastnosti vyrobku/sluzby — uréuji funk¢nost, cenu a jakost,
o vztahy se zakazniky — dodani vyrobku/sluzby zdkaznikovi, véetné doby
odezvy, dodavky a spokojenosti zdkaznika,
o image a povest — tézko postizitelné faktory, které pomeérne casto

ptesahuji hranice loajality (3).

C) Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich podnikovych procesti se zabyvéa identifikaci kritickych
procest, vnichz podnik musi dosahovat co nejlepSich vysledkd pro ziskani
zékaznickych a akcionarskych cili. Zpravidla se cile a méfitka pro tuto perspektivu
vyvijeji az po stanoveni cilil v zdkaznické a finan¢ni perspektive, nebot’ tak ma podnik
Sanci zaméfit se na cile, které jsou dilezité pro zakazniky i pro akcionare (3).

Ptevazna ¢ast tradicnich piistupi méteni vykonnosti se zamétuje na zlepSovani na
bazi nakladovosti, kvality a ¢asu (CQT) jiz existujicich procesi. Naproti tomu se pro
BSC navrhuje definovat cely interni hodnotovy fetézec, ktery startuje inovacnim

procesem, nasleduje provozni proces a je zakoncen poprodejnim servisem (3).

Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesi
Pocatecni inovacni proces se sklada ze dvou prvki. Nejprve se provede prazkum

trhu pro ziskani podkladi ke stanoveni ceny cilovych vyrobku a sluzeb, ale i velikosti
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trhu a preferenci zdkaznika. Krom odhaleni jiz existujicich potieb, mize podnik ziskat
informace o novych pfilezitostech a trzich pro své vyrobky a sluzby. Druhy prvek
inovaniho procesu se zabyva vyzkumem a vyvojem novych vyrobki/sluzeb
a technologii a dale vstupem novych vyrobku/sluzeb na trh (1; 3).

Provozni proces zachycuje operativni vytvoieni hodnoty ve spole¢nosti. Tento
proces je odstartovan objednavkou a zakoncen dodavkou vyrobku/sluzby zékaznikovi.
V posledni dobé se rozviji méfeni procesii za pomoci tii kritérii — nakladt, doby cyklu
a kvality. Dalsi méfeni mohou zahrnovat také meéfeni specifickych vlastnosti
vyrobkii/sluzeb ¢i méfeni flexibility (1; 3).

Posledni faze hodnotového fetézce — poprodejni servis. Tato faze se zamétuje na
zaruéni a nezadru¢ni opravy, pifijem vracenych ¢i nefunkcnich vyrobkil a vypofadéani
inkasa. Firmy mohou métit vykonnost pomoci kritéria ¢asu, kvality a nakladu (1; 3).

Nasledujici obrazek zobrazuje pribéh hodnotového fetézce internich podnikovych
procest (3).

Inovadni proces Provozni proces Poprodejni servis

Z_]lstem Vytvofen Vytvofeni Dodani .
Uréeni e i ) i Poskytnuti
potieby wrha nabidky virobku/ vyrobku cervis
zikaznika vyrobku/ shuzby { shuzby
sluzby

Obrazek 4: Obecny model hodnotového Fetézce (3)

Uspokojeni
potieby

D) Perspektiva uceni se a rustu
Cile perspektivy uceni se a rustu jsou hybnymi silami, pomoci nichz mize byt
dosazeno cilii ve tfech ptedchozich perspektivach. Pokud chce spole¢nost dosdhnout
svych dlouhodobych finan¢nich cill, je zapotiebi, aby investovala své prostfedky nejen
do vyzkumu a vyvoje ¢i do nového zafizeni, ale 1 do své infrastruktury — tedy do lidi,
systémtli a procedur. V dosavadni praxi byly zjistény ti1 zakladni oblasti perspektivy
uceni se a rastu. Jedna se o:
e schopnost zaméstnancii — je vyvijen neustaly tlak na kvalitni komunikaci se
zdkaznikem, tlak na zvySeni vykonnosti, resp. rozSifovani schopnosti
a kvalifikace zaméstnancu,
e schopnosti informacniho systému — zaméstnanci v pfednich liniich vyzaduji
pfesné a v€asné informace o vztahu zdkaznika k podniku, dobie fungujici
informacni systém v celém podniku = prostiedek pro zlepSeni procesii,

e motivaci, delegovani pravomoci a angazovanost — krom vySe zminéného je
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zapotiebi, aby zaméstnanci byli motivovani, kompetentni a dokazali se

rozhodovat (3).

2.4.4 Shrnuti perspektiv
Podle autori Kaplana a Nortona jsou uvedené ctyii perspektivy pro podnik
dostacujici. Zamétuji se jak na klicové oblasti strategického prostfedi podniku, ale
umoziuji 1 kontrolu vSech strategickych cilii. Sleduji se nejen financni vysledky
podniku, ale také to, jak je podnik schopny:
— Zajistit hmotnd i nehmotna aktiva potfebnd k ristu podniku a zvyseni
konkurenceschopnosti,
— vytvorit hodnotu pro souc¢asné i budouci zakazniky,
— zlepsit kvalitu lidskych zdroji, systémii a zpiisobu prace pro zvySeni
budouci vykonnosti (3).
Jedna se o métitelny zplisob dosahovani strategie pti dodrzovani principu pricina-
dusledek. Metoda BSC vV jednotlivych perspektivach stavi méfitelné ukazatele do
rovnovahy, jez je potiebnd mezi vystupnimi/piedchozimi a hybnymi silami budouci

vykonnosti. Proto tuto metodu Ize oznacit za vhodnou k tizeni dlouhodobé strategie (3).

Finanéni ktiv
mancni perspe va ROCE

L)

ZLiakaznicka perspektiva

Loajalita
zakaznika

T

WVeasné
dodaviey

P N
Perspektiva internich procesi / \

Evalita Doba trvani
Procesu cvklu

. D
Perspektiva uceni se a ristu \ /

Dovednosti
zaméstnancl

Obrazek 5: Retézec pFitin a disledki (3)
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2.4.5 Implementace Balanced Scorecard
Podniky, které chtéji uspéSné implementovat svoji strategii, musi usilovat
o motivaci vSech manaZeri a zameéstnanci. Poté, co pfevedou svoji strategii do
méficiho systému, realizuji svoji strategii mnohem snadnéji, jelikoZ mohou sd€lovat své
cile a zaméry (3).
K propojeni métitek BSC se strategii Ize vyuzit tfi principt:
1. vztahy prFiciny a dusledku
— strategie jako soubor hypotéz o pri¢iné a dusledku (Ize vyjadrit
posloupnosti jestlize-potom),
2. hybné sily vykonnosti
— jedna se o ojedinélé indikatory sestavené pro urcitou spolecnost,
— bez hybnych sil metoda BSC netekne spole¢nosti nic o tom, jak ma
byt vystupt docileno,
— je zapotiebi, aby BSC obsahovala mix vystupi a odpovidajicich
hybnych sil,
3. vazby na finance
— nutné propojit cile s ekonomickymi méfitky,
— zaméfeni BSC na vysledky typu ROCE ¢i EVA (3).
Pro spravné zvladnuti metody BSC je dulezita kvalitni implementace, kdy je

vyuzivano osvédéeného modelu o péti fazich. Model postupovych kroki implementace

konceptu BSC byl vyvinuty spole¢nosti Horvath & Partners a je popsan nize (4).

1. faze: Vytvoreni organiza¢nich prredpokladii pro implementaci

Nejprve je zapotiebi vyjasnit si koncepéni pravidla, jez budou platit pro jednotky,
které budou metodou BSC dotéeny a ve kterych dojde k samotnému zavedeni. Déle je
nezbytné zajistit plynuly pribéh projektu implementace — tzn. fizeni a organizace
projektu, zajisténi a dostupnost informaci a komunikace, vymezeni pouzivanych metod,
definovani kritickych faktori uspéchu. Zminéné vyzaduje vytvoreni specidlni skupiny

projektového managementu (4).

2. faze: Vyjasnéni strategie
Koncept BSC napomaha realizovat jiz vzniklé strategie, neslouzi jako nastroj pro

tvorbu novych strategii. Strategické zaméfeni se konkretizuje a prevede za pomoci cilii
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do jasné podoby v oblasti zakaznikli, procest a potenciall. Je dulezité zaméfit se na
strategickou analyzu silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb, dale na faze
zivotniho cyklu podniku a na kritické faktory uspéchu. Je zohlednéna vize podniku,
vychozi podnikova situace ale i odhad trzniho vyvoje. Kvalitné pfipravena strategie se
pozna dle jednotného néazoru clenti zodpovédnych za strategii. Kontrola stejného

presvédceni miiZze probihat prostiednictvim osobnich rozhovori (4).

3. faze: Tvorba Balanced Scorecard
Tteti faze implementace BSC se vaze ke konkrétni organiza¢ni jednotce. MiiZe se
jednat o cely podnik, popfipadé podnikovou divizi, obchodni jednotku ¢i jiné interni
odd¢leni. Faze tvorby BSC probiha na zakladé nésledujicich kroki:
1. odvozeni strategickych cilu,
2. vybudovéani vztaht, pfi¢in a nasledkd,
3. vybér méfitek,
4. stanoveni cilovych hodnot,
5. urceni strategickych akei.
Po vypracovani téchto péti krokll je vytvorena hlavni ¢4st implementace BSC.

Jadro konceptu BSC je tvofeno strategickymi cili, a nikoliv jejich métitky (4).

4. faze: Postup p¥i procesu rozsiireni BSC — roll-out

Po predchozi fazi vytvoreni modelu BSC na tGrovni vedeni podniku se tato faze
zabyva aplikaci postupil pfedchozi faze na nésledujici organizaéni jednotky, aZ na
samotné zaméstnance podniku. Roll-out tvorba vyrazné piispiva k celistvému
a jednomyslnému porozumeéni strategie v celém podniku (4).

Samotny proces rozsifeni probihd ve dvou smérech — vertikaln¢ a horizontalné.
V ptipad¢ vertikdlni metody se jednd o rozSiteni BSC shora dold, pfi¢emz dochézi
k propojeni jednotlivych trovni fizeni. Naopak horizontalni metoda rozsifuje BSC mezi

jednotlivé firemni jednotky na stejné urovni a 1épe sladi cile a strategické akce (4).

5. faze: Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Predchozi ctyii body BSC si kladly za cil vytvofit organizaci, jez je schopna
pfizpusobit se strategii. Implementaci tedy nelze ukoncit ve fazi stanoveni strategickych
cili, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci, nybrz je nutné ji sjednotit se

systémem managementu a fizeni (4).
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Pro propojeni metody Balanced Scorecard s dosavadnimi systémy fizeni je

zapotiebi (4):

controllingu (sleduje realizaci strategickych akci stanovenych v BSC),
integrace BSC do strategického a operativniho planovani (cilem je
prizptisobeni nové strategie a prevedeni operativnich cilli a strategickych
akci do ro¢nich planti a rozpocti),

integrace do systému rizeni lidskych zdrojii (zakotveni strategickych akci
a operativnich cili do osobnich cili konkrétnich zaméstnancii),

integrace do systému reportingu (priab&zné sledovani dosahovani cili),
podpora BSC ze strany IT (zajisténi automatického sbéru dat, analyz

a jejich vyhodnocovani).

43



3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI

V této Casti diplomové prace je predstavena analyzovand spole¢nost 1Z0L94,
s.r.0. sidlici v Rychnové nad Knéznou. A dale bude provedeno nékolik analyz vnitiniho
1 vné¢jSiho prostredi spolecnosti, zatimco duraz bude kladen zejména na analyzy tykajici

se finan¢ni situace spole¢nosti za obdobi let 2011-2015.

3.1 Zakladni Gdaje o spolecCnosti

Spolecnost 1ZOL94, s.r.o. byla zalozena 22. listopadu 1994 ve formé spolecnosti
s ru¢enim omezenym. Svoji podnikatelskou ¢innost provozuje v zakoupeném vlastnim
aredlu. Jeji hlavni ¢innosti je prodej PVC folii, které jsou dominantné ur€eny pro vyrobu
autoplachet, velkoplosnych reklam a hydroizolaci staveb (17).

Vyznamnou ¢ast tvofi 1 vyrobni ¢innost. Vyrobky ji provadéné slouzi prevazné ke
kompletaci obchodni ¢innosti. Vyroba je zaméfena na svafovani, tvarovani, fezani,
lisovani, termoznaceni plastd a klempiiskou vyrobu z poplastovaného plechu (17).

Dalsi doplitkovou ¢innosti je realizace ve stavebnictvi. Zde se zaméfuje na
provadéni hydroizolace a termoizolace staveb, pfedev§im plochych stfech. Nedilnou
soucasti je i poradenska a Skolici ¢innost v tomto oboru (17).

Zékladni tdaje o analyzované spolecnosti jsou shrnuty v nasledujici tabulce €. 2.

Tabulka 2: Zakladni iidaje 0 spole¢nosti (19)

Nazev spole¢nosti 1ZOL94, s.r.o.
Sidlo Soukenicka 1183
516 01 Rychnov nad Knéznou
Pravni forma spole¢nost s ruenim omezenym
1CO 62060651
DIC CZ62060651
Vznik spolecnosti spolecenskou smlouvou dne 16. 11. 1994
Datum zapisu do OR 22.11.1994
Zakladni kapital 100 000 K¢
Pocet zaméstnancii 25

IZOL:

5.k 0. —

Obrazek 6: Logo spole¢nosti (17)
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Spolecnost 1ZOL94, s.r.o. je 100% ceskou firmou, bez Ucasti zahrani¢niho
kapitalu. Od roku 2003 vlastni certifikit CSN EN ISO 9001: 2009. Ve svém oboru
¢innosti spolupracuje s vyznamnymi evropskymi ale i ¢eskymi vyrobci.

Firma je velmi dobfe technicky vybavena. Jsou to zejména vysokofrekvencni
(dale jen VF) svafovaci zafizeni, vakuovy tvarovaci stroj, fezaci stroje vlastni
konstrukce pro podélné i pficné fezdni PVC folii, pneumatické a hydraulické lisy, NC
ohybaci stroje a mnoho dalSich strojii a zafizeni umoziujici vlastni vyrobu Sirokého

sortimentu doplitkovych prvki a mnoho dalsich souvisejicich ¢innosti (17).

3.1.1 Historie spole¢nosti

Zaklady pro vznik spole¢nosti 1ZOL94, s.r.o. byly polozeny jiz v roce 1994
podnikem IZOLCENTRUM, spol. s r.o. Spole¢nost byla postupné budovana z ptivodné
komunisty zdevastovaného aredlu na moderni provozovnu plné pokryvajici potteby
spole¢nosti. V roce 2007 se zménilo obchodni jméno a zaroven i logo spolecnosti na
nyné&js$i IZOL94, s.r.0. Zaroven v roce 2007 zaaly prace na opravach roz§ifené¢ho arealu
— oprava vyrobnich dilen, klempirny, spravni budovy, vné&j$iho parkovisté pro
zakazniky 1 zaméstnance. Na nasledujicich fotkach mtzete vidét stav spole¢nosti v roce
1994 pti zakoupeni po komunistickém hospodafstvi a soucasny stav spravni budovy

z roku 2016 (17).

Obrazek 8: Spole¢nost v roce 2016 (17)
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3.1.2 Organizaéni struktura

Spole¢nost 1ZOL94, s.r.0. je z rozhodnuti jednatelli organizacné rozdélena do tii
odd¢€leni, a to na obchodni, vyrobni a ekonomické oddéleni. V piipad¢ zfizovani ¢i
ruSeni vnitiniho ¢lenéni spolecnosti rozhoduji jednatelé spoleCnosti. O zménach, které
maji za nasledek zménu pfedmétu podnikani, rozhoduje valna hromada spole¢nosti
(20).

V Cele spolecnosti sidli jednatelé/obchodni feditelé, v Cele oddé€leni jsou pak
vedouci pfislusného oddéleni. Kazdy vedouci pracovnik pIn¢ odpovida za chod
svéfeného oddéleni (za cinnost svéfenych pracovnikil) a spole¢né s jednateli tvofi
vedeni spole¢nosti. Za vysledky ¢innosti jednotlivych oddéleni a za sva rozhodnuti plné

zodpovida feditel, ktery piislusné organizac¢ni odd¢leni fidi (20).

Jednatelé,
obchodni Feditelé
I
L 4 v v
Obchodni N . vy . Ekonomicke
— oddéleni Vyrobni oddéleni oddéleni
Asistentka . Asistentka Vedouci ekonom
— 1-x - a mzdovd tdetni | ¥
»| Vedouci skladnik | *| Vedoucivyroby Fakturaéni Gdetni |q
Skladnik — Délnik virob
3 Y T
. wy .
» pc,m,:ic_ délnik 1-x Skladova Gcetni  |fe—
-X

Obrazek 9: Organizaéni struktura spole¢nosti (17)

Pracovni naplné k jednotlivym pracovnim zarazenim

Jednatel spoleCnosti ma pravo a povinnost spolecnost metodicky fidit,
kontrolovat a organizovat ¢innost jednotlivych oddéleni a ptimo fidit celou spolecnost.
Dale jednatel vytvati firemni koncepci, stanovuje cile a bezprosttedné se na uplatiovani

stanovenych zasad v praxi podili.
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Obchodni Feditel idi a odpovidd za celkovou obchodni ¢innost spolecnosti.
Hlavnim tkolem je metodicky fidit, kontrolovat a organizovat ¢innost obchodniho
odd¢leni a jeho pracovnikl. Provadi fizeni v souladu se zdkonnymi normami, predpisy,
smérnicemi a firemnimi pokyny. Spolupodili se na stanovovani, vyhodnocovani
a kontrole finan¢niho planu spolecnosti. Déale obchodni feditel:

e jednad se zakazniky, posuzuje a piijima zakazky, odpovidd za vcasné
a fadné vykryti dodani zbozi zakaznikiim,

e fidi a metodicky vede asistentky a vedouciho skladu,

e posuzuje, eviduje, vyhodnocuje a uzavira kupni smlouvy s dodavateli
a odbérateli,

e rozhoduje a odpovida za stanoveni ceny zbozi odbérateltim,

e rozhoduje a fidi nékup zbozi atd.

Asistentky prebiraji objednavky od vedouciho obchodnika (dle zaméfeni),
prevzaté objednavky opétovné posuzuji z hlediska mnozstvi, terminu plnéni a zptisobu
expedice, dilezitosti atd. Dale asistentky odpovidaji a zabezpecuji:

e objednavku dopliuji o instrukei pro sklad o zpiisobu a terminu expedice,

e odpovidaji za zpétnou komunikaci - kontrolu skladnikd v navaznosti na
plnéni objednavky,

e pfebiraji a odpovidaji za naslednou komunikaci a kontakt s pfisluSnym
zékaznikem (osobné, telefonicky, faxem atd.),

e zpracovavaji podklady pro fakturaci, jednotlivé nabidky atd.

Vedouci skladu (vedouci vyroby) odpovida a fidi chod skladu (resp. vyroby),
pfid¢luje pracovni Ukoly a fidi skladniky (d€lniky), organizuje vykladku zbozi,
rozhoduje o misté a zplisobu ulozeni zbozi ve skladu. Déle ve spolupraci s asistentkami
ptidéluje objednavky jednotlivym skladnikiim (resp. délnikiim), fidi fadné i mimofadné
inventury skladu (resp. vyroby) a odpovida za spravny postup pfi expedici, za vedeni
skladu (vyroby), dodrzovani zasad BOZP a Cistoty ve skladech (vyrob&) nebo i za
dodrZovani postupti pii skladovani zbozi a manipulaci s nim.

Vedouci ekonom #idi a odpovida za ekonomické oddéleni ve spolegnosti. Rizeni
provadi v souladu se zdkonnymi normami, pfedpisy, smérnicemi a firemnimi pokyny.
Spolupodili se na stanovovani, vyhodnocovani a kontrole finanéniho planu spolecnosti.

Mzdova tcetni odpovidd a vede mzdovou a persondlni agendu spolecnosti.
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Ve spolecnosti je i vedoucim ekonomem, dale pfipravuje, zpracovava a vyplaci mzdy
zamé&stnancim spolecnosti, eviduje sluzebni cesty zaméstnancli a provadi propléceni
cestovnich nahrad, zpracovava podklady pro uhradu odvodu a srazek ze mzdy (socidlni
pojisténi, zdravotni pojisténi, dan atd.).

Fakturaé¢ni ucetni zajistuje, fidi a odpovida za fakturaci spolecnosti, zaroven je
1 skladovou ucetni ve spolecnosti.

Skladova ucetni provadi pravidelné¢ inventury skladi, podili se s feditelem
obchodniho oddé€leni, vedoucim ekonomem a s vedoucim skladnikem na feSeni neshod
(reklamaci). Dale vede skladovou evidenci a také zajistuje, fidi a odpovida za prib¢h

celniho fizeni (20).

3.1.3 Predmét podnikani

Spolecnost 1ZOL94, s.r.o. je dle klasifikace Ministerstva primyslu a obchodu
soukromym podnikem, ktery je pod domaci kontrolou a oznacenim dle CZ-NACE
seznamu Vv sekci E-43 Zasobovani vodou; Cinnosti souvisejici s odpadnimi vodami,
odpady a sanacemi, konkrétnéji spolecnost spadd pod kod 43290 - Ostatni stavebni
instalace. Podnikani spolecnosti dale spada pod koéd 00 - Vyroba, obchod a sluzby
neuvedené v piilohach 1 az 3 Zivnostenského ziakona a kod 45200 - Opravy
a udrzba motorovych vozidel, kromé motocykli (38).

Mezi platné pfedméty podnikani spole¢nosti, 1ze dle obchodniho rejstiiku zatadit
piedevsim:

e izolatérstvi,

e klempifstvi a oprava karoserii,

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského
zakona (19).

Spolecnost 1ZOL94, s.r.o. jiz od svého vzniku dba na vlastni vyrobu. Jedna se
pievazné o vyrobky, jez usnadiiuji zakaznikiim kompletaci autoplachet, velkoplo$nych
reklam a hydroizolace. Vyrobni ¢innost spolecnosti je rozdé€lena do nasledujicich
zakladnich skupin (17):

Zpracovani PVC folii, jez zahrnuje:

e vysokofrekven¢ni svafovani — material je zahfivan a tlakem dale spojen,

vyhoda spociva v dokonalém svaru s minimalni spotfebou energie,
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e piesné podélné fezani,
e pievijeni PVC f6lii z velkonébalt,
e piitné odméefovani a fezani PVC f6lii z roli,
e vysekavani PVC folii,
e vakuové tvarovani a termoznacenti.
Klempiftska vyroba zahrnuje:
e stiihani plechu,
e ohybani plechu,
e dérovani plechu.
Baleni:
e Vpfipadé zpracovani PVC f6lii pouziti vikového baliciho stroje pro
smrstitelné polyolefinové folie,
e Vv pfipadé klempiiské vyroby pouziti poloautomatického horizontalniho
ovijeciho stroje pomoci strecové folie.
Spoleénost je drzitelem certifikatu systému managementu kvality dle CSN EN
ISO 9001:2009 — kde ptedmétem certifikace bylo dodavani hydroizola¢nich materiald,
stavebnich folii a autoplachet véetné montaznich dopliikil; provadéni izolaci proti vodé
a vlhkosti (17).
Spole¢nost je zapojena do Systému sdruzeného plnéni EKO-KOM, kterym
zajistuje zpétny odbér a vyuziti odpadu z obali. Dale obdrzela od Ceské stavebni

akademie bronzovou cenu za ,,Vyrobek-technologie roku 2010 (17).

3.1.4 Trhy spole¢nosti

Spole¢nost 1ZOL94, s.r.o. béhem vice nez 22let¢ho plsobeni na trhu navazala
spolupréaci s mnoha obchodnimi partnery v zemich po celé Evropé. Spole¢nost realizuje
prodej PVC materidli pro vyrobu autoplachet, hal, velkoploSnych reklam, hydroizolaci
pro stavebnictvi a pro mnoho dalsich odvétvi pfedeviim na trzich v Ceské republice,
Slovensku, Némecku a Rakousku (18).

Z celkového objemu trzeb z prodeje zbozi a vlastnich vyrobkll a sluzeb
spolecnosti 1ZOL94, s.r.o. bylo vV roce 2015 dodano 90,51 % (resp. 113 007 tis. K<)
produkce na tuzemsky trh a 9,49 % (resp. 11 853 tis. K¢&) ¢inil ptimy export (18).
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3.2 Strategicka a finan¢ni analyza
V této kapitole predlozené diplomové prace bude rozebrana soucasna situace, ve
které se spolecnost nachazi. K danému ucelu bude provedeno pét analyz spolecnosti,
a to analyza obecného okoli (SLEPTE analyza), Porterova analyza péti konkurencnich
sil, analyza spolecnosti z hlediska klasickych ukazatelti finan¢ni vykonnosti, analyza
ekonomické ptridané hodnoty a zavérecna SWOT analyza, kterd bude vychazet

z ptedeslych zjisténych fakti.

3.2.1 SLEPTE analyza
SLEPTE analyza si klade za cil prozkoumat vné&j$i okoli spolecnosti, jez
bezprostiedné ovliviiuje jeho chod. Tato analyza se primarné zaméfuje na ekonomické

faktory, které¢ maji na podnikatelskou ¢innost spole¢nosti rozhodny vliv.

1) Socialni faktory

Ceska republika dle udaji Ceského statistického ufadu k 30. zaii 2016 registruje
10 572 427 obyvatel. Spole¢nost podnika v Kralovéhradeckém kraji, a proto je potiebné
zajimat se o nékolik informaci v ramci tohoto kraje. V Kralovéhradeckém kraji k 30. 9.
2016 zilo 550 936 obyvatel. V&kové slozeni obyvatelstva v tomto kraji k 31. 12. 2015
bylo nasledujici (21):

o 15-64 let > 65,3 %,
e 0-14 let > 15,2 %,
e 65 avicelet 2 19,6 %.

Primérny vék obyvatelstva v tomto kraji se pohybuje kolem 42,5 let. Obecna mira
nezaméstnanosti ve v€kové skupiné 15-64letych dosdhla oproti minulému roku sniZeni
0 0,8 %, tedy na hodnotu 4,7 % ve 3. ¢tvrtleti 2016. Primérna mési¢ni hruba mzda ma
rostouci tendenci a za 1. az 3. Ctvrtleti 2016 ¢ini 27 220 K¢, v Kralovehradeckém kraji
¢ini 24 580 K¢ (21).

Spole¢nost nabird zaméstnance prevazné na zdklad€ jejich zkuSenosti,
absolvované praxe ¢i pracovitosti. Jsou zde ovSem dodrzovany jisté pozadavky na
funkcni mista, a to (20):

Jednatel — schopnost fidit kolektiv a obchodni politiku, pravné-ekonomické
poveédomi, fidi¢sky prikaz skupiny ,,B*, ovladani PC, schopnost obchodni komunikace,

bezthonnost.
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Reditel obchodniho oddéleni — VS, SS vzdélani s maturitou, znalost AJ, NJ,

znalost sortimentu, schopnost obchodni komunikace, ovladani PC (znalost textovych
editorit), fidi¢sky priikaz skupiny ,,B“, odpovédnost, bezithonnost.

Vedouci ekonom, mzdova ucetni — VS, SS vzdélani s maturitou, schopnost fidit

finan¢ni ¢innost firmy, odpovédnost, znalost podvojného Ucetnictvi, znalost mzdové
a personalni problematiky, ovladani PC (znalost textovych editord, cetnich programi),
fidi¢sky prukaz skupiny ,,B, bezihonnost.

Vedouci skladu, vedouci vyroby — dobry zdravotni stav, fyzicka zdatnost,

zkousky na vysokozdvizné voziky, znalost sortimentu, pracovni moralka, odpovédnost,
ovladani PC, beztihonnost.

Asistentka — SS vzdélani s maturitou, znalost AJ, NJ, ovladani PC (znalost
textovych editorii, Ucetnich programil), znalost sortimentu, schopnost komunikace,
fidi¢sky prukaz skupiny ,,B*, beztthonnost.

Fakturacni ucetni, skladova tcetni — SS vzdélani s maturitou, schopnost fidit

finan¢ni Cinnost firmy, znalost podvojného ucetnictvi, znalost mzdové a persondlni
problematiky, ovladdni PC (znalost textovych editorii, Ucetnich programil),
samostatnost, bezihonnost.

Skladnik, dé€lnik — dobry =zdravotni stav, fyzicka zdatnost, zkousky na

vysokozdvizné¢ voziky, znalost sortimentu, pracovni moralka, odpovednost,

beztthonnost.

2) Legislativni faktory
Analyzovana spole¢nost 1ZOL94, s.r.o. se pohybuje v pravnim prostiedi Ceské
republiky a je povinna dodrzovat zakony platné na jejim Gizemi, potazmo legislativu
EU. V soucasnosti se spolecnost tidi:
e Zakonem €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporaci (U€inny od 1. 1. 2014),
e Novym obc¢anskym zakonikem ¢. 89/2012 Sb. (u¢inny od 1. 1. 2014),
e Zakonem €. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani,
e Datiovymi zakony Ceské republiky:
o Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu,
o Zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty,

e Zakonem ¢. 563/1991 Sb., o GcCetnictvi,
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e Zakonikem prace ¢. 262/2006 Sh.
Mimo uvedené zédkony je nezbytné dodrzovat bezpecnostni a ekologické piedpisy,
natizeni a zdkonnd ustanoveni, vyplyvajici zuzemi CR a EU a soustavné sledovat

provadéné zmény v jednotlivych zékonech.

3) Ekonomické faktory

Z ekonomického hlediska je zapotiebi vSimat si faktord tykajici se celého
narodniho ale i mezindrodniho hospodarstvi, které plisobi na spole¢nost. Tento fakt je
1 na zahrani¢nim trhu, kam exportuje ¢ast svych vyrobkil a zboZzi. Z tohoto diivodu je
dalezité znat vyvoj kurzu ceské koruny vici euru, datiovou politiku, jeji zatizeni na
spole¢nost, miru inflace, vyvoj nezaméstnanosti, vysi urokové miry ¢i naptiklad fazi

hospodatského cyklu.

Devizovy kurz

Naésledujici tabulka zobrazuje vyvoj Ceské koruny vii¢i euru za obdobi let 2011-
2016. Lze si povSimnout, ze kurz koruny do roku 2013 nepiekrocil hladinu
26 CZK/EUR. Pravé v poslednim &tvrtleti roku 2013 Ceska narodni banka provadéla
intervence zaméfené na oslabeni koruny (v fadu desetihalétti), aby rychleji ozivila
ekonomiku a odvratila riziko realné hrozici deflace. Pro exportujici spolecnosti je
vyhodnéjsi slabsi kurz koruny, ovSem v piipadé analyzované spolecnosti to byla velmi
podstatna negativni zména, jelikoz obchodni ¢innost v tomto roce poklesla (18; 22).

Po zasahu Ceské narodni banky kurz koruny vysko¢il na hodnotu zhruba 27,533
CZK/EUR za rok 2014. Je predikovano, ze v prubéhu let 2016-2020 dojde K posileni
kurzu ze soucasnych 27 CZK/EUR na 25 CZK/EUR, jeZ spoleCnost muize vyuZit

nakupem materialu a sluzeb v eurech (18; 22).

Tabulka 3: Vyvoj devizového kurzu CZK/EUR v letech 2011-2016 (22)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 | 2015 2016
Devizovy kurz [CZK/EUR] | 24,586 | 25,143 | 25,974 | 27,533 | 27,283 | 27,033

Hruby domaci produkt
Z nasledujici tabulky je patrné, Ze vyvoj HDP (v mld. K¢) ve sledovanych letech

o 24
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zohlednéna inflace. V redlném vyjadieni se HDP Vv roce 2011 zvysil meziro¢né o 2,0 %.
V kazdém cCtvrtleti pfitom meziro¢ni tempo klesalo. Zatimco v prvnich dvou ctvrtleti
rostla Ceska ekonomika rychleji nezZ ekonomika EU, druhad polovina roku jiz pfinesla
zpomaleni ¢eské i evropské ekonomiky (22; 23).

Ekonomicky vyvoj v Ceské republice byl v roce 2012 charakterizovan poklesem
HDP. Pfi¢iny poklesu ekonomiky lze podle statistikii pfisoudit klesajici tuzemské
poptavce s omezovanymi vydaji na konecnou spotiebu nebo oslabené poptavce
zahrani¢ni. Druhym rokem recese V fad¢ byl rok 2013. Hruby domaci produkt klesl
v thrnu o 0,5 %. Na snizeni vykonnosti stejné¢ jako v roce 2012 siln¢ tlacila klesajici
poptavka po investicich (22; 23).

Ekonomika CR, ktera se v roce 2013 vyprostila z recese, v priibdhu roku 2014
dale ozivala. V thrnu za cely rok 2014 se HDP Ceské republiky zvysil o 2,7 %.
V nasledujicim roce 2015 se Ceské ekonomice dafilo a jeji vykon narostl nejrychleji za
poslednich osm let, tedy od vrcholu konjunktury v roce 2007. Hruby domaci produkt se
zvysil 0 4,5 %. V roce 2016 opét doslo ke zvyseni HDP o 2,4 % (22; 23).

Tabulka 4: Vyvoj HDP v letech 2011-2016 (22)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015 2016

HDP [mld. K¢] 4033,8|4059,9|4098,1|4313,8|4554,6|4715,1

HDP, realny rist [%)] +2,0 -0,8 -0,5 +2,7 +4.,5 +2.4
Inflace

Inflace, jez piedstavuje rust cenové hladiny, charakterizuje miru znehodnocovani
mény v presné stanoveném ¢asovém obdobi (v nasem ptipad¢ za jeden rok). Za cely rok
2012 doslo ke zvySeni spotiebitelskych cen o 3,3 %, na ¢emzZ se podilely prevazné
danové zmény neptimych dani (nartst snizené sazby DPH), rlst cen energii, zdrazovani
potravin (diky slabsi tirod€) nebo zvyseni nakladi na bydleni. Tato meziro¢ni mira
inflace byla nejvyssi za celé sledované obdobi let 2011-2016 (22; 23).
faktorem, ktery zapficinil pokles inflace, bylo sniZzeni ceny ropy na svétovém trhu (cena
barelu ropy se snizila z 99 americkych dolart v roce 2014 na 52,3 dolard v roce 2015).
K poklesu inflace dale pfispély sniZujici se ceny v eurozoné ve zpracovatelském
pramyslu, které ovlivitujici ceny dovozu do CR a také klesajici ceny Zivo&isné vyroby
(22; 23).
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Tabulka 5: Vyvoj inflace v letech 2011-2016 (22)

Ukazatel 2011 | 2012 | 2013 2014 | 2015 2016
Inflace [%0] 1,9 3,3 14 0,4 0,3 0,7

Obecna mira nezaméstnanosti

Na trhu prace byl v roce 2012 a 2013 zaznamenan rust miry nezaméstnanosti na
vztaht. Jednalo se piedevsim o ¢aste¢né tivazky, prace na dohody, vypomoci rodinnych
ptislusnika nebo o ,,Svarc systém*. Rust ekonomiky v roce 2015 zlepsil situaci na trhu
prace a obecna mira nezaméstnanosti v roce 2015 skoncila na urovni 5,0 %. Dokonce
Vv prosinci tohoto roku doslo k poklesu na nejnizsi uroveini 4,6 % od listopadu roku 2008.
Za zminku stoji, Ze Ceska republika patfila spole¢né s Némeckem na konci roku 2015

v

se pohybuje pod evropskym prumérem (22; 23).

Tabulka 6: Vyvej obecné miry nezaméstnanosti v letech 2011-2016 (22)

Ukazatel [%] 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
?gﬁ;na mira nezameéstnanosti 6,7 7.0 7.0 6.1 5.0 4.0
Nezaméstnanost v EU (28 zemi) | 9,7 10,5 10,9 10,2 9,4 8,4

4) Politické faktory

Spoleénosti podnikajici na tizemi Ceské republiky musi dodrzovat a respektovat
platné tuzemské zakony a nafizeni a od 1. kvétna 2004 vstupem do EU 1 legislativni
piedpisy Evropské unie. Sou¢asnym prezidentem Ceské republiky je Milo§ Zeman,
ktery jmenoval vladu Bohuslava Sobotky. U moci jsou nasledujici politické strany:
CSSD, ANO 2011, KDU-CSL.

Na Ceskou republiku pohlizime jako na zemi se stabilni politickou situaci i piesto,
ze za poslednich nékolik let byly zjiStény politicko-ekonomické skandaly, a to jak
skandaly skute¢né, tak uméle vykonstruované. Jednalo se o pokusy korupce (2012,
zadrzeni a obvinéni Davida Ratha pro podezieni z ptijeti Uplatku), rozpory ohledné
elektronické evidence trzeb, kauza éapz' hnizdo (2016, Gcéelové Cerpani dotaci), kauza
Nagyova (2013, vysledkem byl pad Ceské vlady a rezignace premiéra Necase) atd.

Vsechny zminéné politicko-ekonomické skandaly a fada dalSich mize ovlivnit

podnikani firem — jak z hlediska dani, podpory podnikani, tak i z hlediska budoucich
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zmeén v legislative. Proto je dilezité, aby spolecnost sledovala tuzemskou a mezindrodni
politicko-legislativni situaci a vénovala pozornost preskolovani zaméstnanct v oblasti
prava a ucetnictvi. Z nasledujici tabulky je patrné pozitivni klesajici trend dan¢ z ptijmu
pravnickych osob. Naopak si lze povSimnout rostouciho trendu nepfimych dani, resp.

snizené sazby DPH (24).

Tabulka 7: Danova politika statu v letech 2000-2016 (24)

Sazba dané
Rok Daii z pFijmi Daii z pridané hodnoty
pravnickych osob SniZena Zakladni

2000 31 % 5% 22 %
2001 31 % 5% 22 %
2002 31 % 5% 22 %
2003 31 % 5% 22 %
2004 28 % 5% 22 % (d0 30.4.),19 % (od 1. 5.)
2005 26 % 5% 19 %
2006 24 % 5% 19 %
2007 24 % 5% 19 %
2008 21 % 9% 19 %
2009 20 % 9 % 19 %
2010 19 % 10 % 20 %
2011 19 % 10 % 20 %
2012 19 % 14 % 20 %
2013 19 % 15 % 21 %
2014 19 % 15 % 21 %
2015 19 % 15 % (10 %) 21 %
2016 19 % 15 % (10 %) 21 %

5) Technologické faktory

Spolecnost [ZOL94, s.r.o. od svého vzniku postupné modernizuje a obnovuje
vyrobni zafizeni, a to z vlastnich zdroji. Tim dosahuje nizSich provoznich néakladt
a vysoké produktivity prace. Ptikladem technologické zmény v roce 2015 byl nékup
dalsich dvou kust vysokofrekvencnich svatovacich zatizeni z divodu potfeby zvySené
vyrobni kapacity v tomto segmentu podnikéni, zvlast¢ v zemich EU. Dalsi stavajici
stroje jako vysokozdvizné voziky a osobni automobily byly obnoveny. V prib¢hu let
minulych také probihala rekonstrukce hlavni spravni budovy, vnéjsiho parkovisté pro
zakazniky 1 zaméstnance, oprava podlah klempifské dilny ¢i nakup nového

poloautomatického ovijeciho stroje na strecovou folii pro baleni profilli Viplanyl. Po
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ném Vroce 2016 nasledoval ndkup nového stroje fungujici jako inovativni zplsob
baleni plastovych vyrobkl, ktery je pfinosem jako uspora mista v prepravnich
kartonech, zkraceni pracovniho ¢asu na baleni a lepsi vzhled takto zabalenych vyrobkd.
Dale je spolecnost zapojena do systému sbéru a recyklace obalovych odpadu. V dalsich
letech se oCekéava vyssi ndkup novych technologii a pfipadnd vyména stavajicich, kde
I nadale spole¢nost k financovani vyuzije vlastnich prostiedki (17; 18).

Samoziejmé krom modernizovani a obnovovani vyrobnich zafizeni je dualezité
sledovat konkurenci a jejich inovace, kvalitu nabizenych produktd, piidanou hodnotu,
zajimat se o jakékoliv odlisnosti konkuren¢nich podnik a zkvalitiiovat informacni
systém spolecnosti.

V zavislosti vyvoje na trhu musi byt spolecnost pfipravena v co nejkratSim
Casovém horizontu reagovat na piipadny propad odbytu snizovanim ostatnich
provoznich nédkladi a skladovych zasob. Zminéna situace se vSak z dne$niho pohledu

nezda prili§ aktudlni. Finan¢ni situace spolecnosti se ocekava stabilni.

6) Ekologické faktory
Spole¢nost nemé Zadné aktivity v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi, neporusuje
vSak zadné zdkony a ustanoveni tykajici se této ochrany. V pracovné-pravnich vztazich
se fidi platnymi zakony a vyhlaSkami. Veskera firemni vozidla pravidelné podstupuji
emisnim kontroldm a plusem spole¢nosti je zapojeni do Systému sdruzeného plnéni
EKO-KOM, kterym zajistuje zpétny odbér a vyuziti odpadu z oball (20).
Jednim z nejpouzivanéjSich materidlii ve spolecnosti jsou hydroizolacni folie
z mékceného polyvinylchloridu, kde Casto ekologové presvédcuji o Skodlivém vlivu
PVC na Zivotni prostiedi. Jejich argumentace se vSak na konci 20. stoleti pozastavila
a panuje obecnd shoda v tom, Ze pokud existuji nékteré nedostatky, tak se tykaji vyroby
PVC, nikoli vyroby hydroizola¢nich f6lii nebo jejich uziti.
Zde uvadim zékladni vycet vyhod materiald na bazi PVC:
e nizkd naro¢nost na suroviny, 57 % PVC tvofti chlor pochazejici ze soli,
e nizka energetickd naro¢nost pii vyrobe,
e minimalni z&téz v ptipad¢ pozaru,
e nizké ndklady na dopravu,

e dlouhodoba Zivotnost,
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e recyklovatelnost po ukonceni zivotnosti,

e odpada skladkovani (17; 25).

3.2.2 Porteritv model péti konkurenénich sil
Pétifaktorovy model, ktery podrobné analyzuje oborové okoli spolecnosti, vychazi
z ptedpokladu, ze spolecnost je urCovana pusobenim nasledujicich péti ciniteld.
Prostfednictvim této analyzy, bude moci spolecnost sledovat, udrzet a zejména zlepsit

svoji konkurenceschopnost na trhu.

1) Rivalita firem piisobicich na trhu

Rivalita firem pusobicich na trhu v oblasti klempifstvi a izolatérstvi je v dnesni
dob¢ velika. Mnoho spole¢nosti ma stejné moderni strojni vybaveni jako analyzovana
spole¢nost IZOL94, s.r.o. Jelikoz spolecnost disponuje pomérné Sirokym sortimentem
vyrobki, zamétila jsem se v analyze pouze na vyrobu finalnich produktt spole¢nosti,
a to hydroizolaé¢nich tvarovek pro prostupy hydroizolaci.

Na obrazku nize si lze vSimnout kulatych a hranatych tésnicich tvarovek
V otevieném a uzavieném provedeni, jez maji Sirokou Skalu rozmér. Vyrabi se zejména
z homogennich hydroizola¢nich folii tloustky 1,00-2,50 mm, ale i z jinych typu folii
dostupnych na ceském trhu, pfevazné¢ v barvé tmavé Sedé ¢i tmaveé Cerné. Prvni
tvarovka z PVC folie na obrazku je uréena k opracovani prostupii kabelti o priméru do
11 mm a vyska tvarovky je 300 mm s primérem podstavy 150 mm. Dalsi tésnici
manzety slouzi k opracovani prostupt ve stfe$nim plasti z folie na bazi PVC (mékcena

PVC folie).

v

\r‘_’/

a) Uzaviena kruhova (11 mm) b) Uzaviena kruhova c¢) Uzaviena étythranna d) Oteviena kruhova e) Oteviena ¢tyfhranna

Obrazek 10: Hydroizolaéni tvarovky (17)

Spolecnost je na trhu od roku 1994 a konkurenty v tomto oboru mohou byt
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spolecnosti FATRA, a.s. (Ceska republika), LITHOPLAST, s.r.o. (Ceska republika)
nebo spole¢nost SIKA Group (Svycarsko).

Pokud by se spolecnosti SIKA Group, FATRA, a.s. nebo i1 spolecnosti nové
vznikajici rozhodly proniknout na trh analyzované spole¢nosti, bylo by tomu velmi
obtizné néjakym zplisobem zabranit. Konkurence se fadi mezi velké organizace, avSak
vyroba hydroizolacnich tvarovek je v jejich vyrobnim portfoliu jako dopliikova ¢innost,
kde nedisponuji tak Sirokym sortimentem rozmért a prozatim analyzovanou spole¢nost

nijak neohrozuji.

2) Vyjednavaci sila zakazniku

Spolec¢nost spolupracuje po dlouhd 1éta s vyznamnymi evropskymi i Ceskymi
zékazniky v oboru své &innosti. Jedna se o zikazniky z Ceské republiky (TOPWET
s.r.o., MINAR, s.r.0.), Slovenska (1IZOL TRADE, s.r.0.), Rakouska (KAROPLAN) atd.
V oblasti spoluprace se zékazniky si spolecnost klade za cil vybudovani silné pozice
u zakaznikd, ktefi budou jak seridzni, tak i spolehlivi. Podnikani a celkova finan¢ni
situace spoleCnosti vykazuje stabilni uroven s rostouci poptavkou v oblasti té€snicich
manzet pro prostupy hydroizolaci. Spole¢nost se za posledni roky zaméfila na zakazky
s relativné vysSi ptidanou hodnotou, kterda v pruméru za sledované obdobi Ccini
u vyrobki 40 % (18).

Nejveétsi pozornost je vénovana rozvoji spoluprace se stavajicimi kliC¢ovymi
zakazniky a zarovenl vyhledavani novych potencidlnich zakaznikl Vv oblasti podnikéni
piedeviim na uzemi Ceské a Slovenské republiky. Spoleénost se snazi eliminovat
vyjednavaci silu zékaznikti individudlnim pfistupem k nim a diky svym znalostem
v oboru umoznuje vyhovét i jejich specialnim potfebam. Déle nabizi optimalni zptisob

feseni dopravy k zakaznikovi za vyhodnych cenovych podminek (18).

3) Vyjednavaci sila dodavateli
(Ceska republika), JUTA a.s. (Ceska republika), SIOEN Industries NV (Belgie), Heytex
Bramsche GmbH (Némecko), Expafol S.L.U. (Spanélsko), ICOPAL Group (Némecko).
Celkové je zastoupeni dodavatelti v Ceské republice okolo 15 % a 85 % pfipad4 na
zahrani¢ni dodavatele. Hlavnim vyrobnim prvkem na hydroizolaéni tvarovky je

homogenni hydroizola¢ni folie tloustky 1,00 — 2,50 mm z mékceného polyvinylchloridu
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(PVC). Tyto materidly se ve svété objevily jiz ve druhé poloviné 20. stoleti
a V soucasnosti je na tuzemském trhu celd fada izola¢nich f6lii z PVC jejichz vyvoj
neustale pokracuje. Postupem casu se na trhu objevuji nové druhy folii s daleko lepsimi
fyzikéalné-technickymi parametry a za pomoci moderni technologie vyroby
1 pfiznivéjsim poméerem mezi kvalitou a cenou. Hlavnim dodavatelem téchto folii je
spole¢nost ICOPAL Group z Némecka (18; 25).

Z vyse zminéného lze usoudit, Ze na nasem trhu se rozsifuje pocet dodavateli
zminéného materialu a vliv dodavatelll neni pfiliS vysoky. Je ale nutné dodat, ze
spoleCnost splaci své zavazky diive, nez inkasuje od odbératelli, coz mize sveédcit

o siln¢jSim postaveni dodavatelll i odbératel v porovnani se spolecnosti [ZOL94, s.r.0.

4) Hrozba vstupu novych konkurenti

Vzhledem k charakteru vyroby a odvétvi primyslu je vstup do odvétvi pomérné
narocny na vysoké vstupni investice. Zprvu je zapotiebi obstarat spousta zafizeni
a technologii, napiiklad vysokofrekven¢ni svafovaci zafizeni, vakuovy tvarovaci stroj,
fezaci stroje pro podélné a pticné fezani PVC f6lii, pneumatické a hydraulické lisy, NC
ohybaci stroje a mnoho dalsich stroju. Navic k tomu zajistit odpovidajici prostory a mit
finan¢ni prostfedky na thradu poc¢ate€nich ztrat.

Z ptedchoziho odstavce vyplyva, Ze noveé vstupujici spolecnosti ¢eli nemalym
vstupnim bariéram, pfedev§im se jednd o ndklady na potiebné zafizeni, technologie,
prostory, zamé&stnance, udrZzovaci a obnovovaci investice a pifedevs§im know-how. Tim
by tento obor podnikani nemusel byt tak lakavy pro vstup novych konkurentd. Mezi
konkuren¢ni vyhody spole¢nosti patii dlouhodobé postaveni na trhu, dobré jméno
spolecnosti, osobni kontakty, rychlé reakce na specifické pozadavky zdkaznikt, kratké

dodaci terminy a moZznost vyroby i malého mnozstvi vyrobki.

5) Hrozba substituti

Ve strojirenském oboru stale vice dochazi k inovacim v oblasti materialti, avSak
nelze nikdy tyto produkty oznalit za substituty. Na co se spiSe zaméfit je véc
technologickych postupt, kde je vétsi moznost vyvoje a nalezeni podobnych vlastnosti
findlnich produktii. Na trhu ovSem zatim neexistuji Zadné produkty, které by dokazaly

plné€ nahradit finalni vyrobky analyzované spolecnosti.
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3.2.3 Analyza spole¢nosti z hlediska ukazateli finan¢ni vykonnosti
V této podkapitole je provedena analyza spolecnosti 1ZOL94, s.r.o. z hlediska
ukazatelll financni vykonnosti za obdobi let 2011 az 2015. Jednd se o analyzu
zékladnich a pomérovych ukazatelli financni vykonnosti. Celd ¢ast je doprovazena
tabulkami a grafy vlastniho zpracovani, které maji nejen ilustracni, ale i vypovidaci

hodnotu.

Zakladni ukazatele finanéni vvkonnosti

Mezi prvni analyzované indikatory se fadi kromé zisku zejména vyvoj trzeb,
obchodni marze a pfidané hodnoty. Pod pojmem trzby se v mé praci nachazi souhrn
finan¢nich prostfedki pfijatych analyzovanou spolecnosti za prodané zbozi, vlastni

vyrobky/sluzby a za prodej dlouhodobého majetku a materialu v daném roce.

Vyvoj trzeb 1ZOL9%4, s.r.o. v letech 2011-2015

V analyzovaném obdobi let 2011 az 2015 doslo k nejvétsimu propadu trzeb v roce
2013. Meziro¢ni pokles trzeb v roce 2013 ¢inil 3,01 %. Tento pokles je nutné pficist
dusledkim poklesu trzeb za prodej zbozi. Divodem byla strukturalni zména v odbytu
zbozi a ztrata malych odbérateld, projevujici se niz§i obchodni marzi. Od roku 2013
vSak trzby celého segmentu neustale rostou a hodnotu trzeb v roce 2011 jak rok 2014,
tak i rok 2015 ptekonal. Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb zaznamenaly v roce
2013 vyrazny narist o 25,1 %. To bylo zplisobeno cilovym nabéhem inovativnich

technologii v letech minulych, které se plné v tomto roce projevily.

Tabulka 8: Vyvoj trZeb v letech 2011-2015

Vyvoj trzeb [tis. K¢]| 2011 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zboZi 95916 98667| 91009 96538| 103278
Trzby za prodej vlastnich 18560| 15365 19217| 21345| 21582
vyrobku
Trz.by z prodeje fi'louhodobeho 221 0 375 317 121
majetku a materialu
Celkem 114697| 114032 110601 | 118 200| 124 981

V roce 2014 nastal meziro¢ni nariist prodeje za vlastni vyrobky o 11,1 %. Stale se
zde projevovala vyrazna poptavka po origindlnich vyrobcich, kde, jak se zda, nebylo
dosaZzeno maxima. Tento ptiznivy vyvoj lze pfi€ist na vrub spravnému strategickému

rozhodnuti o zpusobu obchodu s témito vyrobky a o sortimentu vyroby a nakupu
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novych technologii v letech minulych, které se projevily v tomto roce. Co se tyka trzeb
z prodeje DM a materidlu, jednalo se pfedev§im o akce jako je prodej ohybaciho stroje
XOS 4000/4 nebo vyména stavajicich stroji — osobni automobily, vysokozdvizné

voziky apod. Na nasledujicim grafu 1 Ize sledovat vyvoj jednotlivych segmentl trzeb za

obdobi let 2011-2015.

Vyvoj trzeb v letech 2011-2015
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Trzby za prodej zbozi

Trzby za prodej vlastnich vyrobkt

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu

Graf 1: Vyvoj trzeb v letech 2011-2015

Vyvoj obchodni marze a pridané hodnoty 1ZOL94, s.r.0. v letech 2011-2015

Vyvoj obchodni marZze a ptidané hodnoty je souvisejicim ukazatelem, ktery
kopiroval vyvoj celkovych trzeb v celém obdobi. Hodnota obchodni marze z roku 2011
(17 106 tis. K&) vsak ani vroce 2015 nebyla ptekonana (16 842 tis. K¢&), zatimco
ptidana hodnota z roku 2015 (18 357 tis. K¢&) hodnotu z roku 2011 (15 245 tis. K¢)

piekonala.

Tabulka 9: Vyvoj obchodni marZe a piidané hodnoty v letech 2011-2015

Vyvoj obchodni marze
a ptidané hodnoty [tis. K& 2011 2012 2013 2014 2015

Obchodni marze 17106| 16815| 15413 15616| 16842
Pridana hodnota 15245 14321| 14461 16992| 18357

Ptidana hodnota vykazuje kromé roku 2012 pozitivni ristovy trend. Nejveétsi
nartst byl v roce 2014 a to o 17,5 %. Za analyzované obdobi vzrostla pfidand hodnota
pfiblizné o 20,4 %.
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Vyvoj obchodni marZze a pridané hodnoty v letech 2011-2015
20 000

15 000 — \é
>Q

* 10000

t

5000

2011 2012 2013 2014 2015

== (bchodni marze =Pfidand hodnota

Graf 2: Vyvoj obchodni marZe a pridané hodnoty v letech 2011-2015

Vyvoj vysledki hospodai‘eni IZOL94, s.r.o. v letech 2011-2015

Vysledek hospodafeni je ukazatelem informujici o uspéSnosti podnikatelské
¢innosti spolecnosti a fadime jej mezi jeden z nejvyznamnéjSich ukazatelt, jehoz vyvoj
je znazornén v tabulce 10 a grafu 3.

Vyvoj vysledkii hospodateni spolec¢nosti [IZOL94, s.r.o0. vykazoval za analyzované
obdobi 2011-2015 kolisavy trend. V roce 2014 spole¢nost vykazovala nejlepSich
vysledkl zaptic¢inénych vynikajici praci obchodniho oddé€leni a ozivenim poptavky,
zejména materiali SIO-LINE. Naopak nejhorsich vysledki dosahla spole¢nost v roce
2013. To bylo zplisobeno pievazné opatfenim CNB v kurzové politice koncem

kalendainiho roku a poklesem mnoZzstvi zakazek, tedy i niZSich trzeb.

Tabulka 10: Vyvoj vysledkii hospodaieni v letech 2011-2015

Vyvoj VySl[iidsk‘I‘('é‘]"sP"dare“‘ 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Provozni vysledek hospodareni 4239 3978 1973| 10760 8 542

Vysledek hospodareni pred 4682| 4942 1813| 11010| 8862
zdanénim
Vysledek hospodareni za

ucetni obdobi

3710 3937 1427 8 933 7141

Na nésledujicim grafu 3 si Ize povSimnout kolisavého trendu vyvoje jednotlivych

vysledkd hospodateni za analyzované obdobi 2011-2015.
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Vyvoj vysledki hospodaieni v letech 2011-2015
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Graf 3: Vyvoje vysledki hospodareni v letech 2011-2015

Pomérové ukazatele finan¢ni vvkonnosti

A) Ukazatele rentability

Ukazatele rentability podavaji informace o efektivité¢ podnikani dané spole¢nosti,
o zhodnoceni vlastniho kapitdlu nebo urcuji, zda je efektivnéj$i podnikat spiSe
s vlastnimi prostiedky neZ s cizim kapitalem nebo naopak.

Jeden z hlavnich finanénich ukazatell, ktery se pouziva pii méfeni vykonnosti
spolecnosti, je rentabilita celkovych aktiv, tedy ROA. U tohoto ukazatele plati, ze ¢im
vys8i dosazena hodnota, tim lepsi vysledek pro spolecnost. Behem obdobi let 2011-
2015 u analyzované spoleCnosti si lze povSimnout kolisavého trendu. Nejlepsiho
vysledku doséhla spolecnost vroce 2014, z divodu ozZiveni poptavky po jejich
vyrobcich a s tim i spojeny rist ¢istého zisku. V tomto roce, ale i v letech 2011 a 2015
spolecnost dosahovala nadprimérnych hodnot vynosnosti svych aktiv oproti oborovému
primeéru.

DalS§im ukazatelem je rentabilita vlastniho kapitilu oznacovana jako ROE.
Tento ukazatel se pfedevSim vyuziva pro mezipodnikové srovnani a z dat uvedenych
Vv nasledujici tabulce je videt, ze v porovnadni s oborovym priamérem si spolecnost vedla
Vv letech 2011 a 2014 pomérné dobie. V ostatnich letech dosahla spole¢nost nizsich
hodnot, nez je dosahovany prumér vsech spole¢nosti pohybujicich v odvétvi CZ NACE
43.29.

Dalsim z ukazatelli rentability je ROS, tedy navratnost trzeb. Tento ukazatel je
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velmi zavisly na odvétvi, ve kterém spole¢nost ptisobi a hodnota by neméla klesnout
pod 2 %. Spole¢nost IZOL94, s.r.o. dosahla niz§i hodnoty v roce 2013 a pfi porovnani
s primérem odvétvi CZ NACE 43.29 dosahuje spolecnost podprimérnych hodnot.
Spolecnost dosahla nejlepsich hodnot v roce 2014, kdy trzby za prodej zbozi, vlastnich
vyrobki a sluzeb a za prodej DM a materialu predstavovaly 118 200 tis. K¢ a EBIT
dosahoval hodnot 10 760 tis. K¢.

Tabulka 11: Ukazatele rentability

Ukazatel rentability [%] 2011 2012 2013 2014 2015
ROA 4,56 4,29 1,98 10,13 8,05
Oborovy primér ROA 3,35 6,91 450 7,37 7,68
ROE 5,46 5,48 1,95 10,92 8,13
Oborovy prumér ROE 4,02 9,31 4,18 8,78 8,61
ROS 3,70 3,49 1,78 9,10 6,83
Oborovy primér ROS 3,83 7,76 427 11,92 12,82

Na nasledujicim grafu je znazornén vyvoj ukazatelti rentability za analyzované
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Ukazatele rentability v letech 2011-2015
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Graf 4: Ukazatele rentability v letech 2011-2015

B) Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity nas informuji o schopnosti podniku ziskat prostfedky k thradé
svych zavazkli. Zdroje financovani by nemély mit krat$i trvani, nez je splatnost

zminénych zavazkl. Vedeni spolecnosti musi usilovat o optimalni likviditu a zaroven
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0 co nejvyssi rentabilitu. Mezi nejcastéjSi ukazatele likvidity patii vypocet likvidity
prvého, druhého a ttetiho stupné.

Hodnoty ukazatele bézné likvidity (likvidita tfetiho stupné) u analyzované
spolecnosti splituji pozadavek, kdy nesmi klesnout pod troven 1,5. Zaroven vysledné
hodnoty po celé obdobi dosahuji vyssich hodnot v porovnani s oborovym priamérem.
V prubéhu sledovaného obdobi nedoslo k zadnym extrémnim vykyvim v rozporu
s doporu¢enymi hodnotami. Vypoctené hodnoty naznacuji, Zze obézna aktiva pokryvaji
kratkodobé zavazky vice jak tiikrat, v poslednim sledovaném roce dokonce vice jak
petkrat a hodnoty jsou tedy velmi dostacujici.

Pohotova likvidita (likvidita druhého stupn¢) po sledované obdobi vykazuje opét
velmi ptiznivy vyvoj a ve vSech piipadech se nachazi nad doporu¢ovanym intervalem,
tedy nad rozmezim 1,0-1,5. Pro spole¢nost to znaci, Ze nebude muset proddvat zasoby,
aby splatila své kratkodobé zavazky.

Poslednim typem je likvidita okamzita, tedy likvidita prvniho stupné, kdy na
zaklad¢ vyslednych hodnot lze fici, Ze spolecnost je schopna okamzité¢ uhradit své
kratkodobé zavazky za pomoci hotovosti v pokladné ¢i pomoci penéz na bankovnim
uctu. Doporuc¢ené hodnoty se pohybuji v rozmezi 0,2-0,5 a spolecnost toto doporuceni
pfevysSuje po celé sledované obdobi vice jak dvojnasobné a zaroven i ve vSech letech
pfevySuje oborovy primér. Na zéklad¢ téchto vysledkl je mozné spole¢nost ohodnotit

za velmi solventni.

Tabulka 12: Ukazatele likvidity

Ukazatel likvidity [krat] 2011 | 2012 | 2013 [ 2014 | 2015
Bézna likvidita 3,04 3,77 3,36 3,95 5,33
Oborovy primér 1,71 2,08 2,80 3,49 2,81
Pohotova likvidita 2,07 2,48 2,46 2,87 3,77
Oborovy primér 1,50 1,83 2,49 3,09 2,48
Okamzita likvidita 1,01 1,00 1,27 1,58 1,93
Oborovy primér 0,43 0,49 0,57 0,88 0,49

Na nasledujicim grafu je znazornén vyvoj ukazatelt likvidity za analyzované

obdobi let 2011-2015. Lze identifikovat rostouci trend vSech analyzovanych ukazatelt.
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Ukazatele likvidity v letech 2011-2015
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Graf 5: Ukazatele likvidity v letech 2011-2015

C) Ukazatele zadluZzenosti

Vypocet ukazateli zadluzenosti je dilezity v piipade, kdy spolecnost chece zjistit
miru Gvérového zatizeni, jez je napiiklad ze strany danového S$titu vyhodna. Je tieba
dbat na to, aby spolecnost byla dostatecné rentabilni a nezatézovaly by ji vysoké
finan¢ni naklady.

Celkova zadluZenost, koeficient samofinancovani - z nasledujici tabulky
vyplyva, Ze analyzovand spole¢nost vyuzivd v pruméru cizi zdroje ku vlastnimu
kapitalu v poméru 23:77 a tedy nedodrzuje tzv. ,zlaté pravidlo financovani®, tedy
vyuziti cizich zdroji k vlastnim v poméru 50:50. Oborovy primér se za sledované
obdobi pohybuje vrozmezi od 49,85 do 67,09 % vlastnich zdroji na celkovych
aktivech. Spolecnost toto rozmezi vkazdém roce prekracuje a koeficient
samofinancovani ¢ini v priméru 77 %. Z predeslého vyplyva, ze spoleCnost si drzi
vysokou miru finanéni nezavislosti a je dlouhodobé finanéné stabilni.

Ukazatel urokového kryti dosahuje nulovych hodnot, jelikoz po celé sledované
obdobi neméla spolecnost potiebu cerpat bankovni uvéry a vypomoci, z nichz by se
platily uroky.

Ukazatel doby splaceni dluhii vykazuje kolisavy trend. Tii roky je optimalni
doba tohoto ukazatele a spolecnost jej spliiuje pouze v roce 2013, kdy dosahoval
hodnoty 2,63 let. V letech 2012 a 2015 dosahuje ukazatel zapornych hodnot, coz je
zpusobeno zépornou hodnotou provozniho cash flow. Naopak roky 2011 a 2014
vykazuji pomérné vysoké hodnoty, coz hodnotime negativné, jelikoZ spole€nost

splacela své dluhy za dlouhé ¢asové obdobi.
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Posledni hodnoceny ukazatel zadluzenosti je ukazatel dlouhodobého Kkryti
stalych aktiv, ktery vychazi za celé¢ sledované obdobi vyssi jak jedna. Vysledné
hodnoty naznacuji konzervativni strategii financovani spolecnosti. Na zavér lze zminit,
ze spolecnost kryje dlouhodobymi zdroji zna¢nou cast kratkodobého majetku. Dale 1ze

konstatovat, Ze tato strategie snizuje riziko, avSak za cenu vyssich nakladt na kapital.

Tabulka 13: Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel zadluZenosti 2011 2012 2013 2014 2015
Celkova zadluZenost [%6] 27,00 22,47 26,43 22,94 17,25
Koeficient samofinancovani [%06] 73,00 77,53 73,57 77,05 82,75

BRI ORI | ST G 49.85| 5485| 6187 67,09 61,55
samofinancovani [%0]

Urokové kryti 0 0 0 0 0
Doba splaceni dluhi 6,00 -3,19 2,63 4,81 -6,36
Dlouhodobé kryti stalych aktiv 4,11 511 6,67 8,31 11,05

D) Ukazatele aktivity

Tento druh ukazateld nas informuje 0 tom, jak efektivné spole¢nost hospodaii se
svymi aktivy, resp., jak dlouho ma spolec¢nost vazany kapital v ur¢itych aktivech.

Na zéklad¢ tabulky nize, lze hodnotit schopnost vyuZivat majetek spolecnosti
velmi dobfe. Obrat celkovych aktiv vychdzi v priméru 1,172 a po celé sledované
obdobi pfevySuje doporucenou hodnotu 1. VSeobecné to znamena, Ze celkova aktiva,
bez ohledu na zdroje jejich kryti, se obrati alesponi jednou béhem roku.

Nasledujici ukazatel, obrat stalych aktiv, vykazuje stale rostouci trend. Tento
trend 1ze hodnotit velmi pozitivné, nebot’ hodnoty tohoto ukazatele zaroven prevysuji
hodnoty ukazatele piedeslého. Spolecnost tedy efektivné vyuzivd své budovy, stroje,
zatizeni, dopravni prostiedky a ostatni dlouhodoby majetek.

Hodnoty ukazatele obratu zasob vykazuji kolisavy vyvoj, zpusobeny pievazné
zménou velikosti trzeb z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu. Spole¢nost

pramérné proda a opét naskladni svoje zadsoby v pribehu roku 4,486krat.

Tabulka 14: Ukazatele aktivity (obratu)

Ukazatel obratu [Kkrat] 2011 2012 2013 2014 2015
Obrat celkovych aktiv 1,23 1,23 1,11 1,11 1,18
Gtz oo A G 071| o086 067| 062 060
celkovych aktiv
Obrat stalych aktiv 6,95 8,12 10,07 12,00 15,73
Obrat zasob 4,68 4,22 4,66 4,50 4,37
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Na nasledujicim grafu je znazornén vyvoj ukazatell aktivity, resp. obratu aktiv za
analyzované obdobi let 2011-2015. Lze zaznamenat jejich jednotlivé trendy, jez jsou

pievazné rostouci.

Ukazatele aktivity (obratu) v letech 2011-2015
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Graf 6: Ukazatele aktivity (obratu) v letech 2011-2015

Za pomoci ukazatele doby obratu pohledavek spolec¢nost zjisti, kolik dni
V priméru trva, nez zakaznik zaplati. Spole¢nost si drzi dobu obratu pohledavek okolo
92 dnt. Jelikoz tento ukazatel vykazuje témeét rostouci trend a pfi porovnani
s ukazatelem doby obratu zavazki nespliiuje doporuceni, hodnotime vysledné hodnoty
negativné. Spolecnost tedy splaci zavazky dtive, nez ziska finanéni prostiedky za své
pohledavky.

Primérna doba splatnosti zavazki se pohybuje kolem 66 dnti. V roce 2015 si lze
povsimnout vyrazngj§iho poklesu hodnoty. Tento vykyv byl zpisoben pfevazné zménou
splatnosti faktur u dodavatelti vyménou za piiznivéjsi ceny zbozi.

Ukazatel doby obratu zasob Vv tabulce znaci, kolik primérn¢ dni trvalo, nez
spolecnost ptreménila své zasoby na pohledavky. Spole¢nost méla v priméru 80 dni
vazané finan¢ni prostredky pravé v zasobach. Od tohoto ukazatele se ocekava jeho
postupné snizovani, v ptipadé analyzované spolecnosti ovsem dochazi k odlisSnému

vyvoji, ktery je kolisavy a je potieba stav zdsob optimalizovat.

Tabulka 15: Ukazatele aktivity (doby obrati)

Ukazatel doby obratu [dny] 2011 2012 2013 2014 2015
Doba obratu pohledavek 80,35 94,69 96,98 93,93 95,54
Doba obratu zavazku 70,80 61,33 80,63 66,92 52,71
Doba obratu zasob 76,91 85,25 77,28 79,98 82,33
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Na nasledujicim grafu je znazornén vyvoj ukazateli aktivity, resp. doby obrati za
analyzované obdobi let 2011-2015. Lze zaznamenat, Ze doba obratu pohledéavek je delsi
oproti dob¢ obratu zavazkii po celé¢ analyzované obdobi. Dale vidime kolisavy trend
doby obratu zasob, zpiisobeny zejména zménou stavu zbozi na sklad¢ z divodu vyssi

poptavky a kapacitnich problémi dodavatelt.

Ukazatele aktivity (doby obratii) v letech 2011-2015
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Graf 7: Ukazatele aktivity (doby obrati) v letech 2011-2015

E) Provozni (vyrobni) ukazatele

Zakladnim principem téchto ukazateli je dosahnout co nejvyssi efektivity
provoznich aktivit uvnitt spolecnosti. U ukazatele mzdové produktivity je Zadouci
rostouci trend. Analyzovana spolecnost toto doporuceni nesplituje a od roku 2011 az do
roku 2014 dochazi k postupnému sniZovani tohoto ukazatele az na hodnotu 12,22 K¢.
V roce 2015 dochazi ke zvySeni na hodnotu 13,19 K¢, tedy na 1 K¢ vyplacenych mezd
ptipadlo 13,19 K¢ vynosti. Tento nartist byl zplisoben zvySenim vynosii spolecnosti (bez
vynosti mimotadnych), doprovazeny mén¢ vyraznym riistem mzdovych naklada.

Ukazatel nakladovosti vynosi ma za celé sledované obdobi kolisavy vyvoj.
Nejhtte 1ze hodnotit rok 2013, kdy dochézi ke zvysSeni hodnoty ukazatele aZ na hodnotu
0,99 %. Celkové Ize vsak vyvoj vyslednych hodnot brat pozitivné, jelikoz vzdy vynosy
spole¢nosti prevysuji ndklady.

V ptipadé ukazatele materidlové narocnosti vynosi preferujeme klesajici trend.

Po sledované obdobi neni dodrZzeno zminéného doporuceni a ukazatel ma spise kolisavy

v
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a energie. Ku ptikladu vroce 2015 to znamena, Zze na 1 K¢ vynosu spolecnost

vynalozila 0,10 K¢ materialu a energie.

Tabulka 16: Provozni (vyrobni) ukazatele

Provozni ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015
Mzdova produktivita [K¢] 14,68| 13,74| 1325 12,22| 13,19
Nakladovost vynosi [%] 0,97 0,97 0,99 0,92 0,94
Materialova naro¢nost vynosi [%0] 0,12 0,09 0,12 0,11 0,10

F) Ukazatele produktivity prace

V ptipad¢ ukazatelii produktivity prace je zadouci rostouci trend. Od roku 2012
ma ukazatel produktivity prace zpridané hodnoty vzestupnou tendenci, coz
hodnotime pozitivn€. Pouze porovnani let 2011 a 2012 pfinasi mirny pokles hodnot
(z 609,80 tis. K¢ na hodnotu 572,84 tis. K¢). V téchto letech spolecnosti klesla pridana
hodnota za stejného stavu zaméstnancll. V porovnani vysledkii analyzované spolecnosti
S oborovym primérem lze pozorovat nizsich hodnot po celé sledované obdobi.

Produktivita prace z vykoni ma obdobny vyvoj jako predesly ukazatel a lze jej
hodnotit za uspokojujici.

Posledni sledovany ukazatel, produktivita prace z trZeb, je zavisly pfedevs§im na
objemu trzeb z prodeje zbozi. NejlepSich vysledkd spole¢nost dosahla v roce 2015, kdy
hodnota ukazatele ¢inila 4 999,24 tis. K¢.

Tabulka 17: Ukazatele produktivity prace
Ukazatel produktivity prace [tis. K¢] | 2011 2012 2013 2014 2015

Produktivita prace z pfidané 609,80| 572,84| 578,44| 679,68| 73428
hodnoty

Oborovy primér produktivity prace | ,o4 (0| 859 99| 641.29| 888.29| 94315
z pridané hodnoty

Produktivita prace z vykonu 747,92 | 618,12| 774,68| 856,52| 864,88
Produktivita prace z trZeb 4587,88 | 4561,28 |4424,04|4728,00 | 4999,24
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3.2.4 Ekonomicka pridana hodnota — EVA
Ekonomické pridana hodnota ma za ukol méfit zhodnoceni bohatstvi pro majitele
a cilem je dosdhnout v kazdém roce jeji kladné hodnoty. Vypocet tohoto ukazatele je

rozlozen do né€kolika krokt v nasledujicich odstavcich.

Stanoveni sazby desetiletych statnich dluhopisti USA - rf usa

Sazby desetiletych statnich dluhopisit USA dle profesora Damodarana nalezneme
na jeho internetovych strankach v sekci Updated data, odkaz Historical Returns on
Stocks, Bonds and Bills — United States (32).

Tabulka 18:Vynosnost desetiletych statnich dluhopisi USA (32)

Rok ri_usa [%0]
2011 1,88
2012 1,76
2013 3,04
2014 2,17
2015 2,27

Stanoveni rizikové prémie kapitalového trhu - RPT

Rizikova prémie kapitdlového trhu vyjadiuje dlouhodoby historicky primér
rozdili mezi vynosnosti akciového indexu a vynosnosti statnich dluhopisti. Aplikaci
dlouhého minulého obdobi poskytne stabilni vysledky, jelikoz obsahuje veskeré vykyvy
na kapitadlovych trzich a neni ovlivnéno specifickymi vykyvy, které bychom ziskali
aplikaci kratkodobého obdobi. Je tedy vhodné vyuzit data kapitalového trhu v USA.
Udaje byly stazeny ze stranek profesora Damodarana, sekce Updated data a odkazu
Historical Returns on Stocks, Bonds and Bills - United States (32).

Tabulka 19:Primérna trZni rizikova prémie kapitalového trhu USA (32)

Rizikova prémie kapitialového trhu 1928-2016 | 1967-2016 | 2007-2016
Aritmeticky praumér 6,24 4,37 3,62
Geometricky pramér 4,62 3,42 2,30
Prumér z .pru’meru aritmetického 5.43 3,90 2.96

a geometrického

Jelikoz neexistuje shoda, zda kalkulovat vynosnost pomoci aritmetického nebo

geometrického priméru, bude v této praci pouzit primér z obou prumeéri. Autor Milos
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Marik napsal, Ze spor nema jednoznacné tfeseni, tedy volba je spiSe véci dohody. Pro
stanoveni ukazatele RPT pro obdobi minuld, zahrneme do vypoctu nejdelsi dostupnou
fadu, tedy hodnotu za obdobi let 1928 az 2016. To je z divodu zachyceni chovani trhu

v co nejdel$im ¢asovém obdobi (30; 31).

Stanoveni rizikové prirazky zemé - RPZ

Rizikova pfirazka zemé se vypocte prosttednictvim tidaji kapitdlového trhu USA
a jejich upravou o riziko zemé, ¢imz se formuluje riziko selhdni zeme, anglicky country
default spread. Modifikaci o rozdil ve volatilité trhu a dluhopisi a rozdil v inflaci USA
a Ceské republiky ziskame RPZ.

Nejprve se stanovi rozdil mezi vynosnosti dluhopisti se stejnym ratingem jako
Ceska republika a vladnimi dluhopisy USA s ratingem Aaa. Opétovné se vybiraji
desetilet¢ vladni dluhopisy, kde ratingy zemi urcuji naptiklad agentury Moody’s
a Standard and Poors. Zminéné informace lze nalézt na internetovych strankach
profesora Damodarana (32).

Dale je nezbytné pievést riziko selhdni zemé odvozeného z dluhopist na riziko
vlastnika. To se déla za pomoci modifikace rizika selhdni zemé& o rozdil volatility trhu

akcii v dané zemi a volatility vladnich dluhopist v této zemi (31):

RPZ Rizik Ihéni . ( Volatilita trhu akcii )
= E 3
1210 sethani zeme Volatilita vladnich dluhopist

Vzorec 29: Rizikova p¥irazka zemé (31)
Institut ocefiovani majetku VSE odhadl v roce 2005 podil volatility trhu akcii
k volatilit¢ vladnich dluhopisti na hodnotu 2,8. Profesor Damodaran pouziva orienta¢ni
koeficient 1,5. V této praci bude pocitano s hodnotou dle profesora Damodarana, nebot’

informace z jeho stranek jsou pravideln¢ aktualizovany (31; 32).

Tabulka 20: Vypoéet RPZ pro CR a USA (33)

Rok Ravting (Moodys) Rizilfo selhani zemé [%0] ) RPZ [%0]
CR USA CR USA CR USA
2011 Al Aaa 0,85 0 1,28 0
2012 Al Aaa 0,85 0 1,28 0
2013 Al Aaa 0,70 0 1,05 0
2014 Al Aaa 0,70 0 1,05 0
2015 Al Aaa 0,79 0 1,11 0
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Déle je upravena rizikova piirazka zemé o rozdily v inflaci mezi Ceskou

republikou a USA. Pro dané obdobi se pocita s udaji nasledujicich 5 let ze stranek

Mezinarodniho ménového fondu, ktery zvetejiiuje i progndzy let budoucich (34).

Tabulka 21: Odhad inflace pro CR a USA (34)

Odhad inflace [%] | 2008-2013 | 2009-2014 | 2010-2015 | 2011-2016 | 2012-2017
CR 2,71 1,99 2,15 2,24 2,25
USA 2,00 1,66 2,01 2,08 1,90
Rozdil 0,71 0,33 0,13 0,16 0,35

Sectenim predchozich hodnot ziskdme odhady parametru rizikové ptirdzky zemé,

resp. pro Ceskou republiku v letech 2011-2015.

Tabulka 22: Odhad parametru RPZ
2011
1,99

2015
1,46

2014
1,21

2013
1,18

2012
1,61

Rizikova prémie zemé
[%]

Stanoveni koeficientu g

V historii se koeficient Bi udaval jako sklon pfimky v regresni zavislosti mezi
o¢ekavanymi vynosy akcie i-tého podniku a souctem celkovych vynost na trhu. Pokud
ovSem podnik nevlastni akcie, 1ze pouzit metody analogie. Jedna se o metodu, ktera
vyuziva koeficientll f podobnych podnikli obchodujicich na burze a jejichZ podnikéani
neni diverzifikované. Na zavér je nutné poznamenat, ze pocitame obecné £, a nikoliv
specifické Si pro jeden podnik (30; 31).

Koeficient £ je zavisly na kapitalové struktufe a jeho vypocet je nasledujici:

om s (14 00+ ot — .+ ()

Kde: pz = p vlastniho kapitalu zadluzeného podniku
BN = p vlastniho kapitalu pti nulovém zadluzeni
Pcz = p pro cizi kapital
t = sazba dan¢ z ptijmu
CZy =qroceny cizi kapital
VK  =vlastni kapital

Vzorec 30: Koeficient p (31)

Na strankach profesora Damodarana nalezneme primémé nezadluzené
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koeficienty fn pro vybrana odvétvi a Evropu. Jedna se o sekci Data: Archives,
konkrétn¢ tabulky Total beta by industry sector - Europe, kde jsou uvedeny koeficienty
B pro jednotliva odvétvi (32).

V této praci bude pocitano s nezadluZzenym koeficientem fSn dle odvétvi ,,Building

Materials“, ve kterém spole¢nost nejvice ptisobi.

Tabulka 23: NezadluZené pn evropskych kétovanych podnikii - priméry za odvétvi (32)

Odvétvi / pn 2011 2012 2013 2014 2015
Engineering 1,23 1,20 0,79 1,36 1,23
Construction 1,25 1,18 0,87 1,36 1,23
Building Materials 0,88 1,02 0,89 1,05 0,96
Retail (Building supply) 0,92 1,00 0,63 0,86 0,66
Transportation 0,95 0,97 0,68 1,10 1,14

Koeficient f je zavisly na odvétvi a provozni pace. U koeficientu ficz se do uréité
vysSe zadluzeni ptedpokladd, Ze je nulovy, ¢imz by doSlo k odpadnuti druhé c&asti
rovnice. Naopak pii vy$§im zadluzeni koeficient ficz pravdépodobné postupné nartsta
a dusledkem je degresivni vyvoj koeficientu fz a tim i nakladt vlastniho kapitalu re. Pro

odhad koeficientu fcz vyuzijeme nasledujiciho vzorce (30; 31):

Bcz = (rdR;Trf )

Vzorec 31: Koeficient p pro cizi kapital (31)

V nasledujici tabulce je uveden vypocet koeficientu f. Sazba dané z piijmul je
19 %, jako urocené cizi zdroje byly zvoleny zavazky z obchodnich vztahi, jelikoz
spolecnost u téchto zavazkl bude nucena zaplatit Grok z prodleni ve vysi 7,5 % (0,5 %

repo sazba + 7 %) z dluzné ¢astky.

Tabulka 24: Vypocet koeficientu #

2011 2012 2013 2014 2015
Bn 0,88 1,02 0,89 1,05 0,96
t [%] 19 19 19 19 19
CZu [tis. K¢] 22558 | 19426 | 24773 | 21972 | 18299
VK [tis. K§] 67894 | 71831 | 73258 | 81839 | 87804
Bcz 0 0 0 0 0
B 1,117 1,243 1,134 1,278 1,122

Autor Milo§ Matik déle navrhuje do vzorce promitnout rizikové pfiraZky pro malé

spolecnosti, spolecnosti s nejasnou budoucnosti a ptfirdzku za nizsi likviditu
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ocenovanych vlastnickych podild. Rovnice by tedy méla nasledujici tvar (31):
T, = rf_USA+ ﬁ*RPT+RPZ+R1+ R2+ R3

R1 = Pfirazka pro malé spole¢nosti (orienta¢né do 3 %)
R2 = Pfirazka pro spolecnosti s nejasnou budoucnosti, které se vyznacuji vysokym
podilem trzni a G¢etni hodnoty vlastniho kapitalu (do 3 %)

v

R3 = Pfirazka za niz$i likviditu ocenovanych vlastnickych podila

Pokud bychom ptidali tyto rizikové ptirazky do rovnice, znamenalo by to vlozeni
subjektivniho prvku do celého vypocétu alternativnich nakladi na vlastni kapital.

Z tohoto diivodu budou v této praci zminéné ptirazky ve vypoctech vynechany.

Tabulka 25: Vypocet nakladii na vlastni kapital (re)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015
It Usa 1,88 1,76 3,04 2,17 2,27
B 1,117 1,243 1,134 1,278 1,122
RPT 5,43 5,43 5,43 5,43 5,43
RPZ 1,99 1,61 1,18 1,21 1,46
re 9,94 10,12 10,38 10,32 9,82

Naklady na cizi kapital - rq
Spolecnost po celé analyzované obdobi nevyuZila Zadnych bankovnich uvéra
a vypomoci. Pouze v pfipadé¢ opozdénych plateb za své zavazky byly spole¢nosti
nauctovany uroky z prodleni ve vysi 7,5 % z dluzné ¢astky. Tato ¢astka obsahuje 0,5 %
repo sazbu + 7 % p.a. V této praci tedy do Grocenych cizich zdroji budou zapoCteny
pravé zavazky z obchodnich vztahti po dob¢ splatnosti (18).
ri=75%

Po doplnéni ziskanych hodnot do vzorce pro ekonomickou piidanou hodnotu,

ziskdme nasledujici hodnoty v letech 2011-2015.

Tabulka 26: Vypocet ukazatele EVA

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015
NOPAT [tis. K¢] 343359 3222,18| 1598,13 87156| 6919,02
WACC [%] 8,97 9,26 9,29 9,42 9,18
C [tis. K¢] 90 452 91 257 98 031 103 811 106 103
EVA [tis. K¢] -4 680 -5 228 -7 509 -1 063 -2 821

Ukazatel EVA vykazuje ve vSech sledovanych letech zapornych hodnot. Aby
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zabezpecila tvorbu hodnoty pro vlastniky, je zapotiebi dosahovat naopak hodnot
kladnych. Z tohoto divodu bude dulezitym cilem ve finanéni perspektivé konceptu

Balanced Scorecard dosahnout pravé kladnych hodnot ekonomické pridané hodnoty.

3.25 SWOT analyza
Vysledkem analyz vnitfniho a vnéjSiho prostfedi je SWOT analyza, kterd je
sestavena pomoci ndasledujici tabulky. Prostiednictvim této analyzy jsou piehledné

identifikovany oblasti, na které je potieba se zaméfit.

Tabulka 27: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
— Financni stabilita spole¢nosti — Platebni moralka dluznikt
— Pevné postaveni na trhu — Nevyrovnana bilance zavazka
s dlouholetou historii a tradici a pohledavek
— Certifikace CSN EN ISO 9001 — Nizky inovaéni potencial
— | — Vlastni areal spolecnosti — Nedostatek vlastniho nemovitého
:ﬂg — Technologické zazemi majetku pro dalsi rozvoj
% — Dlouhodob4 loajalita obchodnich | — Malo Casté vzdélavani
§~ partnerti zamg&stnancu a jejich nizka
g — Schopnost splnit dodaci lhity jazykova zdatnost
= | - Kuvalita vyrobki véetné dopravy — Neprovadi se finan¢ni analyza
a servisu — Negzjist'uje se spokojenost
— Rychl4 a flexibilni reakce na zaméstnancl ani zakaznikl
pozadavky zakazniki
— NezadluZeni spole¢nosti
— Kapitéalova sila k financovani
dalsiho rozvoje
PrileZzitosti Hrozby
«w | — SniZovani nakladi vyroby, — Silici stavajici konkurence
E automatizace — Fluktuace zaméstnancii do
% — Rozsiteni portfolia sluzeb nedalekého podniku SKODA
2| — Investice do novych vyrobnich AUTO, a.s.
g technologii — Legislativni zmény (v CR i EU)
S - ZvySovani kvalifikace pracovnikii | — Vyvoj koruny k euru v ramci
— Ziskavani novych zékaznikd zahrani¢niho obchodu
— ZvySeni cen materialt

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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4 IMPLEMENTACE PROJEKTU BSC

V této kapitole se autor dostava k samotné tvorbé konceptu Balanced Scorecard
(dale jen BSC) a strategické mapy ve spolecnosti IZOL94, s.r.o. Pro uspéch spole¢nosti
je dulezité znat, kam sméfuje a jakym zpusobem se tam dostane. Z tohoto divodu pravé
koncept BSC je mapou, ktera ukaze, jak se spole¢nost dostane k vytyéenym ciltim.

Cely koncept BSC se bude opirat o provedenou finan¢ni a strategickou analyzu
analyzované spolecnosti. Primarnim cilem implementace konceptu BSC do systému
fizeni spolecnosti IZOL94, s.r.o. je zabezpecit zvySeni jeji financni vykonnosti. Tento
cil bude dale rozpracovan do strategickych cilli jednotlivych perspektiv BSC, které
budou nasledné propojeny v fetézci pticin a nasledki, ze kterého vyplyne strategicka
mapa. Poté se spolecnost bude moci rozhodnout, zda vypracovany koncept zavede ¢i od

néj ustoupi.

4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi
Samotné tvorbé konceptu BSC piedchazi vytvoreni organizacnich ptedpokladii
pro lepsi a souvislejsi implementaci metody do systému fizeni. Pro kazdou spolecnost je
organiza¢ni rdmec rozdilny a nejprve je nutné zaméfit se na strukturu projektu, tedy na
architekturu BSC, jeho organizaci, zpracovani planu implementace a jeho pribéh.
V ptipadé spolecnosti IZOL94, s.r.o. je implementace konceptu BSC odhadovana
v ¢asovém rozmezi nékolika mésicl. Je zapotiebi vytvofit implementacni tym, ktery

bude mit vSechnu zodpovédnost a kompetence za jeho uspéSnou realizaci.

4.1.1 Vytvoreni a proSkoleni projektového tymu

Zahajovaci ¢innost obnasi vybér a Skoleni kompetentnich osob zaclenénych do
projektového tymu. Projektovy tym bude slozen ze samotnych zaméstnancti a vedeni
spole¢nosti, mezi nimiz musi dojit ke shodé o potiebé spusténi a uzivani konceptu BSC.
Déle je zapotiebi zajistit aktivni ucast vSech zaméstnanct spolecnosti a jejich spolupraci
na projektu implementace.

Z pocatku bude organizovano dvoudenni skoleni s hlavnimi aktéry projektu, kde
bude predstaven koncept BSC a poskytnuty informace o tomto projektu spolecné
suvedenim jeho vyhod a nevyhod. Déle se projektovy tym sezndmi s postupem

implementace konceptu BSC do systému fizeni spolecnosti vcetné navrhovanych
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strategickych cild, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akeci. Na zavér budou
shrnuty bariéry implementace, kterych by se spole¢nost méla vyvarovat.

Vedoucim projektového tymu je stanoven jednatel spoleCnosti pan Vladimir
Jakubal, ktery je zaroven vlastnikem spole¢nosti. Pro samotnou tvorbu konceptu BSC
a jeho implementaci je dalezité, ze pan Jakubal ma komplexni piehled o spolecnosti a je
naklonén kazdé zméné, jez bude mit pozitivni efekt na vnitropodnikové procesy.

Dle praxe byva pocet ucastnikli v projektovém tymu kolem deseti, zalezi ovSem
na velikosti spole¢nosti. Projektovy tym bude slozen vzdy alesponn jednou osobou
z kazdého odd¢leni spolecnosti, jelikoz se koncept bude zavadét celopodnikove.
Vedouci danych oddé€leni musi védét, jakou zastava roli a z ni své odpovédnosti (26).
Spolecnost ma primérny pocet zaméstnancli 25, z toho 4 pracovnici zastdvaji fidici

funkce.

Tabulka 28: Organiza¢ni usporadani projektu

Clenové Role Zakladni funkce
Ridici vybor Garant.pr(p ektu, provad(?nl
« . strategickych rozhodnuti, dohled
Jednatel spolecnosti Podpora vircl proiekt hvalovant
Vlastnik BSC ©Oapora fvuretl projextt, Seivalo
obsahu projektu
Organizace projektu, jednani s
Autorka této prace Tvirce BSC jednatelem spolecnosti, ndvrhy postupti

zavadéni

Obchodni Feditel,
vedouci ekonomického,
obchodniho a vyrobniho
oddéleni

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovni skupina | Reseni otazek v jednotlivych oblastech

Pracovni skupina sloZena z obchodniho feditele, vedouciho ekonomického,
obchodniho a vyrobniho oddéleni dale zapoji své podiizené do projektu implementace
BSC. Pod podfizené spadaji asistentky obchodniho a vyrobniho oddéleni, vedouci
skladnik, mzdov4, fakturacni a skladova ucetni. VSichni ¢lenové projektového tymu by
si méli uvédomovat vyhody, které metoda ptinese, resp. méli by mit pozitivni postoj

K jejimu zavadéni.

4.1.2 Urdceni architektury méreni
Ve spolecnosti IZOL94, s.r.0. jsou strategicka rozhodnuti ur€ovana a piijiména na

urovni vrcholového vedeni, tedy jednatelem spolecnosti. Z tohoto divodu bude
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strategické fizeni provadéno retrogradni metodou, tzv. ,,top-down®. Jedna se 0 metodu
planovani, jez stanovuje cile a zptisoby, jak jich dosdhnout cestou ,,shora dola*. Cile
jsou poté rozpracovany a konkretizovany na postupné nizsich trovnich organizacni

hierarchie.

4.1.3 Casovy plan implementace projektu

Kolektiv Horvath & Partners uvadi ¢asovou narocnost tvorby zakladniho ramce
BSC ¢tyii az Sest mésict v zavislosti na velikosti spole¢nosti (4). Autor této diplomové
prace navrhuje casovy fond ve vysi 28 tydnii, ktery postaci pro zahdjeni implementace
metody BSC vcetné dvou tydenni rezervy v ptipad¢ neplanovaného zpozdéni nékteré
z uvedenych cinnosti v tabulce niZe. Zahajeni realizace projektu je planované
K lednu roku 2018.

Prvni faze ptipravy projektu trva Sest tydnil a zahrnuje sestaveni a proskoleni
projektového tymu, vCetné provedeni strategické analyzy spole¢nosti.

Diive nez se spusti samotna tvorba konceptu BSC, bude v druhé fazi, jez trva
Ctyfi tydny, béhem meetingli vyjasnéna strategie a poslani spolecnosti v obsahlejsi
podobé a ur¢ena architektura méfeni.

Treti faze, resp. faze tvorby BSC je nejdelsi a trva 14 tydnt. Tato faze zahrnuje
odvozeni strategickych cili, vybudovani vztahti pficin a nasledkd, vybér méfitek,
stanoveni cilovych hodnot, uréeni strategickych akci a jakmile jsou urcena méftitka, 1ze
pfipravit i informac¢ni systém spolecnosti.

Posledni ¢étvrta faze zahrnuje ¢innosti jako je zapracovani nového systému fizeni
do stavajiciho systému, seznameni zaméstnanci s modelem a zajisténi jeho plynulého
nasazeni, a dale na zaklad€ zpétné vazby piipadnou upravu modelu BSC. Zminéna
posledni faze predstavuje samotnou implementaci modelu a doba trvani by se m¢la
pohybovat okolo péti tydnti.

Kazda z fazi zohlediiuje diskuzi s ucCastniky, kterd zaroven piedstavuje ¢asovou
rezervu s cilem uspéSného splnéni jednotlivych cinnosti. V piipadé vyuziti Casové

rezervy piedpokladany konec projektu by mél byt v poloviné ervence pfistiho roku.
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Tabulka 29: Casovy plian implementace metody BSC

Cinnost Tyden
10|11|12 13|14 |15|16 |17 18|19 20|21 |22 | 23|24 | 25|26 |27 | 28
PRIPRAVA
PROJEKTU

Sestaveni tymu

Skoleni tymu

Strategicka analyza

Diskuze s ucastniky

VYJASNENI
STRATEGIE

Ujasnéni poslani a
strategie

Urceni architektury

Diskuze s ucastniky

TVORBA BSC

Odvozeni
strategickych cilt

Vybudovani
pti¢innych vztahi

Vybér métitek

Stanoveni cilovych
hodnot

Urcenti strategickych
akci

Ptiprava IS

Diskuze s Gi¢astniky

PLAN
IMPLEMENTACE

Zapracovani do
systému fizeni

Seznameni
zameéstnancu s BSC

Zajisténi plynulého
nasazeni

Zpétna vazba

CASOVA
REZERVA

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

4.1.4 Rozpocet projektu

Dalsim dualezitym krokem implementace projektu BSC je stanoveni predbézného

rozpoctu zahrnujici veSkeré naklady, které jsou zapotiebi. Tyto naklady se tykaji Skoleni

zaméstnanct, vedlejSich nékladi spojenych se Skolenim a internich nakladi. Vse je
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uvedeno Vv nasledujici tabulce a v dalSich odstavcich podrobnéji popsano.

Tabulka 30: PfedbéZny rozpocet nakladi spojeny s implementaci BSC

Druh nakladu Jednotka | Pocet cee ga Jeela Cena celkem
(v¢é. DPH)
Skoleni zamé&stnancti osoba 5 & 591 K¢ 42 955 K¢
Vecﬂej Si navklady ’ 7 350 K&
spojené se Skolenim
Interni naklady hod. 500 210 K¢ 105 000 K¢
Naklady celkem 155 305 K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Skoleni zaméstnancii
Clenové projektového tymu budou podrobeni skoleni, které povede ke spravnému
pochopeni myslenky projektu Balanced Scorecard. Spole¢nosti IZOL94, s.r.o. autor
doporucuje zpocatku vyuzit sluzeb externi poradenské spole¢nosti. Jelikoz v dnesni
dobé existuje pomérné velka Skdla poradenskych spolecnosti, ze kterych je mozno
vybirat, autor pti vybéru volil mezi témito spolecnostmi:
e Gradua-CEGOS, s.r.o.,
e Verlag Dashofer, spol. s r.0.,
e KCM Consulting s.r.o.
V nésledujici tabulce autor uvadi pifehled zminénych variant poskytovateli
poradenskych sluzeb, kde soucasti tabulky je uvedena délka kurzu a cena za kurz bez

a vCetné¢ DPH.

Tabulka 31: Porovnani 3 vybranych variant poradenskych spole¢nosti

Délka | Cenazakurz| Cena kurzu véetné
kurzu bez DPH DPH

Gradua-CEGOS, s.r.0. 2 dny 7100 K¢| 8591 KE (21 % DPH)
Verlag Dashofer, spol. sr.o. (v¢.
slevy 10 % pfii poétu osob 3-5)
KCM Consulting s.r.o. 8 hodin 7200 K¢| 8712 Ke (21 % DPH)
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 27; 28; 29)

Poskytovatel Skoleni

8 hodin 4473 Ke| 5323 Keé (19 % DPH)

Pro spolecnost IZOL94, s.r.0. autor zvolil variantu dvoudenniho Skoleni ¢lenii
projektového tymu od spolecnosti Gradua-CEGOS, s.r.o. Jednd se o vzdélavaci
a poradenskou spolecnost, ktera sidli v Praze. Cilem kurzu je ziskat celistvy pohled na

koncept BSC, pochopit jeho ptinosy a také, co samotny koncept obnasi. Cena za kurz
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véetné 21 % DPH je ve vysi 8591 K¢ za osobu. Celkové ndklady na Skoleni

projektového tymu ¢ini 42 955 K¢ pro 5 osob (27).

Vedlejsi naklady spojené se Skolenim

Jelikoz délka kurzu je v rozsahu dvou dni, je nutné do nakladi zapocist 1 vedlejsi

naklady stim spojené. Jedna se zejména o thradu cestovnich vyloh a nakladi na

ubytovani a stravovani. Hodnota téchto nakladi dosahuje 7 350 K¢ dle tabulky nize.

Tabulka 32: Vedlejsi naklady spojené se $kolenim

Vedlejsi naklady spojené se §Skolenim | Jednotka | Pocet jggrr:gtf(i Cgl(le(re])?n

Cestovné km| 310 * 640 K¢
Stravovani (diety 2 dny) osoba 5/ 171Ke** | 1710Ke
Ubytovani osoba 5 1 000 K¢ 5000 K¢
Celkem za vedlejsi naklady 7 350 K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

* Primérnd cena pohonnych hmot u benzinu natural 95 oktanii podle § 158
odstavce 3 véty tfeti zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. je 29,50 K&. Spotieba paliva
7 1itrd/100 km.

Vypocet nakladii na cestovné = (7/100) * 310 * 29,50 = 640,15 K¢.

** Za kazdy kalendaini den pracovni cesty poskytne zaméstnavatel zaméstnanci
stravné podle § 163 odst. 1 zdkoniku prace €. 262/2006 Sb. nejméné ve vysi 171 K¢,
trva-1i pracovni cesta déle nez 18 hodin.

Vypocet nakladii na stravné =2 * 171 *5 =1 710 K¢.

Spole¢nost disponuje vysokym podilem vlastniho kapitalu, Ktery tvoii v priméru
za sledované obdobi 77 % z celkovych pasiv ku 23 % cizich zdroji na celkovych
pasivech. Z tohoto divodu bude cely projekt financovan z vlastnich zdroji a nebude

nutné vyuzit cizich bankovnich vért a vypomoci.

Interni naklady

Interni naklady zahrnuji ndaklady na jednotlivé cleny projektového tymu, kteti
pravé v dobé konzultaci nebudou moci vykonavat svoji vlastni praci. Své pracovni
povinnosti budou muset vykonavat na ukor pfes€ast,, z ¢ehoz spolecnosti vyplyvaji
naklady na prémie vypldcené za navySeni pracovnich hodin. Napldnované interni

naklady jsou ve vysi 105 000 K¢.
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Projekt implementace konceptu BSC potrva 28 tydnd, resp. 1 120 hodin. V této
dobé bude zapotiebi pfiblizn¢ dalSich 500 hodin piesCas (navySeni o 44,64 %).

Hodinova sazba za piescas byla stanovena vedenim podniku na 210 K¢.

4.2 Vyjasnéni strategie

Pied samotnou tvorbou konceptu Balanced Scorecard ve spole¢nosti 1ZOL94,
S.r.o. je zapotiebi, aby jeji vedeni objasnilo strategii, kterou bude tento koncept
nasledovat. Strategie spoleCnosti bude nésledné¢ pirevedena do konkrétnich cili
a uskutecnitelné podoby. Zminéné cile lze chapat jako poslani organizace.

Soucasnym poslanim analyzované spolecnosti je dodéavat Siroké spektrum
kvalitnich materialii pro vyrobce autoplachet, velkoplosnych reklam a hydroizolaci.
Pristupem k Sirokému produktovému portfoliu zahrani¢nich vyrobcti materialti
a zaroven diky kvalitnim technologiim spolecnost usiluje o rozsifeni pouziti vyrobki na
ceském a slovenském trhu. Zaroven chce nabizené materidly kompletovat dopliky tak,
aby zakaznik mohl celou svou zakazku rychle realizovat, a to v realném case.

Prioritou spolecnosti je plné uspokojit pozadavky zakaznikli pii co nejvyssi
kvalité¢, vybudovat si dlouhodobé a vzajemné vyhodné vztahy a zlepSit zdkaznické
zkuSenosti na zékladé¢ zpétné vazby. Pristup k zédkaznikiim by se dal popsat jako
srozumitelny, vstficny, a predevS§im lidsky s dlirazem na pochopeni potieb a prani
zakaznikd.

V moznosti dodavek dopliki usiluje spole¢nost o soustiedéni Se na jejich vlastni
firemni vyrobu. Bohata historie spole¢nosti k tomu dava §iroky piedpoklad a zaroven
zavazuje K udrzeni dobrého jména spole¢nosti na trhu.

Spole¢nost  déale wusiluje o zvySeni finan¢ni  vykonnosti, zlepSeni
konkurenceschopnosti, zajisténi dlouhodobého rustu a rozvoje ve smyslu ziskani
novych zakdzek a maximdalniho zhodnoceni majetku. Soucdasti strategie podniku je
i zvySovani kvalifikace pracovnikli vSech stupiili, spolu se zlepSenim pracovniho

prostfedi a vytvateni dalSich pracovnich pfileZitosti.

Shrnuti strategie analyzované spoleénosti:

1. Zajisténi finanéni stability a prosperity
Finanéni

2. Kazdorocni rist trzeb .
perspektiva

3. Minimalizace naklada
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Posilovani pozice na trhu
Zikaznicka

Ziskani novych zakazek perspektiva

Zvysovani efektivity vyrobniho procesu
Perspektiva

internich procesii

4

5

6. Vytvaret kvalitni vyrobky a zlepsSovat sluzby zdkaznikiim
7

8. Vyuzivat technické vybaveni na vysoké urovni

9

Realizovat projekty v terminech

Perspektiva

10. Rozvoj zaméstnancu a firemni kultury
uceni se a rustu

11. Zvysit spokojenost zamestnanci

4.3 Tvorba konceptu BSC

Po vytvoreni a splnéni veskerych organizacnich predpokladii jde na fadu tvorba
zakladniho ramce konceptu Balanced Scorecard. Tento ramec lze rozdélit do nékolika
krokd, kde prvni z nich je odvozeni strategickych cilii ve ¢tyfech perspektivach. Druhy
z krokli je vytvofeni strategické mapy prostiednictvim propojeni jednotlivych cili.
Nasleduje vybér odpovidajicich strategickych méftitek ke stanovenym ciliim a ¢tvrtym
krokem je stanoveni strategickych iniciativ, které povedou k naplnéni stanovenych cili.
K tspéSné implementaci konceptu BSC a dosaZeni vyty€eného cile je zapotiebi pecliveé

se vénovat kazdému z kroku.

4.3.1 Odvozeni strategickych cila

Odvozeni strategickych cilii je kapitolou, jeZ vychazi z dlouhodobé strategie
spolecnosti IZOL94, s.r.0., jeho slabych stranek a piileZzitosti. Stanovené cile je mozné
pozmeénit, zalezi na pozadavcich a potfebach spoleCnosti. Podstatné ovSem je, aby
strategie spolec¢nosti byla propojena pouze s dilezitymi a relevantnimi cili. Z tohoto
divodu byl vybér konzultovan a schvalen vedenim spole¢nosti.

Tato kapitola je dale rozclenéna na ctyii podkapitoly, kde se kazda z nich
zamétuje na jednu z perspektiv konceptu Balanced Scorecard. Pro kazdou perspektivu
bylo vybrano 3 az 5 strategickych cila za icelem naplnéni strategie spole¢nosti [IZOL94,

S.I.o.

A) Strategické cile finan¢ni perspektivy
Strategické cile financni perspektivy jsou klicové a tvofi celé jadro konceptu BSC.

Na druhou stranu strategické cile v ostatnich perspektivach budou finanéni cile
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podporovat a navazovat na né. V této perspektiveé, na zaklad¢ provedené strategické
a finan¢ni analyzy spolecnosti, byly vybrany cile jako:

e zvySovani finan¢ni vykonnosti,

e  7ajiSténi rlstu trzeb,

e 7ajisténi financni stability,

e snizovani nakladu.

I.  ZvySovani finan¢ni vykonnosti
ZvySovani finan¢ni vykonnosti ve smyslu dosahovat zisku a takové financni
vykonnosti, ktera zajisti jak vraceni vloZenych prostredk, tak i moZznost investovani do
dalsiho rozvoje spolecnosti. Tohoto cile spole¢nost dosahne za pomoci rdstu trzeb,
zefektivnénim nakladu a také zajisténim finan¢ni stability organizace. Tento cil je pro

spole¢nost primarni.

Il.  ZajiSténi rustu trzeb
Spole¢nost 1ZOL94, s.r.o. je z pohledu konkurence pomérné silnym hra¢em na
trhu. Cenova nabidka produktd musi byt konkurenceschopna, a proto je ve snaze
spolecnosti prodavat je za niz8i ceny. Nejvetsi zdroj trZzeb pochazi z tuzemského trhu
s podilem 90,51 % za rok 2015, pficemz 9,49 % ptipadéa na piimy export. Pro zvySeni
trzeb doporucuji spole€nosti, aby pronikla na dalsi trhy v zahranic¢i, zejména na zapadni

evropskeé trhy.

1. Zajisténi finan¢ni stability

Zajisténi financni stability pfedstavuje faktor, ktery je dlleZity pfi obrané proti
mozné hospodarské a finan¢ni krizi. Z tohoto dlivodu musi byt spolecnost pfipravena na
neocekavané vykyvy na trhu a ptipadnym hrozbam celit.

Spole¢nost 1IZOL94, s.r.0. je po celé analyzované obdobi let 2011-2015 finan¢né
stabilni a cilem je si tento stav i nadale udrzet. Z provedené finan¢ni analyzy v tomto
obdobi vyplyva, ze zadluzenost spolecnosti klesa a K financovani vyuziva predevsim
vlastni zdroje. Ukazatele celkové zadluzenosti a koeficientu samofinancovani
vypovidaji, ze spolecnost si drzi vysokou miru finan¢ni nezavislosti.

Béhem sledovanych let byla zjisténa pouze delsi doba obratu pohledavek oproti

dobé obratu zavazkl, a tak je vidét, Ze spolecnost dodavatelim plati za své zavazky

85



diive, nez je tomu u odbératell. Stoji za zminku, Ze spole¢nost ma snahu snizovat dobu
obratu zavazkli a stdva se daleko spolehlivéj§im partnerem, ktery vcéas splaci své

zavazky.

IVV.  SniZovani nakladi
Jako posledni strategicky cil finanéni perspektivy, ktery vede k dosazeni
primarniho cile, uvadim snizovani ndkladt. V této oblasti je zapotiebi kontrolovat, zda
jsou naklady efektivné vynakladany (tedy zabranit nehospodarnému plytvani materialu)
nebo jestli neexistuje moznost, jak jednotlivé druhy nakladd snizit. Snizovani nakladt
se nesmi provadét na ukor snizeni kvality vyrobkll ¢i formou snizovani stavu
zameéstnancl, coz spolecnost IZOL94, s.r.o. nehodla podstoupit. Nabizené produkty

jsou casto dulezitymi prvky dalSich a obvykle finan¢né nakladné&jsich vyrobka.

B) Strategické cile zakaznické perspektivy
Strategické cile zakaznické perspektivy jsou prolinany do cild financni
perspektivy a mizou vyrazné prispét k dosazeni primarniho cile, ¢imz je zvySeni
e udrZeni stavajicich zakaznikd,
e ziskani novych potencialnich zakaznikd,
e zvySovani urovné spokojenosti zakaznikd,
e zvySovani povédomi o spolecnosti.
Nejvyznamnéj$im z nich je udrzeni stavajicich zakaznikd a stim souvisejici
zvySovani urovné spokojenosti zékaznikti. Naplnénim téchto cilti dochazi k ristu obratu
a splnéni strategie spolecnosti. K rlistu obratu dale pfispivaji dalsi dva cile, a sice

ziskani novych potencidlnich zédkaznikl a zvySovani povédomi o spolecnosti.

I.  UdrZeni stavajicich zakaznika
V ramci tuzemského trhu Ize vypozorovat, Ze posledni dobou byva ¢im dal vice
Je to z divodu témér uplného nasyceni trhu nabizenymi vyrobky. Proto je zapotiebi,
obratit svoji pozornost na stavajici zdkazniky a jejich udrzeni si a vytvofit jim takové
podminky, aby neptemysleli o zméné dodavatele a nepiesli ke konkurenci.

Udrzeni stavajicich zakaznikl patfi mezi nejlevnéjsi zplsob, jak si zabezpecit
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stabilni trzby. Zakladem je vybudovani si kvalitnich vztahl se zakazniky, komunikovat
Snimi moznd feSeni a realizovat zpétnou vazbu, neustdle zvySovat hodnotu pro
zédkaznika a nabizet kvalitni produkty zosvédCenych materidli za piijatelné
a konkurenceschopné ceny doddvané v co nejkratS$i mozné dodaci lhité. Zaroven
dlouholetym a ziskovym zakaznikiim nabizet finan¢ni a nefinanéni vyhody, jako jsou
skonta, vérnostni slevy, prodlouzeni lhity splatnosti apod. Navrhy a poznamky
zékaznikl Castou vedou k novym feSenim produktti (tedy k inovacim) a tudiz ptispivaji
k vyssi pfidané hodnoté a rustu trzeb.

Pfi posouzeni strategickych vazeb shledavam jako nejdtlezitéjsi vazbu na rust
trzeb, resp. zvySovani finan¢ni vykonnosti. Budou-li zakaznici spokojeni s produkty
a bude-li spole¢nost schopna si je udrzet, budou také poskytovat nové nabidky a tim

porostou trzby spolecnosti a zvysi se jeji vykonnost.

Il.  Ziskani novych potencialnich zidkazniki

V piedchozim odstavci jsem se jiz zminila, ze ziskavani novych zakaznikt
rozsifit své aktivity na zapadni trhy, kde je podnikatelské prostiedi daleko rozvinutéjsi
a otevienéjsi. Pii ziskavani novych zékaznikt je dulezité, aby byla spole¢nost vniména
jako seridzni dodavatel, ktery své produkty a servis nabizi na Spickové kvalitativni
urovni.

DalSim zpiisobem, jak ziskat nové odbératele je zvysit povédomi o spolecnosti
prostiednictvim vysSi propagace ¢i kladnych referenci od stavajicich zakaznikd.
Spolecnost s kazdym novym zakaznikem zvysuje sviyj podil na trhu a tim dosahuje ristu

trZzeb a upeviluje svoji pozici na trhu.

I1l.  ZvySovani trovné spokojenosti zakazniki
V soucasné dobé¢, ale 1 v letech minulych, analyzovana spole¢nost spokojenost
zakazniki nikdy neméfila, pfitom celé podnikani stoji na zakaznicich, kteti piinasi
spole€nosti profit. Je dllezité neustale sledovat strukturu potieb zakaznikd, jejich kupni
rozhodovani a miru jejich uspokojeni. Nicméné z dlouhodobé spoluprace
a opakovanych zakazek ze strany odbératelii 1ze usoudit, ze zakaznici jsou s produkty
spolecnosti spokojeni a vyuZzivaji sluzeb pravideln€. Vhodné nastroje ke zvySeni urovné

spokojenosti zakaznikli by spocivaly v rychlejSim zpracovani zakazky, poskytnuti
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pozarucniho servisu a rychlej$iho vyfizeni reklamaci.

IV.  ZvySovani povédomi o spole¢nosti

Tato oblast by neméla byt zanedbana, jelikoz reklama ovlivituje rozhodnuti
o nakupu potencialnich zakaznikl. Propagace spolecnosti IZOL94, s.r.o. probiha
pomoci firemnich katalogii a cenikli a také pomoci webovych stranek. Spole¢nost dale
dodrzuje certifikdt normy ISO, ktery je zarukou kvality, coz také prispiva k lepSimu
obrazu spolec¢nosti mezi zdkazniky.

Z vyse zminéného je patrné, Ze oblasti marketingu by se spole¢nost méla vice
vénovat. Tento strategicky cil by mohl byt naplnén pravidelnymi ti¢astmi na veletrzich

¢i investovanim do riznych marketingovych aktivit.

C) Strategické cile perspektivy internich procest
Strategické cile v nasledujicich odstavcich Vv koneéném dusledku podporuji
naplnéni cili zdkaznické a finan¢ni perspektivy a jsou zaméteny na zkvalitnéni chodu
uvniti spole¢nosti. Tato ¢ast prace zahrnuje cile jako je zvySeni efektivity vyrobniho
procesu, zejména moznosti snizeni provoznich ndkladd a udrzeni kvality vyrobkd.
Dal$im stanovenym cilem je zvySeni produktivity prace, a to za pomoci nakupu novych
vyrobnich technologii a spravné motivace zaméstnanci. To povede K rozsifeni
technologickych moznosti a zaroven ke zvySeni kvality vyrobka spolu se sniZenim
poctu zmetkovych produktd. Poslednim neméné dilezitym cilem je dodrzovéni
bezpecnosti prace.
Strategické cile perspektivy internich procest:
e zvySovani efektivity vyrobniho procesu,
o snizeni provoznich nakladd,
o udrzeni/zvySeni kvality vyrobkii,
e zvySovani produktivity prace,
e Vvyuzivani novych progresivnich technologii,
o SniZzovani poc¢tu zmetkovych vyrobkt,

e dodrzeni bezpecnosti prace.

. ZvySovani efektivity vyrobniho procesu

V ramci tohoto cile se spolecnost snazi o zlepSeni vyrobnich procesti, kdy ve
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vétsin€ pripadi dochézi i ke zlepSeni kvality vyrobkidl a urychleni vyrobnich casii.
Spole¢nost mad snahu maximalné vyuzivat cas, aby co nejrychleji reagovala na
objednavky a co nejkvalitnéji splnila pozadavky zdkazniki. Kritéria zdkaznika pii volbé
dodavatele jsou zejména cena, cas dodadni a kvalita produkti. Cena se odviji od naklada

na jeho zpracovani a kvalitu pozaduje zékaznik na co nejvyssi urovni.

a. SniZeni provoznich nakladi
Pro dlouhodobé zvySovani efektivity vyrobniho procesu je zadouci zaméfit se na
snizovani provoznich naklada. To lze provést napiiklad snizenim vstupnich nakladt na
material, nakladd pti vyrobé produktii nebo zvySenim mnozstvi vystupli. Monitoring

veskerych nakladd na kazdy typ produktu je nezbytny.

b. UdrZeni kvality vyrobki
Udrzeni kvality vyrobkil je jednim z dualezitych strategickych cil a uspéchi
fungovani spolecnosti. V této oblasti je zapotiebi neustale sledovat a udrzovat systém
fizeni kvality v souladu s normou CSN EN ISO 9001:2009 a efektivné kooperovat

a komunikovat napfi¢ vSemi odd¢lenimi.

Il.  ZvySovani produktivity prace
Tento strategicky cil ma velky vliv na rust trzeb, tedy i na zvySeni vykonnosti
spole¢nosti. Z tohoto divodu je zapotiebi Groven produktivity permanentné zvySovat,
resp. kontrolovat a vyhodnocovat produktivitu pradce zaméstnanci a efektivné
rozdélovat praci mezi jednotlivé zaméstnance. Dalsi cestou, jak zvysit produktivitu
prace je zlepseni podnikovych procesi, vyuziti tymové spoluprace a spravné motivace
zameéstnanct, kdy zaméstnanci dosahuji lepsich vykonti a maji osobni zajem na rozvoji

spole¢nosti.

1. VyuZivani novych progresivnich technologii

Za pomoci tohoto cile lze pfedchazet neptfiznivym vlivim sniZzovani kvality
v pribéhu vyroby produkti. Moderni technologie jsou nastrojem pro zabezpeceni
spokojenosti zakaznikt, jelikoz jsou schopny rozpoznat vady s Casovym piedstihem
a tim si miZe spolecnost udrZet svoji konkurenceschopnost.

Spole¢nost by méla investovat zejména do automatizace vyroby a piesnych

m¢éficich a testovacich zafizeni, nebot’ tim docili urychleni celého proces vyroby a dojde
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k redukci nakladt, spolu s poklesem zmetkovitosti. Zaroven by doslo ke zvysSeni
bezpecnosti prace a ke zmirnéni problému s nedostatkem zaméstnancti z divodu jejich

fluktuace do nedalekého podniku SKODA AUTO, a.s.

a. SniZovani poctu zmetkovych vyrobku
Soucasti strategického cile ,,Vyuzivani novych progresivnich technologii je
snizovani poc¢tu zmetkovych vyrobkl. Ve spolecnosti IZOL94, s.r.o. mohou zmetkové
produkty vznikat z dtivodu pfijmuti nekvalitniho materialu nebo naptiklad Spatnou

manipulaci zaméstnanct s materialem ¢i jejich nepozornosti pii vyrobé.

IV. Dodrzeni bezpecnosti prace

Zajistovani bezpeCnosti prace je pro spoleCnost samoziejmosti a respektuje
veSkeré zasady bezpeCnosti a ochrany zdravi pii praci. Pfistup k zajisténi BOZP
zaméstnanct je dulezity, nebot’ pii jakékoli praci na strojnim zafizeni hrozi zaméstnanci
zranéni. S dodrzenim veskerych zasad BOZP spolecnost dosdhne vyssi vykonnosti,

zefektivni vyrobni procesy a tim i snizi celkové naklady.

D) Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
Pro splnéni ptedchozich strategickych cili, tedy cilli internich procest, je
zapotiebi nejprve splnit strategické cile u€eni se ristu. Mezi tyto cile byly zahrnuty:
e rozvoj kvalifikace a schopnosti zaméstnanc,
e UudrZeni stavajicich zaméstnanci,
o zvysit spokojenost zaméstnanci,
o zvySeni zpétné vazby,
e ziskavani novych zaméstnanci,
e zvySeni vyuzivani podnikového informacniho systému (IS).

Po splnéni vySe zminénych cili spolecnost dosdhne néckolika pozitivnich
vysledkii. Jedna se pfedevSim o vyssi kvalitu svych produktli, urychleni a zefektivnéni
vyrobnich procesti a zvySeni produktivity pradce zaméstnancti. Za piedpokladu, ze
spoleCnost ziskd nové a predevS§im kvalifikované zaméstnance, bude vice
konkurenceschopnd a dosahne rlistu obratu, ¢imZz splni cil finan¢ni perspektivy.
Navrzené cile Vv koneéném dusledku pfispéji k naplnéni primarniho cile, a tedy ke

zvyseni finan¢ni vykonnosti spolecnosti IZOL94, s.r.0.
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. Rozvoj kvalifikace a schopnosti zaméstnancu

Lidské zdroje jsou pro podnik velmi dtilezité a prohlubovani znalosti zaméstnancti
uvnitt  podniku. Plati zde pfima uméra — ¢im vyssi kvalifikace a schopnosti
zaméstnance, tim kvalitn€jsi vystupy. Ztoho vyplyva nutnost vyssiho finan¢niho
ohodnoceni zaméstnanct, a tedy nasledné rust jejich spokojenosti. Vsechny tyto aspekty
vedou Kk ziskani novych zakaznikl a utuzeni dobrého jména spole¢nosti na trhu.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost své produkty vyvazi i do zahranici, je zapotiebi
zajistit zejména pracovnikim obchodniho oddé€leni pravidelné jazykové kurzy,
predevsim vyuku anglického a némeckého jazyka. V ramci vzdélavani zaméstnanct by
spole¢nost mohla vyuzit riznych Skolicich kurzii v oblasti izolatérstvi a klempifstvi,
a tim ziskat vystupni certifikaty, ¢imz by se stala zajimavéjsi pro zdkazniky a vice

konkurenceschopna.

Il.  UdrZeni stavajicich zaméstnanci

Zejména dlouholeti zaméstnanci, kteti za dobu vykonu své prace ziskali dostatek
zkuSenosti a odvadéji svoji praci rychleji a kvalitnéji jsou pro podnik velice cenni
a Casto obtiZzné€ nahraditelni. Jejich ztrata by mohla omezit vyrobni procesy, a tedy sniZit
finan¢ni vykonnost podniku. Je tedy nezbytné, aby spole¢nost usilovala o vytvoreni
ptijemného pracovniho prostiedi, kde se zaméstnanci dokézou realizovat. Dale je
pozitivné motivovala a jejich spokojenost neustale zjistovala a vyhodnocovala.

Spolecnost IZOL94, s.r.o. nabizi svym zaméstnancim mzdovy systém, ktery se
sklada ze dvou sloZek. Jedna z nich je zakladni a druha pohybliva, do které 1ze zatadit
veskeré prémie, vykonnosti a mimotfadné odmény, bonusy nebo tfeba odmény zavisejici
na délce zaméstnani. Mimo to existuji dal$i motivacni nastroje, a to v podob¢ ptispévku
spolecnosti kazdému zaméstnanci na stravovani, dovolend navic ¢i piispévek na Zivotni
a dachodové pojisténi. Zejména dilezité je obeznameni zaméstnanci se strategii
spolecnosti a jeji firemni kulturou, jelikoz kazdy zaméstnanec je vice motivovan, kdyz

vidi, Ze jeho prace je pro spolecnost vyznamna a tim podéava kvalitnéjsi vykony.

a. Zvysit spokojenost zaméstnanci
Spole¢nost se sbérem a analyzou informaci o spokojenosti svych zaméstnanct

s pracovnim klimatem dosud nezabyvala. Ve spole¢nosti ani neexistuje prostor,
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napiiklad v podobé sbérné schranky, kam by zaméstnanci mohli vkladat svoje
pfipominky, stiznosti ¢i navrhy na vylepSeni. Pficemz spokojeny a motivovany
zamé&stnanec nema duvod k fluktuaci a je tedy nezbytné, aby spolenost zajist'ovala,

zkoumala a vyhodnocovala jejich spokojenost.

b. ZvySeni zpétné vazby
Motivace zaméstnancti mize probihat i ve form¢ zpétné vazby. Jedna se o to, ze
vedouci urcitého oddéleni ohodnoti své zaméstnance za odvedenou praci. Mize se

jednat napiiklad o slovni ¢i finan¢ni ohodnoceni ve formé riznych odmén.

I1l.  Ziskavani novych zaméstnanci

V posledni dobé ma spolecnost IZOL94, s.r.o. znacné problémy pii shanéni
novych kvalifikovanych pracovnikill, zejména na délnické pozice. Jak jiz bylo zminéno,
je to z diivodu blizkosti spole¢nosti SKODA AUTO a.s., kterd svym zaméstnanciim
nabizi atraktivni socidlni politiku ve formé benefiti jako je prispévek na dovolenou,
pobyty v laznich, ptj¢ky na bydleni, slevu na auto, zavodni stravovani apod. Tomu se
mensi podnik jako je IZOL94, s.r.0. nemlzZe vyrovnat. Vyhodu ovSem u analyzované
spole¢nosti spatfuji v jednosménném provozu, ktery se jednatel spole¢nosti snazi
zachovat a pro zaméstnance (zejména star$i osoby a Zeny) to vV dneSni dobé muze byt

zékladnim rozhodovacim parametrem pii jejich volbé zaméstnavatele.

IV.  ZvySeni vyuZivani podnikového IS

Kvalitni informacni systém (déle jen IS), ze kterého zaméstnanci ziskaji potiebné
informace, je zakladem spravného fungovani spolecnosti. Spole¢nost 1ZOL94, s.r.o.
vyuziva ekonomicky IS SQL EKONOM od externiho dodavatele Softbit Software s.r.o.
Jelikoz spole¢nost nedisponuje oddelenim IT je veskery servis pocitacové sité provadén
praveé externim dodavatelem. Zarovei pii jakémkoliv vyskytu problému s IS je ptivolan
externista, ktery problém odstrani. Dodavatel IS dale poskytuje moZnost rozsifeni

jednotlivych moduld a k nim poskytuje pravidelna Skoleni.

4.3.2 Vybudovani vztahu pficin a nasledki
Nasledujici obrazek znazorituje mapu strategickych cilli a vzdjemnych vazeb mezi
nimi. Strategicka mapa graficky zobrazuje 21 cili s vazbami mezi nimi, pomoci kterych

by méla spolecnost 1ZOL94, s.r.o. dosahnout své strategie. Jinymi slovy, jak se
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spoleCnosti podaii dosdhnout svého primarniho cile, tedy zajisténi rastu financni
vykonnosti.

Podkapitola ,,Vybudovani vztahit pricin a nasledkii navazuje na vytyCeni
strategickych cili jednotlivych perspektiv a opét vyzaduje zapojeni vSech clent
spolecnosti, ktefi se podileji na tvorbé konceptu BSC. Strategické cile jsou propojovany
jak v ramci jedné perspektivy, tak i napfic¢ jednotlivymi perspektivami.

Vyobrazeni fetézce ptiCin a nasledkti napomahé porozumét celé strategii, ukazuje,
jak jednotlivé oblasti spolu souvisi a také upozoriiuje na nutnost spoluprace

jednotlivych odd€leni a zaméstnanct spolec¢nosti.
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4.3.3 Vybér strategickych méritek a hodnot

Nejen pro zpiesnéni strategickych cild, ale predevSim pro zabezpeceni kontroly
realizace jednotlivych cilli je zapotifebi stanovit cilova meéfitka a jejich hodnoty.
Napliiovani cili budeme posuzovat z vychozich hodnot roku 2014 a 2015, ke kterym
jsou zjistény skutecné hodnoty danych méfitek a k roku 2017 a 2018 jsou stanoveny
planované hodnoty, kterych mé spole¢nost dosahnout. Cilové hodnoty by mély byt
realné, je tedy zadouci respektovat minulé 1 soucasné hodnoty méftitek.

Planované hodnoty u méfitek, které dosud nebyly analyzovany, se stanovuji
odhadem a po urcité dob¢ je zapotiebi jej upravit. V piilozenych tabulkach v ramci
kazdé perspektivy vzdy posledni dva sloupce definuji odpovédnou osobu, ktera bude

plnéni cilt s riznou frekvenci monitorovat.

A) Méritka a hodnoty finané¢ni perspektivy

Meéritkem cile ,,zvySovdni financéni vykonnosti podniku“ byl zvolen vysledek
hospodaieni za ucetni obdobi. Dosazeni opakovan¢ vysokého VH je cilem kazdé
spole¢nosti, jelikoz to znaci jeho dobré finanéni zdravi. Za jeho méfeni je odpoveédny
vedouci ekonomického oddé€leni. Monitoring tohoto ukazatele bude provadén ro¢né
a budouci hodnota pro rok 2017 je zvolena ve vysi 9 283 tis. K&, coz je témet o 30 %
vice oproti vychozimu roku.

Dal8im ukazatelem je rentabilita vlastniho kapitélu, u kterého je zaddouci rostouci
trend nebo alespon stabilni tempo. Priméma hodnota ROE se v poslednich letech
pohybovala okolo 7 % ve skupiné dle CZ NACE, ve které je spoleCnost zafazena.
Spolec¢nost predpoklada, Ze cilova hodnota ukazatele v roce 2017 by méla dosahovat
9,35 % a v roce 2018 jiz hodnoty 10,75 %.

Spolecnost IZOL94, s.r.o. se doposud zabyvala pouze ucetnimi ndklady a zcela
opomijela naklady na vlastni kapital a hodnotu ukazatele EVA nepocitala. Naklady na
VK jsou ale mnohdy vys$i nez naklady na cizi kapitdl a jak lze v tabulce
¢. 33 vidét, hodnota ekonomické ptidané hodnoty byla v piedchozich letech zaporna,
coz je velmi nepfiznivé. Ac¢koli je vykazovan kladny VH, neznamena to, Ze spole¢nost
vytvofila hodnotu. Cilem tedy pro 1éta 2017 a 2018 je dosdhnout alespon kladné ptidané
hodnoty. Toho Ize docilit rlistem provozniho VH a snizenim WACC.

wZajistént rustu trieb* je dalSim cilem financni perspektivy. Z celkového objemu

trzeb z prodeje zbozi a vlastnich vyrobkl a sluzeb spolecnosti IZOL94, s.r.o. bylo
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v roce 2014 a 2015 dodéno v pruméru 90,51 % produkce na tuzemsky trh a 9,49 % Cinil
pfimy export. V dalSich letech se tedy uvazuje o ristu trzeb, jak na stran¢ tuzemska, tak
I ze zahrani¢i. Velikost téchto dvou ukazatelt vypovida o podilu spole¢nosti na daném
trhu a jeho rust je zpravidla doprovazen vyssi rentabilitou, posilenim likvidity a také
lepsi vyjednéavaci pozici s dodavateli. Svoji pozornost spolecnost obrati predevSim na
zapadni trhy a hodnotu téchto trzeb by chtéla zvysit pfiblizné o 15 % oproti vychozimu
roku.

Dalsi cil ,,zajisténi financni stability“ bude méfen ukazateli celkové zadluzenosti
a doby splaceni dluht. Tyto ukazatele budou sledovani v ro¢ni frekvenci a bude kladen
diraz na jejich snizeni. Nesmi totiz dojit k ohroZeni investic do dalSich vyrobnich
zatizeni a technologii, proto celkova aktiva v cilovém roce 2017 budou financovana
z 15 % cizim kapitalem, v roce 2018 jizZ pouhymi 12 %. Ukazatel doby splaceni dluhi je
Vv roce 2015 zéporny z diivodu zdporné hodnoty provozniho CF. Optimalni doba tohoto
ukazatele je 3 roky, proto cilové hodnoty byly stanoveny na hodnoté max. 3 roky.

Posledni cil ,,snifovdni ndkladii“ bude zajistén ukazatelem ndkladovosti vynost
neboli pomér nakladl a vynosi, kde je kladen diraz na jeho klesajici tendenci. Tim by
se spolecnosti dafilo sniZzovat naklady. V roce 2015 piipadlo na 1 K¢ trzeb 0,94 K¢
nakladl. Spolecnost by chtéla takto vysokou hodnotu zlepsit, a to snizenim nejprve Ctyt
halétii ndkladii na jednu korunu trzeb v roce 2017 a poté jesté o dalSich pét halétti v roce
2018. Odpovédnost za meéfeni tohoto ukazatele nese vedouci oddéleni vyroby

a monitoring bude provadén Ctvrtletné.

Tabulka 33: MéFitka a cilové hodnoty finanéni perspektivy

Skute¢né Planované

Strate’%icky Metitko hodnoty hodnoty F.I‘Eifver'lce, Odgoovtf;lné
Cl zjistovani Si
2014 | 2015 | 2017 | 2018
ZvySovani P;‘: fj‘é‘]”em‘ obdobi 8933 | 7141 | 9283 | 12068 roéné Vedouci
finan¢ni : .
“konnosti | ROE [% 1092 | 813 | 935 | 10,75 | pololetns | ckonomického
vykonnost ddéleni
. odaaeleni
podniku | EVA [tis. K¢&] -1063 | 2821 | >0 >0 pololetng

Trzby za prodej zbozi a
vlastnich vyrobki a sluzeb | 106 696 | 113 007 | 118 657 | 124 590

Zajisténi | — tuzemsko [tis. K&] oletng Vﬁﬂu;
rustu trzeb | Trzby za prodej zboZi a pololetne OV ,:;E
vlastnich vyrobki a sluzeb | 11187 | 11853 | 13631 | 15676 yroby
— zahrani¢i [tis. K¢]
Zajisténi | Celkova zadluzenost [%] 22,94 17,25 15 12 Vedouci
finanéni [ Doba splaceni dluhi ro¢né ekonomického
stability | [roky] 481 | -636 | <3 <3 oddgleni
oy . . ;e Vedouci
Sﬂﬁ:g:l z\t’fi‘:g;i"“’“ vynost 092 | 094 | 090 | 085 | G&tvrtletns oddglen
vyroby
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B) Méritka a hodnoty zakaznické perspektivy

Prvnim cilem perspektivy zdkaznické je ,udrieni stavajicich zakaznikii®. Pro
tento cil bylo vybrano méfitko vérnosti zakaznikl, které vyjadiuje podil vérnych
zékaznikl, ktefi se stale vraceji na celkovém poctu zakaznikli v daném roce. Vérny
zakaznik je definovan jako zdkaznik, ktery ucinil objednavku jak ve sledovaném roce,
tak 1 vroce predeslém. Spolecnost za rok 2014 evidovala ptiblizn¢ 400 zakaznikd,
z ¢ehoz 85 % bylo stalych (pravidelnych) zakazniki (cca 340 zdkaznikil). V dalSim roce
2015 doslo k 5% nartistu zakazniki, tedy na hodnotu 420 zédkaznikl/rok s podilem 90 %
pravidelnych zakaznikii na celkovém poctu zakaznikt. Spolec¢nost v dalsich letech bude
usilovat o udrzeni pravidelnych zédkaznikli na hodnot¢ alespoii 90 %.

Dalsim méfitkem je setrvani zakaznikt neboli podil zakazniki na konci roku
K poctu zakaznikli na zac¢atku roku. Pokud bude vysledna hodnota vys$si nez 100 %,
znamena to, Ze se spolecnosti podafilo udrzet stavajici zdkazniky, a jesté ziskat nové.
Tento ukazatel dosud nebyl méfen, je tedy nezbytné, aby spolecnost neustale
shromazd’'ovala informace tykajici se zdkazniki a nésledné je vyhodnocovala a tim
ptispivala k maximalni spokojenosti zékaznikd, resp. aby setrvali u spolecnosti.

Dalsim souvisejicim cilem byl zvolen ,,ziskdni novych potencidlnich zdakaznikii“,
kde meétitkem je pocet novych zakaznikd v daném roce a podil trzeb od novych
zakaznikd na celkovém obratu. Mé&feni téchto ukazateli bude probihat jednou ro¢né
a monitoringem bude povéfen vedouci obchodniho oddé€leni. Budoucim cilem
spolecnosti je neustale ziskdvat nové zakazniky. V roce 2015 se jich podaftilo ziskat 20.
Minimaln¢ s touto hodnotou spolecnost pocita 1 v dalSich letech. Podil trzeb od novych
zakaznikti na celkovém obratu ¢inil v letech 2014 a 2015 piiblizné 10 %.

Meéftitka pro cil ,,zvySovdni urovné spokojenosti zakaznikin“ byla vybrana Ctyfi,
a to spokojenost s cenou, kvalitou a terminem dodani a také pocet certifikatt. Pro prvni
tii, resp. méfitko spokojenosti scenou, kvalitou a terminem dodani byl vytvofen
dotaznik, ktery bude kazdé pololeti vyplnén aktivnimi zakazniky spolecnosti a dale
vyhodnocovan s naslednymi navrhy pro zlepSeni spokojenosti zakaznikd. Timto
zptisobem budou moci zékaznici jednoduse vyjadfit své minéni zadanim ¢isla. Stupnice
V dotazniku pro hodnoceni obsahuje ¢isla od jedné do péti, kde Cislo 1 znamena
hlubokou nespokojenost, zatimco ¢islo 5 vyjadiuje nejvyssi spokojenost. Ze ziskanych

udajii se vypocte prumér, ktery definuje index spokojenosti zdkaznikd. Spolecnost
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zminénd méfitka nikdy pfimo neméfila, proto dotaznik usnadni sledovani tohoto cile.
Spolecnost IZOL94, s.r.o. dosud vlastni jeden certifikét, a to certifikat systému
managementu kvality dle CSN EN ISO 9001:2009. Dodrzovani postupii tohoto
standardu muze piispét ke snizeni nakladii a také zvySeni spokojenosti zdkaznikl. Nove
by se spole¢nost mohla pokusit ziskat dalsi certifikaty, naptiklad certifikat systému

environmentalniho managementu dle CSN EN ISO 14001:2016, ktery poskytuje

systematicky ramec pro ochranu zivotniho prostiedi.

Tabulka 34: MéFitka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

L Skuteéné Planované o
Strateiglcky Méitko hodnoty hodnoty F.rsr,verjcg Odpov;sdna
o 2014 | 2015 | 2017 | 2018 | WBtovam osoba
Vérnost zakaznikl
(podil pravidelnych 85 90 ~ 90
. . zékazniki na celkovém - ,
UdrzZeni ‘. ‘Lo 10 Vedouci
(e s poctu zakaznikd) [%] . .
stavajicich —— Py ro¢né obchodniho
. o Setrvani zakaznikl 1
zakazniki , L . oddéleni
(zékaznici na konci nemdieno > 100
roku/zakaznici na zacatku -
roku) [%]
fa Pocet novych zakaznikt
i::k,aclll: V daném roce 20 220 Vedouci
o tenZiZilnich Podil trzeb od novych rocné obchodniho
P zakaznikii zéakazniki na celkovém 10 15 20 oddéleni
obratu [%]
[proo dkyo]Jenost s cenou neméfeno 4 body z 5
ZvySovani i i .
frovng [proo dl;O]JenOSt s kvalitou neméfeno 4 body z 5 pololetné bvid(:iuc'ﬁ
. . obchodniho
spokojenosti ; : T
zakazniki zsg:ﬂ?gg?; terminem neméfeno 4 body z 5 oddeleni
Pocet certifikati 1 2 ro¢né
Pocet ucasti na veletrzich 2 3 4
ZvySovani | 3 yystavach Vedouci
povédomi o - - ro¢né obchodniho
spoleénosti Blgé(]lady na propagact 93 800 81 400 90 000 90 000 oddéleni

Poslednim cilem zakaznické perspektivy je ,,zvysit povédomi o spolec¢nosti“,
¢ehoz lze dosdhnout pomoci méfitka poctu ucasti na veletrzich a vystavach nebo
sledovanim nakladt na propagaci. V roce 2014 maji naklady na propagaci hodnotu
93800 K¢, vroce 2015 naklady na propagaci Cinily 81400 K¢. Tyto naklady
zahrnovaly zejména vzorkovniky, reklamy na autoplachtich, darkové predméty typu
tuzek, kalendari, vin s vlastni vinétou apod. Tyto néklady chce spolecnost do budoucna
udrzet a v roce 2017 a 2018 pocita s naklady ve vysi 90 000 K¢.

Spolecnost by v roce 2017 a nasledné v roce 2018 chtéla zvysit svoji ucast na

veletrzich a vystavach, a to minimaln¢ 3krat/4krat za rok a tim zleps$it svoji image na
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trhu. Toto méfeni bude v kompetenci obchodniho oddéleni s ro¢ni frekvenci. V letech
2014 a 2015 se spole¢nost Ulastnila vystav jako ,,STRECHY Praha“ a ,Reklama
Polygraf — Praha“. Nadale by se spole¢nost chtéla rozvijet smérem na zapad, tedy
zacastnit se vystav jako je ,,Techtextil“ ve Frankfurtu nad Mohanem nebo ,,Interpack
2017 v Diisseldorfu.

C) Meéritka a hodnoty perspektivy internich procest

Prvnim strategickym cilem perspektivy internich procesu je ,,zvySeni efektivity
vyrobniho procesu*, pro ktery byly ureny méfitka jako efektivnost vyrobniho cyklu,
pramérnd doba vyfizeni objednavky a podil reklamaci na celkovém poctu zakazek.
Frekvence sledovani téchto méfitek je mési¢ni a zodpovida za néj vedouci oddéleni
vyroby.

Efektivnost vyrobniho cyklu je zjistovana u vyrobk, které maji nejcastéjsi odbyt,
tedy u hydroizola¢nich tvarovek. Dle nasledujici tabulky doba zpracovani jedné
tvarovky ¢ini ptiblizné 515 sekund a celkova doba pruchodu vychazi na 715 sekund.
Do doby priichodu byla zapocitana doba zpracovani, kontroly, pfesunu a také doba
skladovani (doba skladovani je ovSem nulova, jelikoz tvarovky jsou dany piimo na
expedici zakaznikovi). Efektivnost vyrobniho cyklu ¢ini za rok 2015 pfiblizné 72 %

a v dalsich letech spole¢nost planuje tuto hodnotu zvysit.

Tabulka 35: Pribéh zpracovani jednoho kusu vyrobku za rok 2015

Prubéh zpracovani jednoho kusu vyrobku Doba priichodu [sec]
1. Doba zpracovani (kompletni zpracovani manzety oteviené) 515
— nafezani vesSkerého materialu 10
— vysekani kruhové podstava 30
— znaceni logem a Cislem 10
— vysekani otvoru v podstave 40
— nafezani limce manzety dle rozméru 40
— svafeni manZety 75
— sestaveni a svafeni s podstavou 85
— roziiznuti manzety 90
— sestaveni a navafeni pasku 125
— napocitani a baleni v¢. zavareni 10
2. Doba kontroly 20
3. Doba presunu 180
4. Doba skladovani (vydej pFrimo zakaznikovi) 0
Celkova doba prichodu 715

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 18)
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Primérna doba vytizeni objednavky v roce 2014 ¢inila 4 dny, v roce 2015 Slo jiz
0 3 dny. Budouci hodnota tohoto ukazatele pro roky 2017 a 2018 byla stanovena na
maximaln¢ 3 dny vyfizeni objednavky. Jelikoz spolecnost stale vice vyrabi na zakazku,
méla by byt tato doba co nejkratsi.

Dalsi ukazatel, podil reklamaci na celkovém poctu zakazek, se za roky 2014
a 2015 pohyboval okolo 0,1 - 0,2 %. Tyto nizké hodnoty jsou z duvodu pravidelné
kontroly dodrzovani kvality vyrobkii a spravnym sefizenim vyrobnich stroji. Tento fakt
je pro spolecnost velmi pifiznivy a bude se jej snazit udrzet a nadale nepiekrocit hranici
0,2 % reklamaci z celkového poctu zakazek.

V oblasti ,,zvySovdni produktivity prdace“ uvazujeme o dvou méfitkach, a to
0 mefitku produktivity prace z pfidané hodnoty, které nas informuje, jaka piidana
hodnota ptipada na jednoho zaméstnance (u analyzované spole¢nosti je uvazovano s 25
zamé&stnanci). U tohoto méfitka je zadouci rostouci trend, ktery posiluje
konkurenceschopnost a dale zvySuje zisk spole¢nosti. V roce 2015 ptipadlo téméf 735
tis. K¢ zisku na jednoho pracovnika. Budouci hodnota je stanovena na Castku 918 tis.
K¢ (za rok 2017) a 1 148 tis. K¢ (za rok 2018), tedy zvyseni o cca 25 %. Méfeni je
v kompetencich vedouciho odd¢leni vyroby a bude probihat jednou za pololeti.

Dalsim méfitkem je mzdova produktivita, ktera informuje, kolik K¢ trzeb ptipada
na 1 K¢ mzdovych nakladd a je zde opét zadouci rostouci tendence. V roce 2014 jsou
trzby 12,22 K¢ na 1 K¢ mzdovych nékladd, nasledné v roce 2015 je to 13,19 K¢. Je zde
vidét rostouci trend, ktery bude i v dalSich letech uvazovan, kde by spolecnost chtéla
dosahnout 18 K¢ trzeb na 1 K¢ mzdovych nédkladi v roce 2017 a 24 K¢ za rok 2018.
Tedy zvySeni o témét 35 %.

Cilem ,,vyuZivani novych progresivnich technologii* by se mé&l zabyvat vedouci
vyrobniho oddéleni s ro¢ni frekvenci monitoringu u investic do technického vybaveni
a mésicni frekvenci monitoringu u podilu zmetkl na celkovém poctu vyrobkt. Snahou
spolecnosti je udrzovat stavajici uroven technického vybaveni a jeho modernizace je
V dnesni dobé& nezbytné pro zajisténi konkurenceschopnosti na trhu. Spolecnost v roce
2014 investovala do vybaveni ptiblizn¢ 1500 000 K¢. Jednalo se o VF svarovaci
zafizeni, nové strojni nizky na plech, voziky pro expedici, fezacku fo6lii a osobni
automobil. V roce 2015 se jednalo o investice v celkové vysi 1200 000 K¢, kdy se

zakoupily 2 ks VF svafovacich zafizeni z divodu potieby zvySené vyrobni kapacity
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v tomto segmentu podnikani, zvlasté v zemich EU. Déle byl potizen novy vysokozdvizny
vozik a dal$i osobni automobil. Pro rok 2017 je pfedb&ézné stanovena cilova hodnota
investic ve vyse 1 100 000 K¢, kde se planuje pofizeni NC fezaciho stroje roli folii. Pro
rok 2018 jsou planovany investice pouze do obmén stavajicich zafizeni ve vysi 700 000
Ke.

V roce 2014 bylo vyrobeno 84 300 ks manzet, 3000 ks LMI list a 16 400 ks
snéhovych zabran. V roce 2015 bylo vyrobeno jiz 102 900 ks manzet, 2 900 ks LMI 1ist
a 15400 ks snéhovych zabran. Podil zmetkd na celkovém poctu téchto vyrobki se za
roky 2014 a 2015 pohyboval okolo 0,05 %. Tato hodnota je pro spole¢nost velmi
dostacujici, a proto byl stanoven jako budouci cil roku 2017 udrzet zmetkovost pod
hodnotou 0,05 %.

Poslednim cilem v perspektivé internich procest je ,,dodrieni bezpecnosti prdace*.
Pro tento cil bylo zvoleno métitko ,,pocet trazu‘ za rok. V poslednich letech spole¢nost
nemela nijak zavazné vyskyty trazi. V roce 2014 se stal jeden traz, zatimco v roce
2015 Zadny. JelikoZ pracovni trazy se odrazi na nakladech a ¢innostech spole¢nosti, je

zapotiebi jej eliminovat. Proto spole¢nost kazdoroéné proskoluje své zaméstnance

v oblasti BOZP a rada by urazovost snizila na nulovou hodnotu.

Tabulka 36: MéFitka a cilové hodnoty perspektivy internich procest

Skute¢né Plinované Erekv Odar
Strategicky cil Meéfitko hodnoty hodnoty z.?; t,me,gfj (l))soovbea na
2014 2015 2017 2018 1
Efektivnost vyrobniho
cyklu (doba i 65 72 80 85
Zvviovani zpracovani/doba prichodu
vysovanl 1100 %) [%] Vedouci
efektivity - T %X N
. . Primeérna doba vyfizeni mésicné oddéleni
vyrobniho o 4 3 <3 <3 ,
rocesu objednavky [dny] vyroby
P Podil reklamaci na
celkovém poctu zakazek 0,2 0,1 <0,2 <0,2
[%]
Produktivita prace
z ptidané hodnoty
ZvySovani | (pfidana hodnota/pocet 679,68 | 734,28 o18 1148 Vedouci
produktivity | zaméstnanct) [tis. K¢] pololetné oddéleni
prace Mzdova produktivita vyroby
(trzby/mzdové naklady) 12,22 13,19 18 24
[K¢]
Vyuzivini | Investice do technického |4 555 | 15099 | 1100 | 700 rotnd Vedouci
novych vybaveni [tis. K¢] o,
. p S - oddeéleni
progresivnich | Podil zmetki na celkovém 005 <0.05 mésicnd virob
technologii | pottu virobki [%] ' ’ sy
DodrZeni Vedouci
bezpecnosti | Pocet urazl [pocet/rok] 1 0 0 0 ro¢né oddéleni
prace vyroby
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D) Méritka a hodnoty perspektivy uceni se a riistu

Dalsim dulezitym aspektem zvySovani vykonnosti podniku je ,,rozvoj kvalifikace
a schopnosti zaméstnancii. Naklady na vzdélavani je métitko, jez zabezpeCuje
zlepsovani pracovnich vykonl zaméstnanci, a tedy zkvalitnéni produkti/sluzeb
spolec¢nosti. Ztoho vyplyva, Ze je nutné neustale zabezpeCovat vzdélani pro
zaméstnance, resp. vynakladat na n¢ finan¢ni prostredky.

V soucasné dobé spolecnost svym zaméstnanciim nezajisStuje zadna specialni
Skoleni ¢i semindie. Jedna se pouze o zakladni Skoleni hlavni ucetni spolecnosti, ktera
prochdzi zejména legislativni zmény a dale povinna skoleni vS§ech zaméstnanct v ramci
BOZP, pozarni ochrany a Skoleni na vysokozdvizné voziky. V roce 2014 a 2015
spole¢nost za tato Skoleni vynalozila ptiblizné 70 000 K¢&. Budouci hodnota investic do
rozvoje kvalifikace a schopnosti zaméstnancli je stanovena na 120 000 K¢. Tato
hodnota zahrnuje vzdélani v ramci odbornych a jazykovych kurzt. Od roku 2017 by
spoleCnost rada zajistila kurzy konverzace v angli¢tiné¢ pro vybrané THP a v dalSich
letech postupné rozsifovala jejich jazykové dovednosti (napt. kurzy konverzace
v némeckém jazyce). Néklady na jazykové kurzy pro zaméstnance by se pohybovaly
kolem 28 200 K¢ za rok, za 60 vyucovacich hodin. Jednalo by se o vyuku jednou tydné
po dvou hodinach za 470 K¢/hod (37).

U dalSiho ukazatele, poctu Skoleni za rok, byla stanovena cilovd hodnota na
minimalné pét Skoleni rocn&. Oproti predchozimu obdobi by se jednalo 0 ptfidani
odbornych kurzii (Svafeéské kurzy, technické kurzy nebo kurzy na tepelné zpracovani
materiald apod.) a jazykovych kurzii pro vybrané THP, spole¢né s kurzy ohledné
informacniho systému spole¢nosti.

Pro Gspé&$nou implementaci konceptu BSC je zapotiebi podpofit inovativni navrhy
ze strany zaméstnanci a tim i jejich motivaci. Tyto navrhy dosud nebyly ve spolec¢nosti
méfeny, proto bylo navrzeno, aby jednatel spole¢nosti alesponi jednou ro¢né tyto navrhy
pfijimal a vyhodnocoval.

V oblasti ,,udrieni stivajicich zaméstnanci“ bylo stanoveno méfitko poctu
podanych vypovédi a spokojenost s pracovnim klimatem. Jak v roce 2014, tak i v roce
2015 byly podany vypovedi ze stran zaméstnancl. Tento negativni ukazatel by chtéla
spolecnost do budoucna zlepSit a dosahnout nulové hodnoty. Tedy stavu, kdy jsou

vsichni zaméstnanci spokojeni se svoji praci a nemaji zapotiebi podavat vypoveéd’. Jak
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jiz bylo né&kolikrat zminéno, fluktuace zaméstnancli je zpusobena pievazné
bezkonkurenéni nabidkou vyhod v zaméstnani ve spolec¢nosti SKODA AUTO, as.

Ukazatelem spokojenosti zaméstnanct s klimatem se spole¢nost dosud
nezabyvala. Pro tyto ucely byl zaméstnanctim vytvoifen dotaznik, ktery je v pfiloze této
diplomové prace a zaméstnanci jej vyplni jednou ro¢né. Spolecnost si stanovila jako
cilovou hodnotu z dotazniku 4 body z 5, tedy zaméstnanci by méli byt co nejvice
spokojeni.

Pro cil ,,ziskdavani novych zaméstnancit® byla zvolena dvé méfitka, a to podil
nov¢ piijatych zaméstnanct na celkovém poctu zaméstnancti a podil nové piijatych
zaméstnancl se strojnim zaméfenim na celkovém poctu nové pfijatych zaméstnanct.
U obou z ukazatelt spole¢nost usiluje o jejich rostouci tendenci vzhledem k nedostatku
kvalifikovanych pracovnik. Frekvence zjistovani bude probihat pololetné
a odpovédnost za méteni prebird jednatel spolecnosti.

Me¢titkem posledniho cile ,,zvySeni vyuZivani podnikového IS“ bude pristup
K systtmu prostiednictvim internetu. Pro rok 2017 zatim spole¢nost neuvazuje

o ptistupu do IS skrze internetové stranky, ale od roku 2018 by tomu tak mélo byt.

Tento piistup by mél ptedev§im pracovnikim THP pomoci pii praci ,,home office®.

YN

Tabulka 37: MéFitka a cilové hodnoty perspektivy u€eni se a ristu

L Skutecné Planované o,
Strate’lglcky MeFitko hodnoty hodnoty F.rslt(,verjcg Odpovbedna
“ 2014 | 2015 | 2017 | 2018 | APtovam osoba
T[\I?é(]lady na vzdélavani 70 000 120 000
Zvyseni poctu odborné
RozV0j vybavenych THP 37,5 37,5 62,5 75
kvalifikace a | zaméstnanci (jaz. vyb. (3z8) | 3z8) | (5z8) | (628) - Jednatel
schopnosti | THP/celkem THP) [%)] roene spolecnosti
zaméstnanci | Podet Skoleni [pocet/rok] 2 2 <5 <5
Pocet napadi na zlepseni
ze strany zaméstnancti nemeéfeno >2 >2
[pocet/rok]
Udreni Pocet podanych vypovedi 1 2 0 0 Sednatel
stavajicich | Spokojenost s pracovnim . ro¢né % ot
zaméstnancii | klimatem [body] neméfeno 4 body z5 spolecnosti
Egglzts?rfxcgg:gg;nanci 4 8 13,79 14,711
leka,\fanl celkem [%] (1zam.) | (2zam.) | (4zam.) | (5zam.) ) Jednatel
novych - PR TII pololetné .
< . | Pocet nove pfijatych zam. spolecnosti
zaméstnanci . 7 N 50 75 80
se stroj. zaméfenim/nové 100 (1ze2) | Bze4) | (425)
pfijati zaméstnanci [%)]
vzl‘gis:zlil:li Pfistup k systému Jednatel
0()1]nik0vého prostiednictvim internetu NE NE ANO | jednorazove spoletnosti
p s [NE/ANO] P
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Scorecard, ktera konkretizuje a realizuje strategické cile, resp. pievadi samotnou
strategii do akce. Po stanoveni téchto akci by spole¢nost v roce 2017 méla dosahnout

jednotlivych cilovych hodnot, jez byly stanoveny v pfedchozich kapitolach. Pro splnéni

4.3.4 Stanoveni strategickych akci

V této podkapitole je popsana zavérecna faze implementace konceptu Balanced

finan¢nich cild spolecnosti je zapotiebi postupné naplitovat cile z nizSich perspektiv.

Uvedena tabulka ¢. 40 obsahuje doporucené strategické akce pro jednotlivé cile

vySe zminénych perspektiv konceptu BSC.

Tabulka 38: Strategické akce perspektiv BSC

Strategicky cil

Strategicka akce

ktiva

r

¢ni perspe

Finan

ZvySovani finan¢éni
vykonnosti podniku

Splnéni cilii finan¢ni perspektivy

Zajisténi ristu trzeb

Splnéni cilti zakaznické perspektivy

Nabidka kvalitnich vyrobkd, sluzeb a servisu

Konkurenceschopné ceny

Zajisténi finan¢éni
stability

Pravidelné provadéni finan¢ni analyzy

Splnéni cilti financni perspektivy

SniZovani naklada

Uzavirani vyhodnéjsich smluv s dodavateli

Dlouhodobé strategické tizeni nakladd, monitoring
a analyza nakladt

Efektivnéjsi a jednodussi interni procesy

Zakaznicka perspektiva

UdrZeni stavajicich
zakazniku

Budovani dlouhodobych vztahi se zakazniky

Sledovani novinek a potieb zdkaznika

ZlepSovani komunikace se zakaznikem

Nabidka kvalitnich vyrobki, sluzeb a servisu

Pruzné reagovani na pozadavky zakazniki

Splnéni cilti internich procestt

Ziskani novych
potencialnich
zakaznikt

Budovani dobrého jména spole¢nosti na trhu

Vyhledavani novych obchodnich piilezitosti

Vstup na nové trhy

Rozsifeni vyrobniho sortimentu

Prohloubeni aktivit na zapadnich trzich

ZvySovani urovné
spokojenosti zakazniki

Provadeéni analyzy a vyhodnoceni potfeb zakazniki

Realizace prizkumu spokojenosti zakaznikl (dotazniky)

Zajisténi vyssi hodnoty produkti/sluzeb pro zakazniky nez
konkurence

Ziskani dal$ich certifikatu

ZvySovani povédomi
o spolecnosti

Zabezpeceni kladné reference od zakaznikt

Zvyseni propagace spolecnosti na vystavach/veletrzich

Splnéni cilt zakaznické perspektivy a perspektivy internich
procest

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Tabulka 39: Strategické akce perspektiv BSC - pokracovani

Kvalitngjsi a jednodussi vyrobni procesy

ZvySovani efektivity | Snizovani a optimalizace provoznich naklada
vyrobniho procesu | Kontrola a idrzba vyrobnich zafizeni
Identifikace rizik, jez by ovlivnila vyrobni proces

Pravidelné sledovani a vyhodnocovani produktivity prace
zaméstnancu

Zvyseni motivace pracovnikll k lep§im vykonim
VyuZzivani novych Monitoring a investovani do novych technologii

ZvysSovani produktivity
prace

Perspektiva internich procest

progresivnich Zvoient automati rob
technologii vySeni automatizace vyroby
DodrZeni bezpecnosti eI ,
eZP Zavedeni CastéjSiho skoleni
prace

Rozvoj kvalifikace | Podpora rozvoje zaméstnancti
a schopnosti

Zabezpeceni jazykovych a odbornych kurzi

= zaméstnanci

§ Zvyseni motivace zam¢&stnancd

« Seznameni zaméstnanct se strategii spolecnosti a jejich
Q W r r o7 7 : 4 ~ r r M Id r1.0

2 | UdrZeni stavajicich | zapojeni do napliovani strategickych cili

)§ zaméstnanci Priizkum spokojenosti zaméstnancii (dotazniky)

:" Tvorba piijemného pracovniho klimatu a pravidelna zpétna
= vazha

e Y, - Y

) . , Zaméfeni se na absolventy se strojnim zaméfenim

= Ziskavani novych PRI - oy et

Z < o Poradani dnt otevienych dveti ve spolecnosti

) zameéstnancu — -

A Inzerce na specializovanych webech

ZvySeni vyuzivani
podnikového IS
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pristup k systému prostiednictvim internetu

4.4  Zajisténi plynulého nasazeni BSC (roll-out)

Cilem této podkapitoly je upozornit na nutnost vénovat se spravnému piijeti
a pochopeni konceptu Balanced Scorecard vSemi zamé&stnanci. V pfipadé spole¢nosti
IZOL94, s.r.o. je tento proces rozsifeni zjednoduSen, jelikoz se jedna o malou
spolecnost. Naopak u vétSich spolecnosti je nezbytné rozsifovat BSC na organiza¢ni
jednotky a cely proces by trval delsi dobu.

Pfed samotnou implementaci konceptu BSC je zapotifebi, aby si spolecnost
IZOL94, s.r.0. vyjasnila svoji strategii a poslani. Nasledn¢ bude metoda BSC slouzit
k dosazeni vytyCenych strategickych cilti za pomoci strategickych akei.

Seznamit vSechny zaméstnance o budoucich zménach nebude zase tak slozité,

jelikoZz v soucasnosti disponuje 25 zaméstnanci a bude se pracovat pfimo s nimi.

Vedouci ekonomického, obchodniho a vyrobniho oddéleni budou feSit otazky
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Vv jednotlivych oblastech a dle vlastniho uvazeni delegovat pravomoci na své podtizené.
Po sestaveni tymu je pracovni skupina podrobena Skoleni o problematice BSC.
Nasledn¢ maji povinnost informovat i své podfizené o zavadéni této metody.

V ramci implementace budou odpovédnou osobou tvofeny reporty, resp. interni
vykazy a zpravy, které informuji jednatele spolecnosti o dodrzovani cilovych hodnot
u jednotlivych méfitek. Tyto reporty by predevsim mély podavat informace, které jsou
tézko zjistitelné z informac¢niho systému nebo se na né¢ spolecnost dosud nezaméfila.
Mize se jednat napiiklad o zjistovani zaméstnaneckych ¢i zakaznickych potieb, jejich
spokojenost apod.

Co se tykd podnikového informac¢niho syst¢ému SQL EKONOM od externiho
dodavatele Softbit Software s.r.o., neni mozné k nému zavést modul, ktery by se
zabyval spravou a podporou Balanced Scorecard. Spole¢nost by musela investovat dalsi
finan¢ni prostiedky naptiklad do nastroje ADOscore, ktery zajistuje spravné udaje

V pravy Cas pro spravné rozhodnuti a jedna se o tzv. manazersky simulator (36).
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5 PRINOSY A RIZIKA SPOJENE S IMPLEMENTACI

Cilem této kapitoly je posoudit prinosy, kterych by spole¢nost 1ZOL94, s.r.o.
zavedenim konceptu Balanced Scorecard do systému fizeni v budoucnu docilila. A dale
identifikovat prekazky, které mohou branit Gspé€$né implementaci za pomoci rizikové

analyzy.

5.1 Prinosy implementace BSC pro spole¢nost

Jako hlavni pfinos implementace konceptu BSC shleddvam Vv ujasnéni strategie
spoleCnosti 1ZOL94, s.r.o. a jeji dalsi transformace do konkrétnich realizovatelnych
cili. Naslednou aplikaci a vyhodnocovanim metody podpofi zvySeni financni
vykonnosti spolecnosti, jakoZto nejvyznamnéjsiho cile spole¢nosti.

Skrze stanoveni spravnych strategickych cili a akci Ize pozorovat chod
spole€nosti ze Ctyf perspektiv a vytvorit si uceleny pohled na celou spole¢nost IZOL94,
s.r.0. Pokud bude spole¢nost tispé$né vykonévat stanovené cile, 1ze mezi dalsi pozitiva
finan¢ni oblasti zatadit rist trzeb, snizovani nakladd a zajisténi finanéni stability.

V oblasti zadkaznické se jedna o napliiovani cilii jako udrzeni stavajicich a ziskani
novych zakaznikl,, zvySovani urovné spokojenosti zakaznikli ¢i zvySovani povédomi
0 spolecnosti.

V oblasti internich procest dojde k posileni cile zvySovani produktivity prace,
snizovani provoznich nakladii, zvySovani kvality vyrobkl/sluzeb ¢i sniZovani poctu
zmetkovych kusti. Vyrobni procesy ve spolecnosti se budou ¢im dal vice zefektiviiovat
a na zaklad¢ pravidelnych zprav a informaci konkretizovat.

V oblasti uceni se a rlstu bude posilen cil udrZeni stavajicich a ziskani novych
zamé&stnancl, zvySeni vyuzivani podnikového informaéniho systému, zvySeni
spokojenosti zaméstnanct ¢i rozvoj kvalifikace a schopnosti zaméstnanct.

Dalsi vyhodou je daleko lepSi komunikace mezi zaméstnanci spolecnosti
a jejich vysoké informovanost. Jejich zapojenim do celého projektu mohou ovliviiovat
a podporovat napliiovani strategickych cili spolecnosti. Zabezpecenim zpétné vazby lze
eliminovat bariéry, jez by mohly negativné ovlivnit napliiovani stanovenych cilt
a dochazi k rozvoji tymové prace a podnikové kultury.

Nepochybnou vyhodou metody BSC je orientace nejen na vysledky minulych

obdobi, ale naopak poskytuje i vyhled na spole¢nost do budoucna. Déle oproti ostatnim
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metodam, které sleduji pouze financni oblast, se zamétfuje i na zdkazniky, interni
procesy a zaméstnance.

Pro lepsi znazornéni strategickych cili jednotlivych perspektiv a k jejich
vzajemnému provazani a pochopeni je urCena strategicka mapa. Vysledkem provazani
veskerych stanovenych cila v perspektiveé uceni se a ristu, perspektivé internich procest
a Vv zakaznické perspektivé by mélo byt zlepSeni financni a ekonomické situace
spolecnosti [IZOL94, s.r.o0., resp. naplnéni cili financni perspektivy.

V piipadé, Ze se spole¢nost rozhodne pro implementaci konceptu BSC je
zapotiebi brat v uvahu neustale ménici se podminky vnéj$iho okoli spole¢nosti. Na tyto
vlivy bude muset spoleCnost reagovat a dale upravovat strategii dle potieb. Z toho
vyplyva nutnost uvédomit si, zZe se jednd o metodu, jejiz vysledky se neprojevi ihned ale

S odstupem casu.

5.2 Rizikova analyza implementace BSC
V pribéhu implementace konceptu Balanced Scorecard mohou vznikat urcita
rizika, ktera jsou zapotiebi pojmenovat a analyzovat. Tato rizika se nevyskytuji pouze
u zavadéni tohoto projektu, ale mohou vznikat u kazdého novée vznikajiciho projektu. Je
tedy nezbytné analyzovat zavaznost téchto rizik, zjistit do jaké miry mohou ohrozit

dany projekt a hledat nastroje, jak je eliminovat.

5.2.1 Analyza rizik
V této podkapitole jsou uvedena potencialni rizika, Ktera se mohou objevit pfi
zavadéni konceptu Balanced Scorecard do strategického fizeni spolecnosti 1ZOL94,
s.r.0. Zminéna rizika mohou ovlivnit aspé$nou realizaci tohoto konceptu, proto budou
dale specifikovana pomoci klasifikacni stupnice, kde se urci pravdépodobnost vyskytu
rizik a tvrdost jejich dopadu. Po provedeni soucinu téchto dvou hodnot dostaneme

celkovou hodnotu rizika.

Tabulka 40: Klasifika¢ni stupnice

Stupnice | Pravdépodobnost vyskytu | Velikost dopadu
0-1 mala nepatrny
1-2 stiedni citelny
2-3 velka zasadni

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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V nasledujici tabulce jsou uvedena konkrétni rizika S jejich moznymi nasledky,

hodnotami pravdépodobnosti vyskytu (P), tvrdosti dopadu (D) a celkovou hodnotou

rizika.

Tabulka 41: Kvalifikace rizik

Poradi Riziko Nisledky 5 | [p | MEEEE
rizika
1 |Nespravné zvoleny projektovy tym sPatnlfofﬁﬁL”é’face’ 1 |25] 25
5 Nespraiyné deﬁngvané strategie, neuplatnéni 5 3 6
strategické cile ¢i métitka konceptu BSC
Nedostate¢na komunikace $patné zaméfeni
3 a spoluprace P projektu L7 )29 4,93
4 Neporozuméni konceptu BSC ukonceni projektu | 1,5 | 2,8 4.2
5 Neproqu eni strategie neuplatnéni 5 3 6
a strategickych cild konceptu BSC
6 Problém s tvorbou objektivnich nic neﬁ'kaj}'ci 09 | 2 18
ukazatel vysledky projektu ' '
7 Nerealizovatelné cilové hodnoty nedosazeni hodnot | 0,9 | 2,4 2,16
8 Neefektivné zvolené strategické akce nedp sazent 17125 4,25
strategickych cill
Nepropojeni BSC s dal§imi ¢innostmi | naruseni realizace
9 spcﬁeéflojsti projektu 15123 3,45
opozdéni
10 | Nedodrzeni ¢asového harmonogramu implementace 1 |06 0,6
projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Po provedeném propoctu celkové hodnoty rizikového faktoru, je mozné rizika

roz¢lenit do tfi nasledujicich skupin, a to na rizika bézna, zavazna a kriticka.

Tabulka 42: Hodnoceni rizik

Hodnota Kategorie
0-3 bézna rizika
3-6 zavazna rizika
6-9 kriticka rizika

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pro lepsi piehled jsou identifikovana rizika zanesena do grafu, resp. mapy rizik.

Mapa rizik je roz€lenéna pomoci indiferen¢nich kiivek na tfi oblasti.

Prvni oblast — oblast pod zelenou indiferen¢ni kiivkou zobrazuje bézna rizika.

S témito riziky musi spolecnost vzdy pocitat, ale jejich rizikovost je nizka. Do téchto

rizik spadd nespravny vybér projektového tymu, problém s tvorbou objektivnich
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ukazatelti, nespravny odhad cilovych hodnot a nedodrzeni ¢asového harmonogramu
projektu.

Druha oblast — oblast mezi zelenou a ¢ervenou indiferencni kiivkou obsahuje
rizika zdvazna, u kterych je nutné, aby jej spolecnost fesila. Mezi rizika, kterd spadaji
do této oblasti, patfi nedostate¢na komunikace a spoluprace, neporozuméni konceptu
BSC, neefektivné zvolené strategické akce, nepropojeni BSC s dal§imi cinnostmi
spolecnosti.

Tieti oblast — oblast nad €ervenou indiferencni krivkou zahrnuje rizika kriticka.
Lze si v§imnou dvou rizik polozenych na ¢ervené indiferencni kiivce. Témto rizikiim je
zapotiebi vénovat daleko vétsi pozornost nez predeSlym, jelikoz jejich rizikovost je
vysoka. Jedna se o riziko nespravné definované strategii, strategickych cilli a métitek

a dale o riziko nepropojeni strategie a strategickych cilt.

Mapa rizik

0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5
Pravdépodobnost

Graf 8: Mapa rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Za ucelem uspesné implementace konceptu Balanced Scorecard do systému fizeni
je zapotiebi vénovat velkou pozornost predevSim rizikim ,,nesprdavné definované
strategii, strategickych cilii a méritek* a ,,nepropojeni strategie a strategickych cilu*.
Dale by spole¢nost méla ucinit vhodna opatieni, jez by vedla k odstranéni nebo alespoii
omezeni téchto rizik.

I po provedeni analyzy rizik je zapotiebi dale pocitat s vlivem nejriznéjsich rizik,
kterd budou po celou dobu projektu na néj pusobit. Tato rizika se snaZzit neustile

analyzovat, hodnotit a provadét opatieni, ktera zabrani ohrozeni existence projektu.
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6 ZAVERECNA DOPORUCENI PRO IMPLEMENTACI
BSC DO RIZENI SPOLECNOSTI

Z navrhové casti této diplomové prace a z analyzy rizik projektu jsou odvozena
zavérecna doporuceni pro implementaci konceptu Balanced Scorecard do strategického
systému fizeni spolecnosti [ZOL94, s.t.0.

Spravna implementace metody Balanced Scorecard se neobejde bez patficného
pochopeni myslenky, principu a piinosi jeji aplikace pro spolecnost. Je zfejmé, ze se
spole¢nost nevyhne realizaci dilezitych zmén v pisobeni na trhu a zejména bude kladen
duraz na zapojeni a ztotoznéni vSech zaméstnanct s myslenkou konceptu BSC. Je tedy
nutné komunikovat strategii V rdmci celé spolecnosti, a nejen na trovni vrcholového
vedeni. Pravé samotni zaméstnanci, pokud jsou dobfe motivovani a odménéni za
vynalozené usili, dokazi proménit vizi spole¢nosti do skute¢né podoby.

Projektovy tym bude sestaven alesponi jednou osobou z kazdého odd¢leni
spole¢nosti, jelikoz se koncept bude zavadét celopodnikové. Tento tym musi velmi
dobie znat politiku a zpisob fungovani spolecnosti, mit pfehled o veskerém déni
a vyvoji spole¢nosti a znat obchodni partnery jak Vv tuzemsku, tak i v zahrani¢i. Pro
spravné pochopeni myslenky konceptu BSC by méli byt €lenové tymu proSkoleni
a seznameni se vSemi vyhodami/nevyhodami zavadéného projektu.

Po pfijeti konceptu BSC je zapotiebi neustalé zpétné vazby, ktera zaméstnanclim
poskytne veskeré informace o jejich napomahani spolecnosti a zvysi to efektivitu
implementace projektu. Dale je zapotiebi provadét prubézné vngjsi a vnitini analyzy
prostiedi, aby se zabranilo vzniku rizika, jeZ by mohlo ohrozit projekt.

V ramci implementace je potieba vytvaret reporty, resp. interni vykazy a zpravy,
které¢ informuji spolecnost 0 stavu naplnéni strategie ale i o pfipravé a prabchu
fungovani celého projektu.

Cely proces implementace konceptu Balanced Scorecard je ¢asoveé velmi narocny,
proto by bylo vhodné rozd¢lit pracovni dobu ¢lent projektového tymu na dvé cCasti,
resp. na vlastni praci (dosud vykonévanou) a praci na projektu. Tim bychom odbourali
zbyte¢nou ztratu ¢asu nad feSenim, co dany zaméstnance v danou chvili ma vykonavat
a co nikoliv. Doporucuji naptiklad tydenni planovani Cinnosti, kde si zaméstnanec
stanovi jednotlivé ukoly dle priorit a sviij ¢as vyuzije efektivné.

Zaveérecna doporuceni pro spolecnost 1ZOL94, s.r.o. je mozné shrnout do
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nasledujicich bodu:
e docilit shody pti formulovani strategie spolec¢nosti,
e vzijemné pochopit myslenky vedeni a zaméstnancti spolecnosti,
o efektivné komunikovat strategii v ramci celé spolecnosti,
e provadét pruznou zpétnou vazbu o vykonnosti procest,
e provadét pravidelné vnéjsi a vnitini kontroly okoli a aktualizaci,
e vést reporty (interni vykazy a zpravy),
e pocitat s Casovou narocnosti.
Na koncept Balanced Scorecard musime pohliZet jako na souc¢ast spolecnosti, a ne

jako na jeden z dalsich ukazatelti spole¢nosti.
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ZAVER

Predlozena diplomova prace se zabyvala hodnocenim vykonnosti spole¢nosti
V obdobi let 2011 az 2015 pomoci metod finan¢ni a strategické analyzy. V navaznosti
na provedené¢ analyzy byly navrzeny moznosti zlepSeni soucasné¢ho stavu
prostiednictvim metody Balanced Scorecard. Metoda byla aplikovana na spoleCnost
[ZOL94, s.r.o., kterd patii k vyznamnym prodejcim PVC materidli a vyrobcim
zaméfenych na svafovani, tvarovani, fezani, lisovani a klempifskou ¢innost
v Kralovéhradeckém kraji.

Podklady pro zpracovéani této prace a k naplnéni stanovenych cilli se staly
predevsim odborné publikace, vefejné dostupné vyrocni zpravy spolecnosti, interni
materialy, osobni konzultace s jednatelem/hlavni ucetni spolecnosti a informace
Z internetovych zdroji.

V tGvodni ¢asti byly formulovany cile vedouci k feSeni problému a metodika
zpracovani této diplomové prace.

V naésledujici Casti, kterd je vénovana teoretickym poznatkim, byla osvétlena
problematika strategické analyzy pomoci hodnoceni obecného okoli vyuzitim SLEPTE
analyzy, pro hodnoceni oborového okoli Porteriv model péti konkurencnich sil
a zavérecné SWOT analyzy. V dalSich castech textu byla vysvétlena problematika
finan¢ni analyzy, jeji klasické ukazatele spolecné s modernim ukazatelem ekonomické
pfidané hodnoty a dale problematika vykonnosti s dirazem na predstaveni samotného
konceptu Balanced Scorecard. Poznatky z této ¢asti jsem aplikovala pro zpracovani
navazujici praktické ¢asti.

Analyticka ¢ast prace obsahuje zakladni daje o spolecnosti IZOL94, s.r.0., jeji
historii, organizacni strukturu, pfedmét podnikani a trhy, na kterych ptsobi. Dale jsem
za pomoci strategické analyzy identifikovala faktory, které mohou mit vliv na strategii
spole¢nosti, resp. na cely koncept Balanced Scorecard. Pomoci vybranych ukazatelt
finan¢ni analyzy jsem zhodnotila vyvoj finan¢ni situace spole¢nosti v letech 2011-2015.
Z provedené strategick¢ a finan¢ni analyzy jsem vyvodila silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby spolecnosti, které byly sumarizovany pomoci analyzy SWOT.
Zjistila jsem, Ze spolecnost dosahuje pfijatelnych hodnot, ma velice dobré postaveni
vV ramci odvétvi a je celkové finanéné stabilni, coz umoZni snadnégjsi zavedeni nového

systému fizeni do spoleCnosti.
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Nasledujici cast prace se zabyva aplikaci konceptu Balanced Scorecard do
systétmu fizeni spolecnosti 1ZOL94, s.r.o. Nejprve jsem vytvofila organizacni
predpoklady pro aplikaci této metody, kde byly definovany dilezité kroky. Jednalo se
0 vytvofeni projektového tymu, casového harmonogramu projektu (28 tydnil)
a pfedbézny navrh rozpoctu s vycislenymi naklady na projekt. Nasledné jsem Si ujasnila
strategii analyzované spolecnosti a na zakladé zjiSténych poznatk navrhla samotnou
tvorbu konceptu BSC, jeho strategické cile, méfitka a cilové hodnoty. VSe je vzajemné
propojeno ve cCtyfech perspektivich a prevedeno do grafického nakresu, resp.
strategické mapy. V ramci perspektiv bylo vytvoieno celkové 16 strategickych cila
a 35 finan¢nich i nefinan¢nich métitek vykonnosti. Poté jsem kazdému cili ptifadila
vhodné strategické akce a v zavéru této kapitoly navrhla zpisob, jakym by méla byt
metoda BSC do spole¢nosti implementovana.

V dalsi ¢asti prace jsem zhodnotila pfinosy a rizika, které plynou z implementace
tohoto konceptu. Nejprve byly definovany piinosy, kde za nejvétsi piinos povazuji
schopnost zvysit finanéni vykonnost spole¢nosti IZOL94, s.r.o., resp. naplnéni strategie
spole€nosti. Dal§im piinosem je dosazeni strategickych cilli, které byly v ramci této
prace stanoveny. Nasledné byla identifikovana a zhodnocena rizika, ktera mohou cely
projekt ohrozit a stanovena jejich mira dopadu a pravdépodobnost vyskytu spolu se
zanesenim do mapy rizik pro lepsi pfehled. Dle této mapy spole€nost rozpozna, jakym
rizikim musi vénovat zvlastni pozornost.

V posledni ¢asti této prace jsem stanovila zavére¢na doporuceni pro implementaci
konceptu Balanced Scorecard do systému tizeni spole¢nosti IZOL94, s.r.0. a na zakladé
téchto informaci doporucuji vedeni spoleCnosti o jeji zavedeni. Zminénd metoda
prispé&je k riistu a dal§imu rozvoji spolecnosti a naplnéni jeji strategie.

Timto povazuji stanoveny cil diplomové prace za splnény V potiebné kvalité
a veéfim, ze mnou navrhnuté feseni spolecnost 1IZOL94, s.r.0. vyuzije a prfedlozeny navrh

dopomtiZe ke zlepSeni jeji finan¢ni vykonnosti.
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Piiloha 1: Rozvaha spole¢nosti IZOL94, s.r.o. za obdobi 2011-2015 (v tis. K¢)

2011

2012

2013

2014

2015

AKTIVA CELKEM

93 004

92 652

99 582

106 214

106 111

Pohledavky za upsany zakladni
kapital

0

0

0

0

0

Dlouhodoby majetek

16 507

14 048

10 983

9851

7943

B. I

Dlouhodoby nehmotny majetek

B.l. 1.

Ztizovaci vydaje

Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje

Software

Ocenitelna prava

Goodwill

2R I R A

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

Nedokonceny dlouhodoby nehmotny
majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
nehmotny majetek

B. Il

Dlouhodoby hmotny majetek

3072

2 488

2 509

3762

4 364

B.1l. 1.

Pozemky

Stavby

Samostatné movité véci a soubory
movitych véci

2974

2 445

2 366

3618

4342

Péstitelské celky trvalych porostil

. | Dospéla zvirata a jejich skupiny

6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek

98

43

143

144

22

Nedokonceny dlouhodoby hmotny
majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
hmotny majetek

Ocetiovaci rozdil k nabytému majetku

B. III.

Dlouhodoby finanéni majetek

13435

11 560

8474

6 089

3579

B.11.1.

Podily v ovladanych a fizenych
osobach

Podily v ucetnich jednotkach pod
podstatnym vlivem

Ostatni dlouhodobé cenné papiry
a podily

Pujcky a uveéry - ovladajici a fidici
osoba, podstatny vliv

13 435

11 560

8474

6 089

3579

Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek

Potizovany dlouhodoby finan¢ni
majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
finan¢ni majetek

Obézna aktiva

76 435

78 550

88 545

96 320

97 610




C. 1

Zasoby

24 504

27 002

23 743

26 259

28 584

C.l 1.

Material

480

645

715

442

830

Nedokoncena vyroba a polotovary

Vyrobky

582

670

815

881

595

Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny

Zbozi

23 442

25 687

22 213

24 936

27 159

ok~ jwiN

Poskytnuté zalohy na zasoby

C. Il

Dlouhodobé pohledavky

784

725

1174

616

606

C.Il. 1.

Pohledavky z obchodnich vztaht

Pohledavky - ovladajici a fidici osoba

Pohledavky - podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky, cleny
druzstva a za ucastniky sdruzeni

Dlouhodobé poskytnuté zalohy

Dohadné uéty aktivni

Jiné pohledavky

O INo o

OdloZena danova pohledavka

784

725

1174

616

606

C. 1.

Kratkodobé pohledavky

25 698

30 059

30 098

30 885

33179

C.11.1.

Pohledavky z obchodnich vztahi

25599

29 992

29 796

30 839

33168

Pohledavky - ovladajici a fidici osoba

Pohledavky - podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky, cleny
druzstva a za castniky sdruzeni

Socialni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi

Stat - danové pohledavky

240

Kratkodobé poskytnuté zalohy

98

67

62

46

11

Dohadné uéty aktivni

© | N o

Jiné pohledavky

C.IV.

Kratkodoby finan¢ni majetek

25 449

20 764

33530

38 560

35241

C.IV.1.

Penize

198

212

116

143

235

Ucty v bankach

25251

20 552

33414

38 417

35 006

Kratkodobé cenné papiry a podily

Potizovany kratkodoby financni
majetek

D. I

Casové rozliSeni

62

54

54

43

558

D.I. 1.

Néklady pftistich obdobi

62

54

53

43

38

. | Komplexni naklady ptistich obdobi

. | Piijmy ptistich obdobi

520




2011 2012 2013 2014 2015
PASIVA CELKEM 93004] 92652| 99582|106214]106111
A Vlastni kapital 67894] 71831| 73258 81839| 87804
Al Ziakladni kapital 100 100 100 100 100
A.l. 1. | Zakladni kapital 100 100 100 100 100
2. | Vlastni akcie a vlastni obchod. podily
3. | Zmény zakladniho kapitalu
A. Il. | Kapitalové fondy 0 0 0 0 0
A.l. 1. | Emisni 4zio
2. | Ostatni kapitalové fondy
3 Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku
" | a zavazka
4 Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii
" | pfeménach spolecnosti
5.| Rozdily z pfemeén spolec¢nosti
AL Rezervn'l fondy, ne(‘ielltelny fond 10 10 10 10 10
a ostatni fondy ze zisku
AllLL Zakonny rezervni fond / Nedélitelny 10 10 10 10 10
fond
2. | Statutarni a ostatni fondy
A. IV. | Vysledek hospodareni minulych let 64 074] 67784 71721 72796| 80553
A.IV.1. | Nerozdéleny zisk minulych let 64074| 67784 71721| 72796 80553
2. | Neuhrazena ztrata minulych let
Vysledek hospodareni béZného
A V. iitetniho obdobi (+/-) 3710 3937| 1427 8933| 7141
B. Cizi zdroje 25107| 20819| 26319| 24370 18299
B. I Rezervy 0 0 0 0 0
Bl 1 Rezervy podle zvlastnich pravnich
0 77 | ptedpist
2 Rezerva na dichody a podobné
" | zavazky
3.| Rezerva na dan z piijma
4. | Ostatni rezervy




B. Il. | Dlouhodobé zavazky 0 0 0 0 0
B.1l. 1. | Zavazky z obchodnich vztahii
2.| Zavazky - ovladajici a fidici osoba
3. | Zavazky - podstatny vliv
4 Zavazky ke spolecniklim, ¢lendim
" | druzstva a k Gcastnikiim sdruzeni
5. | Dlouhodobé ptijaté zalohy
6. | Vydané dluhopisy
7. | Dlouhodobé sménky k tthradé
8. | Dohadné ucty pasivni
9. Jiné zavazky
10. | OdloZeny danovy zavazek
B. Ill. | Kratkodobé zavazky 25107| 20819| 26319 24370| 18299
B.I1l.1. | Zavazky z obchodnich vztaht 22558 19426 24773| 21972 18299
2.| Zavazky - ovladajici a fidici osoba
3. | Zavazky - podstatny vliv
4 Zavazky ke spolecniktim, ¢lendim 9 4
druzstva a k ucastnikiim sdruzeni
5. | Zavazky k zaméstnancim 361 357 389 409 450
e I A e e
7. | Stat - danové zavazky a dotace 1562 748 935 1752 1758
8. | Kratkodobé ptijaté zalohy
9.| Vydané dluhopisy
10. | Dohadné tcty pasivni 115 2
11. | Jiné zavazky 301 108 38
B. IV. | Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0
B. V.1. | Bankovni uvéry dlouhodobé
2. | Kratkodobé bankovni tvéry
3. | Kratkodobé finan¢ni vypomoci
C. L Casové rozliSeni 8 5 5 8
C.l. 1. | Vydaje pfistich obdobi 3 5 5 8
2. | Vynosy pfistich obdobi




Piiloha 2:Vykaz zisku a ztraty spolecnosti IZOL94, s.r.o. za obdobi 2011-2015 (v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014 2015
l. Trzby za prodej zbozi 95916| 98667| 91009| 96 538|103 278
A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 78810| 81852| 75596 80922 86436
+ Obchodni marze 17106| 16815| 15413| 15616| 16842
Il. | Vykony 18698 | 15453 19367| 21413| 21622
11, 1. | T12by za prodej viastnich vyrobkd 18560 | 15365| 19217| 21345 21582
a sluzeb
2. | Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 138 88 150 68 40
3. | Aktivace
B. Vykonova spotieba 20559 | 17947 20319 20037| 20107
B. 1. | Spotieba materialu a energie 13529| 10352| 13059] 13301| 12832
2. | Sluzby 7030 7595 7260 6736| 7275
+ Piidana hodnota 15245| 14321 14461| 16992 18357
C. Osobni naklady 7964| 8494| 8523 9760| 9645
C.1 Mzdové naklady 5862| 6285] 6269| 7132 7030
2 Odmény ¢lentim organti spolecnosti
| a druzstva
3, | Naklady na socidlni zabezpeceni 1938| 2034 2076| 2375| 2360
a zdravotni pojisténi
4. Socialni naklady 164 175 178 253 255
D. Dang a poplatky 12 13 13 14 13
E Odpisy d}ouhodobeho nehmotného 824 623 683 8o5| 1296
a hmotného majetku
i, | TrZby z prodeje dlouhodobého 221 ol 35| a7 121
majetku a materialu
I11.1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 221 375 317 121
2.| Trzby z prodeje materialu
Zistatkova cena prodaného
a dlouhodobého majetku a materidlu ¢ 0 0 0 0
F 1 Zustatkova cena prodaného
' dlouhodobého majetku a materialu
2. | Prodany material
Zmena stavu rezerv a opravnych
G. polozek v provozni oblasti 2 486 676| 3668| -4255 - 282
a komplexnich nékladt pfistich obdobi
IV. | Ostatni provozni vynosy 262 194 474 407| 1289
H. Ostatni provozni naklady 203 731 450 307 553
V. Ptevod provoznich vynost
I Ptevod provoznich nakladt
* Provozni vysledek hospodareni 4239 3978] 1973] 10760| 8542
Trzby z prodeje cennych papirt
VI. e
a podilu
J. Prodané cenné papiry a podily




VII.

Vynosy z dlouhodobého finan¢niho
majetku

VII.1.

Vynosy z podild v ovladanych
a fizenych osobach a v ucetnich
jednotkach pod podstatnym vlivem

Vynosy z ostatnich dlouhodobych
cennych papiri a podili

Vynosy z ostatniho dlouhodobého
finan¢niho majetku

Vynosy z kratkodobého fin. majetku

Néklady z finan¢niho majetku

Vynosy z precenéni cennych papirt
a derivath

Naklady z pfecenéni cennych papirQ
a derivath

Zména stavu rezerv a opravnych
polozek ve finan¢ni oblasti (+/-)

Vynosové troky

524

590

491

385

234

Nékladové uroky

XI.

Ostatni finan¢ni vynosy

1323

1835

1187

227

686

Ostatni finanéni naklady

1404

1461

1838

362

600

XIlI.

Pfevod finan¢nich vynost

Pievod finan¢nich nakladu

Financéni vysledek hospodareni

443

964

-160

250

320

Dari z prijmi za béZnou ¢innost

972

1005

386

2077

1721

- splatna

1238

946

834

1519

1711

- odloZena

-266

59

-448

558

10

Vysledek hospodateni za béZnou
cinnost

3710

3937

1427

8933

7141

Mimotadné vynosy

Mimotadné naklady

Dari z prijmi z mimoradné ¢innosti

- splatna

- odloZena

Mimoradny vysledek hospodaieni

Prevod podilu na vysledku hospodareni
spole¢nikiim (+/-)

*kk

Vysledek hospodareni za icetni
obdobi

3710

3937

1427

8933

7141

*k*k%k

Vysledek hospodareni pied
zdanénim

4 682

4942

1813

11 010

8 862

VI




Piiloha 3: Piehled o penéZnich tocich spole¢nosti IZOL94, s.r.o. za obdobi 2011-2015 (v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014 2015

Stav penéZnich prostredku
P. a ekvivalentu na zac¢atku ucetniho 22812 25449 20764| 33530| 38560
obdobi

PenéZni toky z provozni ¢innosti

Ucetni HV z béZné ¢innosti pred

Z. - 4682| 4942 1813]| 11010| 8862
zdanénim

Al Upravy o nepenézni operace 2 565 709| 3485| -3827 659
Odpisy stalych aktiv a pohledavek,

ALL umofovani OR k nabytému majetku 824 623 683 895 129

A1 ernéna §tavu op.rvavr}ych polozek, rezerv 2486 6761 3668| -4255 282
a Casového rozliSeni

A.1.3. | Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -221 -375 -82 -121

A.1.4. | Vynosy z dividend a podilu na zisku

Vyuctované nakladové a vynosové

A.15. droky

-524 -590 -491 -385 -234

Cisty penéZni tok z provozni ¢innosti
A* pred zménami prac. kapitalu a mim. 7247] 5651| 5298| 7183 9521
polozkami

A.2. Zména potieby pracovniho kapitalu -3190]) -11817 5388| -1838] -10842

Zména stavu pohledavek z provozni

A2l |, ) -4820| -5028| -3467| 3239| -2481
c1nnosti

A2.2, |#mena stavu kritkodobjch zdvazkl 2084| -4201| s5506| 2561 -6036
Z provozni Cinnosti

A.2.3. | Zména stavu zésob 454 -2498| 3259] -2516] -2325
Cisty penéZni tok z provozni ¢innosti

A** | pred zdanénim 4057| -6166| 10686| 5345| -1321

a mimoradnymi poloZkami

A3. Nékladové uroky

A4, Vynosové troky 524 590 491 385 234

Zaplacena dan z ptijmul za béznou

AS. ¢innost a domérky za minula obdobi

-395 -945| -1168 -666| -1789

Piijmy a vydaje spojené

A.6. L T T,
s mimofadnymi ucetnimi piipady

A*** | Cisty penéZni tok z provozni &innosti 4186| -6521] 10009| 5064| -2876

Vil



PenéZni toky z investi¢ni ¢innosti

B.1. Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv | -2 253 -39 -704] -2383] -1898
B.2. Piijmy z prodeje stalych aktiv 221 375 317 121
B.3. Pujcky a uvéry spiiznénym osobam 483 1875| 3086| 2385| 2510
Bwowx | Cisty penéZni tok vztahujici se 1549| 1836| 2757 39| 733
k investi¢ni ¢innosti
Penézni toky z financni ¢innosti
c1 Zména stavu dlouhodobych, popf.
o kratkodobych zavazka
Co. Dopadglvzr’nen VlflS'[l’llhO kapitalu a53| -1176
na penézni prostiedky
c21 Zvyseni penéznich prostredki z titulu
| zvySeni ZK, event. rezervniho fondu
C22 Vyplaice,nlo podilu na vlastnim kapitalu 53| -1176
spolecnikiim
C23 Penézni dary a dotace do VK (mimo
77" | dotace na potizeni DM)
C.2.4. | Uhrada ztraty spoleniky
C.3. Piimé platby na vrub fonda
C Cisty penézni tok thahu]1c1 se 0 0 0 353l 1176
k finan¢ni ¢innosti
. |CistezvysSeni, resp. snizenipenéinich | 5 ga7] 65| 12766| 5030| -3319
prostredki a ekvivalentu
Stav penéZnich prostredki
R. a ekvivalentii na konci ti¢etniho 254491 20764 | 33530| 38560 35241

obdobi

VIl




Piiloha 4: Navrh dotazniku spokojenosti zakazniku

Véazeny zakazniku,

vénujte prosim né€kolik minut svého ¢asu na vyplnéni kratkého dotazniku, ktery
slouzi ke zjisténi Vasi spokojenosti s naSimi produkty a sluzbami. Vyplnéni dotazniku
nezabere vice jak pét minut a ziskané odpovédi mohou pomoci pii zlepSeni sluzeb pro
Vis.

Pomoci bodti ohodnot’te na kolik jste spokojeni s danou oblasti a vzdy vyberte

pouze jednu z nabizenych odpovédi.

1 Zcela nespokojen
Nepokojen
Casteené spokojen
Spokojen

Zcela spokojen

g~ |lw N

Spokojenost s produkty
1) Na kolik jste spokojeni s rozsahem nabizenych produkti?

O: 0: 0:3 O+ 0s
2) Na kolik jste spokojeni s cenou produktu?

O: 0: 0: 0+ as
3) Na kolik jste spokojeni s kvalitou produktu?

O: 02 0:s 0O+ 0s
4) Na kolik jste spokojeni s terminem dodani produktu?

O: 0: 0:3 O+ 0s

Spokojenost s komunikaci
1) Na kolik jste spokojeni s poskytnutim odpovédi na Vase dotazy?

O: 02 0: 0O+ as
2) Na kolik jste spokojeni s rychlosti reakce na Vasi nezdvaznou objednavku?
O 0> 0: O+ as
3) Na kolik jste spokojeni s ochotou nasich zaméstnanct feSit VaSe nestandardni
pozadavky?
O: 02 0:s 0O+ 0s
4) Na kolik jste spokojeni s celkovou urovni komunikace?
O: 02 0: 0O+ as



Spokojenost s vyFizenim reklamaci

1)

2)

3)

Na kolik jste spokojeni s ptistupem naSich zaméstnanct pii vytizeni reklamace?
O: 02 0:s 0O+ 0s

Na kolik jste spokojeni s rychlosti vytizeni reklamace?

O: 02 0: 0O+ as

Na kolik jste spokojeni s pfistupem fidi¢u pfi predani Vasi objednavky?

O: 0: 0: 0+ as



Piiloha 5: Navrh dotazniku spokojenosti zaméstnanci

Vazeni zaméstnanci,

touto cestou si Vas dovolujeme pozadat o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery
slouzi ke zjisténi Vasi spokojenosti v zaméstnani. Za vyplnéni dotazniku, ktery
nezabere vic jak pét minut, Vam velice dékujeme.

Pomoci bodi ohodnot'te na kolik jste spokojeni s danou oblasti. Vzdy vyberte

pouze jednu z nabizenych moznosti.

1 Zcela nespokojen
Nespokojen
Casteené spokojen
Spokojen

Zcela spokojen

OBl wW|N

1) Na kolik jste spokojeni se svoji pozici v podniku?

O: 0: Os O« Os

2) Na kolik jste spokojeni s komunikaci se svym nadtizenym?
0O: 0: O:s O« as

3) Na kolik jste spokojeni s pracovnim klimatem (hluk, vypary, teplota,
manipula¢ni prostor)?

O 0: mE mE 0s

4) Na kolik jste spokojeni se vztahy na pracovisti?
O:¢ 0z 03 0O+ as

5) Na kolik jste spokojeni se svoji mzdou?

O: 02 Os O« Os

6) Na kolik jste spokojeni s firemnimi benefity?

O 0> 0: O+ as

7) Na kolik jste spokojeni s moznosti vzdélavani?

O:¢ O: 0: mE 0s

8) Na kolik jste spokojeni s podnikovou strategii?

O 0> 0: O+ as

9) Na kolik jste spokojeni s moznosti zapojit se do déni v podniku?

O: 0: Os O« Os

Xl



