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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva zhodnocenim vykonnosti spolecnosti Westrock Packaging
Systems Svitavy, s. r. 0. s vyuzitim metody Balanced Scorecard. Teoretickd ¢ast prace
vymezuje teoreticka vychodiska z odborné literatury, které tvori zéklad pro dalsi Casti.
V analytické ¢ésti je predstavena zkoumana spolecnost a je vypracovana strategicka
a finan¢ni analyza. Na zdklad¢ zjiSténych vystupll z provedenych analyz je v posledni
¢asti diplomové prace zpracovan navrh na implementaci modelu BSC, jenz by mél vést

ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti.

Abstract

The diploma thesis deals with the evaluation of the performance of the company Westrock
Packaging Systems Svitavy, s. r. 0. using the Balanced Scorecard method. The theoretical
part of the thesis defines the theoretical basis of the literature, which forms the basis for
other parts. In the analytical part, the researched company is introduced and a strategic
and financial analysis is prepared. Based on the obtained outputs from the performed
analyzes, a proposal for the implementation of the BSC model is elaborated in the last

part of the diploma thesis, which should lead to an increase in the company's performance.
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Balanced Scorecard, hodnoceni vykonnosti, financ¢ni vykonnost, financni analyza,

likvidita, rentabilita, zadluzenost
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Balanced Scorecard, performance evaluation, financial performance, financial analysis,

liquidity, profitability, indebtedness



Bibliograficka citace

KOPECKA, Adéla. Hodnoceni vykonnosti spolecnosti s vyuzitim Balanced
Scorecard [online]. Brno, 2021 [cit. 2021-05-12]. Dostupné

z: https://www.vutbr.cz/studenti/zav-prace/detail/135444. Diplomova prace. Vysoké

udeni technické v Brné, Fakulta podnikatelska, Ustav managementu. Vedouci prace

Vojtéch Bartos.



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze ptedlozena diplomova prace je plivodni a zpracovala jsem ji samostatn¢.
Prohlasuji, ze citace pouzitych prament je Uipln4, Ze jsem ve své praci neporusila autorska
prava (ve smyslu Zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském a o pravech souvisejicich

s pravem autorskym).

V Brné dne 14. kvétna 2021

podpis studenta



Podékovani

Na tomto mist¢ bych rdda pode€kovala vedoucimu mé diplomové prace panu
doc. Ing. Vojtéchu BartoSovi, PhD., za odborné vedeni a cenné rady, které mi pomohly
pii vypracovani diplomové prace. Dale bych rada podékovala spolecnosti Westrock

Packaging Systems Svitavy, s. r. 0. za vstficnost a ochotu.



UV OD . ccuuuiiiiiiinnniicsinniicsssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssss 11
1 CIL A METODIKA PRACE .....cuoneunrrernsensssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 12
1.1 CILE PRACE .....eeutteeiitetee ettt ettt ettt ettt ettt e et e sat e bt essaeenbeesateenbeesaeas 12
1.2 IMETODIKA PRACE .....ccutteiitiieeniieeitesite et esite et esstesnteesseesabeeseasnaeeseesaeeeseesneas 12

2 TEORETICKA VYCHODISKA.....cccevuurernersernssrssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssses 14
2.1 VYKONNOST PODNIKU ....uueiiutieiieautiesieeeteesiteenseesseesnseesseesnseenseesnseenseesnsesnseesnnes 14
2.2 MERENT VYKONNOSTI ...ccuttiiutieiieettesiteettesiteeteesttesnseesseesaseenseesnseeseesnseeseesnees 14
23 METODY MERENT VYKONNOSTI PODNIKU......ccuttetieaiiienieesreenteesieeeeeesneeeeeesnnes 16
2.3.1 EFQOM Excelence Model.................c..ccccocvvimmiiiiiiiiiiiiiiiieecieeciee e 17
2.3.2 Benchmarking ..............ccccooceiiiiiiiiiiiiiiiie et 19
2.3.3 SEX SIQIA oo 21

2.4 BALANCED SCORECARD ......eeiuttiiitteeiieeniieesiiee ettt e eiteesiteesiteesabeeesabeessasee e 23
2.4.1  Financni PerSPEtiVa...............ccccueeecueeeiieieeeieeeiiee e e e e saeeeeveeeeaeeens 25
2.4.2  ZaAkaznickd perSPektiva.............cc.ccccueiviiieiiiiiiiiiieeiiee e 32
2.4.3  Perspektiva internich ProCeSil ............ccocooccueeeiueeecieeeecieeeeeeeseieeeeeieeesieeens 34
2.4.4  Perspektiva UCENT S€ G FUSIU ............c...cccveeevreeeeeeeieeeeeieeeeeieeesieeesseeesneeens 35
2.4.5 Propojeni méritek BSC se strategii podniku................cc.cccooeceevciiniiannennne. 37
2.4.6  TVOIDa BSC..........ooeeoeeeeee e 38
2.4.7 Implementace BSC...........cccoooiiiiiiiiiiiiie oot 40

2.5 METODY STRATEGICKEHO RIZENT .......ciiiiiiiiiiiieiieiieeeeeeee e 42
2.5.1 Portertv model pEti Sil..............cc.cccoueevvuiieiiiiieiiiiieiie e 42
2.5.2  Model 78 MCKINS@Y .........cccoveieiiieeeiieecee et 43
2.5.3  PESTLE QRQALYZA ..o 45
254 SWOT QUAIYZA ... 46

3  ANALYZA SOUCASNEHO STAVU ..cuuonererrenssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 48
3.1 POPIS SPOLECNOSTI ....eiuiieiuiieiieeittesiee et esite et eieeeeteesttesaeeebeeeneeeseesneeenbeesnees 48
3.2 VY VOT SPOLECNOSTT ...eeutieiutieiieenieesieeeteesiteeteeseesnteenseesaseeseesnseeseesnseenseesnnes 49
33 VLASTNICKA A MAJETKOVA STRUKTURA.......ccttetieeiiieiieseeeieeseeeneeesieeeieesnees 51
34  ANALYZA VYBRANYCH FINANCNICH UKAZATELU ....cc.eeoveruieieeniesieeieeeeneeennns 51

3.4.1 Ukazatele [TRVIdity.............ccccccouveeiiiiiiiiiiiiiieeiee e 52



3.4.2  Ukazatele rentability................cc.ccocveviiiiiiiiiiiieeeiieeeeeeeeeee e 54

3.4.3  Ukazatele zadlUZeNOSti. ...............ccccccueiiiiiiiiiiiiiiieeeee et 56
3.4.4  Ukazatele GKtIiVILy..............cccccovuieeiiiiiiiieiie e 57
3.4.5 Zhodnoceni financni situace podnikih ...................cccooeveveeeieeevieiencrieenneeenns, 59

3.5  ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI.......ccceiiiiiiiiiiiiiiieeecccceceeeee e 60

00 T A TS TSR TSP PSRRI 60
352 PESTLE ..ottt 62
3.5.3  Porteritv model POLi Sil.............cc..ccoeeecuiieiiiiiaiieeeiiee e 65
3504 SWOT ..ot 67

4 NAVRH IMPLEMENTACE PROJEKTU BSCi.....oceveereerreressessessessessessessesesses 69
4.1  VYTVOREN{ ORGANIZACNICH PREDPOKLADU ........ccveueruinrenrerenienrenenreneeneenennenne 69
4.1.1  Casovy RarmOROZIAM.....................ccocoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 69
4.1.2  ROZPOCEL PrOJEKIU ... 71
4.1.3  Strategie SPOLECNOSH .............cccueiiiiiiiii et 72

4.2 TVORBABSC ..o 72
4.2.1 Vymezeni strateQicCkyCh Cilll..............c.cccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieee e 73
4.2.2  Vymezeni strategickych cilu financni perspektivy ............cccccoccvevveneeannnn. 73
4.2.3  Vymezeni strategickych cilu zakaznické perspektivy ...............cccccoeeene.. 74
4.2.4 Vymezeni strategickych cilu perspektivy internich procesii ....................... 75
4.2.5 Vymezeni strategickych cilu perspektivy uceni se a rustu .......................... 76
4.2.6  StrateQiCkad MAPQ ...............cccccceeiiiiiiiiiiiiiieie et 78
4.2.7 Urceni strategickych méritek a hodnot.................cc..cccoevvvveviieiiviinenennaan, 80
4.2.8 Stanoveni strategickych aRCI................cccccoiviiiiiiiiiiiiiiiii e 91

4.3 PRINOSY ZAVEDENI BSC ......ooiiiiiiiiicceeeee e 94
4.4  RIZIKA SPOJENA S IMPLEMENTACI BSC ......ccoocooiiiiiiii, 94
ZAVER ccoutcrrscrnssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 100
SEZNAM POUZITY CH ZDROJU.....couuuerunserunsersssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssses 102
SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK ..ccuucuncruscrmnscssasssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssss 107
SEZNAM GRAFU ..ccoumirmneermnsesssnsscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 108

SEZNAM OBRAZKU ...courverrrrsreernsssssessssssesssssssssesssssssssesssssasssasssesssessasssessasssasss 109



SEZNAM TABULEK
SEZNAM ROVNIC...

SEZNAM PRILOH ...



UVOD

V dnesni rychle se ménici dobé&, jenZ se vyznacuje rychlou globalizaci, je tspéch kazdého
podniku zavisly na vyuziti své konkuren¢ni vyhody oproti ostatnim podniktim. Podniky
se musi neustale zlepSovat a inovovat. K dosazeni uspéchu je nutné identifikovat
podnikovou strategii, jenZ napomize vrcholovému managementu spravné rozhodovat
v dilezitych situacich. Je potieba, aby podniky dokazaly rychle pfizptsobit svou strategii
a reagovaly na zmény na trhu. Ke zvysSeni podnikové konkurenceschopnosti poméaha
podniku sledovani trovné jeho vykonnosti a pritbéZné vyhodnocovani pomoci modernich
metod, jako je naptiklad Balanced Scorecard, benchmarking ¢i EFQM Model Excelence.
Metody zahrnuji finan¢ni 1 nefinan¢ni ukazatele, a tak podniku pomahaji zdokonalovat

se a prizptisobovat podminkam na trhu.

Metoda Balanced Scorecard poskytuje podniku komplexni hodnoceni jeho vykonnosti.
Hodnoti podnik ze ¢tyf perspektiv: finan¢ni, zdkaznické, internich procest a uceni se
a ristu. Stanovuji se cile, méftitka a jejich hodnoty, kterych ma byt dosazeno. BSC tedy

prevadi vize a strategie podniku do konkrétnich cilt.

V poslednich letech jsou leadery na trhu pfedevsim nadnarodni spole¢nosti. Jednou z nich
je 1 vybrand spole¢nost Westrock Packaging Systems Svitavy, s. r. 0., jenZ je dcefinou
spole€nosti matetské spolecnosti WestRock Company sidlici v USA. Spolecnost sidli ve
Svitavdch a mé vice jak 25 letou tradici. Plsobi v papirenském a polygrafickém

pramyslu, vyrdbi kartonové obaly pro znac¢ky jako je Redbull, Johnson & Johnson a dalsi.

Tato prace je rozdélena na Ctyfi kapitoly, ve kterych bude obsazena teoretickd, analyticka
andvrhova ¢ast. V prvni kapitole jsou vymezeny cile a metody diplomové prace,
nasleduji teoreticka vychodiska pro snadnéjsi pochopeni problematiky vykonnosti a jsou
pfedstaveny jednotlivé metody hodnoceni vykonnosti. V tieti, analytické, kapitole je
nejprve predstavena vybrana spolec¢nost, poté je provedena financni a strategickd analyza.
Zaverecna kapitola se zabyva samotnou implementaci metody Balanced Scorecard do

spolecnosti.
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1 CIL A METODIKA PRACE

Tato kapitola se zamé&tfuje na vymezeni cilt a dil¢ich kroki vedoucich k feSeni problému

diplomové prace. Dale budou pfedstaveny metody, jenz poslouzi k jejimu vypracovani.

1.1 Cile prace

Cilem diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti spole¢nosti Westrock Packaging
Systems Svitavy, s. r. 0. na zakladé metody Balanced Scorecard. Spolecnost piisobi
v mém rodném mesté a zaméstnava déle nez 25 let okolo 300 zaméstnancli nejen ze
Svitav, ale i z Sirokého okoli. V bakaléiské praci jsem se zamétila na jeji financni analyzu
a nyni mne zajima, jak si spolecnost stoji z pohledu finan¢ni vykonnosti.
Mezi dil¢i cile prace patfi:
o na zaklad¢ literarni reSerSe predstavit teoretickd vychodiska pro hodnoceni
vykonnosti podniku, pfedev§im metodu Balanced Scorecard,
o ptedstavit analyzovanou spolecnost a charakterizovat jeji vyrobni program,
organizacni strukturu a historii,
o provést financni analyzu spolecnosti v letech 2015-2019 na zaklad¢ vybranych
metod a ukazatelli, zanalyzovat vnitini a vnéjsi okoli spolecnosti pomoci SWOT,
7S a SLEPTE analyzy a Porterova modelu péti sil,

o vypracovat navrh ukazatelii Balanced Scorecard a jejich naslednou implementaci

do spolec¢nosti, jenz povede ke zlepSeni jeji vykonnosti.

1.2 Metodika prace

V diplomové praci bude vyuzito n¢kolika metod. Piedev§im metody empirické a logické,
které budou vyuZity v nasledujici analytické €asti. S jejich pomoci se usnadni dosazeni
dil¢ich cilt vedoucich ke splnéni hlavniho cile.

Pozorovani — je zikladem pro vyzkum a piedstavuje cilevédomé, planovité

a systematické pozorovani urc¢itych skutecnosti. Informace jsou ptijimany pomoci smysli

(Synek, Mikan, Vavrova, 2011, s. 21).

Srovnani — zikladem srovnani je zjiSténi shodnych a rozdilnych stranek rtiznych

pfedméti, jevl nebo ukazii. V ekonomickych ¢i finanénich rozborech jsou predméty
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porovnavany z hlediska planu, z hlediska mezipodnikového, porovnanim s nejleps$imi,
pramérnymi a nejhor§imi vysledky v odvétvi a z hlediska casu (Synek, Mikan, Vavrova,

2011, s. 21).

Analyza a syntéza — analyza je chédpana jako rozloZeni zkoumaného objektu na
jednotlivé slozky, které jsou poté dale zkoumény. Syntéza predstavuje mySlenkové
spojeni dil¢ich casti v celek. PfestoZe je analyza a syntéza protikladnym zplsobem
zkoumani, navzajem se dopliuji a prolinaji. Hovotime tedy o analyticko-syntetickych

poznavacich postupech (Synek, Mikan, Vavrova, 2011, s. 23).

Indukce a dedukce — indukce pfedstavuje zkoumdani jednotlivych jevl, na jejichz
zakladé je poté vyvozovan obecny zavér. Dedukce je naopak metoda, pfi které jsou
vyvozovany z obecného zaveru jednotlivé udalosti. Indukce s dedukci spolu izce souvisi,
protoze indukci dochazime na =zakladé zkoumani jednotlivych jevi z praxe
k teoretickému zobecnéni a teoretické zavéry miizeme overit v praxi za pomoci dedukce

(Siroky a kolektiv, 2011, s. 32).

Abstrakce — abstrakce je metoda, kterd odd¢luje nepodstatné vlastnosti zkoumaného jevu
od podstatnych vlastnosti. Obecné vlastnosti umozni objasnit podstatu jevu. Je
vychodiskem pro srovnavani a je mozné se z ni znovu vratit ke konkrétnimu (Siroky

a kolektiv, 2011, s. 32).
Komparace — jedna se o nejpouzivangj$i védeckou metodu, jenz umoziuje stanovit
shody a rozdily objekt. Pfi srovnavani jsou zjistovany shody a rozdily v riznych

predmétech. Komparace mtize byt urena vécn€, prostorové nebo casoveé (Siroky

a kolektiv, 2011, s. 33).

13



2 TEORETICKA VYCHODISKA

Tato ¢ast diplomové prace je zaméfena na vysvétleni zdkladnich pojmil vykonnosti
podniku, jeji méfeni a predstaveni vybranych metod, pfedev§sim metody Balanced

Scorecard, ktera bude vyuzita v navrhové ¢asti diplomové prace.

2.1 Vykonnost podniku

Vykonnost je pojem, jenZ popisuje zpusob, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou
¢innost na zéklad¢ podoby s referen¢nim zpiisobem provadéni této Cinnosti. Vyklad této
charakteristiky predpokldda schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu
z pohledu vymezené kriteridlni Skaly (Wagner, 2009, s. 17). Vykonnost je tedy chapéna
jako mira dosahovanych vysledkt jednotlivei, organizaci a jejimi procesy (Solaf, Bartos,

2006, s. 11).

Finan¢ni vykonnost pfedstavuje tradicni pfistup, ktery vychazi z hodnoceni ekonomické
situace. Vyuziva snadno dostupna ucetni data z vykazi, ze kterych se sestavuje financni
analyza, bankrotni a bonitni modely. Nevyhodou je nerozliSeni odvétvovych odlisnosti,
historicky pohled na podnik ¢i nezohlednéni rtistovych prilezitosti a hrozeb budouciho

vyvoje (Castek, 2013, str. 22-23).

Kazdy subjekt miize hodnotit svou vykonnost z riznych pohledl zainteresovanych stran.
Béhem nékolika ptfedchdzejicich desitek let se tak vyvinula velkd tada kritérii, jenz
vyjadiuji vykonnost podniku z pohledu vlastnikl ¢i zdkaznikl (Pavelkova, Knapkova,

2012, s. 13).
Vykonnost kazdého podniku zavisi na jeho schopnosti vyuzit konkurenéni vyhody.
Uspé&sné se rozviji ty podniky, které dokazi reagovat na ménici se podminky a pravidelng

sleduji a vyhodnocuji svou vykonnost (Pavelkova, Knépkova, 2012, s. 13).

2.2 Meéreni vykonnosti

Me¢éfteni vykonnosti ptedstavuje ¢innosti, pii kterych dochazi k ptfifazeni hodnoty k urcité
charakteristice zkoumaného objektu (Wagner, 2009, s. 35). Ekonomickou vykonnost je
tfeba analyzovat a hodnotit, a z toho divodu bylo vytvofeno velké mnozstvi metod

(Kocmanova, Hiebicek, 2013, s. 22).
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Pro méfeni je nutné identifikovat klicové faktory, které ovliviiuji vykonnost podniku.

Aplikovat méftitka, jenZ vzajemné souvisi s aktivitami, uspeSnosti jejich realizace a jejich

vlivem na celkovou vykonnost spolec¢nosti. Pouze za pomoci efektivniho hodnoceni

afizeni vykonnosti mize podnik dosdahnout stanovenych cili a UspéSné se rozvijet

(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 13).

K nejvyznamnéj$im diivodiim, pro€ realizovat méfeni, patfi:

Funkce podpory paméti, na zakladé¢ které dokazeme uchovavat udaje o objektu
k ur¢itému okamziku nebo obdobi vyvoje. Piivodni obraz objektu je k dispozici,
1 pokud objekt neni pfitomny nebo doslo ke zméné jeho vlastnosti v prubéhu ¢asu
(Wagner, 20009, s. 35).

Funkce podpory srovnani umoziuje porovnat charakteristiky objekti métenych
v odlisnych okamzicich vcetné rtznych c¢asovych okamzikii jejich vyvoje
(Wagner, 20009, s. 35).

Funkce podpory objektivizace a SiFe smyslového poznani pomaha
objektivizovat subjektivni vnimani objektu a popsat charakteristiky objektu, které
neni ptimo mozné zachytit lidskymi smysly (Wagner, 2009, s. 35).

Funkce podpory hloubky poznani, prostfednictvim této funkce miizeme popsat
i charakteristiky objektu, které mu byly druhotné piisouzeny ¢lovékem a které
nejsou zachytitelné lidskymi smysly ¢i technickymi néstroji (Wagner, 2009,
s. 35).

Funkce zprostiredkovani poznani umoziuje pieddvat informace o zkoumaném
objektu i osobam, které nemaji moznost pozorovat dany objekt (Wagner, 2009,
s. 36).

Funkce diikazni zajist'uje, Ze méfeni miiZze slouzit jako dikaz ve sporu, zda jev

nastal ¢i nikoliv (Wagner, 2009, s. 36).

Proces méteni ma za cil zajistit poZadované informace o zkoumaném objektu pro jeho

uzivatele. Sklada se z fazi, jenZ na sebe vzdjemné navazuji:

Vytvoreni modelu, ktery bude predstavovat zaklad pro uskuteCnéni méfeni
a interpretaci vysledkl. V této fazi se urcuje, co bude predmétem zkoumani a co
budeme m¢ftit. Je zde snaha o vytvoreni uceloveé orientovaného obrazu na zékladé

poznatkil vychéazejicich ze skutecného objektu (Wagner, 2009, s. 36).
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¢ Volba metod a nastroji, jenZ budou vyuzity pfi mefeni. Nejprve by mélo byt
ujasnéno, co bude pfedmétem méfeni, a poté se zabyvame otdzkou, jak budeme
méieni provadeét (Wagner, 2009, s. 36).

e Ziskani pozadovanych udaji je provadéno bud’ pfimo nebo prostiednictvim
nastroje k ptibliZzeni zkoumajiciho subjektu ke zkoumanému objektu za ticelem
odectu zkoumanych tdaji (Wagner, 2009, s. 37).

e Zaznamenani a uchovani ziskanych udaja predstavuje vyznamnou fazi
v procesu méteni. Cilem této faze je vC€asné zaznamenani udajl, jenz umozni
integrované zpracovani a bezpe¢né uchovani dat s co nejmensim mnozstvim chyb

o Tridéni a interpretace hodnot slouzi jako pfiprava pro komunikaci informaci
uzivatelim. Dochéazi ke zpracovani primarnich udaji za pomoci tfidéni,
uspotradani, analyzy, porovnani a syntézy. Zpracované udaje se dale mohou
hodnotit dle kritérii stanovenych uzivateli, jenZ by mély navazovat na model
vytvofeny na zacatku procesu méfeni (Wagner, 2009, s. 37).

e Ovérovani informaci mize predchazet porovnani vysledkii méteni stejného
objektu riiznymi subjekty. Cilem faze je odstranéni projevil subjektivity v procesu
mefeni a zvySeni objektivizace informaci uzivatelim (Wagner, 2009, s. 37).

e Komunikace informace uZivatelim zavrSuje cely proces méfeni. M4 za cil
vCasné a srozumitelné pomoci vhodnych forem komunikace pfedat informace
uzivateli o zkoumaném objektu. MiiZzeme hovofit o reportingu ¢i vykazovani

(Wagner, 2009, s. 38).

2.3 Metody méreni vykonnosti podniku

Me¢fteni vykonnosti mé za sebou dlouhy vyvoj, na jehoZ pocatcich byl Du Pont diagram,
ktery byl vyvinuty ve 20. letech 20. stoleti, az po moderni systémy vyvazenych ukazatela,
které reprezentuje napiiklad Balanced Scorecard ¢i model EFQM Excelence. V ¢eské
ekonomice jsou manazery k hodnoceni vykonnosti podniku vyuzivany predevSim
finan¢ni ukazatele. Nekteti manazefi se vSak snazi ovlivnit finan¢éni ukazatele ve svij
prospéch namisto toho, aby ovliviiovali kvalitu fungovani spolecnosti, jenz vytvaii

hodnoty ukazatell (Solaf, Bartos, 2006, s. 11).
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Tato kapitola je zaméfena na metody, které dokazi hodnotit vykonnost podniku. Bude
popsan model EFQM Excelence, metoda Benchmarking a Six Sigma. Metoda Balanced
Scorecard bude vzhledem ke svému rozsahu a pouziti v ndvrhové cCasti predstavena

v samostatné¢ kapitole.

2.3.1 EFQM Excelence Model

Model EFQM vyvinula Evropské nadace pro management jakosti v roce 1991. Do roku
1999 byl pouzivan pod ndzvem Evropsky model TQM. Od roku 1999 je jiz znamy pod
nazvem EFQM Model Excelence a vroce 2003 probéhla jeho posledni aktualizace
(Nenadal, 2004, s. 38).

Pouziva se predevsim v Evropské unii a vznikl z podnétu Ctrnacti zdpadoevropskych
firem, jenz zalozily Evropskou nadaci pro fizeni jakosti scilem zlepSit postaveni
evropskych spolecnosti v porovnani se svétovou konkurenci, pfedevsim s americkymi
a japonskymi firmami. Model m4 za kol odhalit slaba mista a poukdzat na silné stranky

spolecnosti (Neumaierova, 2002, s. 170).

Evropskd nadace pro management kvality zformovala kritéria a zdsady EFQM jako
nastroje podnikatelské uspésnosti firem. Model EFQM navazuje na systém certifikaci
ISO 9000, které se sousttedi na procesni fizeni podniku, na méteni vysledkl procest a na
jejich neustalé zlepSovani. Jedna se tedy o prakticky néstroj pro sebehodnoceni, nadvod na
zlepSovani a zaroven tvoii ramec pro manazersky systém podniku. Hlavni myslenkou
modelu je, Ze vybornych vysledkii mizZe organizace dosdhnout tehdy, pokud budou
zdkaznici 1 zaméstnanci maximalné spokojeni a organizace bude respektovana svym
okolim (Véachal, Vochozka, 2013, str. 514). Model EFQM na rozdil od n¢kolika stovek
tisic certifikatl ISO pouzivaji firmy po celé Evropé. K €ervenci roku 2019 vyuZivalo
model 50 000 uZivateld. Sila modelu spociva i v oblasti lidskych zdroji, jenzZ tvoii 20 %
celkového hodnoceni a reprezentuje tak to nejcennéjsi, co spolecnosti maji (Filip, 2019,

str. 211-214).

Model EFQM se sklada z 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii. Hlavni kritéria se d€li do
podskupin na predpoklady a vysledky. Kritéria sméiuji hodnoceni do sféry fizeni

a fungovani firmy, neboli do kvality managementu (Marini¢, 2008, s. 133).
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Hlavni kritéria modelu EFQM zahrnuji:

Vedeni — kritérium zkouma a hodnoti potencial samotného managementu firmy.
Zda management podporuje naplnéni mise a vize, rozviji hodnoty a implementuje
toto poslani do firemniho fizeni diky jejich aktivitdim a chovéni (Nenadal, 2004,
s. 41).

Politika a strategie — kritérium navazuje na pfedchozi a hodnoti schopnost
managementu implementovat vizi a poslani firmy do jasné strategie. Zjist'uje,
nakolik je strategie podpotena vhodnou politikou, plany a procesy (Marinic, 2008,
s. 135).

Lidské zdroje — kritérium hodnoti fizeni lidskych zdrojt, které zahrnuje péci
o persondl, rozvijeni a zdokonalovani védomosti a zkuSenosti. Lidské zdroje jsou
dalezité pro naplnovani vize a realizaci firemni strategie (Marinic, 2008, s. 136).
Zdroje a partnerstvi — cilem kritéria je zhodnotit planovani a fizeni vztaha
s dodavateli, koopera¢nimi firmami, majiteli licenci a podobné. Hodnoti ptistupy
a procesy hospodafeni a financovani materidlovych, nemateridlovych,
technologickych a informacnich vstupii (Marini¢, 2008, s. 136).

Procesy — procesy maji byt navrhovany, fizeny a zlepSovany tak, aby zvySovaly
hodnotu pro zakazniky a ostatni stakeholdery a aby vedly k napliiovani strategie
spolecnosti (Nenadal, 2004, s. 50).

Vysledky vzhledem k zdakaznikiim - kritérium hodnoti, jak je spolecnost
vnimana zdkazniky, zda dlouhodobé dosahuje pokroku v oblasti jejich loajality
a spokojenosti (Spejchalova, 2011, s. 36).

Vysledky vzhledem k zaméstnancim — zaméstnanci jsou vnimani jako
zainteresovand strana organizace, proto je dulezité hodnotit jejich vnimani firmy
(Spejchalova, 2011, s. 36).

Vysledky vzhledem ke spole¢nosti — hodnoti se, jak je spolecnost vnimana jejim
okolim a jaka je jeji vykonnost vzhledem k témto subjektim (Gfady, vefejnost,
média) (Spejchalova, 2011, s. 36).

Klic¢ové vysledky vykonnosti — posledni kritérium posuzuje, zda spolecnost
dosahuje planovanych vysledkil ve finan¢ni i nefinan¢ni oblasti a jak efektivni je

pti fizeni svych procest (Spejchalova, 2011, s. 36).
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Obrazek ¢. 1: Model EFQM
(Zdroj: Spejchalova, 2011, s. 36)

2.3.2 Benchmarking

Benchmarking neni normovana metoda, a proto se lze setkat s mnoha definicemi tohoto
pojmu. Vystiznou definici je, Ze benchmarking pfedstavuje analyticky a planovaci néstroj
pro srovnani vlastni firmy s nejlepSim konkurentem v odvétvi. Je to nepfetrzity proces
zlepSovani vykonnosti v rdmci uceni se. Pravé potencial uceni se je nazyvan terminem
benchlearning. Benchlearning je zplsob zdokonalovani systému fizeni a vycviku
zaméstnancl pro potieby firmy. Benchmarking i benchlearning je dlouhodoby proces
souhrnné oznacovan jako benchmarkingovy projekt. Pojem benchmark je definovan jako

ukazatel vykonnosti, jehoz trovni se inspirujeme (Nenadal, 2011, s. 14-15).

Smyslem benchmarkingu je zjistit, jak si podnik stoji ve srovnani s ostatnimi, jak podnik
pracuje z hlediska vstupli (persondlu a financi) a jak se nékteré véci dé€laji v jinych

organizacich (Kampf, 2009, s. 25).

Benchmarking nelze povaZzovat za kopirovani, protoZe porovnavané podniky se vzajemné
ovliviiuji a dochazi k jejich optimalizaci. Porovndvaci hodnoty se stavaji standardy

nejlepsi mozné praxe a vychazi z praxe podnikatelt (Kampf, 2009, s. 26-27).
Typy a ptistupy k benchmarkingu:

e Benchmarking vykonovy — zaméfuje se na pifimé porovnani a méfeni

vykonovych parametrii, napt. vykon motoru nebo vykon montazni linky ¢i celé
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spole¢nosti. Uplatituje se u vyrobct stejnych produktl ¢i poskytovateld stejnych
sluzeb (Nenadal, 2011, s. 21).

¢ Benchmarking funkcionalni — je srovnavéano n¢kolik funkci ¢i jen jedna funkce
urcéitych organizaci. Je roz§ifen pfedevsim v oblasti sluzeb a neziskového sektoru.
Ptikladem muze byt rozsah poprodejnich sluzeb obchodnich fetézctl, ptistup
k rozvoji vztahli s dodavateli ¢i porovnavani bezpecnostnich garanci v leteckém
provozu. Funkciondlni benchmarking vyzaduje velké finanéni zdroje, protoze
organizace, jenZ maji vysokou tUrovent svych funkci a sluzeb, mohou Zadat
finan¢ni kompenzace (Nenadal, 2011, s. 22).

¢ Benchmarking procesni — zamétfuje se na porovnavani a méteni konkrétniho
procesu v organizaci. Méfeni a porovnavani je soustfedéno na pouzivané piistupy
k vykondvani urcitych praci, napt. rezervaci letenek, projektovani a planovani
procest, fakturaci, elektronické evidenci. Procesni benchmarking muze

pfipominat benchmarking funkcionalni (Nenadal, 2011, s. 23).
Rozlisuje se, kde je benchmarking vykondvan, a to na benchmarking interni a externi.

Interni benchmarking je realizovadn v ramci jedné organizace, mezi vybranymi
jednotkami, které zajist'uji stejné nebo podobné ¢innosti s cilem nalezeni docasné
nejlepSiho vnitiniho standardu vykonnosti. Doba trvani je znaéné krat$i nez
u externtho benchmarkingu. Interni benchmarking u¢inné a efektivné snizuje
nezadouci odli$nosti mezi vykonnosti jednotlivych organiza¢nich jednotek. Dilezita
je také vysokd komunikace uvniti celé organizace. Pouhé provadéni interniho
benchmarkingu miiZze zpisobit zahledéni do sebe a spolecnost nemusi vidét potiebu

k vlastnimu zlepsovani (Nenadal, 2011, s. 24-25).

Externi benchmarking ptfedstavuje soubor Cinnosti, v rdmci kterych je partnerem
pro srovndni a méfeni jind organizace. Vznikd omezeni, kdy vyhledani vhodného
externitho partnera nemusi byt snadné, predevsim pokud jde o konkuren¢ni
organizace. Hlavni pfednosti externiho benchmarkingu je moznost stanovit si vysoky

benchmark a ucit se tak od nejlepSich (Nenadal, 2011, s. 25).

Prvni model benchmarkingu na konci 70. let pfedstavila spole¢nost Xerox, ktera je
zérovenn povazovana za prukopnika. Tato spoleCnost definovala ¢tyfi zékladni faze

benchmarkingu:
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1) Planovani — v prvni fazi je potieba identifikovat objekt benchmarkingu a zaroven
vytipovat vhodné partnery, od kterych se spole¢nost miize ucit. Navrhne se nejvhodnéjsi

metoda pro sbér dat a nasleduje samotny sbér dat, jenz je poslednim krokem prvni faze

(Nenadal, 2011, s. 28-29).

2) Analyza — v druhé fazi je tfeba zpracovat data tak, aby po jejim skonceni bylo ziejmé,

na co se ma spolecnost zaméfit pro zlepsSeni své situace (Nenadal, 2011, s. 29).

3) Integrace — ve tfeti fazi vedeni spole¢nosti projednava zjiSténi a rozhoduje se

o definitivnich cilech vlastniho zlepSovani (Nenadal, 2011, s. 29).

4) Realizace — Ctvrta, posledni faze, ve které se jednd o opravdovou realizaci konkrétniho

projektu neustalého zlepSovani (Nenadal, 2011, s. 29).

2.3.3 Six Sigma

Autorem této metody je matematik Carl Freidrich Gauss a ze statistického hlediska se Six

Sigma opira o znalosti staré 200 let (Topfer, 2008, s. 7).

Six Sigma ptedstavuje koncept fizeni, ktery zvySuje efektivitu a hodnotu podniku
soustavnym zdokonalovanim firemnich procesi. Jedna se o manaZerskou filosofii, jenz
je zaloZena na principu neustalého zlepSovéani. VyuZiva procesni fizeni na zaklade
namétenych dat. Podstatou je dosahnuti tirovné Sesti sigma mezi hornim a dolnim limitem
v Gaussov¢ kiivece rozdéleni kvality produktt a dale identifikovat a odstranit pfi¢iny chyb
v procesech vyroby za pouziti metodiky DMAIC. To je stav, kdy u jednoho milionu
vstupnich produktd vznikne maximaln¢ 3,4 neshodnych produktt. Proces, ktery spliuje

kvalitu Six Sigma zarucuje efektivitu na 99,999 % (Vachal, Vochozka, 2013, s. 520).

Six Sigma cili na snizeni odchylek a prubézného Casu u vyrobki, procest a transakci,
které jsou kritické pro spokojenost zdkaznika. Dale se zvySuje uc¢innost vSech faktorti
a dosahuje se tak zvyseni hodnoty podniku. Jedna se tedy o metodu projektového
managementu, kterd kombinuje a vyuziva prvky fizeni kvality a zaroven jsou zjiStovany
pozadavky zakaznikt, charakterizuje se vyrobek a proces. Vyrobek vyvinuty na zaklad¢
piedpist se stane zpiisobilym k procesiim pro dosazeni pozadované kvality. Je tudiz
ovlivnéna spokojenost a vérnost zdkaznikli, ale zaroveil jsou i upraveny strategie

spolecnosti (Topfer, 2008, s. 42).
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Cilem je tedy splnit pozadavky zakaznikli ve vSech dilezitych procesech, tzv. kritické
parametry kvality neboli Critical to Quality Characteristics (CTQ). Tyto parametry
predstavuji faktory uspéSnosti podniku na trhu. Podminkou je rozpoznat a stanovit
dalezit¢ hnaci sily pro hodnoty namisto nepldnovaného a necileného zlepSeni

a optimalizace piedpokladanych faktorti (Topfer, 2008, s. 42).

Vyuzivanim metody Six Sigma bylo zjiSténo, Ze Six Sigma nepfedstavuje pouze
statistickou metodu, ale je spiSe strategii, kterd zlepSuje vicestupiiové procesy zacinajici
u prospéchu pro zakaznika pies vnitini procesy a trzni vykony az po vysledky celého
podniku. Jde tedy o systematické vyuzivani metody projektového managementu, jenz
vyuziva data a statistické analyzy, méfi operativni vykon s cilem nasledného zlepSovanti,
a tudiz dosahuje kvality nulovych defektd. Six Sigma neni sefizovacim Sroubem pro
zvysSovani zisku, zazranym programem snizovani nakladd a prvkem ruseni pracovnich
mist. Je tedy metodou, ktera cili na spokojenost zdkaznikli, zvySeni zisku a zajiSténi
pracovnich mist. Metoda zvySuje hospodarnost a vykon spole¢nosti, a tim zvySuje

1 konkurenceschopnost (Topfer, 2008, s. 41-42).

Projekty Six Sigma sleduji standardizovany priibéh zaloZzeny na Demingové cyklu PDCA
— Plan, Do, Check, Act. Z odvozeni cyklu PDCA vznikl cyklus DMAIC, zkratka

z pocatecnich pismen slov:

¢ Define — definice, v ¢em spociva problém,
e Measure — méieni veli¢in ucinki v praxi,
¢ Analyse — analyza pfi¢in problémd,

e Improve — odstranéni problému,

¢ Control — kontrola pro zakotveni zlepseni procesu (Topfer, 2008, s. 71).

K zavedeni konceptu Six Sigma do fizeni podniku je tfeba spliiovat nésledujicich osm

predpokladii:

e prubézné zlepSovani procest,

e vSechny ¢innosti podniku se skladaji z procest,

e podpora vrcholového vedenti,

e urceni priorit, rozSifovani kompetence zaméstnancti, podpora zainteresovanosti

a tymové prace zaméstnancd,
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e soustavné posuzovani vykonu procest,
e piiblizeni statistickych ukazatelt,

e urceni pfedmétu a zptisobu métreni (Kocmanova, 2013, s. 72).

Six Sigma je vhodnym néstrojem pro technicky orientované podniky, ale také pro
podniky, které poskytuji sluzby. Obecné plati, Ze neni rozhodujici zavedeni jednoho
konceptu, ale je dilezité zavést dosazitelnou Groven zvyseni hodnoty podniku za pomoci
celkového splnéni pozadavki zdkaznika. Tim dojde ke splnéni ¢tyt hlavnich pozadavkl
konkurence, kterymi je €as, kvalita, ndklady a inovace. Hlavni zdklady Six Sigma tvoii
pozadavky zakaznika jako CTQ, zlepSeni procesti, které maji za cil snizeni pritbéZznych
Casl, a odstranéni ndkladli na neshody, jez vedou k dalsi uspote nakladl. Podnik se tak
muze stat lepSim, StihlejSim a rychlejSim a ptekonat svého konkurenta (Topfer, 2008,

s. 11).

2.4 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je model vyvinuty na pocatku 90. let v Harvard Business School, coz
ho fadi mezi moderni analytické nastroje k hodnoceni vykonnosti podniku. Za hlavni
ptedstavitele modelu jsou povazovani americti autoii Robert Kaplan a David Norton.
Model vychazi zpfedpokladu, ze podniky nemohou ziskavat udrzitelnou

konkurenceschopnost pouze rozvijenim hmotnych aktiv (Vochozka, 2011, s. 34).

Metodika Balanced Scorecard (BSC) je vhodnym nastrojem pro tvorbu a implementaci
strategie. Propojuje systém fizeni lidskych zdroji s fizenim podniku a poskytuje tak
spole¢ny ,,jazyk* ke komunikaci vize a strategie v celém podniku. Nesta¢i mit pouze
jasnou vizi a strategii, ale je diileZité ji umét objasnit. Uspésna strategie musi byt spravné
pochopena a propojena s cili vSech ¢asti podniku vcetné zaméstnancli. BSC poméha
podniku s jeho kulturou, zlepSuje porozumeéni strategii podniku ze strany zaméstnancii
a zvysuje jejich motivaci (Bartoikova, 2010, s. 41).

BSC neni jenom systémem meéftitek, ale je mozné jej vyuzit i jako strategicky manazersky
systém. M¢fitka BSC mohou slouzit k vyjasnéni vizi a strategii podniku a jejich
pievedeni v konkrétni cile (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 194). Model BSC doplnuje
finan¢ni mefitka o nova métitka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a métitka vychazeji

z vize a strategie spolecnosti a sleduji tak vykonnost ze Ctyf perspektiv (Pavelkova,
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Knapkova, 2012, s. 194). Perspektivy konceptu BSC umozni podnikiim sledovat finanéni
vysledky a zarovenl monitorovat postup pro tvoieni zplsobilosti, které jsou dilezité pro
ziskani intelektudlniho kapitalu nebo nehmotnych aktiv potfebnych pro budovani lepsi

spolecnosti a konkurenceschopnosti (Vochozka, 2011, s. 34).
RozliSujeme Ctyfi perspektivy:

o finan¢ni perspektiva,
e zakaznicka perspektiva,
e perspektiva internich procesi,

e perspektiva uceni se a ristu.

Finanéni perspektiva

« Cile

» Méfitka
» Zaméry
* Iniciativy

Jakych finanénich cild musime
dosahnout, abychom uspokojili
nase akcionafe?

Zakaznicka perspektiva Interni podnikové procesy
* Cile « Cile
* Méfitka - Méfitka
« Zaméry « Zaméry
* Iniciativy Vize, poslani, strategie - Iniciativy
Které potfeby zakaznika Které naSe procesy museji byt
musime uspokojit, abychom vynikajici, abychom dokéazali
dosahli nasich nejvyssich cild? uspokojit své zakazniky
a akcionafe?

Ucéeni se, rist, rozvoj, inovace

» Cile

» Méfitka
» Zaméry
« Iniciativy

Jak se musi na$ podnik a jeho
pracovnici uéit a inovativné
chovat, abychom Gspésné
dosahli nasi vize?

Obrazek €. 2: Balanced Scorecard
(Zdroj: Bartonkova, 2010, s. 42)

Cile jednotlivych perspektiv se odviji od cilii finan¢nich, jenz jsou smérodatné pro cile
v zakaznické oblasti. Ty ovliviiuji cile v perspektivé podnikovych procesii. Na zaklade

toho miiZe podnik odhalit, které procesy jsou klicové a které budou muset vzniknout jako
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nové. Od cilt v oblasti podnikovych procesti se odvozuji cile pro oblast uceni se a rastu.
Jednd se tak o urCity fetézec pfi¢in a nasledkid, jenZ prochazeji vSemi Ctyfmi
perspektivami. Jednotlivé strategické cile tvofi dohromady strategii (Bartotikova, 2010,

5. 42-43).

2.4.1 Financni perspektiva

Ve finanéni perspektivé jde predevsim o sledovani spokojenosti vlastniki, jenZ je déna
zhodnocovanim vlozenych prostfedki. BSC zachovava financ¢ni perspektivu, protoze
finan¢ni ukazatele jsou dulezité pro zhodnoceni ekonomickych diisledkii realizovanych
¢innosti (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 195). Financni cile a ukazatele definuji finan¢ni
vykonnost, jenZ se o¢ekava od podnikové strategie, a zarovenl slouzi k hodnoceni cilti
a ukazateli ostatnich perspektiv. Mezi finan¢ni ukazatele mohou patfit celkova aktiva,
obchodni marze, navratnost investic, celkové naklady ¢i cashflow (Bartonkova, 2010,

s. 43).
Financni cile a métitka maji dvoji roli:
e urcuji financni vykonnost ocekévanou od strategie,

e slouzi ke zhodnoceni cili a métitek vSech ostatnich perspektiv BSC (Kaplan,

2000, s. 48—49).

Financni cile se pfizptsobuji fazim zivotniho cyklu podniku. Proto existuje nékolik typt

strategii, které jsou pouzivany. RozliSujeme faze rlstu, udrzeni a sklizné&.

Riistova faze je oznacCeni pro stav, ve kterém se podniky nachdzeji v rané fazi Zivotniho
cyklu. Jejich vyrobky ¢i sluzby maji ristovy potencial, ktery podnik musi rozvijet za
pomoci svych zdroji. Jedna se o investice s dlouhou dobou navratnosti, napiiklad
o rozsifeni vyrobni kapacity, investice do systému a rozvoje distribucnich siti. V riistové
fazi mohou byt vykazovany zaporné penézni toky a nizka rentabilita vlozeného kapitalu

(Kaplan, 2000, s. 49).

Faze udrzeni je charakterizovana investicemi, ze kterych je vyzadovdna vysoka
navratnost investovaného kapitalu. Ocekava se, Ze si podnik bude zvySovat svilj podil na
trhu. Investice se zaméfuji na neustalé zlepSovani a zvySovani kapacit. Finanéni cil je ve

fazi udrZzeni zaméten na ziskovost, manazefi jsou nuceni maximalizovat zisk. VyuZivaji

25



se finan¢ni ukazatele rentability, naptiklad navratnost investic (ROI) nebo vynosnost

vlozeného kapitalu (ROCE) (Kaplan, 2000, s. 49).

Faze zralosti dosdhnou pouze nékteré podniky a ziskdvaji prostiedky z investic
z ptedchozich fazi. V této fazi se neprovadi rozsahlé investice, investuje se pouze do
udrzby existujicich zatizeni. Pokud by podnik investoval, musi mit investice urcitou
a kratkou dobu navratnosti. Cilem je maximalizace pfitoku hotovosti. VyuZivaji se
ukazatele provozni cash flow a snizovani pozadavki na pracovni kapital (Kaplan, 2000,

s. 50).
Kazdé¢ ze tii strategii odpovidaji tfi financni oblasti, které ji podporuji:

Riist obratu a marketingovy mix — rozsifuje se nabidka vyrobkil a sluzeb, ziskavaji se

nové trhy a s nimi novi zdkaznici, stanovuji se nové ceny (Kaplan, 2000, s. 51).

SniZovani nakladi a zvySovani produktivity — je dosazeno snizovdnim piimych
a neptfimych nékladii na vyrobky a sluzby a sdilenim zdroji za pomoci elektronické

vymény dat (Kaplan, 2000, s. 51-52).

Vyuziti zdroju a investi¢ni strategie — manazefi se snazi sniZit potfebu pracovniho
kapitalu a zlepSit vyuziti stalych aktiv tim, Ze ziskaji nové zakdzky pro kapacitné
nevyuzité zdroje, dale se snazi efektivné spotiebovavat nedostatkové zdroje a zbavovat

se téch, které nepiinasi uspokojivé vynosy (Kaplan, 2000, s. 52).

V ramci finan¢ni perspektivy budou predstaveny také vybrané pomérové ukazatele, jenz
metoda Balanced Scorecard nejvice vyuzivd, protoze umoziuji provadét analyzu
casového vyvoje. Je také mozné jejich vzajemné porovnani v odvétvi a mohou byt

vyuzity jako vstupni informace matematickych modeli (Sedlacek, 2001, s. 61).

Analyza likvidity

Likvidita ptfedstavuje schopnost podniku pfeménit svd aktiva na penézni prostfedky
(Kislingerova, 2004, s. 88). Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost podniku hradit své
kratkodobé zavazky. Trvala platebni schopnost je jednou z podminek Gsp&$ného vedeni
podniku. Ukazatele likvidity pomé&fuji to, ¢im je moZnost platit, s tim, co je nutné zaplatit.
V (itateli tedy vychazime z obézného majetku, ktery je uspoiadan podle likvidity od
nejméné likvidnich zésob pfes pohledavky po nejlikvidnéj$i penize v pokladné

(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 31).
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Vysoka likvidita neni zadouci u vlastnikil, nebot’ financni prostfedky vazané v aktivech
snizuji rentabilitu (Ruckova, 2015, s. 55). Rizeni likvidity je pro podnik duleZitou
podminkou jak zlepSit svoji vykonnost (Hiadlovsky, Rybovicova, Vinczeova, 2016,

s. 802).

Bézna likvidita

BéZna likvidita nebo také likvidita 3. stupné vyjadtuje, kolikrat pokryvaji obézna aktiva
kratkodobé zavazky podniku. Rika, kolikrat by byl podnik schopen uspokojit véfitele,
kdyby proménil vSechna sva ob&zna aktiva v daném okamziku na hotovost. Hodnota by

se m¢la pohybovat v rozmezi 1,5-2,5 (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 31).

obézna aktiva

Bézna likvidita = kratkodobé zavazky

Rovnice ¢. 1: Bézna likvidita
(Zdroj: Pavelkova, Knapkova, 2012 s. 31)

Pohotova likvidita

Nazyva se také likviditou 2. stupné. Do Ccitatele se nezahrnuje nejméné likvidni Cast
obéznych aktiv — zasoby. Jedna se tedy o pfesnéjsi vyjadieni schopnosti podniku dostat
svym kratkodobym zavazktm. Citatel je mozné upravit o nedobytné pohledavky nebo
o pohledavky, u kterych podnikatel pozbyl nadéji na thradu. Doporucena hodnota je
urcena na hodnotu 1, coZz znamend, ze podnik by byl schopen hradit své zavazky bez
nutnosti prodeje zasob. Vysokd hodnota zna¢i mnoho aktiv vézanych ve formé

pohotovych prostiedki, a tak aktiva pfinasi minimalni arok (Vochozka, 2011, s. 27).

o obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky

Rovnice €. 2: Pohotova likvidita
(Zdroj: Vochozka, 2007, s. 27)

Okamzita likvidita

Je oznaCovana jako likvidita 1. stupné, protoze v Citateli jsou zahrnuty pouze pohotové
prostfedky jako nejlikvidnéjsi polozky rozvahy. Mezi pohotové prostiedky patii finanéni
majetek, ktery zahrnuje penize v pokladné, na béZnych uctech, cenné papiry a Seky.

Doporucend hodnota pro okamzitou likviditu je 0,2—0,5 (Rickova, 2015, s. 55).
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e e penéini prosttredky
Okamiita likvidita =

kratkodobé zavazky

Rovnice ¢. 3: Okamzita likvidita
(Zdroj: Vochozka, 2011, s. 27)

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouzi jako indikéatory vyse rizika, které podnik podstupuje pii
poméru a struktufe vlastniho a ciziho kapitdlu. ZadluZenost jako takova nemusi byt
vnimana jako negativni, protoze urcitd mira zadluZzeni je obvykle pro podnik uzite¢na
(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 28). Pouziti vyhradné vlastniho kapitalu snizuje celkovou
vynosnost vloZeného kapitdlu, ovSem pouziti pouze cizich zdroji muize byt spojeno
s obtizemi na jeho ziskavani. Podnik musi tedy zvolit spravnou skladbu financovani
svych ¢innosti. Analyza zadluZenosti ukazuje, pomoci jakych zdroji a v jakém rozsahu
jsou financovéna podnikova aktiva. Podstatou je tedy hledani optimalniho vztahu mezi

vlastnim a cizim kapitadlem (Rackova, 2019, s. 68).

Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost neboli také ukazatel véfitelského rizika je zakladnim ukazatelem
zadluzenosti. Plati, Ze ¢im vys$i je jeho hodnota, tim vyssi riziko pro véfitele predstavuje.
Pfi posouzeni je nutné brat ohled na celkovou vynosnost podniku a také na strukturu
ciziho kapitalu. Vysoka hodnota mize byt pro akcionare ptizniva, pokud je podnik
schopen dosahnout vys$siho procenta rentability, neZ je procento urokd, jez podnik plati
z ciziho kapitalu. Finan¢né stabilni podnik miize docasné vykazovat vyssi zadluzenost,

ktera se vSak odrazi ve zvysené rentabilité vlozenych prostiedkti (Ruckova, 2019, s. 67).

cizi zdroje

Celkova zadluzenost = - -
celkova aktiva

Rovnice ¢. 4: Celkova zadluZenost
(Zdroj: Ruckova, 2019, s. 68)

Koeficient samofinancovani

Jedna se o dopliikkovy ukazatel k ukazateli véfitelského rizika (celkové zadluzenosti). Pii
jejich souctu by mél ukazatel dosahovat hodnoty pfiblizné 1. Ukazatel zobrazuje miru

aktiv financovanych z penéz akcionai (Ruckova, 2019, s. 68).
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vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = * 100 (%)

aktiva celkem

Rovnice ¢. 5: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Ruckova, 2019, s. 68)

Urokové kryti

Ukazatel urokového kryti udava schopnost podniku uhradit ze svého zisku uroky.
Nejcastéji je pouzivan zisk pfed zdanénim, tzv. EBIT. Vyjadiuje, kolikrat je podnik
schopen hradit uroky z ciziho kapitalu poté, co jsou uhrazeny vSechny ndklady, jenz
souviseji s produkci podniku. Urokové kryti sleduji véfitelé, kterym poskytuje
bezpecénostni polstat, ale také akcionafi, kteti sleduji, jak je podnik schopen splatit uroky.
(Ruckova, 2019, s. 68). Doporucena hodnota je 3, ale rozhodné by ukazatel nemé¢l
klesnout pod hodnotu 1, protoze to by znamenalo, ze neni schopen z provozni ¢innosti
hradit naklady na cizi kapital (Scholleova, 2008, s. 168)

EBIT
nakladové uroky

Urokové kryti =
Rovnice & 6: Urokové kryti
(Zdroj: Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 147)

Analyza aktivity
Ukazatele aktivity jsou vyuzivany pro fizeni aktiv. Podadvaji informace o vyuzivani
jednotlivych majetkovych &asti v podniku. Rikaji, zda podnik disponuje volnymi
kapacitami nebo zjiStuji rychlost obratu aktiv a pfedpovidaji, v jaké situaci se bude
podnik v budoucnosti nachdzet s ohledem na piilezitosti. Pro vypoCty se pouzivaji
polozky z vykazu rozvaha a vykazu ziskil a ztrat, pfedev§im majetek a trzby. RozliSujeme
dva typy ukazatelii aktivity, a to poc€et obratii nebo dobu obratu (Kislingerova, 2010,
s. 108). Pokud ma podnik pfili§ aktiv, vznikaji pfebyte¢né naklady a snizuje se tak tvorba
zisku. Pti nedostatku aktiv mize podnik ptichéazet o trzby. Pocet obratli informuje o poctu
obratek za urité obdobi. Cim je jeho pocet vyssi, tim kratsi dobu je majetek vazan. Doba
obratu vyjadfuje primérnou dobu trvani obratky majetku, pro podnik je Zzadouci
maximalizovat obratky a snizit tak dobu obratu. Vysledky by se mély hodnotit s ohledem

na prislusné odvétvi (Rejnus, 2014, s. 276).

29



Obrat celkovych aktiv

Ukazatel méti efektivnost vyuzivani celkovych aktiv, fika, kolikrat se celkova aktiva

obrati za rok. Obrat aktiv by mél byt alespon na trovni hodnoty 1, ale za objektivnéjsi je
povazovano odvétvové srovnani (Kislingerova, 2010, s. 108).

trzby
aktiva celkem

Obrat celkovych aktiv =
Rovnice ¢. 7: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 108)
Obrat zdsob

Udava kolikrat je kazda polozka zdsob proddna a znovu naskladnéna v priibéhu roku.
Pokud dosahuje ukazatel vy$sich hodnot, znamen4 to, Ze firma nema zbytecné nelikvidni
zasoby, které by vyzadovaly nadbyte¢né financovani. V piebytecnych zasobach drzi
podnik prostiedky, které nenesou zadny vynos (Kislingerova, 2010, s. 108—109). Plati, ze
¢im vyssi je obratovost zasob a kratSi doba obratu zasob, tim pro podnik 1épe (Riackova,

2019, s. 70).

) trzby
Obrat zasob = ———
zasoby

Rovnice ¢. 8: Obrat zasob
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 109)

Doba obratu zasob

Doba obratu zasob vyjadiuje primérny pocet dntl, po které jsou zasoby v podniku vazany,
nez dojde k jejich spotiebé nebo prodeji. V urcitém smyslu mize byt ukazatel povazovan
také za ukazatel likvidity, nebot’ udava pocet dnti, za které se zdsoba proméni v hotovost.
Situace v podniku se oznacuje za dobrou, pokud se obratovost zdsob zvySuje a doba
obratu snizuje (Kislingerova, 2010, s. 109).

zasoby

trzby
360

Doba obratu zasob =

Rovnice ¢. 9: Doba obratu zasob
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 109)
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Doba splatnosti pohledavek

Ukazatel méfti, kolik dni uplyne, nez podnik obdrzi finan¢ni prostiedky za své prodané
vyrobky a sluzby. Podnik tak poskytuje svym odbérateliim obchodni avér (Scholleova,
2008, s. 165). Cim del§i je doba inkasa pohledavky, tim vétsi avér podnik potiebuje a tim
se zvySuji 1 jeho ndklady (Knapkova, Pavelkova, 2017, s. 108).

pohledavky

trzby
360

Doba obratu pohledavek =

Rovnice ¢. 10: Doba obratu pohledavek
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 109)

Doba splatnosti kratkodobych zavazku

Ukazatel méfi dny, po které zistavaji kratkodobé zadvazky neuhrazeny a podnik vyuziva
bezplatny obchodni uvér (Kislingerova, 2010, s. 109). Doba splatnosti zavazki a doba
obratu pohledavek by se meéla pohybovat v pfiblizn¢ stejnych hodnotach, jinak je
ovlivnéna likvidita podniku. Ukazatel ma vztah i s rentabilitou, kdy kratkodobé zdvazky
pfedstavuji levny zdroj financovani a jejich vyuzivani pfispiva k vyssi rentabilité
vlastniho i ciziho kapitalu. Pokud je vSak financovan dlouhodoby majetek, roste riziko
platebni neschopnosti (Knépkova, Pavelkova, 2012, s. 34).
zavazky vici dodavatelim

trzby
360

Doba obratu zavazka =

Rovnice ¢. 11: Doba obratu zavazku
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 109)

Analyza rentability

Ukazatele rentability méfi miru zisku, kterého podnik dosahuje pouzitim investované¢ho
kapitalu. Ukazatele informuji o pozitivnim nebo negativnim vlivu fizeni aktiv,
financovani firmy a likvidity na rentabilitu. Vyjadtuji, kolik K¢ zisku ptipad4 na 1 K¢
jmenovatele. Cim vy3§i je rentabilita, tim 1épe podnik hospodati se svym majetkem

a kapitalem (Kislingerova, 2010, s. 98).

Rentabilita aktiv (ROA)

Rentabilita aktiv je hlavnim méfitkem rentability. Méfi zisk s celkovymi aktivy

investovanymi do podnikéani bez ohledu na zdroj financovani (Kislingerova, 2010, s. 99).

31



EAT

ROA =
aktiva

Rovnice ¢. 12: Rentabilita aktiv
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 99)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Je dulezitym ukazatelem pro akcionare, spolecniky a investory. Méfi, kolik Cistého zisku
pfipada na jednu korunu investovaného kapitdlu a vyjadiuje efektivnost vloZeného

kapitalu (Kislingerova, 2010, s. 99).

EAT

ROE =
vlastni kapital

Rovnice ¢. 13: Rentabilita vlastniho kapitalu
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 99)

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE)

Ukazatel méti vynosnost investovaného kapitalu, tedy kolik provozniho hospodaiského
vysledu ptfed zdanénim podnik dosahl z jedné investované koruny od akcionait a vétitela

(Kislingerova, 2010, s. 98).

EBIT

ROCE =
vlastni kapital + rezervy + dlouhodobé zavazky + bankovni Gvéry dlouhodobé

Rovnice ¢. 7: Rentabilita investovaného kapitalu
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 98)

Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb vyjadiuje ziskovou marzi podniku. Udéava, kolik K¢ cistého zisku
pfipadne na 1 K¢ trzeb. Ukazatel by mél mit rostouci tendenci (Kislingerova, 2010,
s. 100).

EBIT

ROS =
trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb + trzby z prodeje zboZzi

Rovnice ¢. 8: Rentabilita trzeb
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 100)

2.4.2 Zakaznicka perspektiva

Formulace zakaznické perspektivy dava jasnou predstavu o cilovych zakaznicich
a segmentech trhu, na ktery se podnik zaméfi. Spatné pochopeni potieb zakaznikii je

vyhodou pro konkurenci (Vodak, 2011, s. 57). Objasiiyje, jak hodla podnik naplnit cile
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finanéni perspektivy na zékladé svych zakazniki. Rika, jak by méli podnik vnimat
zékaznici, aby dochazelo k naplnéni podnikovych cili a realizovala se vize podniku. Cile
a metriky by mély byt zaméfeny na meéteni a hodnoceni trznich podili podniku (Ucen,

2008, s. 36).

Zakaznici maji riizné preference a rozdilné nahliZi na vlastnosti vyrobkil nebo sluzeb.
Prizkum trhu by mél odhalit trzni a zdkaznické segmenty a jejich preference. Podnikova
strategie by se méla zamé&fit na vybrané cilové segmenty a v ramci BSC identifikovat pro

kazdy segment zakaznické cile (Kaplan, 2000, s. 62).
Do zakladni skupiny méftitek patii:

e podil na trhu — vyjadfuje podil obchodu na daném trhu. Lze ho vyjadtit poctem
zakaznikil, objemem utracenych finan¢nich prostfedki nebo poctem prodanych
polozek. Podnikiim, které se snazi dosdhnout majoritniho podilu na trhu dava
méfitko informace, zda je jejich snaha spé$na. Udaje o podilu na trhu poskytuji
obchodni asociace a vladni statistické organizace (Kaplan, 2000, s. 65-66).

e udrzeni zakaznika — jestlize si podnik chce udrzet ¢i zvysit podil na trhu, je
potteba, aby si udrzel predevSim stdvajici zdkazniky v cilovych segmentech.
Existujici zdkaznici jsou snadno identifikovatelni a métitelni. Podnik miize méftit
jejich loajalitu procentem z ristu objemu objednavek (Kaplan, 2000, s. 66).

e ziskani novych zakazniku — méfi se ziskavani novych zakaznik nebo obchodua
v absolutnim ¢i relativnim vyjadieni. Pro ziskdni novych zdkaznikd slouZzi
marketingové kampané, které byvaji ¢asto velmi ndkladné. Proto by mél podnik
mefit néklady, které jsou vynaloZeny na ziskani kazdého nového zakaznika,
a také zisky z nich plynouci (Kaplan, 2000, s. 66—67).

e spokojenost zakazniki — podnik by mél pecovat o zakaznika a snazit se o to,
aby zakaznici byli s ndkupem spokojeni. Jedin€ tak miize podnik oc¢ekavat, ze se
k nému zékaznik vrati a uskute¢ni v podniku dalsi ndkup. Podnik by mél zjistovat
od zékaznikG zpétnou vazbu naptiklad formou dotaznikli ¢i telefonickym
rozhovorem (Kaplan, 2000, s. 67).

Zakaznik musi byt ziskovy, ale také spokojeny. Proto podnik mnohdy musi

nabizet a prodavat své produkty za nizs§i cenu nez konkurence, aby uspokojil
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svého zakaznika. PfedevSim u novych zakaznika jsou vysoké naklady na jejich
ziskani, a tak nemusi byt zpocatku pro podnik ziskovy. Az métitko dlouhodoba

ziskovost ukaze, zda se vyplati si zdkaznika udrzet (Kaplan, 2000, s. 68).

Hodnotové vyhody zdkaznika se déli na:

vlastnosti vyrobkii a sluzeb — urcuji funkénost, jejich cenu a kvalitu. Rizné
segmenty zakazniki maji rizné pozadavky na vlastnosti vyrobkii a sluzeb.
cenu, jini naopak poZaduji nadstandardni ¢i individualni pfistup a jsou ochotni si
za n&j priplatit (Kaplan, 2000, s. 69).

vztahy se zakazniky — obsahuji dodani vyrobkil ¢i sluzeb zdkaznikovi, dobu
odezvy, dodavky a spokojenost zdkaznika. Kvalifikovani zaméstnanci by méli byt
schopni rozeznat a uspokojit potteby zdkaznikli. Informacéni systémy pro
dodavatelsko-odbératelské vztahy ulehcuji transakce a patfi do nich naptiklad
elektronické objednavky, fakturace, nebo platby (Kaplan, 2000, s. 70-71).
image a povést podniku — jsou té¢Zko vyjadfitelné, ale pfitahuji pozornost
zakazniki a dadvaji podniku moznost ukdzat se a plsobit na své zdkazniky

(Kaplan, 2000, s. 71).

2.4.3 Perspektiva internich procesi

Podnikové procesy by mély byt fizeny tak, aby vyrobky mély parametry pozadované

zékaznikem a zaroven byly vytvofeny co nejhospodarnéji (Pavelkova, Knapkova, 2012,

s. 196). Stanoveni ukazatelll v této perspektivé umoznuje posoudit funkénost firemnich

procesti a vyhodnotit, nakolik jsou produkty podniku ve shod€ s potfebami zdkaznikd.

Interni procesy netvoii pouze vyrobni ¢innosti. Identifikuji se procesy hlavni, které jsou

nezbytné pro uskutecnéni strategie, procesy Fidici, které jsou zaméteny na kontrolu

a fizeni zdroji a ¢innosti uvniti téchto procesti a procesy podpiirné, které¢ zabezpecuji

chod rutinnich ¢innosti, jeZ nejsou z tvorby hodnoty podniku vyluéitelné (Fotr, 2012,

s. 113).

K identifikaci hlavnich procest se pouziva interni hodnotovy fetézec.
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Interni hodnotovy fetézec se sklada z:

e inovacniho procesu — ve kterém jsou hledany moZnosti zlepSovani uZzitecnosti
produkti z hlediska potfeb zékaznikl. Sleduji a vyhodnocuji se informace
onovych prilezitostech a pozadavcich, na jejichz zakladé¢ jsou vyvijeny
a navrhovany produkty (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).

e provozniho procesu — ktery zac¢ind vytvofenim objednavky a konci doddnim
vyrobku zékaznikovi. Je sledovana a hodnocena délka dodani a spolehlivost
procesu, jeho kvalita a naklady (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).

e poprodejniho procesu — ktery zahrnuje finan¢ni vypotadani za prodané vyrobky,

dale spolehlivy, rychly a dostupny servis (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196).

V téchto procesech je moZzné najit zdroje konkurenc¢nich vyhod, které ptinaseji
ekonomicky zisk. Prikladem miize byt kvalita vyrobki, nové vlastnosti nebo sluzby
spojené s vyrobkem. V internich procesech se vytvaii predpoklady pro tspéch méfeny
zékaznickou perspektivou a vytvaii se hodnoty pro vlastniky. Z fizeni internich procesu
vyplyva, ze je vyhodnéjsi métit vykonnost procest, které postupuji odd€lenimi, nez méfit
vykonnost podle stfedisek a center odpovédnosti (Pavelkova, Knapkova, 2012,
s. 196-197).

2.4.4 Perspektiva uceni se a ristu

Schopnost dosahnout finan¢nich a zédkaznickych cilii a cill internich procest je zavisla
na schopnostech podniku ucit se a rist. To umoznuji tfi skupiny zdroji, kterymi jsou
zamestnanci, podnikové procesy a informacéni systémy. Aby bylo dosazeno vysoké
vykonnosti, je zapotiebi investovat do lidi, systémtl a procest, které vytvareji schopnosti
podniku. Mezi hlavni oblasti této perspektivy fadime znalosti a schopnosti pracovnik,
kvalitu informacnich systémid, motivaci, delegovani pravomoci a angaZovanost.
Spokojenost a kvalifikace zaméstnanct uzce souvisi s jejich produktivitou a udrzenim
v podniku. ZvysSena produktivita, kterd je méfena trzbami, ziskem nebo ptidanou
hodnotou na zaméstnance, ovliviluje hodnotu podniku. Jestlize maji zaméstnanci
pracovat efektivné, potfebuji informace souvisejici se vSemi ostatnimi perspektivami
podle svych potteb z hlediska pracovniho zaméteni. Zaméstnanci vSak nebudou piispivat
k aspéchu podniku, pokud k tomu nebudou motivovani a pokud nebudou moci

rozhodovat a jednat. Tato perspektiva tak zabezpecuje podminky pro rozvoj podniku,
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vramci které jsou profilovany budouci dispozice a potencidl podniku (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 197).
Tti zakladni oblasti:

Schopnosti zaméstnancii — zaméstnanci, ktefi jsou nejblize internim procesim
a zdkaznickému servisu, pfichdzeji s ndpady, jak zlepSit procesy a vykonnost vzhledem

k zdkazniklim. Zaméstnanecka méfitka jsou:

e Spokojenost zaméstnancl — spokojenost zaméstnanctll je dana jejich loajalitou
a produktivitou. Zakladni podminkou zvySovani produktivity a zlepSovani kvality
a zékaznického servisu tvoii spokojeni zaméstnanci. Spokojeni zaméstnanci tak
pusobi na spokojenost zakaznikii (Kaplan, 2000, s. 115).

e Udrzeni zaméstnancii — podnik se snazi udrzet si ty zaméstnance, na nichz ma
dlouhodoby zijem. Kazdy nechtény odchod zaméstnance znamena pro podnik
ztratu intelektualniho kapitalu. Naopak stali loajalni zaméstnanci tvoii hodnotu
podniku, know-how provoznich procest a jsou vnimavi k potfebam zakaznik.
Meétitkem udrzeni zaméstnancli je procento obratu klicovych zaméstnanca
(Kaplan, 2000, s. 116).

¢ Produktivita zaméstnanci — je vystupnim méfitkem vlivu zvySovani dovednosti
a pracovni moralky, inovaci, zlepSovani internich procesti a uspokojovani potteb
zakaznikd. UrCuje se provdzanost mezi vystupem vyprodukovanym zaméstnanci
a poctem pouzitych zaméstnancii. Produktivitu méfime ziskem na zaméstnance,
ktery vyjadiuje, kolik vystupu vygeneruje jeden zaméstnanec, obratem na
zaméestnance nebo pfidanou hodnotou na zaméstnance (Kaplan, 2000,

s. 116-117).

Schopnosti informacniho systému — motivace a schopnosti zaméstnanct v dnesni dobé
k dosaZeni cilli nesta¢i. Dulezité je, aby byly také dobie informovani o zékaznicich,
internich procesech a finan¢nich dusledcich, které mohou nastat na zéklad¢ jejich
rozhodnuti. Je tfeba mit informace o segmentech trhu a zakaznicich a o jejich ziskovosti.
Zameéstnanci ve vyrob¢ potiebuji v€asné, rychlé a ptfesné informace o vyrobé vyrobku
nebo poskytnuté sluzbé. Pokud maji tuto zpétnou vazbu, mize podnik od zaméstnancii

ocekavat trvalou podporu programl na zlepSeni, které odstraiiuji nedostatky, zmirtiuji
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ztraty a zkracuji ¢as. M¢étitky dostupnosti strategickych informaci je napiiklad doba trvani

cyklu a dostupna zpétna vazba o nakladech (Kaplan, 2000, s. 120).

Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — zaméstnanci musi byt motivovani,
aby prispéli k pInéni hlavnich cilti podniku. V podniku by mélo byt vytvoieno prostiedi,
jenZ podporuje a motivuje pracovniky. Motivaci zaméstnancli mizeme méfit poctem
podnétli na zaméstnance, poctem uspésné implementovanych podnétti a mirou zlepseni

v kritickych procesech (Kaplan, 2000, s. 120-123).

VAl

2.4.5 Propojeni méritek BSC se strategii podniku

Zaklad BSC tvoii Ctyfi perspektivy: financni, zdkaznicka, internich procest a uceni se
a rastu, avsak nelze fici, Ze uspéSnost BSC je tvoiena pouze t€mito ctyimi perspektivami.
Kazdy systém méieni by se mél zaméfovat na motivaci manazert i zaméstnancu, ktera
povede k uspésné implementaci strategie. Pievedeni strategie do meéficiho systému
poskytuje podnikiim snadnéjsi realizaci strategie, protoze mohou komunikovat své cile
a zaméry. Komunikace koncentruje pozornost na kritické hybné sily, jenZ umoziiuji
ptizplsobit investice, inciativy a akce strategickym cilim. BSC je prostfedkem ke
komunikaci strategie pomoci integrovaného souboru finan¢nich a nefinanénich métitek

(Kaplan, 2000, s. 130-131).

Mrwe

e Vztahy pricin a disledku — strategie je soubor hypotéz o pfi¢in€ a disledku
vyjadienych posloupnosti vyroku jestlize-potom. Mé&fici systém by mél popsat
a vyjadfit posloupnost hypotéz o vztazich pticiny a disledkd. V BSC by kazdé
métitko mélo byt prvkem v fetézu pficinnych souvislosti, jenZ komunikuji
vyznam strategie podniku celému podniku (Kaplan, 2000, s. 130—132).

e Hybné sily vykonnosti — jsou indikatory sestavené pro konkrétni podnik a odrazi
jeho individudlni strategii. Dobfe sestaveny BSC by mél obsahovat vstupni
meéftitka a hybné sily vykonnosti. Vystupni métitka bez hybnych sil netikaji, jak
ma byt vystupii dosazeno a neposkytuji informaci o uspesnosti implementované
strategie. Naopak hybné sily bez vystupnich métitek umoziuji podniku dosdhnout
kratkodobého zlepSeni, ale neodhali, zda zlepSeni vedla ke zvySeni financ¢ni
vykonnosti (Kaplan, 2000, s. 132).

e Vazby na finance — zaméstnanci jsou zaneprazdnéni plnénim jednotlivych cilt

jako je jakost, spokojenost zakazniki ¢i inovace, a 1 kdyZ tyto cile mohou ¢aste¢né
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prispét ke zvyseni vykonnosti, k celkovému zlepSeni nevedou, pokud jsou brany
jen jako cile. Je tedy nutné propojit provozni zlepSeni a ekonomické vysledky.
BSC musi ponechat silnou orientaci na finan¢ni vystupy, predevsim na rentabilitu

investovaného kapitalu (ROCE) (Kaplan, 2000, s. 132—-133).

2.4.6 Tvorba BSC

Kazdy podnik je jedine¢ny, a proto mize zavadét BSC jak sdm uznd za vhodné. AvSak
existuje typicky systematicky plan vyvoje, podle kterého se obecné postupuje. Pokud se
dle n¢j podnik tidi, vytvoii BSC, ktery umozni podniku dosahnout cilti. Postup se sklada

z nékolika ukolu:

1. ukol: Vybér vhodné podnikatelské jednotky — je tfeba vybrat, jak zacit s vytvarenim
BSC. Zda zacit na urovni podniku a pfejit na uroven vnitropodnikovych jednotek (top-
down postup), nebo zacit na trovni vnitropodnikovych jednotek (bottom-up postup).
Pokud mé SBU (strategickd obchodni jednotka) definovanou strategii, je doporuc¢ovano
zatit zde s tvorbou BSC. Cast&jsi je opaény postup, kdy se s tvorbou BSC za¢ina na
urovni podniku jako celku. BSC podniku pak tvoti Sablonu pro SBU (Neumaierova, 2002,
s. 167).

2. ukol: Ujasnéni vazeb mezi SBU a firmou — zjiStuje se vazba SBU na dal$i SBU
a podnikova odd¢leni. Komunikaci s klicovymi podnikovymi manaZery se zjiStuji
financ¢ni cile SBU (rtst, ziskovost), prioritni podnikové oblasti z4jmu (bezpecnost, jakost,
ekologie) a vazby na dalsi SBU (spolecni zakaznici, kompetence, interni dodavatelsko-
odbératelské vztahy). Tyto informace jsou dilezité, aby SBU nevyvinula cile a métitka
na ukor jiné SBU. Uréenim vazeb si podnik vyjasni pfilezitosti i omezeni, které mohou

byt ptehlédnuty (Kaplan, 2000, s. 254).

3. ukol: Vést prvni kolo rozhovoru — architekt vede rozhovory s vrcholovymi manazery
a ma pfipraveny materialy o BSC, které jim poskytne k prostudovéani. Architekt zjisti
jejich nazory na podnikova strategickd méfitka a navrhy meétitek BSC ve vSech ¢tyfech
perspektivach (Kaplan, 2000, s. 255). Cilem je zjistit nazory na hlavni cile, strategie
a zjistit piipadné konflikty. Misto rozhovori je mozné pouZzit postup prezentace

a oponentury stanovisek manazert pied celym tymem (Neumaierova, 2002, s. 167).
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4. ikol: Syntéza — architekt vytvoii seznam cili perspektiv jako podklad pro hodnoceni
rozhovoril. Kazda perspektiva a cil budou doplnény poznamkami jednotlivych manazera.
Vyvojovy tym se snazi urCit, zda seznam cilt ptfedstavuje strategii SBU a zda jsou cile

v perspektivach propojeny pric¢innymi vztahy (Kaplan, 2000, s. 255).

5. ukol: Workshop vrcholovych manaZeri — workshop vrcholovych manazeri je
zah4jeni procesu dosazeni konsensu o BSC. Béhem workshopu se diskutuje o poslani
a strategii podniku, dokud neni dosaZeno konsensu. Diskutuje se o m¢eftitkdch
jednotlivych cilii. Tym je rozdé€len dle perspektiv a na konci jednani stanovi strategické

cile pro kazdou perspektivu a ur¢i k nim méftitka (Kaplan, 2000, s. 256).

6. ukol: Tvorba strategické mapy — architekt pracuje sjednotlivymi skupinami

manazera dle perspektivy. Zaméfuje se na dosaZeni Ctyt cill:

e vyjadiit strategické cile,

e urcit méfitka, kterd zachycuji vyznam cile,

e urcit pro kazdé méftitko zdroj informaci,

e urcit pro kazdou perspektivu vazby mezi méfitky v perspektivé a vazby mezi

ostatnimi perspektivami (Kaplan, 2000, s. 256-257).

7. ikol: Brozura o BSC — druhy workshop vrcholovych manazerti a jejich podfizenych,
na kterém se projednévaji vize, poslani, cile a métitka BSC. Cilem je vytvofit brozuru,

ktera bude poskytovat informace o BSC pro vSechny ¢asti podniku (Kaplan, 2000, s. 258).

8. ukol: Plan implementace — nov¢ vznikly tym sestaveny z vedoucich jednotlivych
skupin formuluje cile a pracuje na pldnu implementace BSC. M¢l by obsahovat informace
o propojeni mefitek, databazi a informacnich systém a komunikaci BSC napfi¢
podnikem. Vysledkem by mél byt novy manazersky systém, ktery bude propojovat
méfeni na  nejvy$§i  Grovni se specifickymi ~ provoznimi  méfitky

(Kaplan, 2000, s. 258-259).

9. ukol: DosazZeni kone¢ného konsensu — setkani manazerii, na kterém se ovéiuji cile
pfedloZzené implementaénim tymem. Urcuji se akcni programy pro dosazeni vSech
zamért. Tym vrcholovych manaZerd na konci setkdni odsouhlasi program komunikace
BSC se zaméstnanci, integraci BSC a vyvoj informa¢niho systému pro podporu BSC

(Kaplan, 2000, s. 259).
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10. ukol: Dokon¢eni planu implementace — zahrnuje integraci do manazerského

systému. Faze by neméla trvat déle jak Sedesat dnli (Neumaierova, 2002, s. 168).

Celkova doba tvorby BSC by méla trvat piiblizn¢ Ctyfi mésice. Poté podnik piechazi
k implementaci, kde mize BSC tvofit zaklad manazerského systému (Kaplan, 2000,

s. 260).

2.4.7 Implementace BSC

Koneény efekt BSC je zavisly na kvalit¢ implementace do podniku. Dilezité je pfijmout

predpoklad, ze pokud chce podnik implementovat BSC, musi zménit systém fizeni.
Implementace do podniku se realizuje podle nasledujicich péti fazi:

1. faze: vytvoreni organizacnich predpokladii — je nutné definovat pravidla pro
vSechny jednotky, ve kterych bude zavedena BSC. Stanovi se perspektivy a rozhodne se,
pro které organizacni jednotky a tUrovné podniku ma byt BSC vytvofena. DalSim
ptedpokladem pro bezproblémovy prubéh implementace jsou pravidla, kterd se tykaji
zajisténi fizeni projektu, napiiklad organizace projektu, zajiSténi potfebnych informaci

nebo standardizace pouzivanych metod (Horvath & Partner, 2002, s. 57).

2. faze: vyjasnéni strategie — BSC je nastrojem pro realizaci existujicich strategii,
nikoliv pro vytvafeni strategii novych. Strategicky zamér podniku se v BSC konkretizuje
a prevede se do realizovatelné podoby za pomoci vhodnych cild, které se tykaji
zakazniki, procesl, potencidlli a vhodnych strategickych akci. Pokud mezi vedoucimi
pracovniky panuje shoda a pochopeni strategie, je strategie pfipravena na realizaci

(Horvath & Partner, 2002, s. 59—60).

3. faze: tvorba BSC — v této fazi vznika BSC pro konkrétni organizaé¢ni jednotku, kterou

muze byt cely podnik, podnikova divize ¢i obchodni jednotka. Vychozi body jsou:

e stanovit zakladni architektury BSC,
¢ mit informovany a motivovany tym top managementu,
e mit ujasnéné postupy a metodické standardy,

e zdokumentovat strategii, ktera je pfipravena pro tvorbu BSC (Horvath & Partner,

2002, s. 60).

Na zaklad¢ struktury BSC probihaji v podniku nésledujici akce:
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e konkretizuji se strategické cile,

e propojuje se strategie cili na zakladé fetézce pficin a nasledkd,
e vybiraji se méftitka,

e stanovuji se cilové hodnoty,

e odsouhlasuji se strategické akce (Horvath & Partner, 2002, s. 61).

Vyhotoveni téchto péti krokd tvofi podstatu implementace BSC, ktera je tvofena
strategickymi cili a nikoliv jejich méfitky.

4. faze: rizeni procesu rozsireni — neboli faze roll-out znamena rozsiieni tfeti faze na
ostatni organizacni jednotky v podniku. To vede ke zvySeni kvality celopodnikového
strategického fizeni, protoZe se cile a strategické akce znadfazenych organizacnich
jednotek prenesou do BSC podiizenych organizacnich jednotek, coz se oznacuje jako
vertikdlni integrace cili. Tim je zajiSt€éno, Ze bude dosazeno strategickych cili
1 v jednotlivych obchodnich oblastech. Horizontdlni integrace cili znamend vzijemné

sladéni cili a strategickych akci jednotek (Horvath & Partner, 2002, s. 63).

5. faze: zajisténi nepretrzitého pouzivani — implementace BSC nekonc¢i vypracovanim
strategickych cill, fetézch pticin a nasledkil, méfitek, cilovych hodnot a strategickych
akci pro jednu organizaéni jednotku, protoZze by to znamenalo pouze jednorazoveé
zaméteni na strategii. Proto je cilem vytvofit podnik, ktery se flexibiln€ pfizpiisobuje

strategii. BSC tak musi byt propojen s manazerskym systémem fizeni za pomoci:

e controllingu, ktery mapuje realizaci strategickych akci stanovenych v BSC,

e integrace BSC do strategického operativniho planovéni a pievedeni do ro¢nich
plant a rozpoctu,

e integrace do systému reportingu pro prubézné sledovani dosazenych cild,

e integrace do systému fizeni lidskych zdroji (Horvath & Partner, 2002, s. 64).

Poslednim duleZitym tkolem je také vytvoieni IT podpory. Po ukonceni paté faze se BSC
stava koncepci fizeni ke zvySovani vykonnosti podniku (Horvath & Partner, 2002,

5. 64-65).
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2.5 Metody strategického rizeni

Pro spravnou implementaci metody hodnoceni vykonnosti podniku je nutné zmapovat
jeho okoli. Ve strategickém fizeni je potfeba vyhodnocovat faktory podnikového okoli,
mezi které patfi potieby zakazniki, chovani konkurencnich firem a dodavatela a vyvoj
makroekonomickych podminek. K tomu slouzi metody strategického ftizeni jako je
naptiklad Porteriv model péti sil, analyza 7S McKinsey, PESTLE nebo SWOT analyza
(Hanzelkova, 2017, s. 1).

2.5.1 Portertv model péti sil

Portertiv model, n€kdy také oznaCovan jako Porterova analyza, je nastroj analyzy
oborového okoli podniku. Slouzi ke zmapovani konkurencni pozice firmy v odvétvi
a vyuziva se 1 v oblasti marketingu. Model vychazi z ptedpokladu, Ze strategicka pozice
podniku plisobiciho v uritém odvéti je urCovana pusobenim péti zakladnich faktora

(Hanzelkova, 2017, s. 53). Mezi tyto faktory patfi:

1. vyjednavaci sila zakaznikd — zdkaznici jsou ve vyhodé, pokud nakupuji bézny,
snadno nahraditelny produkt nebo nakupuji ve velkém objemu zboZi ¢i sluzbu a zajistuji

vyrobci velkou zakazku (Nyvltova, 2010, s. 195).

2. vyjednavaci sila dodavatelii — dodavatelé jsou proti vyrobciim ve vyhod¢, pokud jsou
siln¢j8i a koncentrovangjsi nez vyrobcei v daném odvétvi nebo pokud neni odvétvi samo

o sobé¢ pro dodavatele vyznamné (Nyvltova, 2010, s. 195).

3. hrozba vstupu novych konkurenti — je didna naklady na vstup a vystup do odvétvi.
Pokud jsou vstupni bariéry vysoké, je potencialni zisk také vysoky, ale v piipade
neuspéchu je vystup ekonomicky naroény. Pokud jsou bariéry vstupu nizké, vstup
a vystup do odvétvi je snadny, ale dochazi zde zpravidla k niZsi rentabilité (Kozel, 2006,

s. 31).

4. hrozba substitutii — substitucni vyrobky mohou nahradit nase produkty, ovliviiuji
cenu a tim 1 zisk podniku. Je tfeba sledovat vyvoj cen substitu¢nich vyrobkt (Kozel, 2006,

s. 31).
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5. rivalita firem piisobicich na daném trhu — rivalita na trhu se stava nestalou, pokud
se podniky v odvétvi odliSuji ve strategickych a persondlnich ptistupech (Hanzelkova,

2017, s. 55).

Vystupem Porterovy analyzy by mély byt identifikovany potencialni hrozby a prilezitosti,
za jejichz pomoci by mohlo byt piisobeni hrozeb eliminovano. Model lze vyuzit pii
strategické analyze prostiedi firmy, kdy se shroméazdi data potfebnd pro rozhodovani
o strategii, ale 1 pfi hodnoceni navrzené strategie tak, ze rozhodovani se zaméii na
zodpoveézeni zékladnich strategickych otazek:

1. Snizuji zamyslend opatieni vyjednavaci silu zdkaznikl firmy?

2. Snizuji zamyslend opatieni vyjednavaci silu dodavateli?

3. ZvySuji zamyslena opatfeni bariéry vstupu do odvétvi?

4. Snizuji zamyslend opatieni hrozbu substituti?

5. ZlepSuji zamyslend opatieni pozici firmy vic¢i konkurentim?

Strategicka opatieni by se méla realizovat, pokud jsou odpovédi na vyse uvedené otazky

kladné (Keikovsky, Vykypél, 2017, s. 56).

2.5.2 Model 7S McKinsey

Model 7S byl vytvoren pracovniky konzultacni firmy McKinsey v 70. letech 20. stoleti,
aby pomohl porozumét manazeriim pii slozitostech spojenych s organizaénimi zménami.
Pfi implementaci slozitych zmén se vyzaduje brat v ivahu vSechny faktory najednou, aby
bylo zajisténo, ze implementace bude uspésna bez ohledu na velikost podniku. Faktory
jsou vzajemné provazany, ale vyznam a dulezitost kazdého faktoru je rozdilnost v Case

a neni mozné predpovédet, jak se zméni (Mallya, 2007, s. 73).

Nazev 7S vyplyva z anglickych nazvt vSech 7 faktora. Ty se rozliSuji na tvrda 3S a mekka

4S (Mallya, 2007, s. 73).
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Obrazek ¢. 3: Model 7S McKinsey
(Zdroj: Mallya, 2007, str. 73)

Jako tvrda 3S se oznacuji:

Strategie — vyjadiuji, jak podnik dosahuje své vize a reaguje na pfrileZitosti
a hrozby ve svém oboru (Mallya, 2007, s. 74).

Struktura — pfedstavuje vztahy mezi podnikatelskymi jednotkami ve smyslu
nadfizenosti a podfizenosti a sdileni informaci (Mallya, 2007, s. 74).

Systémy — ptedstavuji systémy slouzici k fizeni kaZdodennich aktivit. Systémy
obsahuji manazerské informacni systémy, komunikacni systémy, inovacni
systémy a dal$i. Systémy vyzaduji schopnosti v informacnich technologiich

a procesech (Mallya, 2007, s. 74).

Jako mekka 4S se oznacuji:

Spolupracovnici — zahrnuji lidské zdroje podniku a jejich rozvoj, Skoleni, vztahy
na pracovisti, motivaci, loajalnost vici firme¢ (Mallya, 2007, s. 74-75).

Schopnosti — jsou znalosti a kompetence uvniti podniku, tj. co podnik déla
nejlépe. Nejedna se o soucet kvalifikace jednotlivych zaméstnancii, ale berou se
v tvahu kladné 1 zdporné efekty vychdzejici z urovné organizace prace a fizeni.
Pro zaméstnance musi byt vytvofeno ucici prosttedi, jenZ podporuje realizaci vize
a je podporovéno vSemi zainteresovanymi skupinami podniku (Mallya, 2007,

5. 74-75).
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Styl — vyjadtuje, jak management pfistupuje k fizeni a jak fesi problémy. Existuji
rozdily mezi formalnim a neformélnim fizenim, mezi tim, co podnik ma psano
v organizacnich smérnicich a tim, co skute¢né¢ déla (Mallya, 2007, s. 74-75).

Sdilené hodnoty — vyjadiuji ideje a principy, které by méli pracovnici
a zainteresované skupiny respektovat. Souvisi s vizi a misi podniku. Vedeni by
nemélo hodnoty pouze formulovat, ale ztotoznit se s nimi. Pouze tak dosahne

zmény v chovani ostatnich zainteresovanych stran (Mallya, 2007, s. 74-75).

2.5.3 PESTLE analyza

Analyza PESTLE obsahuje Siroky soubor vlivli okoli na podnik. Identifikuje klicové

trendy a vlivy a fikd, jak budou pasobit na podnik. PESTLE analyza mé byt zaméiena do

budoucna na nejvyznamnéj$i vyvojové trendy. Budouci vyvoj je zpravidla tézké

ptedpovédét, aniz bychom neznali minulost a soucasny stav. Pokud je to mozné, mély by

byt odhady trendii dolozeny konkrétnimi fakty, napiiklad statistickymi udaji (Kefkovsky,
2012, s. 49).

Mezi faktory vnéjSiho prostredi patii:

Politické — souvisi s legislativnim faktorem, protoze politické faktory ovliviuji
rozhodovéani o legislativé, a tim méni podnikatelské prostiedi v zemi. Mezi
politické faktory fadime stabilni vladu, ekonomickou politiku vlady, zda je zemé
C¢lenem EU ¢i ma mezinarodni obchodni dohody (NAFTA, ASEAN, atd.)
(Mallya, 2007, s. 47).

Ekonomické — vychdzeji z ekonomické situace zemé a hospodarské politiky.
Radime do nich makroekonomické i mikroekonomické faktory, jako je napiiklad
nezaméstnanost, inflace, vyvoj HDP ¢i vySe urokovych sazeb (Srpova, 2010,
131).

Socialni — socidlni faktory ovliviiuji poptavku po zbozi, ale také nabidku,
naptiklad ochotu pracovat. Je tfeba brat ohled na socidlni trendy a vyuziti IT,
zivotni styl a uroven obyvatelstva, demografické zmény ¢i roli muzi a Zen ve
spolecnosti (Mallya, 2007, s. 42).

Technologické — predstavuji inovacni potencial statu a tempo technologickych

zmén (Srpova, 2010, s. 131).
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e Legislativni — velky vyznam na legislativni faktory mé role statu. Mnoho zakoni,
pravnich norem a vyhlasek ma vliv na podnikani. Jedna se napiiklad o danové
zakony, antimonopolni zdkon, obchodni zadkonik nebo regulace exportu a importu
(Mallya, 2007, s. 43).

¢ Ekologické — do ekologickych faktorti fadime ekologick4 zajmova hnuti, regulace

emisi a zneCiSténi, prevence pied katastrofami nebo hluk (Dédina, Odchazel,

2007, s. 25).

2.5.4 SWOT analyza

SWOT analyza je nastrojem zaméefenym na charakteristiku hlavnich faktorti ovlivitujicich
strategické postaveni spolecnosti. Jednd se o analyzu silnych a slabych stranek
spole€nosti a také piilezitosti a hrozeb. Pokud mé analyza SWOT plnit pfi tvorbé strategie
urCitou roli, musi jeji aplikace smétovat k identifikaci, nalezeni a posouzeni vliva
v soucasnosti, ale ptredevsim predpovidat vyvojové trendy vné€jsiho okoli (Srpova, 2010,

s. 133).

Cilem SWOT analyzy je identifikace, do jaké miry jsou soucasnd strategie firmy a jeji
silnd a slaba mista schopnd vyrovnat se se zménami, které v prostfedi mohou nastat.
SWOT analyza je sloZena ze dvou analyz, a to analyzy SW a OT. Doporuceny postup je
zacit analyzou OT, kterd predstavuje pfilezitosti a hrozby. Ty pfichdzeji z vnéjSiho
makroekonomického  (politicko-pravni  faktory,  ekonomické, technologické)
1 mikroekonomického (zakaznici, odbératelé, dodavatelé, konkurence) prostiedi firmy.
Pot¢ by se mélo pfistoupit k analyze SW, jenz predstavuje silné a slabé stranky
spole€nosti. Zabyva se vnitinim prostiedim firmy a zaméfuje se na cile, systémy, firemni
zdroje, kulturu i1 organizacni strukturu (Jakubikova, 2008, s. 103). Fakta je mozna
shromézdit pomoci metody interview, porovnanim s konkurenty nebo pfevzetim z jiz
uskute¢nénych analyz. Pokud jsou SWOT analyzy provadény pravidelné, 1ze porovnavat,
zda slabiny a hrozby ubyvaji ¢i pfibyvaji, a tim sledovat pozitivni nebo negativni vyvoj

firmy (Ketkovsky, 2012, s. 51).

Mezi vyhody SWOT analyzy patfi snadné porozuméni, je aplikovatelnd na kazdou
organizaci ¢i pouze tym nebo divizi, mize byt aplikovana pro jednoduché ptipady, ale je

vhodna 1 pro komplexnéjsi feSeni problémil. Za nevyhody je povazovano vyuziti dat,
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které maji nizkou kvalitu a vypovidaci schopnost, dat, kterd mohou byt ovlivnéna

vnimanim a preferencemi osoby sestavujici SWOT analyzu (Sarsby, 2015, s. 4).

Pti strategické analyze je vhodné zatadit SWOT analyzu na uplny zavér, aby shrnula

vvvvvv

vyplynou zakladni logika strategického navrhu. Analyza by méla byt objektivni,

relevantni a zamétend na podstatna fakta a jevy (Ketkovsky, 2012, s. 51).
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato kapitola se zabyva analyzovanou spolecnosti a jejim stavem. V uvodu kapitoly je
spole€nost struéné predstavena, véetné jejiho historického vyvoje a trhi, na kterych
pusobi. Déle je provedena finan¢ni analyza vybranych ukazateli, jenz byly pfedstaveny
v teoretické ¢asti. Na zavér jsou provedeny souhrnné analyzy zaméfujici se na vnitini

a vnéjsi prostiedi spolecnosti.

3.1 Popis spole¢nosti

AN
< WestRock

Obrazek ¢. 4: Logo spolecnosti WestRock
(Zdroj: WestRock, 2020)

Nazev spolec¢nosti: WestRock Packaging Systems Svitavy, s. 1. o.
Sidlo spole¢nosti: Svitavy, Prazska 2121/48, PSC 568 02
Identifikacni Cislo: 609 32 538

Prévni forma: Spolecnost s rucenim omezenym

Zakladni kapital: 720 273 000 K¢

Datum vzniku: 1. bfezna 1994

Pocet zaméstnanci: 263

Predmét podnikani:

= Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zzivnostenského zadkona
o vyroba vlakniny, papiru a lepenky a zboZi z téchto materiald,
o vydavatelské ¢innosti, polygraficka vyroba, knihatské a kopirovaci prace,
o velkoobchod a maloobchod,
o pronajem a pijjcovani véci movitych,
o poradenska a konzulta¢ni ¢innost, zpracovani odbornych studii a posudkd.

= Cinnost ucetnich poradcii, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence
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CZ-NACE ptevazujici:

= 17210 — Vyroba vlnitého papiru a lepenky, papirovych a lepenkovych oball

Statutarni organ: Ing. Tomas Vavera

Spole¢nici: WRK Luxembourg S. a.r. 1.

Vklad: 720 273 000 K¢&

Splaceno: 100 % (Vypis z obchodniho rejstiiku, 2020).

3.2 Vyvoj spole¢nosti

Historii svitavského zévodu zacala vytvaret spoleCnost MeadWestvaco Corporation
(MWYV), kterd je vyznamnou nadnarodni spolec¢nosti v oblasti vyroby kartonu
a potisténych obald. Spole¢nost vznikla slou¢enim podnikiit Mead a Westvaco v roce
2002 v Richmondu, staté¢ Virginia v USA. Historie jednotlivych spole¢nosti saha az do

roku 1888. Dnes spole¢nost MWV piisobi ve vice nez 30 zemich svéta.

Spole¢nost na ¢eském trhu, konkrétn€ ve Svitavach, plisobi od roku 1995, kdy byl formou
investice postaven vyrobni zavod na zelené louce o rozloze 9 000 m?. Piivodné mél zavod
85 zaméstnancii, mésicn¢ spotfeboval material o hmotnosti 528 tun a vyuzival tfi
tiskatské techniky, a to hlubotisk, flexotisk a ofset. Vyroba se soustfedila na obaly

tabakovych vyrobk.

Spolecnost se rychle vyvijela a vyroba se tak prestala soustfedit pouze na tabdkové obaly
a zacala vyrabét obaly pro kosmetiku, potraviny nebo obalky pro expresni sluzby.
WestRock tak ziskal nové zakazniky, naptiklad Philip Morris, Danone, Heineken, Pilsner
Urquell, Redbull, FedEx, P&G ¢i Henkel (Propagacni material spole¢nosti WestRock,
2021).

Obrazek €. 5: Vyrobky spole¢nosti WestRock
(Zdroj: Propagacni materialy spolecnosti, 2021)
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Obrazek ¢. 6: Vyrobky spole¢nosti WestRock
(Zdroj: Propagacni materialy spolecnosti, 2021)

V roce 2012 doslo ke zméné€ nazvu spolecnosti z WESTVACO Svitavy, s. 1. 0. na MWV
Svitavy, s. r. 0. S tim byla spojena 1 zména organiza¢ni struktury spole¢nosti, kdy byla
vyclenéna jeji distribu¢ni ¢ast. V roce 2013 doslo k pfevodu €asti vyrobniho portfolia do
polského zdvodu v Bydgoszczi a jejiho nahrazeni vyrobou obali pro spotiebni

elektroniku (Propaga¢ni materidl spole¢nosti WestRock, 2021).

Svij stavajici ndzev Westrock Packaging Systems Svitavy, s. r. 0. (déle jen ,,WestRock
Svitavy*) spolecnost ziskala v roce 2015, kdy probéhla fuze spole¢nosti MeadWestvaco
Corporation (MWV) a spolecnosti RockTeen. Vznikla tak jedna znejvétSich
papirenskych spolecnosti ve svété s nazvem WestRock Company (dale jen ,,Skupina®).
Skupina na celém svété zaméstnava piiblizn€ 39 000 pracovnikli ve vyzkumnych
laboratotich, designovych centrech a ve vice nez 250 zavodech. Dulezité trhy pfedstavuje
Evropa, Asie, Severni a Jizni Amerika. V roce 2015 také doslo k prodeji aktiv
souvisejicich s vyrobou tabdkovych obald spole¢nosti A&R Carton GmbH (Propagacni
material spolecnosti WestRock, 2021).

Nyni ma zavod okolo 17 000 m? a zaméstnava zhruba 300 zaméstnanci. Spotfeba
materidlu se zvysila vice nez Ctytikrat na 2 341 tun za mésic a spolecnost ma nepretrzity
provoz 24 hodin 7 dni v tydnu. Z tiskovych technik se stale pouziva hlubotisk a ofset.
Tisk zajistuji stroje znacek KBA a Heidelberg. Dokoncovaci prace jako je reliéfni
a foliova razba, plochy nebo rotaéni vysek, roziezavani a lepeni se provadi na strojich
znaCek Bobst a Jagenberg. V roce 2017 doslo k rozsifeni vyrobnich prostor o 5 000 m?.
Spole¢nost pokracuje ve vyrobé potravinaiskych a napojovych obali a obali pro

drogistické zbozi.
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V roce 2020 probéhla faze s dcefinou spolecnosti WRK Czech. Cilem spoleCnosti je
poskytovat kvalitni vyrobky a zdkaznické sluzby, dbat na ochranu zivotniho prostiedi

a budovat korporatni kulturu (Propagaéni material spole¢nosti Westrock, 2021).

3.3 Vlastnicka a majetkova struktura

Mateiskou spolecnosti celé skupiny je WestRock Company se sidlem v Georgii, staté
USA, ktera nepiimo ovlada WestRock Svitavy prostiednictvim spolecnosti WRK
Luxemburg S. a. r. 1. sidlici v Lucemburském velkovévodstvi. Spole¢nost WestRock
Svitavy byla az do roku 2020 matei'skou spole¢nosti Westrock Packaging Systems Czech,
s. 1. 0., avSak 20. unora 2020 doslo k jejich slouceni. Spolecnost WestRock Svitavy tvofi
s matei'skou spolecnosti konsolidaéni celek. Ucasti ve Skupiné vyplyvaji spole¢nosti
vyhody, mezi které fadi optimalni vyuzivani kapacit, koordinace nakupu, koordinace
v oblasti certifikaci a vyrobnich audita ¢i vyuziti dobrého jména Skupiny. Spole€nost je
tak soucasti rostouci korporace, jenz ma za cil dale expandovat piredev§im v Evrop¢

(Vyrocni zprava Westrock, 2019).

3.4 Analyza vybranych finanénich ukazatela

K analyze soucasného stavu bude vyuzita financni analyza spole¢nosti za obdobi 2015 az
2019. Data pro zpracovani finan¢ni analyzy jsou ziskana z vyro¢nich zprav a z konzultaci
se zaméstnanci spole¢nosti. Rok 2016 se vyznacCoval pouze deviti mési¢nim obdobim,
protoze v tomto roce spolecnost piechazela na ucetni obdobi hospodaiského roku, ktery
zacina 1. fijnem a kon¢i k 30. zati nésledujiciho roku.

Nejprve je provedeno posouzeni ekonomické situace spolecnosti na zéklad€é vyvoje
vysledku hospodaieni pied zdanénim a po zdanéni. Z grafu vyplyva, ze od roku
2017 dochazi k neustalému rastu hospodarskych vysledki. V roce 2019 spolecnost
dosahla nejvyssiho hospodaiského vysledku po zdanéni v hodnot¢ 52 218 tisic K¢. Velky
podil na rastu hospodarskych vysledki ma riist trzeb z prodanych vyrobkl a sluzeb

a snizovani ostatnich nékladi. Trzby se vroce 2018 zvySily o 18,7 % a vroce

cwwr

cwwvr

zdanénim se vyvijel obdobné a nejvyssi hodnoty 64 990 tisic K¢ doséhl v roce 2019.

Naopak nejnizsi vysledek hospodatreni pred zdanénim vykazal rok 2017 s hodnotou
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38 627 tisic K& Tento rok doSlo knejvy$§imu zapornému finanénimu vysledku
hospodateni, ktery vyznamné snizil vysledek hospodafeni pied zdanénim, piestoze

provozni vysledek hospodatfeni nebyl nejmensim ve sledovaném obdobi.

Vyvoj vysledku hospodaieni
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Graf ¢&. 1: Vyvoj vysledku hospodaieni ve sledovaném obdobi
(Zdroj: vlastni zpracovani)

3.4.1 Ukazatele likvidity

Likvidita spolecnosti predstavuje schopnost hradit kratkodobé zavazky. Platebni

schopnost je podminkou uspésného vedeni spole¢nosti.

Tabulka ¢. 1: Ukazatele likvidity
(Zdroj: vlastni zpracovani)

lljlll‘gzlg::;e 2015 2016 2017 2018 2019
Bézna likvidita 4,16 4,86 4,55 5,03 3,85
Oborovy priamér 1,59 1,73 1,79 1,66 1,61
Pohotov4 likvidita | 3,11 3,69 2,76 2,50 1,90
Oborovy primér 1,20 1,32 1,38 1,18 1,10
l(i)li‘vaig‘if;té 2,69 2,86 0,85 1,32 1,35
Oborovy priamér 0,20 0,23 0,33 0,30 0,29

Bézna likvidita se v prvnich tfech sledovanych obdobich pohybovala okolo primérné

hodnoty 4. Nejvétsi hodnoty dosahla v roce 2018, kdy piekrocila hodnotu 5. V poslednim

cvwr
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nekolikandsobné piesahuji oborovy priamér i1 doporu¢ovanou hodnotu 1,5-2,5.
Spole¢nost by tedy byla schopna uspokojit své vétitele, pokud by byla nucena proménit

vSechna sva obézna aktiva na hotovost.

cvwr

k poslednimu sledovanému roku. Pohybuje se nad doporucenou hodnotou 1, coz
znamena, ze je spole¢nost schopna hradit své zdvazky bez nutnosti prodeje zasob. Ve
srovnani s oborovym primérem dosahuje spolecnost WestRock zpocatku témét
trojnasobnych hodnot pohotové likvidity proti oborovém praméru, ale v poslednim
sledovaném roce pohotova likvidita klesa a dostava se tak blize k priméru v odvétvi.
V poslednim sledovaném roce 2019 se vyznamné zvySily kratkodobé zavazky, jenz byly
nejvyssi v celém sledovaném obdobi a zaroven se z vypoctu ob&znych aktiv odecetly
zasoby, které byly taktéZ nejvyssi za vybrana obdobi.

Okamzita likvidita zahrnuje penize v pokladné a na béZznych uctech. Prvni dva sledované
tim, Ze matefskd spolecnost usilovala o snizovani penéznich prostfedki drzenych
v hotovosti. Od roku 2018 hodnota okamzité likvidity mirné roste. Spolecnost je piesto
ve vSech sledovanych obdobich likvidni, protoze doporu¢ovand hodnota se pohybuje
v rozmezi 0,2—-0,5. Srovnani oborového priméru s vybranou spole¢nosti odhaluje velmi
vysoké hodnoty okamzité likvidity, kterd je v prvnich sledovanych letech témér
tfindctindsobna proti primeéru a postupné kolisave klesa, avsak k oborovému primeéru se

priblizuje velmi pomalu.

Vyvoj ukazateli likvidity

6,00
4,00 —_ T~
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—be¢zna likvidita pohotova likvidita okamzita likvidita

Graf ¢. 2: Vyvoj ukazatelii likvidity
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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3.4.2 Ukazatele rentability

Rentabilita méti velikost zisku, kterého spolenost dosahuje pouZzitim investované¢ho

kapitalu. Vybrané rentability budou porovnany s oborovym pramérem.

Tabulka ¢. 2: Ukazatele rentability
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ukazate(ls f/f)“tabﬂity 2015 2016 2017 2018 2019
ROCE 4,44 5,58 3,88 5,05 5,66
ROA 3,05 381 2,69 347 3,93
Oborovy pramér 9,87 10,91 10,84 6,88 10,72
ROE 3,77 4,54 3,06 3,98 4,73
Oborovy pramér 11,18 12,87 13,44 10,37 14,93
ROS 3,46 4,96 4,70 5,40 6,11
Oborovy pramér 10,51 10,59 12,39 7,71 12,00

Vynosnost investovaného kapitalu kolisala okolo hodnot 4-5 a méla prevazné rostouci

cvwr

dosahovala v letech 2017 a 2015.

Rentabilita aktiv ma rostouci tendenci, pokles nastal v roce 2017. U oborového priméru
muizeme pokles pozorovat o rok pozdgji, v roce 2018. Cim je hodnota rentability aktiv
vys$si, tim lépe s nimi spolecnost hospodafi. Nejvyssi hodnoty 3,93 % bylo dosazeno
hospodateni po zdanéni. Rentabilita aktiv ve spole¢nosti nedosahuje hodnot oborového
prameéru a je tfikrat az Ctyfikrat mensi nez oborovy pramer.

Rentabilita vlastniho kapitalu je dilezitym ukazatelem pro investory. Spole¢nost ve vSech
sledovanych obdobich dosahovala kladné rentability vlastniho kapitalu, pti¢emz posledni
sledovany rok 2019 vykazoval nejvyssi hodnotu 4,73 %. Hodnoty rentability vlastniho
kapitalu ve spolecnosti vSak nedosahuji na oborovy pramér, ktery je vice nez trojnasobny.
Nejnizsi rentabilitu vlastniho kapitalu 3,06 % vykazuje rok 2017, ktery se vyznacoval
patrné nejveétsi odchyleni hodnoty od oborového priméru. Na viné nizkého vysledku

hospodafeni jsou nizké trzby a vysoké provozni naklady, které byly ovlivnény
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zlstatkovymi cenami prodaného materidlu a jinymi provoznimi naklady, které tvoii
pfedevsim naklady na pojisténi.

Rentabilita trzeb vyjadiuje ziskovou marzi spolecnosti. Ta byla nejvyssi v poslednim
sledovaném obdobi, kdy dosahovala hodnoty pies 6 %. Ukazatel by mél mit rostouci
tendenci, coz ve sledovaném obdobi miizeme pozorovat, s nepatrnym rozkolisanim
vroce 2017, ke kterému piispél nizky vysledek hospodaieni v poméru k vysi trzeb.
V roce 2018 se spolecnost nejvice blizila oborovému praméru 7,71 % se svoji hodnotou
rentability trzeb 5,40 %. V roce 2019 rentabilita trzeb ve spole€nosti stdle rostla na
6,11 %, ale odvétvovy primér se skokove zvysil na bezmala dvojnasobnou hodnotu 12 %

proti roku 2018.

Ukazatele rentability
7%
6%
50, /\ \/
4%
3%
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1%
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2015 2016 2017 2018 2019

—ROCE ROA ROE ROS

Graf ¢. 3: Srovnani ukazateli rentability
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu je patrny témét totoZzny vyvoj vSech rentabilit v celém sledovaném obdobi.
Z pocatku dochézelo k rustu, ktery byl naruseny v roce 2017 a doslo k jeho poklesu. Od
roku 2018 vsak sledujeme staly rast, ktery vroce 2019 dosahl nejvyssich hodnot.
U rentability trzeb nebyl propad v roce 2017 tak patrny a tato rentabilita dosahla nejlepsi

hodnoty, kdy piekonala hranici 6 %.
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3.4.3 Ukazatele zadluzZenosti

Ukazatel zadluZenosti vyjadiuje riziko, které spolenost nese pii daném poméru mezi
vlastnim a cizim kapitdlem. Do analyzy zadluzenosti fadime ukazatele celkové

zadluZenosti, ale také koeficient samofinancovani nebo urokové kryti.

Tabulka ¢. 3: Ukazatele zadluZenosti
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ukazatele zadluZenosti 2015 2016 2017 2018 2019
Celkova zadluZenost (v %) 19,10 16,15 12,02 12,31 16,94
Oborovy primér 38,15 34,62 35,75 49,15 46,12

Koeficient samofinancovani (v %) 80,90 83,85 87,98 87,16 83,06

Oborovy primér 60,92 64,82 63,77 50,38 53,54

Urokové kryti (ve dnech) 201,77 | 96,30 | 18,87 | 86,10 |5909,18

Celkova zadluZenost dosahuje ve sledovaném obdobi nizkych hodnot. Zpocatku
dosahovala nejvyssi hodnoty 19,10 % a postupné se snizovala. V poslednim sledovaném
obdobi opét vzrostla 0 4 % na 16,94 %. Riziko véfitell je tak velmi nizké. Hospodateni
spolecnosti tedy neni zavislé na véfitelich ani na bankovnich institucich. Celkova
zadluzenost je ovlivnéna kapitalovou strukturou spolecnosti, kdy spolecnost
uptednostiiuje vyuzivani vlastniho kapitalu pted cizim kapitdlem. VyuZzivani vlastniho
kapitalu vSak maze byt drazsi nez vyuziti kapitalu ciziho. Oborovy prumér se pohybuje
okolo 3549 %. K oborovému priiméru je nejbliZe rok 2016, ale pfesto je jeho hodnota

dvojnésobné nizsi nez v odvetvi.

Koeficient samofinancovani je doplinkovym ukazatelem k ukazateli celkové zadluzenosti,
jenz zobrazuje miru aktiv financovanych z prostfedkl akcionafi. Ve vSech sledovanych
obdobich dosahoval ukazatel vice nez 80 %, to znamen4, Ze spolecnost je financovéna
vice nez z 80 % vlastnimi zdroji. Pfi souctu celkové zadluZenosti a koeficientu
samofinancovani by mél ukazatel nabyvat hodnoty 1, coz u vybrané spolecnosti plati ve
vSech sledovanych obdobich. Spole¢nost WestRock ptevysuje oborovy primeér ptiblizné
o 20 % a vice. Spolecnosti v odvétvi jsou financovany piiblizné okolo 50-60 %

z vlastnich zdroju.

Ukazatel arokového kryti informuje o skute€nosti, kolikrat zisk pfevysuje trokové platby.

Ve vybranych obdobich panuje jista rozkolisanost, kterd dosahuje nejvyssi hodnoty
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v poslednim sledovaném obdobi. Na vysoké hodnoty maji vliv nizké nékladové troky.
Vysoké hodnoty urokového kryti znamenaji vysokou miru bonity a nizké finan¢ni riziko.

Spolecnost je tak schopna splacet své troky.

3.4.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity se vyuzivaji pro fizeni aktiv a méfi jejich efektivni vyuziti ve
spole¢nosti. Odhaluji jejich ptfebytek ¢i nedostatek. Vybrané ukazatele aktivity budou

dale porovnavany s oborovym pramérem.

Tabulka ¢. 4: Ukazatele aktivity
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ukazatele aktivity 2015 2016 2017 2018 2019
Obrat celkovych aktiv 1,09 0,98 0,76 0,85 0,80
Oborovy primér 0,97 0,95 0,88 0,89 0,89
Obrat zasob 6,93 6,47 4,89 3,79 3,02
Oborovy primér 9,55 10,15 9,76 8,42 8,68
Doba obratu zasob 51,94 55,65 73,67 94,95 | 119,10
(ve dnech)

Oborovy priamér 37,68 3546 | 3690 | 42,76 | 4149
Doba splatnosti

pohledivek (vo dnoch) 20,85 39,43 79,06 | 44,62 | 33,48
Oborovy primér 97,11 93,93 94,41 76,41 67,00
Doba splatnosti zavazki | 49 ) | 4740 | 4125 | 3761 | 61,04
(ve dnech)

Oborovy primér 85,70 86,39 89,44 | 19221 | 180,64

Obrat celkovych aktiv dosahuje pouze v prvni sledovaném obdobi piiznivé hodnoty nad
doporuc¢enou hodnotu 1. Vramci odvétvi vSak ani ostatni spolecnosti nedosahly
doporucené hodnoty. V roce 2015 spole¢nost WestRock dosahovala doporucené hodnoty
1 a zaroven vyssi hodnoty, nez byl primeér odvétvi. Celkova aktiva se ve spolecnosti
neustale zvysSovala, mezitim co trzby vykazovaly rozkolisany charakter. Od roku
2017 dochazelo v aktivech k investicim do novych strojii, kdy v roce 2017 byl potizen
novy tiskatsky stroj, v roce 2018 probéhla investice do nové lepicky a v roce 2019 do
nového obraceciho stroje. Z vysledkil je patrné, Ze spole¢nosti trva vice jak jeden rok, nez

se celkova aktiva proméni na vynosy. Pfevazné klesajici tendence ukazatele obecné
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vypovida o neefektivnim vyuziti aktiv ve spoleCnosti, ale analyzovana spolecnost

dosahuje pfiblizné stejnych hodnot jako celé odvétvi.

Obrat zasob ma klesajici tendenci, spolecnost ma tedy nelikvidni zasoby, které zadrzuji
finance a nevytvairi vynosy. V poslednim sledovaném obdobi je polozka ze skladu
piiblizn¢ tfikrat odebrana a znovu naskladnéna, naproti tomu v prvnim sledovaném
obdobi byla polozka ze skladu odebrana a znovu naskladnéna zhruba Sestkrat. Jedna se

tak o pokles obratovosti zasob témét o polovinu.

Z navaznosti na ukazatel doby obratu zasob, ktery se neustale zvySuje, vyplyva, ze
spolecnost nema spravn¢ nastavenou oblast zasob. Ve spravné situaci by méla obratovost
zasob riist a doba obratu zasob klesat. Doba obratu udava, jak dlouho jsou polozky ve
skladu drzeny, nez dojde kjejich prodeji nebo spotfebé. Ve vybranych obdobich
pozorujeme zvySujici se tendenci doby obratu zisob, kterd se v poslednim roce
obratu zasob v roce 2015, kdy se zasoby obratily za ptiblizn€ 52 dni. Doba obratu zasob
je v prvnich dvou sledovanych obdobich vyssi o 15 a 20 dni proti priméru v odvétvi
a dal$i roky prevySuje priimér vice neZ dvojnasobné. Doba obratu zasob nad 100 dni

ptedstavuje pro spole€nost negativni vyvoj.

Doba splatnosti pohledavek vykazuje rozkolisany trend. Doba splatnosti pohledavek se
navySovala, az doséhla nejvyssi hodnoty, kdy v roce 2017 vystoupala na 79 dni. Od roku
2017 pozorujeme klesani doby, v roce 2019 klesla doba splatnosti témét na polovinu proti
roku 2017, a to na 33 dni. Nejptiznivéjsi doby splatnosti v§ak bylo dosazeno v prvnim
sledovaném roce 2015, kdy spole¢nost obdrzela finance za piiblizn€ 21 dni. Spole¢nost

WestRock vSak vykazuje mnohem kratS§i dobu splatnosti pohleddvek v porovnanim

s ostatnimi firmami v odvétvi.

Doba splatnosti zavazkii se pohybovala od 37 do 61 dni. Oborovy prumér neustale rostl,
nejvice se zvysil v poslednich dvou sledovanych letech. Naproti tomu vybrand spole¢nost
vykazuje spise rozkolisany trend. V poslednim roce 2019 doba splatnosti zavazka

vyznamn¢ vzrostla, nejvice proti roku 2018, kdy vzrostla o témét 24 dni.
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Graf ¢. 4: Porovnani dob obratu pohledavek a zavazkii ve sledovaném obdobi
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Lepsi srovnani obou dob splatnosti poskytuje graf ¢. 4, na kterém mtizeme sledovat, ze
doba splatnosti pohledavek byla vyssi nez doba splatnosti zavazkii v obdobi 2017 a 2018.
V letech 2015, 2016 a 2019 pievySovala doba splatnosti zavazkii dobu splatnosti
pohledavek, coz je zfinan¢niho hlediska vyhodné, protoze spolecnost vyuzivala
beztro¢nych dodavatelskych uvért. V téchto letech se jednalo ptiblizn€ o jeden mésic,

kdy byla spolecnost v platebni vyhodé.

3.4.5 Zhodnoceni finan¢ni situace podniku

Z vyse provedenych analyz vyplyva, ze spolecnost dosahuje dobrych vysledki a finanéné
se spolecnosti dafi. Vysledek hospodatfeni pfed i po zdanéni rostl. Nejveétsi narist 1ze
pozorovat od roku 2017, coZ je dano takeé ristem trzeb a sniZovanim provoznich naklada.

Rostly také mzdové naklady, ale od roku 2018 vyrazné pomaleji nez trzby.

Likvidita ve vSech sledovanych obdobich neni ohroZena. Spole¢nost je schopna platit své
zévazky pomoci obéznych prostfedki. Vsechny druhy likvidity se pohybovaly nad
doporuc¢enymi hodnotami a od mirného poklesu v roce 2017 se opét zvySuji. Nejvice se
nad doporu¢enymi hodnotami pohybuje okamzita likvidita, jenz zahrnuje pouze penézni
prostiedky v hotovosti a na béznych uctech. Likvidita spolecnosti WestRock se také
pohybuje vysoko nad oborovym primérem. Spole¢nost by prebyte¢nou likviditu mohla

vyuzit k dal$im investicim.

Ukazatele rentability dosahovaly nejvyssSich hodnot v poslednim sledovaném roce 2019,

ptesto rentability obecné dosahuji niz§ich hodnot vlivem nizké zadluZenosti spole¢nosti.
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Z ukazatell rentability nejvysSich hodnot dosahovala rentabilita trzeb (ROS) a ukazatel
vynosnosti investovaného kapitdlu (ROCE), pfesto oborové priméry jsou piiblizné

dvojnésobné& vétsi nez u spolecnosti WestRock.

Zadluzenost spole¢nosti je velmi nizka, spole¢nost nevyuzivd zadné bankovni uvéry.
Koeficient samofinancovani se ve sledovanych obdobich pohybuje pies 80 %. Spole€nost
je tedy schopna pokryt své potieby vice jak z 80 % za pomoci vlastnich zdroji. Urokové
kryti dos4hlo nejvyssi hodnoty v roce 2019, spolecnost je tedy bez problémui schopna
hradit své nakladové uroky. V porovnani s odvétvim si spole¢nost vede v ukazatelich

zadluZzenosti velmi dobie.

Ukazatele aktivity odhalily neefektivni vyuzivani aktiv a snizujici se obratovost zasob
proti prvnimu sledovanému obdobi témét na polovinu. Nutno podotknout, ze hodnoty se
piilis neodchyluji od odvétvového priiméru. Doba obratu zasob se zvySovala. Zasoby za
posledni sledovana obdobi 2018 a 2019 neustale rostly, pfedevSim se vyznamné
zvysSovala polozka materialu. Doby splatnosti zavazkti a pohledavek mély proménlivy
trend, ale v poslednim sledovaném obdobi pozorujeme, ze spolecnost ziska od svych
odbératelli finan¢ni prostiedky za ptiblizn€¢ 33 dni a své zavazky uhradi za 61 dni.
Nejlepsi splatnosti pohledavek dosahovala v prvnim sledovaném roce 2015, kdy uhrada

od odbératelu trvala 21 dni.

3.5 Analyza vnéjSiho prostiedi

Pro analyzu vnéjsiho prostiedi vybrané spolecnosti byly vybrany analyzy 7S, PESTLE

analyza, Porterv model péti sil a SWOT analyza.

351 7S

McKinsey model 7S ptedstavuje analyticky ndstroj pro zmapovani vnitiniho prostredi
spole¢nosti. Model vychazi ze 7 vzajemné provazanych faktort, které maji vliv na to, aby

implementovana strategie byla ispésna.

Strategie
Strategii podniku je zUstat stabilni v ndkladové i1 persondlni oblasti a posilovat své
postaveni na trhu 1 v rdmci Skupiny. Hlavnim cilem je zatadit se mezi nejlepsi spole€nosti

v ramci Skupiny a poté umisténi Skupiny mezi nejlepsi v rdmci trhu. Strategie mimo jiné
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usiluje o budovani korporatni kultury se zaméfenim na spole¢enskou zodpoveédnost firmy
nejen vici akciondiim, investortim, ale také zaméstnanciim, zdkazniklim, dodavatelim

a zivotnimu prostiedi.

Struktura

Ve vedeni svitavského zavodu stoji jednatel spolecnosti. Spolecnost WestRock Svitavy
je soucasti skupiny WestRock Company. Matetskou spolecnosti je spole¢nost WRK
Luxemburg S.a.r.l. Spolecnost Westrock Packaging Systems Svitavy s. r. o. byla do
nedavna matetfskou spolecnosti spolecnosti Westrock Packaging Systems Czech, s. r. 0.,

avSak 20. tnora 2020 probé&hla jejich fuze.

Systémy

Spolecnost vyuziva systétm JDE, ktery slouzi celému podniku od uctarny po sklad,
a vyuzivaji ho 1 ostatni spolecnosti ve Skupin€. Program neni uZzivatelsky ptatelsky,
nedisponuje téméf zddnou grafikou a jde pfedevs§im o systém kodi, na zékladé kterych
se zaméstnanec v programu pohybuje. V pribéhu ledna 2021 vsak doSlo k utoku
ransomware. Ransomware piedstavuje vydéraCsky software, ktery zablokuje data
a pozaduje vykupné. Tento Skodlivy program zattoc€il na nov¢jsi verzi systému JDE po
celé Evropé. Stara verze, ktera zajiStovala naptiklad Gctovani faktur a spojeni s bankou,

nebyla napadnuta.

Pro navrhy produktii vyuziva spolecnost grafické programy jako PhotoShop ¢i Adobe.
Ve spolecnosti prevazuji pocitace s operativnim systémem Windows 10, ale pro grafické
programy slouzi pocitate s operacnim systémem i0S. Systémy jsou zabezpecCeny,
pfistupy maji zaméstnanci povolené podle jejich potieb a zaméfeni. Témét Zadny
zamestnanec nema piistup ke vSem datim. Spole¢nost ma také intranet, ktery poskytuje

zaméstnancim informace zejména o chodu spole¢nosti.

Styl

Ve spolecnosti pievlada demokraticky styl fizeni, coz je Caste¢né dano i americkou
mateiskou spolecnosti a prevzetim jejich zvykid. Ve spoleCnosti panuje pratelska,
uvolnénd atmosféra. Porady probihaji pravidelné a kazdy ze zacastnénych ma pravo
vyjadftit svlyj nazor a diskutovat o ném. Népady na zlepSeni od zaméstnancii jsou Zadouci,

a pokud se zrealizuji, vedeni spolecnosti je financn¢ oceni.
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Spolupracovnici

Spole¢nost zaméstnava nejen obyvatele mésta Svitavy, ale ma také zaméstnance ze
zaméstnance jsou pofadany teambuildingy, dny otevienych dvefi pro jejich rodinné
ptisludniky i Sirokou vefejnost. Zaméstnanci maji moznost Cerpat ptispeévky do Cafeterie,
vyuzivat stravenky, pravniho poradce spolecnosti a dalsi benefity. VétSina zaméstnancu
zde pracuje od samého zacatku zavodu v roce 1994, a tak je zde vytvorena urcita loajalita

a spjatost jejich kariérniho Zivota.

Schopnosti

Spolecnost zaméstnava prevazne sttedoskolsky vzdélané zaméstnance. Vedeni podporuje
vzdélavani zaméestnanct prostiednictvim Skoleni a kurzii predevsim na obsluhu techniky
¢ijazykové dovednosti. U zaméstnancti je kladen dliraz na bezchybnou a rychlou obsluhu

tiskatskych stroji, v€etné znalosti z polygrafického primyslu.

Sdilené hodnoty

Zameéstnanci znaji strategii a vizi spolecnosti a je jim neustale pfipomindna na poradach
a zameéstnaneckych nasténkach ve spoleCnosti ¢i na intranetu. Sdilené hodnoty se dale
upeviuji na akcich pro zameéstnance jako jsou teambuildingy nebo dny pro zaméstnance

a jejich rodiny.

3.5.2 PESTLE

PESTLE analyza zkoumd piisobeni vnéj$iho okoli na spolecnost. Sklada se ze Sesti

faktoru.

Politické a legislativni faktory

Zakony, které musi spolecnost pravidelné sledovat, se tykaji pfedev§im dani a majetku.
Proto ma spoleCnost v uctarné svého zaméstnance, ktery se zabyva pouze majetkem
a podstupuje pravidelna Skoleni. Zdkony, kterymi se spole¢nost musi fidit, jsou
piredevs§im tyto: Zakon 586/1992 Sb., o danich z pfijmt, Zakon 235/2004 Sb., o dani
z ptidané hodnoty, Zakon 563/1991 Sb., o Ucetnictvi a Zakon 262/2006 Sb., zakonik

prace.

Za vybrané obdobi 2015-2019 se tyka spolecnosti nafizeni o ochran¢ osobnich udaja

General Data Protection Regulation (GDPR), jenZ nabylo platnosti od 25. kvétna 2018.
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Legislativa spojena s vyrobou zahrnuje predevs§im zédkony zahrnujici kvalitu papiru pro
kontakt s potravinami a 1éCivy. Spolecnost nakupuje material, proto musi sledovat, zda
vyhovuje legislativé. Materidly musi vyhovovat nafizenim Evropského parlamentu
a Rady €. 1935/2004 ze dne 27. fijna 2004 o materialech a predmétech urcenych pro styk
s potravinami a nafizeni Komise (ES) ¢. 2023/2006 ze dne 22. prosince 2006 o spravné
vyrobni praxi pro materialy a pfedméty uréené pro styk s potravinami. V Ceské republice
jde ptedev$im o zdkon ¢.258/2000 Sb., o ochrané vetejného zdravi. K posouzeni
vhodnosti obali slouzicich pro kontakt s potravinami je pfijata vyhlaska MZ CR
¢. 38/2001 Sb., o hygienickych pozadavcich na vyrobky urcené pro styk s potravinami.
Mimo tyto zakony vydaly Konfederace Evropského papirenského primyslu a asociace
Evropskych vyrobct lepenkovych krabic n€kolik privodcii a manudli pro posuzovani
vhodnosti materialii (Obaly na bazi papiru pro potraviny: Legislativa a normy, 2015).
Spolecnost WestRock Svitavy vSechny zminéné zdkony dodrzuje a vytvaii bezpecné
vyrobky. Ocekava se, ze legislativa se bude i1 nadale zptisiiovat a spole¢nost bude muset
nakupovany material neustale kontrolovat, zda odpovida aktudlnim pozadavktim.

Dale spolecnost sleduje politické déni tykajici se dotaci, investinich pobidek

a momentalné i moznych néhrad souvisejicich s pandemii koronaviru covid-19.

Ekonomické faktory
Mezi sledované ekonomické faktory fadime inflaci, vyvoj hrubého doméciho produktu

a nezameéstnanost.

Inflace vyjadiuje riist cenové hladiny v ¢ase. V roce 2015 dosahovala 0,3 % a jednalo se
tak o nejniZsi inflaci za sledovana obdobi. V roce 2017 dosahovala inflace 2,5 % a v roce
2019 se opét lehce zvysila na 2,8 %. ZvysSovaly se ceny tabdkovych a alkoholickych
vyrobkti, pohonnych hmot, z potravin vzrostly predev§im ceny ovoce a zeleniny. K srpnu
roku 2020 vzrostla inflace meziro¢né o 3,3 %. ZvySovaly se ceny potravin, alkoholickych

napojl, tabaku, ale i dopravy (Kurzy: Inflace, 2020).

V poslednich letech Ceska republika zaznamenavala rist ekonomiky, ktery zastavila

pandemie koronaviru. V roce 2019 dosahovalo HDP 5 647,2 miliard K¢ a jednalo se tak

cvwr

roce 2015, jehoz hodnota byla 4,477 miliard K¢. Hruby domaci produkt je vyuzivany pro

srovnani vykonnosti ekonomiky. ZvySujici se HDP vyjadifuje rist poptavky po
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produktech a tim vétsi produkci zboZi a sluZeb na tizemi Ceské republiky. Ve druhém
ctvrtleti roku 2020 ceska ekonomika propadla nejhloubéji ve své historii. HDP se snizilo
o 11 % meziro¢n¢ a cCtvrtletné o 8,7 %. Zastavil se provoz domdcich i zahrani¢nich
podniki, s tim spojeny vyvoz, a sniZila se poptavka ze strany odbératelli v zahranici.
Klesaly také investice o necelych 5 %. Klesla také spotfeba domacnosti o vice nez 7 %

(Kurzy: HDP, 2020).

V prosinci roku 2015 dosahovala nezaméstnanost 6,2 % a postupné se pocet
nezamé&stnanych osob snizoval. V prosinci roku 2019 dosihla nezaméstnanost v Ceské
republice 2,9 %, coz je dvojnasobn€ méné proti roku 2015. Nezaméstnanost v kvétnu
2020 dosahovala 3,6 % a predpoklada se, Ze bude i nadéle rtist. Stat se snazi prosazovat
pomoc zaméstnanctim i1 firmam balicky Antivirus A, B a C. Jednou z pomoci mtze byt
naptiklad odpusténi plateb odvodd na socidlnim pojisténi pro firmy, které dosahuji
urcitych podminek. Od 1. ledna 2021 doslo ke zvySeni minimalni mzdy o 600 K¢ na

15 200 K¢ za mésic (Nezaméstnanost v Pardubickém kraji k 30. listopadu 2020, 2020).

Socialni faktory

Mezi socidlni faktory, které ovliviiuji spolecnost, miizeme zatadit vzdélanost, v€kové
slozeni obyvatelstva, velikost a dostupnost pracovni sily a dalsi. Spole¢nost ma
nedostatek pracovniki v oblasti vyroby, pfedevSim tiskai, ktefi maji vzdélani
v polygrafickém pramyslu. Téch je ale nedostatek, proto spole¢nost nelpi pouze na
vzdélani v oboru, ale nabird i pracovniky se zkuSenostmi v pfibuznych oborech ¢i
vyrobnich podnicich a mnohdy sta¢i pouze manudlni zru¢nost. Takovi zaméstnanci pak
prochdzi mnoha skolenimi a trva jim déle, nez dokazi samostatn¢ a kvalitné odvadét svou
praci. Zaméstnanciim spolecnost nabizi fadu benefitii jako jsou bonusy z obratu, mnoZzstvi
ptiplatkl, odmény k Zivotnim a pracovnim udalostem a dal$i. Volna pracovni mista jsou
pravidelné inzerovana v regiondlnich inzertnich novinach a na internetovych portalech
s nabidkami zaméstnani. PoCet nezaméstnanych v okrese Svitavy k 30. listopadu
2020 byl 1 892 osob, avsak i nadale je problém sehnat kvalitni zaméstnance (Kurzy:

Nezaméstnanost, 2020).

Technologické faktory
Velmi rychlé tempo vyvoje novych technologii ma vliv na technologické a ekologické

normy, rychlejsi zastaravani majetku, a tudiz nutnost jeho obnovy. Pro vyrobni podnik je
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nutné drzet krok s konkurenci, neustale zvySovat kvalitu a piinaSet zakaznikovi novinky.
Proto spole€nost pravidelné investuje do obnovy svého stavajiciho vyrobniho zatizeni.
V roce 2016 byl potizen novy tiskaisky stroj Heidelberg XL, ktery umi tisknout UV
barvy. Spolec¢nost tak mohla rozsifit svou nabidku o novou tiskatrskou techniku a diky
novému stroji se zrychlil 1 samotny tisk. Déle prob&hla investice do nové lepicky a do
obraceciho stroje. Probihaji také investice do IT vybaveni, véetné licenci grafickych

a nadvrhovych programd.

Ekologické faktory

Spolecnost tiskne na certifikovany lepenkovy papir, ktery pochazi ze stromt v Brazilii
a USA. Papir si sama feZe a upravuje lakovanim. Spolecnost se hlasi k udrzitelnému
lesnimu hospodafstvi — to znamena, ze dba na vysadbu novych stromii, komunikuje
s lesniky a majiteli piidy a snazi se z vykaceného stromu zpracovat maximum. Spole¢nost
vychazi z myslenky, Ze papir je ,,originalni zeleny obal“ vyrobeny ze dieva, a proto dba
na recyklaci téchto obalt, které poté opét vyuzije pii vyrobé novych lepenek. V piipadé

nakupovanych zdroji dfeva se dodrzuji environmentélni, socialni a pravni normy.

3.5.3 Porteriv model péti sil

Porteriv model péti sil se vyuziva k analyze konkuren¢niho prostiedi. Odhaluje

prilezitosti pro spolecnost, ale zaroven detekuje i mozné hrozby.

Intenzita konkurence uvnitr odvétvi

Spolec¢nost WestRock Svitavy nema ve svém okoli srovnatelné velky podnik, ktery by se
zabyval stejnym druhem vyroby. V okoli Svitav se nachdzi drobné tiskarny soustfedici se
pfedevsim na polygraficky tisk brozur a reklamnich pfedmétii. Takové spolecnosti necili

na segment obalil pro potravinaisky ¢i zdravotnicky pramysl.

V Ceské republice je piipadny konkurent spole¢nost Model Obaly, ktera vyrabi také
obaly z lepenky a ptsobi v Opavé, Nymburku, Moravskych Budéjovicich a Hostinném.
Ve svétovém méfitku jsou konkurenty pro spolecnost WestRock spolecnost GPI

a spolecnost International Packaging.

Ohrozit spolecnost by tedy mohla pouze konkurence mateiské spolecnosti ve svétovém
métitku, ktera by si chtéla zalozit svou dcefinou spolenost v Ceské republice nebo

ovladnout celosvétovy trh, stejné tak jako se o to snazi matetska spole¢nost WestRock.

65



Bariéry vstupu

Pro vstup do odvétvi by se nova spole¢nost potykala s vysokymi bariérami. Jednou z nich
je nutnost vysokého vstupniho kapitalu pro vystavbu vyrobnich hal. Déle velmi nédkladné
poftizeni tiskatfskych strojil, jejichZ pofizovaci cena se pohybuje v desitkach az stovkach
miliont korun. Velmi ndkladné je také potfizeni ostatnich nezbytnych strojli pro ptipravu
a dokoncovani, bez kterych by se spole¢nost takovéto velikosti a zaméteni neobesla a na
trhu nemohla konkurovat. Z mého pohledu je tedy velmi nizkd hrozba vstupu novych
konkurentii na trh a pokud ano, jednalo by se o zahraniéni spole¢nost, ktera by v Ceské
republice vytvofila svlij novy zavod. Proto by bylo vhodné sledovat své konkurenty

piredevsim ve svéte.

Vyjednavaci sila dodavatelii

Stalymi dodavateli lepenky jsou spolecnosti v rdmci korporace, napiiklad WestRock
Mahrt Mill/US, ale i nékteré spole¢nosti mimo korporaci, napiiklad Stora, Billerud
Korsnas, Metsa a dal$i. Dodavatelé jsou vybirani samotnou korporaci, svitavsky zdvod

tudiz nemiize o svych dodavatelich sam rozhodovat.

Z Ceské republiky spole¢nost obchoduje se spole¢nosti KartonaZ Kyjov, kterda dodava

krabice a palety.
Néhradni dily pro vyrobni stroje zajist'uje smluveny servis samotnych vyrobct stroju.

Dodavatele pro provozni Cinnosti si vybira sama svitavska spolecnost a matetska

spolecnost do vybéru nezasahuje.

Vyjednavaci sila odbérateli

Vyjednavaci sila odbérateli je vradmci korporace na vysoké turovni. Spolecnost
WestRock Svitavy prodava vétSinu svych vyrobkl napiimo zékaznikiim a mala Cast
vyrobkli se prodava jinym spole¢nostem v ramci korporace. Jedna se o spolecnosti
WestRock Packaging Systems Germany GmbH nebo WestRock France a Westrock
Packaging Systém SAS. Vyrobky ze sortimentu 1é¢iv a drogerie jsou prodavany do
spolecnosti WestRock Healthcare Packaging Ireland Ltd. Takové vyrobky jsou zasilany
piimo zékaznikiim, avSak faktury obdrzi n€ktera ze spolecnosti, ktera je dale vyfakturuje

zakaznikovi sama.
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Hrozby substituti

Obaly z lepenky mohou byt substituovany jinymi materidly, nejcastéji plasty. AvSak
pravé lepenka je Setrnéjsi k Zivotnimu prostiedi, coz vytvaii uréitou konkurencni vyhodu.
Stale rostouci tlak ve spole¢nosti na udrzitelnost a ochranu Zivotniho prostfedi nahrava
spolecnosti WestRock. Ta se zavazala k udrzitelnému lesnimu hospodaistvi a recyklaci.
Proto se domnivam, Ze hrozba substitutii oballl z jiného materidlu nez papiru je velmi
nizk4d a zadkaznici budou i1 nadale vyhledavat co nejvice ptirodnich obald, které po

skonceni svého tcelu budou recyklovatelné, coz papir a lepenka spliiuje.

3.54 SWOT

Do strategické analyzy fadime také SWOT analyzu, kterd poméha hodnotit soucasny stav

podniku a formulovat jeho dalsi vyvo;j.

Tabulka ¢. 5: SWOT analyza
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Slabé stranky

Silné stranky

Potieba specialné
kvalifikovanych pracovnika

Vysoké vydaje na zaskoleni

Zahrani¢ni kapital matetské
spolecnosti
Ekonomicka3 stabilita

Dobré jméno spolecnosti

nedostatek vyrobnich surovin
Epidemie covid-19

Vykyv ménovych kurz

;E pracovnikil WestRock
§ Jednani zavislé na matefské Siln¢ vazby mezi spole¢nostmi
spolecnosti v ramci Skupiny
Investi¢ni zavislost na Kvalitni vyrobky
mateiské spolecnosti Obnovitelny zdroj vyrobniho
materialu
Hrozby Prilezitosti
Nedostatek kvalifikovanjch Vychovani vlastnich pracovniki
- pracovniki Vysoké bariéry vstupu do
;g SniZeni lesnich ploch — odvityi

Ziskéani novych zakaznikt

Zajem vetejnosti o ekologii
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Vybrana spolec¢nost ma silné stranky predevsim ve své ekonomické stabilité a kvalité
svych vyrobka. Vyrobky jsou vyrabény pii dodrzovani vyrobnich standardi danych
normami ISO 9001:2008 a pti vysokém dlrazu na bezpecnost prace. Zahrani¢ni kapital
matetské spolenosti umoznuje spolecnosti investovat do novych modernich stroji. Na
druhou stranu matefskd spolecnost rozhoduje o vesSkerych investicich a jednd za
spolecnost jako celek, coz muze nekdy znamenat zdlouhavé rozhodovani a vétsi
byrokracii. Spole¢nost je vSak soucasti silné znacky WestRock, vyuziva jeji dobré jméno
a silné dodavatelsko-odbératelské vazby mezi ostatnimi spoleCnostmi v ramci Skupiny.
S rostoucim diirazem na ekologii patii mezi silné stranky material, ze kterého spolecnost
vyrabi své vyrobky. Jedna se o papirové lepenky, tudiZ je material ziskavany ze dieva a je
dale recyklovatelny. S tim vSak souvisi hrozba zmenSeni lesnich ploch v dasledku

rozrustajicich se mést nebo premény ploch na zemédélskou pidu.

Slabé stranky pocit'uje spolecnost predevsim v nedostatku kvalifikovanych zaméstnanct.
Nabira proto zamé&stnance, ktefi nemaji vzdélani v oboru. Takovi zaméstnanci musi projit
fadou riznych Skoleni od obsluhy stroje, zakladnich tiskatfskych technik az po praci
s vysokozdviznym vozikem a dal§imi potfebnymi technologiemi. VSechna §koleni jsou
finan¢né€ nakladna a stava se, ze zaméstnanec se spolecnosti kratce na to rozvaze pracovni
pomér. Do budoucna by mohla své pracovniky nabirat z fad studentii ucilist’ a dalSich

stfednich Skol z okoli.

Krom¢ jiz zminénych hrozeb ptinesl rok 2020 také pandemii koronaviru covid-19, se
kterym se svét neustale potyka. Spolecnost mize zacit pocitovat tuto pandemii nejen
nedostatkem pracovnikl,, ale také zménou podminek dovozu a vyvozu ¢i Gplnym
zakazem pohybu zboZi a osob. V soucasné dobé¢ se zptisiuji i celni podminky, zvySuji se
poplatky za clo a celni fizeni. Dal§i hrozbou pro spolecnost, kterd obchoduje se

zahrani¢im, mohou byt také vykyvy ménovych kurzii a tim vznik ptipadnych ztrat.
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4 NAVRH IMPLEMENTACE PROJEKTU BSC

Ctvrta kapitola diplomové prace se vénuje samotnému navrhu implementace metody
Balanced Scorecard do spole¢nosti WestRock Svitavy na zdklad¢ zjisténych poznatka
z ptedchozich analyz. Nejprve jsou vytvofeny organizacni pifedpoklady véetné ¢asového
harmonogramu implementace. Poté jsou pro jednotlivé perspektivy stanoveny strategické
cile, navrzeny meétitka a jejich cilové hodnoty a strategické akce, na zaklad¢ kterych lze
doséhnout vyty€enych cili. V zévéru kapitoly jsou zhodnoceny pifinosy a rizika spojena

s implementaci BSC.

4.1 Vytvoreni organizacnich predpokladu

Nejdfive je potfeba urcit, na jaké trovni se bude metoda BSC zavadét. Implementace
bude probihat ve spolecnosti WestRock Svitavy, tedy v celém svitavském zavode.
Dilezitou roli bude zapojeni managementu spolecnosti a vSech zaméstnancii napfic
oddélenimi. Usp&$na implementace bude zaviset na zijmu a snaze managementu

pochopit metodu BSC a vidét v ni pfinos pro spolecnost.

Po sestaveni a splnéni predpokladii se muze piistoupit k dalsSimu kroku, kterym je
sestaveni implementa¢niho tymu. V cele implementa¢niho tymu je manazer projektu,
ktery se podili na sestaveni celého tymu. Implementacni tym je sestaven z vybranych
zaméstnancl spolecnosti, jenz predstavuji nositele zmény. V implementacnim tymu
pfedstavuje jeden ¢len manazera projektu, ktery bude za cely projekt zodpovédny. Tito
zamestnanci musi byt peclivé seznameni s celou metodikou BSC vcetné proskoleni, aby
ziskali potiebné znalosti k uspéSnému dokonceni projektu. Pro implementaci je dillezité,
aby s metodou BSC byli seznameni i ostatni zaméstnanci spoleCnosti, nejen Clenové

implementacniho tymu.

4.1.1 Casovy harmonogram

Doba implementace je odlisna pro kazdou spolecnost. Literatura obecné uvadi ¢asovou
naroc¢nost 4-6 mesicti (Horvath&Partner, 2002, s. 57). Pro zvolenou spole¢nost byla
stanovena doba celé implementace do spole¢nosti na 28 tydnil, coz pfedstavuje 6,5 mésice

vcetné ¢asové rezervy dvou tydnil pro piipadné zpozdéni predchozich ¢innosti.
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Tabulka ¢&. 6: Casovy harmonogram implementace BSC do spole¢nosti
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tyden
112]|3|4(5[6]7|8|9(10{11|12|13(14[15]|16]17|18(19(20]21]|22(23(24|25|26|27(28
Priprava projektu X[ X[ X[X]|X[X
Sestaveni projektového tymu
Progkoleni projektového tymu
Strategicka analyza
Diskuze se zaCastnénymi
Tvorba ¢asového harmonogramu
Objasnéni strategie X[ X|[X[X
Vymezeni strategie spoleénosti
Vymezeni strategickych cil
Vybér ukazatelti
Diskuze se zaCastnénymi
Tvorba BSC XXX XX X[X[X
Upftesnéni strategickych cilti
Volba métitek
Tvorba hodnot
Definovani strategickych akci
Sladéni cili a strategickych akci
Diskuze se zaCastnénymi
Implementace BSC X X X[ X[X[X[X]|X
Zaclenéni BSC do spole¢nosti
Seznameni zaméstnanci s BSC
Zabezpeceni plynulosti nasazeni
Zpétnd vazba
Casovi rezerva X[X

Etapy projektu

Harmonogram je rozdélen do péti ¢asti. Prvni ¢ast predstavuje piiprava projektu trvajici
6 tydnii. Ptiprava projektu zahrnuje sestaveni projektového tymu a jeho proskoleni externi
spolecnosti o metodé BSC. Dale je zahrnuta strategickd analyza pro zjiSténi situace

spolec€nosti, diskuze se ziiCastnénymi a tvorba casového harmonogramu.

Druhou ¢asti trvajici 4 tydny je objasnéni strategie analyzované spolecnosti. Tato ¢ast
zahrnuje vymezeni samotné strategie a jeji cile v€etné vybéru vhodnych ukazateld, jenz
napomohou k zpracovani modelu. Je dulezité spravné urcit strategii spole¢nosti, nebot’
BSC se zaméfuje na pfevedeni strategie do realné podoby prostfednictvim konkrétnich
cili. Proto by 1 Spatné wurCend strategie mohla byt perfektné realizovéna

(Horvath & Partners, 2002, s. 59).

Tteti ¢asti predstavuje samotnou tvorbu modelu BSC, ktera bude probihat 8 tydnt. Béhem
této doby je dulezité opét si upftesnit strategické cile, vytvofit métitka a stanovit jejich
cilové hodnoty, definovat a odsouhlasit strategické akce a sladit je se strategickymi cili.
Tyto ¢innosti piedstavuji jaddro implementace. V zavéru této €asti je zahrnuta diskuze

vSech zucastnénych ¢lenli tymu, jez méa za ukol pfipravit komunikaci BSC do celé
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spolecnosti a vytvorit systém reportingu. Teprve potom predstavuje BSC koncepci fizeni

(Horvath & Partners, 2002, s. 61).

Ctvrta faze je zaméfena na implementaci BSC do spole¢nosti. Tato faze potrva 8 tydni.
Nejprve dojde k samotnému zaclenéni, nésleduje seznameni vSech zaméstnancii
s metodou BSC. Dadle je potieba zabezpecit plynulé nasazeni metody BSC do dalSich

¢innosti spolec¢nosti v budoucnosti a také zpétnou vazbu.

Pro celou implementaci je stanovena Casova rezerva trvajici 2 tydny. Je také dilezita

neustala diskuze vSech zainteresovanych osob.

4.1.2 Rozpocet projektu

Pro kazdou spolecnost realizujici zménu je dilezité, kolik cela zména bude stat, tedy jaky
je rozpocet. Pro implementaci BSC do spolecnosti je nejvice nakladné proSkoleni
zameéstnancll a ndklady s tim spojené. Proskoleni projektového tymu je dilezité pro
pochopeni celého projektu. Pro porovnani byly vybrané tfi spole¢nosti, které nabizi kurzy

BSC:

e FBE Praha
e Controller Institut s. r. o.

e Profi Training

Tabulka ¢. 7: Porovnani vybranych spole¢nosti
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Spole¢nost Cena kurzu bez DPH Cena kurzu s DPH
FBE Praha 11 000 K¢ 13310 K¢
Profi Training Cena na miru Cena na miru
Controller Institut s. r. o. 12 100 K¢& 14 641 K¢

Porovnéani vybranych spolecnosti nabizejicich Skoleni BSC je komplikovéano situaci
spojenou s covid-19. Oslovena spolecnost Profi Training nabizi Skoleni BSC pouze
formou zakazky na miru dané spolecnosti a cena se odviji od terminu rezervace, poc¢tu
ucastnikt a dalSich detaild. Otevieny kurz tedy neni mozny a analyzovana spolecnost by
se musela zavazat ke Skoleni u spolecnosti Profi Training. Spole¢nost Controller Institut

s. 1. 0. nabizi jednodenni kurz v Praze za cenu 14 641 K¢ v€etné¢ DPH. Tteti moznosti je
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Skoleni od spolec¢nosti FBE Praha, které stoji 13 310 K¢ véetn¢ DPH. Z tohoto divodu
povazuji pro spole¢nost WestRock Svitavy za nejvhodnéjsi volbu kurz u spole¢nosti FBE
Praha, jez se zaméiuje piimo na praktické vyuziti BSC, ale zaroven ucastniky seznami
i s prvky BSC a jejich ptinosem. Skoleni probiha dva dny v Praze za predpokladu, Ze to
soucasna situace spojena s covid-19 dovoli. V ptipadé nemoznosti konéani skoleni v Praze
by bylo vhodné piejit na online Skoleni. Cena kurzu pro péti¢lenny implementacni tym je

66 550 K¢ véetné DPH.

4.1.3 Strategie spole¢nosti

Balanced Scorecard neslouzi k tvorbé nové strategie, ale uskuteciiuje stavajici strategii.
Ve spolecnosti jsou strategickd rozhodnuti v rukou matetské spolecnosti. Jedna se tedy
o strategické ftizeni top-down neboli od vrchu doli. Jednatel spolecnosti by m¢él

s matetskou spole¢nosti konzultovat strategické cile, kterych mé byt dosazeno.

Strategické cile spolecnosti WestRock Svitavy jsou zamétfeny na posilovani svého
postaveni na trhu i v rdmci Skupiny. Dale na budovani korporatni kultury zamétené na
spolecenskou zodpovédnost vici akcionariim, investoriim, zamestnanctim, zakaznikim,
dodavatelim a zivotnimu prostfedi. Firemni strategie klade také diraz na bezpecnost
prace, ekologickou vyrobu a kvalitu, se kterou jsou spojeny investice do vyrobnich stroja.

Tyto cile jsou dale rozpracovany ve ¢tyfech perspektivach:
1) finanéni,

2) zékaznicke,

3) interni procesy,

4) uceni se a rastu.

4.2 Tvorba BSC

Ptedchozi kapitola stanovila organizaéni pfedpoklady pottebné pro implementaci BSC.
Tvorba modelu BSC bude probihat ve Ctyfech perspektivach — financni, zakaznické,
internich procesii a uCeni se a rastu. Dulezitym krokem je stanoveni strategickych cili
anavrzeni meéftitek vcetné cilovych hodnot, kterych ma byt dosazeno. Dale budou

navrzeny strategické akce, jejichz pomoci bude cile dosazeno.
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4.2.1 Vymezeni strategickych cili

Nejprve je dilezité vymezit konkrétni strategické cile, jenz budou vychazet ze strategie
spole€nosti. Bez vymezeni konkrétnich cilii by implementace projektu neméla smysl. Pti
vytvafeni téchto cild je podstatné brat v tivahu také faktory ptisobici na spolecnost.
V nésledujicich kapitolach budou ptfedstaveny konkrétni strategické cile analyzované
spolecnosti WestRock Svitavy rozdélené na Ctyfi vySe zminéné perspektivy. Kazda
perspektiva bude obsahovat 3—4 strategické cile, které vytvori celopodnikovou strategii

spolecnosti WestRock Svitavy.

4.2.2 Vymezeni strategickych cilii finan¢ni perspektivy

Z finan¢ni analyzy v kapitole 3.4 Analyza vybranych pomérovych ukazatelti vyplynuly
v ndvaznosti na strategii a cile podniku tfi cile pro finan¢ni perspektivu: riist trzeb, rast

rentability a sniZeni doby obratu zasob.

Tabulka ¢. 8: Strategické cile finan¢ni perspektivy
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva
Strategicky cil Popis strategického cile
Zvysit rist trzeb je mozné ziskanim novych zékaznik

Rust trreb ¢1 upravenim odbératelskych podminek stavajicim

zakaznikim.

Z provedené finan¢ni analyzy je patrné, Ze spolecnost

Rast rentabilit , . o,
y neni dostate¢né rentabilni.

Spolecnost by méla usilovat o snizeni doby obratu
zasob, protoze v poslednim sledovaném obdobi
SniZeni doby obratu zasob C . , y

Y dosahuje nejvyssi doby obratu zasob a zaroven

piekrocila vice nez dvojnasobné oborovy primer.

Finan¢ni analyza spole¢nosti WestRock Svitavy odhalila rostouci tendenci trzeb, nicméné
je diilezité si tento trend udrZet a nadéle trzby zvySovat. Jednou z moznosti je ziskat nové
zékazniky ¢i upravit odbératelské podminky stavajicim zakaznikim. Dal§im cilem je rtst
rentability, jelikoz finan¢ni analyza zaznamenala, ze spole¢nost WestRock nedosahuje
ani oborovych pramért. Cil snizeni doby obratu zasob by snizil 1 ndklady na skladovani

polozek. Ukazatel obratovosti zasob také odhalil, Ze spolecnost drzi pfili§ financnich
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prostiedkli v zasobach, které mohly vytvafet vynosy. V poslednim sledovaném roce
vyrazn¢ vzrostla doba obratu zasob a v celém sledovaném obdobi se drzi vysoko nad

oborovym primérem.

4.2.3 Vymezeni strategickych cilii zakaznické perspektivy

Strategické cile zdkaznické perspektivy jsou spjaty s cili finan¢ni perspektivy a jejich
uspéch je na sobé vzijemné zavisly. Do strategickych cilii v zdkaznické perspektive
fadime: udrzeni soucasnych zakaznikt, ziskavani novych zakaznikl, zvySovani trzniho

podilu.

Tabulka ¢. 9: Strategické cile zakaznické perspektivy
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
Strategicky cil Popis strategického cile
Spole¢nost se snazi udrZet stavajici

zakazniky za pomoci oboustranné
Udrzeni soudasnych zakaznikd vyhodnych odbératelsko-dodavatelskych
dohod a stale zvysujici se kvalitou

vyrobki.

Spolec¢nost ma stale moznost ziskavat
nov¢ zékazniky predevsim z odvétvi
Ziskani novych zakazniki , "

Y Food & Beverage, které se vyznacuje

velkym mnozstvim vyrobki.

Matetska spolecnost ma zajem na
zvysSovani trzniho podilu a ziskani
Zvysovani trzniho podilu , , .

monopolniho postaveni na svétovém

trhu.

Spole¢nost ma stalé zdkazniky, ktefi jsou spolecnosti vérni uz n€kolik let. Jde predev§im
o velké spolecnosti ze segmentl Food & Beverage ¢i Health Care. S témito zdkazniky ma
analyzovand spolecnost vybudované silné dodavatelsko-odbératelské vztahy. Probihaji
pravidelné navstévy zakaznikl ve svitavském zavod¢, pii kterych se fesi dalsi obchodni
kontrakty, seznamuji se s novinkami ve vyrobé, schvaluji se budouci vyrobky a utvrzuji
se dobré vztahy. V téchto segmentech by spolecnost nadale mohla ziskavat i nové

zékazniky, které naptiklad v minulosti ztratila. Jedna se napiiklad o spolecnost
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Coca Cola, pro kterou v minulosti svitavsky zavod tiskl obaly. Stali zakaznici mohou
pozadat o skonto v urCitém terminu. Zakazniky si spole¢nost udrzuje obecné béznymi,
ale dilezitymi vécmi, jako je dodrZeni terminti dodéni, splnéni pozadavki na kvalitu,

ktera neustale roste, navrh designu, komunikace se zakaznikem, ale také cena a baleni.

Spolec¢nost WestRock ziskala nového zakaznika z Francie, ktery nyni odebira vétSinovy
objem vyroby. Nové zdkazniky spolecnost ziskava na zékladé tendru, kde o né soutézi.
Jsou vypsany urcita kritéria a pozadavky, podle kterych se vstupuje do soutéze a soutézi
se o cen¢. Mimo to spoleCnost ziskdva nové zakazniky investici do novych
technologickych postupil, naptiklad do UV tisku. Zakazniky zajimé pfedev§im doba
dodani, technologicky postup a cena. Ziskdvanim novych zékaznikii by se tak plnil
strategicky cil spolecnosti neustdle zvySovat trzni podil, az spolec¢nost dosihne

monopolniho postaveni.

4.2.4 Vymezeni strategickych cilii perspektivy internich procesi

Perspektiva internich procesii ur€uje vystupy a vykony procest, které jsou zapotiebi pro
dosazeni zakaznickych a finan¢nich cili. Do strategickych cila v perspektivé internich
procesu fadime: zvySeni efektivnosti vyroby, snizeni poc¢tu reklamaci, vyuziti novych

technologii a zvySeni produktivity.

Tabulka ¢. 10: Strategické cile perspektivy internich procesu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Popis strategického cile
Zvyseni efektivnosti vyroby za pomoci
Zvyseni efektivnosti vyroby — rychlost spravného nastaveni stroji a naplnéni

a kvalita tisku o .
jejich kapacit pomoci planovani zakazek.

Snizit na minimum pocet reklamaci od

SniZeni poctu reklamaci , o
zakaznik.

Neustale sledovat aktualni trendy

Vyuziti novych technologii v oblasti polygrafického tisku.

Zameéstnanci jsou Skoleni a motivovani

ZvySeni produktivity k zvySovani produktivity.
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Spolecnost sleduje efektivnost vyroby, predevsim rychlost a kvalitu tisku. Spolecnost
WestRock si zaklada na kvalitnich vyrobcich, pii kterych jsou dodrzovany vsechny
normy s vysokym dlrazem na bezpecnost prace. Efektivnost vyroby je dana nastavenim
stroju, jejich obsluhou a planovanim zakazek tak, aby nedochazelo ke zbytecnym
prostojiim. To vS8e ma na starost pldnovaci oddéleni ve spolupréci s vedoucim vyroby,

popiipad¢ s mistry.

Strategickym cilem perspektivy internich procesii je 1 snizovani poctu reklamaci.
NejcastéjSimi diivody reklamace jsou Spatné odstiny barev, rozpita grafika ¢i Spatné
rozméry. V tomto odvétvi hraje vyznamnou roli i odchylka o par milimetrti. Takova
zakazka se musi celd znovu manualné probrat a zkontrolovat, coz je ¢asove 1 personalné
naro¢né, protoZze zaméstnanci misto kompletace vyrobkil zjistuji divody reklamace.
Pokud je rozhodnuto, Ze archy opravdu nejsou spravné vytiStény, nasleduje jejich

skartace a probihd nova vyroba. Z toho plynou dalsi finan¢ni naklady.

S vyse uvedenymi cili souvisi také nové technologie. Spole¢nost by se méla neustale
zam¢eiovat na ziskavani novych technologickych postupt a certifikaci. S dobrou
technologii se dokaZze vyznamné zvysit efektivnost a snizi se chybovost v zakézkach.
Nové¢ technologie také snizuji provozni naklady a mohou zvysit rychlost vyroby, coz
povede k vysSim ziskim. Kazdy rok se spolecnost snazi investovat do obnovy stroji,
ziskava tak konkuren¢ni vyhodu a plni svoje cile v oblasti ekologie a odpovédnosti viici

zivotnimu prostredi.

Produktivita hraje dilezitou roli pii celé¢ vyrob¢ a je potieba, aby se neustale zvySovala.
S produktivitou jsou zavedeny finanéni odmény zrocniho obratu spolecnosti.
Produktivita prace souvisi s délbou prace na jednotlivé useky vyroby i mimo toto
oddéleni. Zaméstnanci z vyroby jsou pravidelné Skoleni na obsluhu jednotlivych stroji,

aby dochazelo k neustalému zvysSovani produktivity.

4.2.5 Vymezeni strategickych cilii perspektivy uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu slouzi k rozvoji infrastruktury potfebné pro zrealizovéani
strategie za pomoci vSech tii predchozich perspektiv. Do strategickych cili v perspektive
uceni se a rustu fadime: vétsi podil zapojeni zaméstnanct do rozvoje spolecnosti, zlepSeni

komunikace mezi zaméstnanci, ziskavani novych zameéstnanci, udrzeni stavajicich
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zaméstnancl. VSechny cile jsou zaméfeny na zaméstnance, nebot praveé zaméstnanci jsou
nejdilezitéjsi slozkou celé spolecnosti a jsou klicem k napliovani cilli ostatnich

perspektiv.

Tabulka ¢. 11: Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riustu

Strategicky cil Popis strategického cile
VEtsi podil zapojeni zaméstnancti do Névrhy na zlepSeni ¢i zjednoduSeni
rozvoje spolecnosti procest ve spolecnosti.

Zlepseni komunikace ve vyrobé,
ZlepSeni komunikace mezi zaméstnanci predevsim mezi odd€lenim planovani

a samotnou vyrobou.

Ziskat nové zaméstnance predevsim se
Ziskavani novych zaméstnanct
vzdélanim v oboru nebo praxi.

U zaméstnanct, kteti nejsou spokojeni
UdrZeni stavajicich zaméstnanct a spravné motivovani, je riziko odchodu

velké.

Zaméstnanci maji moznosti vyjadfit své ndzory v anonymnich dotaznicich a schrankach,
které jsou k dispozici ve spolecnosti. Podili se i na zlepSovacich navrzich pro vyrobu, za
coz jsou financn€é odmeénéni, pokud je jejich navrh vybran a zrealizovan. Je dulezité
i nadale motivovat zaméstnance k tomu, aby se podileli na rozvoji spole¢nosti nejen
v oblasti vyroby. Napady na zjednoduSeni nebo zlepSeni fungovéni procesti by méli mit
zajisté také zamestnanci z jinych odd€leni a pro spole¢nost by mohlo byt pfinosné, kdyby

jejich poznatky vyslechla.

Ve spolecnosti ¢as od Casu dochazi k informac¢nim Sumiim a nepochopeni se mezi
zaméstnanci, a to predevSim ve vyrobé. Dochazi k nedorozuménim pii zméné plana
zakazek mezi planovaci a mistry nebo pii pfedani informaci mezi mistry a tiskafi.
Zakéazky jsou potom natiSténé v jiném mnozstvi nebo potadi, nékdy se stroje musi
zastavovat Uplné a znovu restartovat. Takové feSeni je velmi neefektivni a pro stroj
nehospodarné. Proto je zapotiebi zlepsit tuto komunikaci a je v z4jmu obou stran neustale
plany sledovat a vCasn¢é aktualizovat. Oddéleni by mezi sebou meély byt neustéle

v kontaktu a mit pfehled, co se ve vyrobé praveé vyrabi.
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Dalsim strategickym cilem je ziskat nové zaméstnance. Pti stale narGstajicich objemech
vyroby a tifisménném provozu je potieba ziskat nové zaméstnance do vyroby, kteii by
obsluhovali tiskafské stroje. Spole¢nost nejvice oceniuje uchazece, kteti maji zkuSenosti
s praci ve vyrobé& nebo jsou vyuceni v polygrafickém oboru. O zaméstnani se uchéazi ¢im
dal mén¢ potencialnich zaméstnanct, kteti absolvuji tento nebo alespon podobny obor.
To pro spolecnost znamena vysoké naklady na zaSkoleni zaméstnance z jiného oboru.
Pokud tento zaméstnanec rozvaze béhem nebo tésné po skonceni zkusebni doby pracovni

pomer, znamena to pro spole¢nost znacnou ztratu ¢asu i financi.

S pfedchozim cilem souvisi i1 dal$i cil udrzeni stavajicich zaméstnancii. Fluktuace
zameéstnancl je vyraznd predevsim ve vyrobé, kde jsou také nejvetsi finanéni naklady na
zaSkoleni. Tyto zamé&stnance by si méla spolenost primarné udrzet, protoze jsou to prave
oni, ktefi tvofi vyrobek, ze kterého spole¢nost generuje zisk. Spolecnost si ceni
zaméstnanct, ktefi znaji chod spolecnosti a maji praxi ve vyrobg. Pokud spole¢nost opusti
takovyto zaméstnanec, je to velkd ztrata. Vyskoleni nového zaméstnance totiz trva
nekolik mésich a ziskani praxe vtomto oboru nékolik let. Proto je nutné stavajici
zameéstnance neustdle motivovat, zjiStovat jejich spokojenost a udrzZet si jejich ptizen. Je
potieba brat v potaz i rliist mzdy, kterd je mnohdy hlavnim rozhodujicim faktorem, zda si

bude zaméstnanec hledat praci jinde.

4.2.6 Strategicka mapa

Dalsim krokem pfti tvorbé BSC je vytvoreni strategické mapy. V pfedchozich kapitolach
bylo ptfedstaveno ctrnact cilii. Pro lepsi pochopeni vazeb mezi jednotlivymi strategickymi
cili perspektiv je vytvofena strategickd mapa, kterd znazoriiuje vazby za pomoci pticin
a nasledki. Uspé$né fizeni spole¢nosti je postaveno na pochopeni souvislosti mezi cili

(Horvath & Partners, 2002, s. 36).
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Obrazek ¢&. 7: Strategicka mapa
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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4.2.7 Urceni strategickych méritek a hodnot

Cilem této kapitoly je urcit kli€ova métitka a jejich hodnoty, kterych by spolecnost méla
dosédhnout pro splnéni jednotlivych cilti v perspektivach BSC. Vysledné hodnoty se
stanovi na zaklad¢ trendu ze sledovaného obdobi s predikci dvou let. Méfitka by méla byt
navrzena s ohledem na realizaci méfeni a jejich pocet by mél byt v doporuc¢eném rozmezi
tii az Ctyf meéfitek na perspektivu. Pii ndvrhu se pfihlizi k minulosti, pfitomnosti

a budoucnosti.
Méritka a hodnoty financni perspektivy

Do strategickych cilti finan¢ni perspektivy patii rast trzeb, rast rentability a snizeni doby
obratu zasob. K strategickym cilim jsou pfifazena méftitka, nasleduji skute¢né hodnoty
za posledni dvé sledované obdobi a planované hodnoty na nasledujici dvé ¢asova obdobi.

Ucetnim obdobim ve spole&nosti je hospodatsky rok konéici k 30. zai.

Tabulka ¢. 12: Méritka finan¢ni perspektivy
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Skute¢na hodnota Plinovana hodnota
Strategicky
) Méritko
et 2018 2019 2020 2021
Trzby
z prodeje
vyrobki
Ruiist trzeb 976 824 1024 342 1 075 500 1129 300
a sluzeb
(v tisicich
K¢)
Riist ROA (v %) 3,47 3,93 4,45 5
rentability | pop o) | 398 4,73 5,62 6.68
Vypocet
SniZeni doby | doby obratu
94,95 119,10 94 80
obratu zasob Zasob
(ve dnech)
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Prvnim strategickym cilem je riist trzeb. Protoze hlavni Cinnosti spole€nosti je vyroba
a prodej obald z lepenky, métitkem jsou zvoleny trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb. Pro
spole¢nost je dilezité sledovat vyvoj trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb, nebot’ to vypovida
o jejich obchodnich aktivitach. Trzby z prodeje vyrobkil a sluZzeb ve sledovaném obdobi
rostly a nadale se predpoklada, ze porostou. Odhad spolecnosti vychazi predevsim
z upevneéni svého postaveni v ramci korporatu a soucasné ekonomické situace, ktera
pfedstavuje pozitivni impulz k jejimu dalSimu ristu. Pldnovand hodnota se odviji od

procentualni zmény dvou poslednich obdobi.

Druhym cilem je rist rentability. Byly vybrany ukazatele rentability aktiv a rentability
vlastniho kapitalu. Sledované ukazatele ROA i ROE rostly. Rentabilita aktiv se blizila
ke 4 %. Rentabilita vlastniho kapitdlu v poslednim sledovaném roce mirné rostla a na
jednu korunu vloZeného kapitdlu ptipadlo 4,73 % zisku. Spolecnost nedosahovala
v Zadném roce oborového priméru. Ukazatele by mély mit rostouci tendenci, proto byly
jako cilové hodnoty zvoleny pro rok 2020 u rentability aktiv 4,45 % a v roce 2021 5 %.
Rentabilita vlastniho kapitdlu dosahovala v roce 2019 hodnoty 4,73 %, proto byla
stanovena hodnota 5,62 % pro rok 2020 a pro rok 2021 byla stanovena hodnota 6,68 %.
Planované hodnoty vychazi z pfedchoziho vyvoje a z ndvaznosti na budouci rist trzeb

a zvySovani vysledku hospodareni.

Ttetim strategickym cilem je sniZeni doby obratu zdsob, ktery se zjiStuje na zikladé
ukazatele doby obratu zasob. Ukazatel nabyval v sledovanych letech vysokych hodnot,
které v poslednim roce 2019 téméf trojnasobné piesahovaly oborovy priameér. Spole€nost
by chtéla snizit dobu obratu zdsob alespoil na 94 dni, jak tomu bylo v roce 2018, a do

dalsiho roku opét dobu obratu zasob snizovat.
Meéritka a hodnoty zikaznické perspektivy

Strategické cile v zdkaznické perspektivé se zaméiuji na ziskdni novych zikaznikd,
zvySovani trzniho podilu a udrZeni soucasnych zdkaznikl. K jednotlivym cilim jsou
piifazena méftitka, zjistény skute¢né hodnoty za posledni dvé sledovana obdobi a nasledné

jsou urceny planované hodnoty.
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Tabulka ¢. 13: Méritka zakaznické perspektivy
(Zdroj: vlastni zpracovani)

c Skute¢na hodnota Plinovana hodnota
Strategicky
) Méritko
ol 2018 2019 2020 2021
Ziskani Pocet
novych prichozich | Nemeétfeno | Neméifeno >2 >2
zakazniki zékazniki
ZvySovani
Trzni podil
trzniho 41 43 45 47
(v %)
podilu
UdrZeni Vérnost
sou¢asnych | zakazniki 90 93 >93 >95
zakazniki (v %)

Jako strategicky cil bylo zvoleno ziskdvani novych zakaznikd. Pokud chce spole€nost
nadale rist, zvySovat své trzby a ziskdvat dominantni postaveni na trhu, je nezbytné
ziskavat nové zakazniky. Spolecnost vyrabi obaly pfevazné pro potravinaisky, zdravotni
a kosmeticky primysl. Sjejich vyrobky se vefejnost setkavd kazdy den. Znamymi
zakazniky jsou naptiklad Redbull, Heineken ¢i Johnson & Johnson. Zékaznici, ale 1 jejich
nové zakazky, jsou ziskavani v tendrech, do kterych se spole¢nost WestRock musi
piihlasit a zveiejnit svou nabidku, ktera se pak dale miize upravovat, a soutézi s ostatnimi
vyrobnimi spolecnostmi o cen€. Diive spolecnost WestRock Svitavy fakturovala své
vyrobky mateifské spolecnosti, ktera dale obchodovala s kone¢nymi zakazniky. Z tohoto
davodu nemél WestRock Svitavy zavedeno méfitko poctu noveé piichozich zédkazniki.
Obecn¢ ale dochazelo k rozsifovani portfolii vyrobkl pro vétSinu stavajicich zdkaznika,
piedev§im pro Redbull. Nyni vSak spolecnost planuje fakturovat své sluzby napiimo
svym zékazniklim, proto by bylo vhodné detailngji sledovat, kolik novych zdkaznikl
spole€nost ziska. V1iv matefské spolecnosti je v ziskavani novych zakaznikii opét velmi
vysoky, proto byly cilové hodnoty stanoveny na minimalni hranici alesponn dvou nové

prichozich zakaznikli v obou planovanych obdobich. Novy zdkaznik s sebou piinasi celé
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portfolio novych vyrobki, proto neni pfilis realné ziskavat velké pocty novych zakaznika

kazdy rok a soucasné zajistit vyrabény objem vyrobkl pro stavajici zakazniky.

Strategicky cil zvySovani trzniho podilu souvisi s ostatnimi strategickymi cili. Pokud
spolecnost ziska nové zakazniky, ziska i vétsi podil na trhu a dosahne tak vétsi poptavky
po svych produktech, coz povede kristu trzeb. Ziskat dominantni postaveni na
celosvétovém trhu je zdroven hlavnim cilem matetské spolecnosti. Spole€nost WestRock
soupefi na svétovém trhu se spolecnosti International Paper, kterd taktéz sidli v USA
a dcefiné spolecnosti ma po celém svété. V Ceské republice se vsak jeji dcefina
spole€nost nenachdzi. Spolecnosti si jsou velmi podobné nejen nabidkou, ale i1 firemni

kulturou a budoucimi vizemi.

Dalsim cilem v zakaznické perspektivé je udrzeni soucasnych zakaznikli. Svitavské
spolecnosti se dafi udrzet si své zédkazniky, o ¢emz vypovida fakt, ze stalymi zdkazniky
je vice jak 90 % z nich. Tyto stalé zakazniky si spolecnost drzi i nékolik let a odchod
takového zakaznika by predstavoval pro spolecnost velkou ztratu. Nejcastéji dochazi
k obméné portfolia sluzeb, ale zakaznici zlstdvaji pfevazn€ stejni. Vérnost svych
zakaznik si spolec¢nost zajist'uje dohodnutymi platebnimi podminkami, poskytovanim
skonta, jenZ ma zdkaznik sjednané ve smlouvé, vysokou kvalitou odrazejici duslednost
pti tisku. Pfinosem je také dobré jméno spole¢nosti, jenz si zakaznici spojuji s kvalitou.
Spole¢nost vEfi, Ze si zachova minimalné stejnou vérnost svych zakaznikii a do budoucna
ji jesté zvysi. Zakazniklim se snazi ve vSech ohledech vychazet vsttic, vylepSovat své

technologie, kvalitu a poskytovat lepsi dodavatelské podminky.

WV

Meéritka a hodnoty perspektivy internich procesu

V perspektivé internich procesl jsou stanoveny strategické cile tykajici se predevsim
procesu spjatych s vyrobou, protoze vybrana spolecnost ma pirevazné vyrobni charakter.
Jedna se o cile zvySovani produktivity, zvyseni efektivnosti vyroby, snizovani reklamaci,
vyuzivani novych technologii a snizeni poctu reklamaci. Pro kazdy cil je stanoveno vice

méftitek, které vybrana spolecnost sleduje.
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Tabulka ¢. 14: Méritka perspektivy internich procesi
(Zdroj: vlastni zpracovani)

S Skute¢na hodnota Plinovana hodnota
trategicky
) Méritko
el 2018 2019 2020 2021
Mzdova
produktivita
9,37 9,31 9,5 9,8
(trzby/mzdové
naklady) (v K<)
Ptidana hodnota
Zvyseni na zamgéstnance 564 815 920 980
produktivity | (v tisicich K¢)
Osobni néklady na
pridané hodnot¢ 101 72 60 55
(v %)
Pocet urazi za rok 2 1 0 0
Doba priichodu
zakazky vyrobou 11 10 9 9
Zvy¥eni (ve dnech)
efektivnosti Priimerna doba
VAIROLE vyftizeni
‘ 30 21 18 15
objednavky (ve
dnech)
Vyuziti Poftizovaci
novych hodnota investic 33 2,6 >3 >10
technologii (v mil. K¢)
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. v Skute¢na hodnota Planovana hodnota
Strategicky
) Méritko
cil 2018 2019 2020 2021
Hodnota reklamaci
321 300 1385100 | 390 000 270 000
(v K¢)
Pocet reklamaci 71 &3 75 50
SniZeni
reklamaci Skartace na
Nerozli$o-
naklady
valy se 2169 1 880 1200
spolecnosti
. néaklady
(v tisicich K¢)

Produktivita zaméstnancii mtize byt ur¢ena pomoci mzdové produktivity. Ta udava, kolik
korun trzeb pfipadne na jednu korunu mzdovych nakladd. Zadouci je rostouci trend, coz
vSak dvé€ posledni obdobi nevykazuji a hodnoty jsou témét stejné. V roce 2018 byla
mzdova produktivita 9,37 K¢, tedy na 1 K¢ mzdovych nakladii piipadlo 9,37 K¢ trzeb.
V roce 2019 klesla mzdova produktivita a na 1 K¢ mzdovych nakladt ptipadlo 9,31 K¢
trzeb. Planované hodnoty budou tedy stanoveny pro rok 2020 na 9,5 K¢ trzeb na 1 K¢
mzdovych nakladii a pro rok 2021 na 9,8 K¢ trzeb na 1 K¢ mzdovych nakladi.

Ptidana hodnota na zaméstnance za rok 2018 Cini 564 tisic K¢. V roce 2019 se piidana
hodnota zvysila na 815 tisic K¢ na jednoho zaméstnance. Cilova hodnota je nastavena na

920 tisic K¢ v prvnim roce a na 980 tisic K¢ v nasledujicim roce 2021.

Meéftitko osobni naklady na pfidané hodnoté predstavuje hodnotu vypocitanou vydélenim
osobnich nékladi pfidanou hodnotou. Ukazuje, jak velkd ¢ast z pfidané hodnoty piipada
na naklady na zaméstnance. Osobni naklady na ptfidané hodnoté v roce 2018 tvotily
101 % a v roce 2019 dosahovaly 72 %. Zadouci jsou nizsi hodnoty, proto jsou cilové

hodnoty nastaveny na 60 % a 55 %.

Ke zvySeni produktivity zaméstnanct ptispiva také jejich zdravi, proto je tfeba sledovat
1 poCet urazi na pracovisti. Bezpecna prace je ve spolecnosti hlavni prioritou.
Zameéstnanci ve vyrob¢ jsou vybaveni ochrannymi pomickami jako jsou bryle, pracovni

obuv nebo rukavice. Na dodrzovani noSeni ochrannych pomucek dohlizi bezpecnostni
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tym. V piipadé nenoSeni téchto pomicek je zaméstnanec napomenut a mize nasledovat
finan¢ni postih. Na zaklad¢ téchto opatfeni doslo v minulosti k minimalnimu poctu trazi.
NejcastéjSimi urazy je potfezdni se papirem nebo pohmozdéniny koncetin v disledku

neopatrné manipulace. Cilem je vSak dosahovat stoprocentni bezpecnosti bez uraz.

Doba priichodu zakéazky je pocitdna od piijeti objedndvky a zahajeni vyroby do jejiho
ukonceni ve vyrobé. Nékteré zakazky zahrnuji kromé tisku i dokoncovaci prace jako je
kompletace a lepeni. Primérna doba prichodu zakazky je tedy 10 dni. Budouci sniZeni
této doby je mozné ovlivnit zejména zrychlenim tisku vyrobku a novymi technologiemi
v oblasti dokoncovani, které budou vice zautomatizované. V blizké dob¢ vsak nedojde
k plné automatizaci dokon¢ovacich praci. Souc¢asn¢ musi byt zachovana i odpovidajici
kvalita a nesmi dochéazet k vétsi chybovosti zaméstnancti, proto je cilova hodnota
nastavena pouze o jeden den nizsi, a to na 9 dni. Primérna doba vytizeni objednavky se
nyni pohybuje okolo 2—3 tydnt. Existuji také ptipady, kdy zadkaznik zada do vyroby velky
objem, ktery nasledné€ postupné odebird béhem daného casového useku. Nékteti zdkaznici
pozaduji expresni objednavky, které je nutné odeslat do tydne, a v takovém piipad¢é se
zafazuji prednostn€ do vSech plant vyroby. Cilem spole¢nosti je odbavovat zakdzky co
nejrychleji a tim sniZit zaplnéni skladovacich prostor a snizit ndklady na manipulaci.
Reélna hodnota stanovena pro budouci roky je okolo 18 dni v nésledujicim roce a 15 dni

v dal$im roce 2021.

Cilem internich procest je také investovat do novych technologii, které zajisti spolecnosti
uspory ve vyrobnich nakladech a zvysi naskok pied konkurenci. Pro vyrobu jsou nové
technologie klicové, protoze pfispivaji k zefektivnéni celé vyroby. V roce 2018 byla
pofizena nova lepicka za 33 000 000 K¢ a vroce 2019 spolecnost investovala do
obraceciho stroje za 2 600 000 K¢&. WestRock Svitavy je investicné zavisly na své
mateiské spoleCnosti, proto je tézké urcit predem planovanou hodnotu budoucich investic
do novych technologii. Nicméné spolecnost pocitd s minimalni investici 3 000 000 K¢
pro rok 2020 a vétsi investici v roce 2021, kterd by méla zajistit obménu dalSich stroji
pro kompletaci vyrobkt. Pro pfedstavu investice spojena se zavedenim nového tiskového
stroje v roce 2017 byla v rozsahu 240 miliont korun. Takového investice tedy neni mozné

provadét kazdy rok a planuji se v horizontu deseti let.
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Dalsim cilem je snizeni reklamaci. Spole¢nost si zaklada na vysoké kvalité a presnosti.
Odchyleni se o nékolik milimetri pfedstavuje pro zékaznika velky problém. Sleduji se
také spravna sytost a odstiny barev, které zakaznik schvalil. Hodnota reklamaci byla
nejvyssi v roce 2019 a predstavovala vice nez 1 300 000 K¢&. Na ving byly tiskové vady,
pozdni dodani, Spatné otcry, logistika, posunuté palety a chybnd dokumentace. Pocet

reklamaci by mél i nadale klesat na zaklad¢ zavedeni novych technologii.

Skartace na nédklady spolecnosti piedstavuje skartaci vyrobkil, které nemohou byt
odeslany zakaznikovi z diivodu zavady vzniklé ze strany spolecnosti WestRock Svitavy.
Zavada muZe vzniknout jiz pii tisku, vyseku, manipulaci s paletami nebo pii baleni
pro expedici. V roce 2018 spolecnost nerozliSovala ndklady na skartaci vzniklé vlastni
vinou. Néaklady na skartaci souvisejici se zavinénim ve spole¢nosti za rok 2019 byly
vykazany v hodnoté¢ 2 169 tisic K¢. V idedlnim piipadé by ke skartacim nemélo dochazet,
avsak realn¢ budou tyto naklady vzdy existovat, protoze nejen lidsky faktor, ale i stroje
mohou chybovat. Vlivem budoucich novych technologii by se vSak ¢astky mohly snizit

na 1 880 tisic pro rok 2020 a 1 500 tisic pro rok 2021.
Méritka a hodnoty perspektivy uceni se a ristu

Cile v této perspektivé se zamétuji predevSim na zaméstnance. Spole¢nost se potyka
s jejich nedostatkem, proto se cile soustfedi na ziskdni a udrZeni zaméstnancti, jejich

zapojeni do rozvoje spolecnosti a zlepSeni komunikace.

Tabulka ¢. 15: Méritka perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

.y Skute¢na hodnota Planovana hodnota
Strategicky
) Meéritko
cil 2018 2019 2020 2021
Pocet
UdrzZeni
ukoncenych
stavajicich 46 37 20 15
pracovnich
zameéstnanci
pomert

87



Skuteéna hodnota

Planovana hodnota

Strategicky
,g v Meéritko
cil 2018 2019 2020 2021
Fluktuace
zameéstnancl 17,69 14,07 10 8
(v %)
Mzdovy rist
+ 2,35 + 3,50 + 4,60 +5,9
(v %)
Pocet benefita 4 5 6 6
Ziskat nové | Pocet piijatych
58 25 >10 >13
zaméstnance | zaméstnancu
Procento
uskutecnénych
70,37 53,85 70 75
navrhu na
Vétsi podil
L zlepSeni
zapojeni
Zaméstnancﬁ Bezpeénostni
do rozvoje aktivita za 1 1 >] >]
spolecnosti mé&sic
Mira zapojeni
zameéstnancu 96 97 98 99
(v %)
Zlepsit Zaméstnanecka
komunikaci informovanost | Neméfeno | Neméfeno 85 90
mezi (v %)
zameéstnanci Teambuildingy 3 3 4 4

88




Spolec¢nost usiluje o udrzeni svych stavajicich zamé&stnancii. VétSina zaméstnancu ve
svitavské spoleCnosti pracuje jiz od jejiho vzniku a jsou se spolecnosti pevné spjati.
Spole¢nost sleduje pocet ukoncenych pracovnich pomért, fluktuaci zaméstnanci,
mzdovy riist a s tim souvisejici pocty benefit. Pocet ukoncenych pracovnich pomért se
V téchto letech ve Svitavach oteviela svou vyrobu némecka spolecnost vyrabéjici
soucastky pro automobilovy primysl a lakala nové zaméstnance vysokymi mzdami
a osmihodinovou pracovni dobou ve vyrobe. VétSina odchozich zaméstnancti odesla
pravé do této spolecnosti. Planované hodnoty by byly idedlné rovny nule, tedy
skutecnosti, Ze by se spolecnost nemusela rozloucit se Zadnym zaméstnancem. Nicméné
realné hodnoty, které by spole¢nost neohrozily, se pohybuji u 20 odchozich zaméstnanct
za rok 2020 a 15 odchozich zaméstnancii v roce 2021. Spolecnost motivuje zaméstnance
k setrvani v zaméstndni pfedevsim financni formou, ale diilezité je pro zaméstnance také
sladéni prace s osobnim zivotem, k cemuz muze pfispét 1 zkracend pracovni doba na
7,5 hodin denné ¢i moznost Cerpani sick days a tyden dovolené navic. Fluktuace se v roce
2018 pohybovala nad 17 % a v roce 2019 klesla na 14, 07 %. Cilem spolecnosti je drzet
fluktuaci okolo 10 % a niz8i. Dal§im métitkem je mzdovy rist. Mzdy ve spole¢nosti
vzrostly v roce 2018 0 2,35 % a v roce 2019 o 3,5 %. Spole¢nost je naklonéna nadale
zvySovat mzdy, protoZe si je védoma, Ze tim si své zamé&stnance udrzi. Pro zaméstnance
je mzda jednou z nejvétSich motivaci k praci. V nasledujicich letech je tedy dulezité, aby
mzdy dale rostly a zaméstnanci neméli ditvod odchézet za jinou Iépe placenou praci. Se
mzdou souvisi také benefity, mezi které patii naptiklad ptispévek na pojisténi, stravenky,
piispévek do Cafeterie, bonusy ke mzd¢ zro¢niho obratu spolecnosti, odmény
k Zivotnimu a pracovnimu vyro¢i. Do budoucna by bylo vhodné zaméfit se napiiklad na

populdrni Multisport karty, které by zaméstnanci mohli vyuzit na sport a relaxaci.

Uspéch spole¢nosti je zaloZen predevsim na jejich zaméstnancich. Spoleénost se rozriista
a potykd se s nedostatkem pracovniki, predevsim ve vyrob€. V roce 2018 spole¢nost
piijala 58 zaméstnancti, v roce 2019 to bylo 25 zaméstnanct. Spolecnost sidli ve mésté
Svitavy, které patii do Pardubického kraje. Zaméstnanci ale do prace Casto dojizdi
1z Olomouckého kraje nebo kraje Vysocina. Volna pracovni mista ve spolecnosti jsou
inzerovana na webovych strankach nabizejicich zaméstnani. Stali zaméstnanci mohou

ziskat za doporuceni nového pracovnika finan¢ni bonusy a prémie.
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Spole¢nost se také snazi zapojovat své zameéstnance do rozvoje spolecnosti. Mimo
pravidelnych porad mohou své napady sdilet v soutézi ZlepSovacich navrhii. Do tohoto
konceptu se zapojuji pfedevS§im zaméstnanci z vyroby, ktefi pracuji s riznymi stroji
a v§imaji si, jak by S$la prace zefektivnit a uleh¢it. V roce 2018 bylo navrzeno
27 zlepSovacich navrhi, ztoho se zrealizovalo 19, coz piedstavovalo 70% realizaci.
V dalsim roce 2019 bylo navrzeno 39 zlepSovacich navrhi, z toho bylo zrealizovanych
21, tedy 53,85 %. Cilové hodnoty spolecnosti jsou nastaveny na hodnotu 75 %, tedy ze
by spole¢nost rada zrealizovala alespon tfi Ctvrtiny navrhovanych napadid od
zaméstnancl. Navrhy vSak musi byt kvalitni a realizovatelné a v neposledni fad¢€ na né
musi mit spole¢nost dostatek finan¢nich prostiedkli. Zaméstnanci jsou za své uskutecnéné
napady odméiovani finanéné a ziskaji i ocenéni. Slo napiiklad o efektivngjsi
zorganizovani prace u stroje, vyuziti pomocnych voziki, coz ptispelo k vétsi ergonomii

pii praci, nebo vytvofeni mista na odkladani néfadi u stroji.

Dale ma spolecnost stanovenou bezpecnostni aktivitu, kterou maji zaméstnanci kazdy
mésic navrhnout. Sleduje se tak, jak se zaméstnanci zapojuji do chodu spole¢nosti, jak si
v§imaji svého okoli a zda chapou dulezitost bezpecnosti prace. Bezpecnostni aktivita se
déli na proaktivni zapojeni, coz znamena, ze si zaméstnanec vSimne piilezitosti
v bezpecCnosti prace nebo se bude aktivné podilet na praci v bezpeCnostnim tymu
a mimoiadnou aktivitu, kterd upozorni napiiklad na mozny unik chemickych latek nebo
moznost vzniku pozéaru. Zaméstnanci, jejichZ po€in pfispel nejvyznamnéji do spolecnosti,
ziskavaji minci Safety coin a finan¢ni obnos do benefitniho programu. Mira zapojeni
zameéstnanct do spolec¢nosti je tak vysoka a do budoucna by spolecnost chtéla ziskat téméet
100% zapojeni, které piispéje k vEtsi spokojenosti zaméstnancl a jejich bezpeci na

pracovisti.

Dalsim strategickym cilem je zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci pomoci métitka
zaméstnanecké informovanosti. Spole¢nost ma nastaven pravidelny systém porad, které
se d€li na denni, tydenni a mési¢ni porady. Denni porady slouzi predev§im mistrim
a vedoucim pracovniklim ve vyrobé, tydennich a mésicnich porad se ucastni i manazefi
a top manazefi. Dillezité vSak je, aby na poradach probihalo spravné pfedavani informaci
a vedouci pracovnici pfedavali dillezité informace dal svym podiizenym. Déle je potfebné
zvysit komunikaci mezi zameéstnanci, ktefi spolu spolupracuji. K tomu by slouzilo

mefitko zaméestnanecké informovanosti. S tim souvisi 1 dal§i métitko poctu probéhlych
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teambuildingli, které maji za kol zlepsit vztahy na pracovisté. Nyni si kazdé oddéleni
navrhuje své teambuildingy, které maji sportovni, kulturni nebo edukaéni charakter. Do
budoucna by bylo vhodné zavést jednu hromadnou akci pro celou spole€nost, ktera bude
zam¢eiena pravé na zlepSeni komunikace napfi€¢ spolecnosti. Takova akce byla

v poslednich deseti letech pofddana jen jednou.

4.2.8 Stanoveni strategickych akci

Tato ¢ast diplomové prace je zaméfena na zavérecnou implementaci modelu BSC do
vybrané spole¢nosti. Obsahem kapitoly je urcit strategické akce, tedy aktivity a ¢innosti,
které povedou k naplnéni potencialu modelu BSC. Po zavedeni modelu a splnéni akci
vymezenych v této kapitole by spole¢nost méla v letech 2020 a 2021 dosahnout cilovych
hodnot stanovenych v piedchozi kapitole. Nize uvedené tabulky shrnuji doporuceni pro

jednotlivé perspektivy a jejich cile.

Tabulka ¢. 16: Strategické akce: finan¢ni perspektiva
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

e Napliovanim ostatnich perspektiv

e Nadale poskytovat kvalitni vyrobky

Riist trzeb e Nastavit spravnou cenovou politiku
a dodavatelsko-odbératelské vztahy

[
2z e Ziskat dalsi vyznamné zédkazniky
=
? e Naplnovanim ostatnich perspektiv
e o -
& Ruist rentability e Investicemi do novych technologii
|
)::; e Pravidelné sledovani a vyhodnocovani
=
=

e Sladéni dodani materidlu, planu vyroby

a dokoncovacich praci pro rozpracované

SniZeni doby obratu vyrobky

zasob o ,
e Optimalizovat zasoby
e Smluvni oSetieni penalizace odbératele za

pozdni odebrani vyrobki ze skladu
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Tabulka ¢. 17: Strategické akce: zakaznicka perspektiva
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil

Strategicka akce

Ziskani novych

zakazniku

Aktivni hledani novych zakaznikt
ZlepSovani podminek pro odbératele (skonta)
Vstoupit na nové trhy

Sledovat trendy a reagovat na né

ZvySovani trzniho

podilu

Vérnost stalych zakaznikt
Kvalitni vyrobky

Ziskéavani novych zakaznikt

UdrZeni sou¢asnych

zakazniku

ZlepSovani odbératelskych podminek
Kvalita vyrobki
Reagovani na trendy a novinky

Zlepseni komunikace se zakazniky

Tabulka ¢. 18: Strategické akce: perspektiva internich procesi
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil

Strategicka akce

ZvysSeni produktivity

Lepsi komunikace mezi zaméstnanci
VEtsi podil zapojeni zaméstnancti do rozvoje

Odmeénovani zaméstnanci

Zvyseni efektivnosti

Nové technologie

Snizeni reklamaci

vyroby
Ziskani novych zaméstnanct
VyuZziti novych Vyuzivat nové technologie
technologii

Zvysovat automatizaci

SniZeni po¢tu

reklamaci

Proskoleni zaméstnanci

Kontrola spravného nastaveni stroji
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Tabulka ¢. 19: Strategicka akce: perspektiva uceni se a ristu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

ustu

r

ivaufenisear

Perspekt

Strategicky cil

Strategicka akce

Udrzeni stavajicich

zameéstnancu

Zvysovat kvalitu pracovniho prostredi
Dobré vztahy na pracovisti

Seznamovat zamé&stnance se strategii
spolecnosti

Firemni akce

ZlepSovat systém odménovani

Moznost vzdélavani na pracovisti (jazykové

a technické kurzy)

Ziskat nové

zaméstnance

Spoluprace s odbornymi technickymi
Skolami

Zamgéieni na absolventy

Zduaraznovani benefit a zkracené pracovni
doby na 37,5 h/tyden

Nébor pfi propagacnich akcich a ukédzkach
vyroby ve spole¢nosti

Neustale zlepSovat pracovni podminky

Zvysovat bezpecnost prace

Vétsi podil zapojeni
zaméstnancu do

rozvoje spolecnosti

Zvysit zajem zaméstnanci na plnéni cilt
Zapojovat zaméstnance do plnéni
strategickych cilt

Motivace zaméstnancii (financni bonusy)

ZlepSit komunikaci

mezi zaméstnanci

Zvysit diraz na efektivni porady
ZlepsSeni vztahii mezi zaméstnanci

Ptipominat dulezitost sdélovani informaci
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4.3 Prinosy zavedeni BSC

V této kapitole dochdzi k posouzeni pfinost, jenz pfinese implementace BSC ve vybrané
spolecnosti WestRock Svitavy. Ta se snazi zlistat prosperujici spolecnosti, ktera se bude
na celosvétovém trhu naddle rozristat. Implementace metody BSC zvySuje vykonnost
a napliiuje vizi spolecnosti. Pro spole¢nost bude zavedeni BSC predstavovat vyzvu. Nyni
spole€nost sleduje urcitd méfitka, ale nema je vzdjemné provazana a nenahliZi na n¢ jako
na celek. Pochopeni této metody jako celku by spolecnosti pfineslo komplexni pohled na
jeji situaci a dal§i mozny rozvoj.

Pfinosy implementace BSC pro spolecnost:

e zvySovani vykonnosti,

e urceni a pievedeni strategie do strategickych cild,

e sledovani vSech Ctyt perspektiv, nejenom finan¢ni oblasti spole¢nosti,

e pochopeni provéazanosti strategickych cilii napti¢ spolecnosti za uziti strategické
mapy,

e napliovani cilti mize vést k vyssi konkurenceschopnosti,

e lepsi prehled o napliiovani jednotlivych cill, sledovani vyvoje méftitek v Case,
moznost porovnani skutecnosti s plany,

e zefektivnéni vyrobnich procest ve spolecnosti,

e diiraz na vétsi komunikaci ve spole¢nosti,

e ziskani zpétné vazby, zlepSeni komunikace ve spolecnosti.

4.4 Rizika spojena s implementaci BSC

Pfi implementaci mohou nastat také rizika, kterd je nutné zmapovat pomoci rizikové
analyzy. V praci se zaméiuji na 10 rizik, které mohou vyznamné ovlivnit implementaci
BSC do spolecnosti WestRock Svitavy. U jednotlivych rizik je nutné provést analyzu

a urCit napravna opatieni. Cilem je eliminace rizik nebo alespoii zmirnéni téchto rizik.
Rizika, ktera mohou nastat pii zavadéni BSC do spolecnosti:

e R1: Chybné stanoveni strategie, strategickych cili, métitek a strategickych aket,
e R2: Nastaveni nerealnych cilovych hodnot,

e R3: Neochota ze strany zaméstnancti,
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e R4: Nepochopeni podstaty metody BSC vedoucimi pracovniky,

e RS5: Spatna komunikace a spoluprace &lenti projektového tymu,

e R6: Neschopnost proskoleni o metodé BSC z diivodu pandemie covid-19,
e R7: Nedostatek zaméstnancii ve spolecnosti,

e RS8: Nedodrzeni ¢asového harmonogramu,

e RO: Ignorovani zpétné vazby,

e RI10: Uzavieni vyrobniho zavodu z duvodu nafizeni vlady CR v ndvaznosti na

opatfeni pandemie covid-19 a nemoZnost implementace BSC do spole¢nosti.

Je stanovena pravdépodobnost, sjakou se riziko ve spolecnosti vyskytne a stupen

zavaznosti jeho dopadu na plnéni strategickych cilti. Hodnota rizika se urci jako soucin

hodnoty pravdépodobnosti a hodnoty dopadu.

Tabulka ¢. 20: Pravdépodobnost rizik
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost:

Témét zadna (0 %—19 %)

1-2

Nizka (20 %39 %)

34

Pravdépodobna (40 %—59 %)

5-6

Vice pravdépodobna (60 %—79 %)

Vysoce pravdépodobna (80 %—100 %)

9-10

Tabulka ¢. 21: Dopady rizik
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Dopad rizika:

Maly

1-2

Méné vyznamny

34

Vyznamny

5-6

Velmi vyznamny

Kriticky

9-10

V nésledujici tabulce bude zaznamenano riziko, jeho pravdépodobnost,

a vyhodnoceni tohoto rizika.
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Tabulka ¢. 22: Identifikovana rizika
(Zdroj: vlastni zpracovani)

. Hodnota
Cislo Hrozba Pravdépodobnost | Dopad
rizika
Chybné¢ stanoveni strategie,
R1 | strategickych cilt, métitek 6 8 48
a strategickych akci
Nastaveni nerealnych cilovych
R2 4 7 28
hodnot
R3 | Neochota ze strany zamé&stnanct 5 8 40
Nepochopeni podstaty metody BSC
R4 P p P Y Y 3 9 27
vedoucimi pracovniky
Spatna komunikace a spoluprace
R5 . 4 6 24
¢lent projektového tymu
Neschopnost proskoleni o metodé
R6 5 7 35
BSC z divodu pandemie covid-19
Nedostatek zaméstnancl ve
R7 7 5 35
spolecnosti
Nedodrzeni casového
R8 3 10 30
harmonogramu
R9 | Ignorovani zpétné vazby 2 9 18
Uzavieni vyrobniho zavodu
z divodu nafizeni vlady CR
R10 | v ndvaznosti na opatfeni pandemie 7 9 63

covid-19 a nemoznost implementace

BSC do spolecnosti
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Nejvetsi hrozbou se jevi riziko uzavieni vyrobniho zdvodu z divodu nafizeni vlady
v diisledku pandemie covid-19 a nemoznost implementovat BSC do spolecnosti. DalSim
vyznamnym rizikem je uréeni chybné strategie, cilii, métitek a akcei, k cemuz by mohlo
dojit z divodu nepochopeni metody BSC manaZery a jejiho Spatného vykladu, ptipadné
rozporii v implementaénim tymu. Vyznamnymi riziky je také neochota ze strany
zameéstnancl spolupracovat na zavedeni metody BSC, jejich nedostatek nebo dalsi rizika

spojena s pandemii covid-19.

Mapa rizik

10 ® RS

9 ® R9 e R4 ¢ R10

8 ¢ R3 e R]

7 ® R2 ® R6
,36 ® RS
g5 ® R7
Ry

3

2

1

0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdépodobnost

Graf ¢. 5: Mapa rizik pred opatirenimi
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Nejvyznamnéjsi riziko predstavuje vladdni nafizeni, které muize uzavtit vyrobni zdvody po
celé Ceské republice, aby se predeslo Sifeni nakazy covid-19. Toto natizeni by vyznamné
zasahlo do celé implementace BSC ve vybrané spolecnosti, protoze by samotna realizace
BSC nemohla byt zahijena. Implementa¢ni tym by se mohl zabyvat piipravou
a prosSkolenim. To ovSem souvisi s dal§im rizikem, kterym by mohla byt nemoznost
proskoleni zaméstnanci implementa¢niho tymu na metodu BSC z diivodu pandemie.
Dalsi vyznamna rizika ptfedstavuje chybné stanoveni strategie a strategickych cili, uréeni

mefitek a akci ¢i neochota spoluprace ze strany zamestnanct.

Naésledujici tabulka obsahuje opatteni, kterd by mohla vést k minimalizaci téchto rizik. Je
vypocitdna nova hodnota rizika, kterda by meéla byt niz§i nez hodnota rizika pied

opatfenim.
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Tabulka ¢. 23: Navrhy opatieni
(Zdroj: vlastni zpracovani)

pandemicky jist&js$i — 2 roky

. Hodnota
Cislo Navrhy opatieni Pravdépodobnost | Dopad
rizika
Presna definice strategie a cili
R1 . 3 8 24
vedenim spolecnosti
Komunikace s vedenim
R2 | spoleCnosti a zainteresovanymi 2 6 12
stranami
Motivace zaméstnanci, sdileni
R3 . ' 3 6 18
podnikové strategie
Proskoleni o metodé¢ BSC
R4 ‘ o 2 8 16
a ptipominani jejich pfinost
R5 | Motivace zamé&stnancii 2 6 12
Vybér skolici spolecnosti s online
R6 3 7 21
kurzy
Testovani na covid-19, nabor
R7 | novych zaméstnancti a brigadnik, 5 5 25
odpovidajici mzdové ohodnoceni
Pribézna kontrola casového
R8 | harmonogramu a reality, vytvofeni 2 8 16
dostatecné Casové rezervy
Pravidelné ziskavani zpétné vazby
R9 1 9 9
od zakaznikli a zaméstnanct
Posunuti implementace na dobu
R10 3 8 24
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Riziko R10 s nejvyssi hodnotou 63 bylo snizeno na hodnotu 24 za ptedpokladu, ze by se
celd implementace BSC do spole¢nosti posunula na dalsi roky — rok 2024 a dal, kdy pevné
vétim, Ze by se zavaznost kolem covid-19 mohla zmirnit. S tim je spojené i riziko
nemoznosti proskoleni zaméstnancii na metodu BSC, proto by bylo vhodné najit Skolici
spolecnost, ktera v piipadé nutnosti provede kvalitni Skoleni online. Dale se zmirnilo také
riziko nedostatku pracovnikii. Ti mohou déat vypovéd nebo onemocnét, proto je vhodné
je pravidelné testovat a predchazet ndkaze a ziskat nové zaméstnance, ktefi budou mit
odpovidajici mzdu. Riziko chybného stanoveni cili a strategii se omezi jedin¢ tehdy,
pokud budou vsichni zaméstnanci zainteresovani do spolecnosti a budou spravné chapat
definici strategie, budou s podnikovou strategii sezndmeni od vrcholového vedeni

spole€nosti a bude jim tato strategie a jeji cile neustale pfipominéana.

Mapa rizik

10

9 ® R9 Rg Rl

8 ® R4 e R10

7 ® R6
&5 e R7
Q4

3

2

1

0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdépodobnost

Graf ¢. 6: Mapa rizik po zavedeni opati‘eni
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu je patrné, Ze po zavedeni ptislusnych opatieni se riziko u vSech bodu snizilo.
Nejvyznamnéji doslo ke snizeni rizika R10 a sniZeni rizika R7, tedy k moznému uzavieni

vyroby z divodu natizeni vlady a nedostatku pracovnik.
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ZAVER

Diplomova prace se zamétfuje na zhodnoceni vykonnosti ve spoleCnosti WestRock
Packaging Systems Svitavy, s. r. 0. za pomoci metody Balanced Scorecard. Vybrana
spoleCnost se zabyvd vyrobou potiSténych oballi zlepenky pro potravinaisky

a kosmeticky primysl.

Nejprve byla provedena finan¢ni a strategicka analyza spolec¢nosti. Financni analyza se
zamgéiila na vybrané ukazatele, jako byla likvidita, rentabilita, ukazatele zadluzenosti
a ukazatele aktivity. Tato analyza odhalila dobré finan¢ni zdravi spole¢nosti. Spole¢nost
ma nizkou zadluzenost, je financovana ptedevSim z vlastnich zdrojl, neni zavisla na
vétitelich a bankovnich institucich a dosahuje vysoké likvidity. Ukazatele aktivity se
pohybovaly v nizsich hodnotach nez uvadi literatura. Obrat zasob se snizoval, mezitim
co doba obratu zasob stale rostla. Obrat celkovych aktiv vSak dosahoval podobnych
hodnot jako odvétvi. V ukazatelich doby splatnosti pohledavek a zavazkli vybrana
spole€nost dosahovala vyrazn€ lepSich hodnot v porovnani s odvétvim. Ukazatele
rentability vychézi v nizkych hodnotach i1 ve srovnani s odvétvim, coZ je dano strukturou

spolecnosti.

Nésledovala strategickd analyza zaméfena na vnitini 1 vnéjsi prostiedi spolecnosti. Ve
strategické analyze byly pouzity analyzy 7S, PESTLE analyza, Porteriiv model péti sil.
Vysledky téchto analyz byly podkladem pro analyzu SWOT v zavéru kapitoly.

Bylo zjisténo, Ze se spolecnost potykd s nedostatkem kvalifikovanych pracovnikl
a vysokymi naklady na zaSkoleni nekvalifikovanych pracovnikt, ktefi ¢asto po zaskoleni
odchazi ze zaméstnani. Do silnych stranek bylo zafazeno silné zdzemi mateiské
spole€nosti spojené s dobrym jménem ve svété, vyhody, které vyplyvaji z acasti
ve Skupin¢, dobrd finan¢ni situace a materidl z obnovitelnych zdroji. Za hrozby se
povazuje soucasna situace covid-19 a i nadale nedostatek pracovniki. Naopak ptilezitosti
pro spolecnost jsou v soucasném trendu ekologie, ktery bude cilit i nadale na zdkazniky,
ktefi preferuji recyklovatelny papirovy obal. Do prilezitosti se dale fadi vychovani si
vlastnich pracovnikli, ktefi by mohli do budoucna vyfesit problém s nedostatkem

zamestnancu ve vyrobé.
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Posledni kapitola ptredstavovala navrh na implementaci metody Balanced Scorecard do
spole€nosti. Podklady pro vypracovani tvofily pfedchozi analyzy, vize a strategie
spole¢nosti konzultované se spolec¢nosti. Na zacatku kapitoly byly vymezeny organizacni
ptedpoklady, byly také zjistény moZznosti proSkoleni implementac¢niho tymu a stanovil se
casovy harmonogram. Pro kazdou perspektivu BSC byly navrzeny strategické cile.
Ke strategickym cilim byla navrzena métitka a ukazatele, cilové hodnoty a strategické
akce vedouci k dosazeni cilii. Ve finan¢ni perspektivé byly navrzeny cile zaméiené na
rust trzeb, rust rentability a na snizeni doby obratu zasob. V zékaznické perspektive se
cile zamérovaly na udrzeni soucCasnych zakaznikl, ziskani novych zakazniki a na
zvysSovani trzniho podilu spolec¢nosti. Perspektiva internich procest obsahovala navrzené
cile zamétené na vyrobu, tedy na zvyseni efektivnosti vyroby, sniZzeni poc¢tu reklamaci,
zvyseni produktivity a cil by zaméfen také na vyuziti novych technologii ve vyrobe¢.
Navrzeni strategickych cilii v perspektivé uceni se a rustu se soustfedilo predevsim na
zaméstnance a jejich zapojeni do rozvoje spolecnosti, zlepSeni komunikace, ziskéani
novych zaméstnanct a také udrzeni stdvajicich zaméstnanct. Strategickd mapa zndzornila
propojenost jednotlivych navrzenych cili a jejich vzajemny vliv, ktery vede k naplnéni
hlavniho cile, kterym je zvySeni vykonnosti spole¢nosti. S implementaci metody
Balanced Scorecard souvisi také rizika, ktera mohou nastat. Rizika byla definovana,

ohodnocena a byla navrZena opatfeni, jenZ vedla k eliminaci dopadil téchto rizik.

Spole¢nost zavedenim metody BSC ziské lepsi ujasnéni a komunikaci vize a strategie,
coz povede k napliovani cilii a pfisp&je 1 ke zvyseni vykonnosti. Dle navrzenych métitek
ziskd prehled o déni ve spolecnosti a o jejim dalSim vyvoji, ktery bude méfitelny
a poskytne podklady pro lepSi fizeni. Ziskdvani zpétné vazby poslouzi nejen
k zefektivnéni vyrobnich procesti ve spolecnosti, ale pfispéje k pochopeni a zlepSeni
celého chodu spolec¢nosti. Domnivam se, ze cil diplomové prace byl splnén a byla bych
rada, pokud by analyzovana spole¢nost s timto navrhem dale pracovala nebo si alespon
uvédomila moznosti této metody, které by ji v budoucnu mohly pomoci ke zlepSeni

finan¢ni vykonnosti.
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Ptiloha ¢. 1: Organiza¢ni struktura spole¢nosti
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Priloha €. 2: Rozvaha — aktiva

Aktiva 2015 2016 2017 2018 2019

AKTIVA CELKEM 1074 261 1073 082 1148 254 1207 016 1329 512
Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 404 547 398 893 694 026 668 343 633 474
Dlouhodoby nehmotny majetek 1506 1097 743 368 454
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0
Ocenitelna prava 1 506 1097 743 368 454
B.1.2.1. Software 1 506 1097 743 368 454
B.1.2.2.0statni ocenitelna prava 0 0 0 0 0
Goodwill 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a nedokoncéeny 0 0 0 0 0
dlouhodoby nehmotny majetek

B.1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B.1.5.2. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 402 841 397 596 613 566 588 248 553 293
Pozemky a stavby 313274 305 746 297 142 299 088 296 846
B.II.1.1. Pozemky 35091 35091 35091 35091 35091
B.II.1.2. Stavby 278 183 270 655 262 051 263 997 261 755
Hmotné movité véci a soubory movitych véci 85 760 75 638 251 887 277 078 251374
Oceiiovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
B.I1.4.1. Pé&stitelské celky trvalych porosti 0 0 0 0 0
B.11.4.2. Dospéla zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
B.I1.4.3. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonéeny dlouhodoby 3 807 16212 64 527 12 082 5073
B.I1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 16212 955 2272 629
B.I1.5.2. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 3 807 0 63 572 9810 4 444
Dlouhodoby finanéni majetek 200 200 79 727 79 727 79 727
Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 200 200 79 727 79 727 79 727
Zapujcka a uvéry - ovladana nebo ovladajici osoby 0 0 0 0 0
Podily - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zapujcka a uvéry - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Zapujcky a uvéry - ostatni 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
B.II1.7.1. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
BL.II1.7.2. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Obé&Zna aktiva 669 182 673 198 452 284 536 940 695 326
Zasoby 169 025 162 494 177 607 269 631 352 066
Material 97 727 89 098 92 699 149 220 226 617
Nedokonc¢ena vyroba a polotovary 2434 8 693 16 173 11 861 14 474
Vyrobky a zbozi 68 864 64 703 68 735 108 550 110 975
C.1.3.1. Vyrobky 68 864 64 703 68 735 108 550 110 975
C.1.3.2. Zbozi 0 0 0 0 0
Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
Poskytnuté zilohy na zasob 0 0 0 0 0
Pohledavky 67 835 115121 190 602 126 700 98 959
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0
C.I1.1.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 0 0 0 0 0
C.I1.1.2. Pohledavky - ovladané nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
C.I1.1.3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
C.I1.1.4. Odlozena danova pohledavka 0 0 0 0 0
C.II.1.5. Pohledavky - ostatni 0 0 0 0 0
C:I1.1.5.1. Pohledavky za spoleéniky 0 0 0 0 0
C.I1.1.5.2. Dlouhodobé¢ poskytnuté zalohy 0 0 0 0 0
C.I1.1.5.3. Dohadné uéty aktivni 0 0 0 0 0
C.I1.1.5.4. Jiné pohledavky 0 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 67 835 115121 190 602 126 700 98 959
C.I1.2.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 65 925 90 025 152 008 86 400 92 044
C.I11.2.2. Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
C.I1.2.3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
C.11.2.4. Pohledavky - ostatni 1910 25 096 38 594 40 300 6915
C.I1.2.4.1. Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0 0
C.I1.2.4.2. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0
C.11.2.4.3. Stat - danové pohledavky 0 0 13 761 8262 0
C.11.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 183 83 14 109 91 0
C.I1.2.4.5. Dohadné ucty aktivni 1711 25013 10 724 31947 6915
C.I1.2.4.6. Jiné pohledavky 16 0 0 0 0
Kritkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
PenéZni prostiedky 432 322 395 583 84 075 140 609 244 301
Penézni prostiedky v pokladné 220 89 165 111 205
Penézni prostiedky na tétech 432 102 395 494 83910 140 498 244 096
Casové rozliSeni 532 991 1944 1733 712
Naklady ptistich obdobi 532 991 1944 1733 712
Komplexni naklady piistich obdobi 0 0 0 0 0
Piijmy piistich obdobi 0 0 0 0 0
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Priloha €. 3: Rozvaha — pasiva

Pasiva 2015 2016 2017 2018 2019
PASIVA CELKEM 1074 261 1073 082 1148 254 1207 016 1329 512
Vlastni kapital 869 115 899 774 1010 215 1052 094 1104 312
Zakladni kapital 720 273 720 273 720 273 720 273 720 273
Zakladni kapital 720273 720273 720273 720273 720 273
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 0 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0
Ao a kapitalové fondy 0 0 79 527 79 527 79 527
Azio 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 0 0 79 527 79 527 79 527
A.I1.2.1.Ostatni kapitalové fondy 0 0 79 527 79 527 79 527
A.I1.2.2. Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki 0 0 0 0 0
A.11.2.3. Ocenovaci rozdily z ptecenéni pii pfeménach obchodnich korporaci 0 0 0 0 0
A.I1.2.4. Rozdily z pfemén obchodnich korporaci 0 0 0 0 0
A.I1.2.5.Rozdily z ocenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci 0 0 0 0 0
Fondy ze zisku 0 0 0 0 0
Ostatni rezervni fondy 0 0 0 0 0
Statutarni a ostatni fondy 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni minulych let 116 115 148 842 179 501 210 415 252 294
Nerozd¢leny zisk minulych let 116 115 148 842 179 501 210415 252 294
Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0 0 0
Jiny vysledek hospodaieni minulych let 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni béZného ticetniho obdobi (+/-) 32727 30 659 30914 41 879 52218
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 0 0 0 0 0
Cizi zdroje 205 146 173 308 138 039 148 600 225200
Rezervy 9149 1999 1619 1448 1248
Rezerva na diichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0
Rezerva na dan z ptijmut 8 624 1010 0 0 0
Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpist 0 0 0 0 0
Ostatni rezervy 525 989 1619 1448 1248
Zavazky 195 997 171 309 136 420 147 152 223 952
Dlouhodobé zivazky 35186 32 906 38 967 40 349 43 529
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
C.I.1.1. Vyménitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
C.1.1.2. Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k uvérovym institucim 0 0 0 0 0
Dlouhodobé ptijaté zalohy 0 0 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztahi 0 0 0 0 0
Dlouhodobé¢ sménky k tthradé 0 0 0 0 0
ZavazKy - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Odlozeny danovy zavazek 35 186 32 906 36 967 40 349 43 529
Zavazky - ostatni 0 0 0 0 0
C.1.9.1. Zavazky ke spole¢nikiim 0 0 0 0 0
C.1.9.2. Dohadné ¢ty pasivni 0 0 0 0 0
C.1.9.3. Jiné zavazky 0 0 0 0 0
Kritkodobé ziavazky 160 811 138 403 99 453 106 803 180 423
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
C.L1.1. Vyménitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
C.I1.1.2. Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k ivérovym institucim 0 0 0 0 0
Kratkodobé ptijaté zalohy 53 057 15421 156 0 0
Zavazky z obchodnich vztaht 85 878 97 522 68 857 76 248 121 996
Kratkodobé sménky k thradé 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zavazky ostatni 21 876 25 460 30 440 30 555 58 427
C.I1.8.1. Zavazky ke spolecnikiim 0 0 0 0 0
C.11.8.2. Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
C.I1.8.3. Zavazky k zaméstnanciim 7231 9 607 8757 7174 6891
C.11.8.4. Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 3925 5504 5235 4174 3979
C.I1.8.5. Stat - daflové zdvazky a dotace 5388 3403 1 648 1164 7314
C.11.8.6. Dohadné uéty pasivni 5332 6 946 14 482 17 878 40 055
C.I1.8.7. Jiné zavazky 0 0 318 165 188
Casové rozli§eni 0 0 0 6322 0
Vydaje piistich obdobi 0 0 0 0 0
Vynosy piistich obdobi 0 0 0 6322 0
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Priloha ¢. 4: Vykaz zisku a ztrat

Vykaz zisku a ztrat 2015 2016 2017 2018 2019

Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb 1 039 680 978 565 793 669 976 824 | 1024 342
Trzby za prodej zboZi 0 0 18 0 0
Vykonova spotieba 845 041 788 795 620 087 794 233 805 328
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 0 0 16 0 0
Spotreba materidlu a energie 793 239 706 428 522 131 682 099 686 079
Sluzby 51802 82 367 97 940 112 134 119 249
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 6 326 -505 -11 519 -35 985 -4 638
Aktivace 0 0 0 0 0
Osobni naklady 149 660 154 157 141 177 147 731 154 691
Mzdové néklady 111395 115177 105318 109 058 114183
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 38 265 38 980 35859 38 673 40 508
2. 1. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 35522 36 103 33221 35827 37 741
2.2. Ostatni naklady 2743 2877 2638 2 846 2767
Upravy hodnot v provozni oblasti 33 516 27 748 35071 48 319 47901
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 33516 27748 36 581 45417 47728
1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného majetku -

trvalé 35776 31769 36 854 46 013 47728
1.2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku -

docasné -2 260 -4 021 -273 -598 0
Upravy hodnot zasob 0 0 -1 510 2902 173
Upravy hodnot pohledavek 0 0 0 0 0
Ostatni provozni vynosy 151 363 98 833 106 672 72 718 75 104
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 52 894 3039 131 2 806 0
Trzby z prodeje materialu 78 918 69 512 74 124 42 667 39 809
Jiné provozni vynosy 19 551 26 283 32417 27 245 35295
Ostatni provozni nakady 114 329 56 359 65 554 38 805 32712
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 54 677 0 11 0 0
Zustatkova cena prodaného materialu 54 068 53 496 59 628 34 025 30 096
Dané a poplatky 442 336 446 445 442
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pfistich obdobi 0 619 630 -171 -200
Jiné provozni naklady 5142 1908 4 839 4506 2374
Provozni vysledek hospodareni 42171 51 464 49 989 56 439 63 452
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily 0 0 0 0 0
Vynosy z podili - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni vynosy z podilii 0 0 0 0 0
Naklady vynaloZené na prodané podily 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0 0
Vynosy z osttniho dlouhodobého finan¢niho majetku 0 0 0 0 0
Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 0 0 0 0 0
Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finan¢nim majetkem 0 0 0 0 0
Vynosové uroky a podobné vynosy 503 645 300 223 2334
Vynosové uroky a podobné vynosy - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 503 645 300 223 2334
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0 0 0 0
Nakladové tiroky a podobné naklady 201 541 2161 641 11
Nakladové troky a podobné naklady - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni nakladové iroky a podobné naklady 201 541 2161 641 11
Ostatni finan¢ni vynosy 1 1369 6 724 9237 6418
Ostatni finanéni naklady 2119 1349 16 225 10711 7203
Financ¢ni vysledek hospodaieni -1 816 124 -11 362 -1 882 1538
Vysledek hospodaieni pi‘ed zdanénim 40 355 51 588 38 627 54 547 64 990
Dan z piijmil za béZnou ¢innost 7 628 10 709 7713 12 668 12 772
Dan z ptijmt splatna 15 781 13 748 3653 9286 9592
Dan z ptijmi odlozena -8 153 -3039 4060 3382 3180
Vysledek hospodareni po zdanéni 32727 40 879 30914 41 879 52218
Prevod podilu na vysledku hospodateni spole¢nikiim 0 0 0 0 0
Vysledek hospodaieni za ticetni obdobi 32727 40 879 30914 41 879 52218
Cisty obrat za ietni obdobi 1191547 | 1079 413 907383 | 1059002 [ 1108198
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