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Abstrakt

Diplomova praca sa zameriava na hodnotenie vykonnosti podniku vybranej vyrobnej
spolo¢nosti a naslednti implementéciu zvolenej metddy Balanced Scorecard, prostrednictvom
ktorej usmernuje chovanie a pristup spolocnosti k procesu riadenia tak, aby zvysila vykonnost’

na trhu a docielila zodpovedajicu finan¢nu stabilitu.

Abstract

The dissertation aims on evaluating the performance of the selected production company and
the subsequent implementation of the chosen method Balanced Scorecard, through which the
company’s behaviour and attitude to the management process is directed, in order to enhance

the performance on the market and to achieve an adequate financial stability.

KPucové slova

Vykonnost', meranie vykonnosti, Balanced Scorecard, BSC, stratégia, perspektivy BSC

Key words:

Performance, performance measurement, Balanced Scorecard, BSC, management, BSC

perspectives



Bibliograficka citacia

MEGOVA, S. Hodnoceni vykonnosti podniku. Brno: Vysoké uéeni technické v Brné, Fakulta
podnikatelska, 2015. 97 s. Veduci diplomovej prace doc. Ing. Vojtéch Bartos, Ph.D.



Cestné prehlasenie

Prehlasujem, ze predlozend diplomova praca je pévodna a spracovala som ju samostatne.
Prehlasujem, ze citacia pouzitych pramenov je uplnd, ze som vo svojej praci neporusila
autorské prava (v zmysle zédkona ¢. 121/2000 Sb., o prave autorskom a o pravach suvisiacich

S pravom autorskym).

V Brne 26.5.2015




Pod’akovanie

Moja obrovska vd’aka patri panovi doc. Ing. Vojtechovi BartoSovi, Ph.D. za vedenie mojej
diplomovej prace, za jeho cenné a odborné rady i ¢as. V neposlednej rade patri moje

pod’akovanie rodine, priatel'om a znamym, ktori ma pri pisani tejto prace podporovali.



OBSAH

UVOD .t b bbb bbb bR E bbbt 9
1 VYMEDZENIE PROBLEMU, CIELE PRACE A METODOLOGIA PRACE.............. 11
2 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE.........ccooouimiiiiriinriinsiisseiieseieseisessieseioe 13
2.1  STRATEGICKE RIADENIE .....ccciiiiiiiiiiitiiiiiiis st bbb 13
2.1.1 Definovanie StratE@IC .........cccuiuiiieiriiieiieiieie et 13
2.1.2  Stratégia POANIKU .....vvviiiieiiiie i 13
2.1.3 Proces strategick€ho riadenia.............ccevverieiiiriieniiie e 14
2.1.3. 1 ViIZI& @ IMISIA ..veitiiviiiiiiiiie ettt bbb 14
2.1.3.2 Strategickd analyza ..........cccoooeiiiiiiiiii s 15
2.1.3.3 Formulacia Strat@Qie .........cccoeurriiiiiiiiiiiiiiie ittt 15
2.1.3.4 Implementacia Strat€@Ie .........ccourveeriiriiriieniieiisie et 16
2.1.3.5 KONtrola Strat€@I€ ......cceerviiiiiriiieiierieeiie st 17

2.2 VYKONNOST PODNIKU .....couiuiiiiiisiisiestesieseees e e sne s ses s s snesns s 17
2.2.1 Meranie vYKonnosti pOdniku .........coceeiiiiiiiiiiiice e 17
2.2.2 Uzivatelia vysledkov vykonnosti podniku..........cccociiieiininicniiiccecsee 18
2.2.3 KrIucoveé ukazovatele vykonnosti (KPI)........ccooooieiiiniiiiiee e 18
2.3 BALANCED SCORECARD .....cccuiiiiiiiiiitisiisiis et 21
2.3.1 Definovanie metddy Balanced Scorecard............cccooviiiiiiiiiiiiiii 21
2.3.2 Prinos koncepcie BSC pre meranie a riadenie vykonnosti podniku...................... 22
2.3.3 Perspektivy Balanced Scorecard............ccooviiiiiiiiiiiiici 22
2.3.3.1 Financnd perspektiVa ........ccccveiiiiiiiiiiiiieieee e 23
2.3.3.2  ZAKazniCKA PEISPEKLIVA ..uvvviiiiiiiiiiiiiiie ittt 24
2.3.3.3  Perspektiva PrOCESOV .......cciiiiiiiiiiieii ettt 26
2.3.3.4 Perspektiva uenia sa a raStu .........cocviiiiiiniiiieiic e 27
2.3.4 Zavadzanie Balanced Scorecard do praxe .........cccoovverieeriniienieninic e 27
2.3.4.1 Metodicky postup zavadzania BSC..........cccccooiiiiiiiiiiii, 28
2.3.4.2 Casovy ramec zavadzania BSC ........ccccccooeueveevceseeeeieeeseeeeeeseseeses e, 28

2.4 Vyuzivanie metddy Balanced Scorecard ..........cccoovviiiiiiiiiiiiciiiiee 28

3 ANALYZA SUCASNEHO STAVU .....cooouiiiiriiniiiseiieseisssiesssissssses e 30
3.1  PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI RUTEX TRADE S.R.O. ...cciiiiiiiiiiiinie i, 30
311 O SPOIOCIIOSEE .ttt 30
3.1.2 Sortiment SPOLOCNOSTL. .. .ciiviiriiiiiiiiiii i 31
3.1.3 PouZivané mMateridly ..........ccooiiiiiieiiiiieiieie e 32
3.2  STRATEGICKA ANALYZA OKOLIA SPOLOCNOSTI ...cocviiiiiiiiiiniisinie s 35
3.2.1 Analyza obecného okolia SPOIOCNOStL......eciviiiiiieiiiieiecieec e 36
3.2.2 Analyza oborového okolia podniku ..........ccceeiiiiiiiiiiici 38
3.3 STRATEGICKA ANALYZA VNUTORNEHO PROSTREDIA SPOLOCNOSTI .....ccvvvviinieniennnn, 40
3.3.1 Analyza vnitorného prostredia spolo¢nosti metddou ,,7 S“.......ccoooviiiiiiiiiiinnns 40
3.3.2 Analyza ocakavanych dolezitych stakeholders.............ccooveviiiiiiiiininiciicn 41
3.3.3 Analyza spolo¢nosti z hl'adiska ukazovatel'ov finan¢nej vykonnosti.................... 42
3.3.3.1 Pomeroveé UKAZOVALELE ...........cceeiuiiiiiieie e 43
3.3.3.2 Absolutne ukazovatele...........cocueeiiiiiiiiiiie e 48
3.3.3.3  R0zdielove UKAZOVALEIE .........cceiiiiieiieieceee e 49
3.3.3.4  Ostatné ukazovatele .........coeiiiiiiiiiiiic e 49

B4 SWV O T ANALYZA e e ettt te e e e e e e e et e e e eeaaeeeeeeeeeee e aaeeeeeere et aereeeeereennnannees 51



4 NAVRH IMPLEMENTACIE KONCEPTU BALANCED SCORECARD PRE

SPOLOCNOST RUTEX TRADE S.R.O.....coosiiiriimieiiieiinseisnseiesessesessesessessseseseesesons 52
4.1  VYTVORENIE ORGANIZACNYCH PREDPOKLADOV PRE IMPLEMENTACIU..........ccccveuennen, 52
4.1.1 Casovy harmonogram ProjektU..........ccvireerviireseieesiissseisesssessssessesssesessesesessenens 53
4.1.2 ROZPOCEL PIOJEKLU ...cvviiiiiieiisiee it 54
4.1.3 Tim vedeny vlastnikom Balanced Scorecard..............cccoevveriiiiniineneiienieene e 55
4.1.4 Tim vedeni externym poradCom .........ccccvverriiiiiieiiniisiese e 56

4.2 OBJASNENIE STRATEGIE ...ccuoiiiiiiiiiiiiiiiiii ittt 56
4.3  TVORBA BALANCED SCORECARD .......cccuiiuiiiiiiiiieie ittt 57
4.3.1 Odvodenie strategickych CIEIOV .....ccviiiiiiiiiiiiiiie e 57
4.3.2 Vybudovanie vzt'ahov pri¢in a nasledkov ..........ccooeviiiiiiiiiiic 64
4.3.3 Vyber strategickych meradiel a hodnot ..........cccvvvviiiiiiiiiiii e, 66
4.3.4 Stanovenie cielovych hodnOt.........ccooiiiiiiiiiiiii e 68
3.3.4.1 Stanovenie cielovych hodndt financnej perspektivy......ccccvviviiiiiiiiieiiiinnene, 69
3.3.4.2 Stanovenie cielovych hodnot zdkaznickej perspektivy.......cccovvvvrviiiiniennnn, 70
3.3.4.3 Stanovenie ciel'ovych hodndt procesnej perspektivy ......ccoovveriiiiiesienieneenn 70
3.3.4.4 Stanovenie cielovych hodnot zamestnaneckej perspektivy .........ccccvvvenene. 71

4.3.5 Zhrnutie strategickych meradiel...........ocoooiiiiiiiiiiii 73
4.3.6 Stanovenie strate@iCKYCh aKCii........ccvvvviiieiiiiiiiciicee e 74
4.3.6.1 Stanovenie strategickych akcii: Financna perspektiva ...........cccoovviiiiiinnnnnn, 74
4.3.6.2 Stanovenie strategickych akcii: Zakaznicka perspektiva ...........cccoovviiiiennnn 74
4.3.6.3 Stanovenie strategickych akcii: Perspektiva internych procesov ................... 75
4.3.6.4 Stanovenie strategickych akcii: Zamestnanecka perspektiva .............c.cocueee. 75
4.3.6.5 Matica strategickyCh akKCil ......cocuveiiiriiiiiiiiieeseee e 76

4.4  RIADENIE ROZSIRENIA: ROLL-OUT....oiiiiiiiiiiiiiicie s 77
4.5  PLYNULE NASADENIE A ZAISTENIE NEUSTALEHO POUZIVANIA BSC ..., I
4.6  VERIFIKACIA PROJEKTU BALANCED SCORECARD .......cciiiiiniiaiieiieiesie s 78
4.6.1 Integracia Balanced Scorecard do systému riadenia...........ccocevriiiiiciiieiinncnnn, 78
4.6.1.1 Integracia do strategického a operativneho planovania..............cccovvvrrnennene. 79
4.6.1.2 Integracia Balanced Scorecard do systému reportingu...........cccoevervrvrinennnn, 79
4.6.1.3 Integracia do systému riadenia l'udskych zdrojov.........cccovviiiiiiiiiiiennen, 80
4.6.1.4 Odmenovanie zamestnancov na zéklade implementacie BSC ....................... 80

4.6.2 Podpora Balanced Scorecard prostriedkami IT ..o, 81

4.7  PRINOSY A RIZIKA SPOJENE S IMPLEMENTACIOU BALANCED SCORECARD................... 81
4.7.1 Prinosy implementacie Balanced Scorecard............ccccooviiiiiiiiiiiniini e 82
3.7.2 Analyza rizik spojenych s implementaciou Balanced Scorecard...............c.ccoenee. 82
3.7.2.1  TdentifiKACia TIZIK......coiiuiiiieiie i 83
3.7.2.2 Kvantifikacia r1ZIK ......cooooiiiiiiiiieiic 84
3.7.2.3 Volba protiopatreni (metddy znizovania rizika) ...........c.ccevvvviiriiennnieniennenn, 86
ZAVER ..o 89
LITERATURA .....ovtttitmeiaeesseessesse st 91
ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK ....ccooooiiririiireiiereieneinseeieseiie 94
ZOZNAM GRAFOV ..ottt bbbttt bbbttt 95
ZOZNAM OBRAZKOV ...ttt 96

ZOZNAM TABULIEK ...ttt ne e 97



UvVOD

Aj napriek stabilizaénému faktoru vstupu Slovenskej republiky do Europskej tnie je
ekonomické, socidlne apravne prostredie stale vel'mi nestabilné a tvorba stratégii ma
komplexny charakter. Dévodom k revizii alebo stratégie vSak nie je len snaha o ziskanie

finan¢nych prostriedkov, ale tiez riesit’ problémy spolo¢nosti a zlepsit’ kvalitu fungovania.

Metdoda Balanced Scorecard je v oblasti strategického riadenia relativne mladym nastrojom
managementu a vznikla na Harvard Business School v Spojenych $tatoch americkych. Od
svojho vzniku priblizne pred dvadsiatimi rokmi si ziskava stale vicSiu popularitu medzi
odbornou verejnostou v akademickej oblasti, ale hlavne, stale viac podnikov ju vyuziva

Vv praxi.

Hlavnou motivéciou pre vytvorenie tejto metddy bola potrebnost’ ndstroja, ktory zjednocuje
jednotlivé oblasti riadenia podniku a nezameriava sa len na jeho vybrané casti, ale naopak,
syntetizuje vSetky oblasti managementu a strategického riadenia a vyuziva ich k napliovaniu

vizie danej spolo¢nosti.

Pretoze sa jednd o velmi komplexni metddu strategického riadenia, je velmi popularna
predovsetkym medzi velkymi podnikmi, ktoré si ju mdézu dovolit’ finan¢ne aj persondlne
aplikovat’. PretoZze sa ale metdoda Balanced Scorecard nezameriava len na financné
ukazovatele a neposudzuje spolo¢nost’ iba ako stroj na peniaze, ale berie do tivahy aj ostatné
oblasti, stdva sa Coraz viac obl'ibenou aj medzi neziskovymi organizdciami. Stale ju vSak
vel'mi obmedzene vyuZivajii spolo¢nosti strednej velkosti a takmer vObec ju nevyuZzivaji

malé podniky, pre ktoré nie je primarne uréena.

Cela praca je roz€lenena do troch Casti — teoretickej, analytickej a navrhovej. V teoretickej
Casti som zhrnula zékladné vychodiské prace, ktoré st potrebné pre objasnenie danej témy. St
to doterajSie poznatky o metéde Balanced Scorecard ajej vyuziti pre strategické riadenie

spolo¢nosti.

Analyticka Cast’ je venovana strucnému popisu spoloc¢nosti, strategickej analyze a na zaklade
nej vytvorenej identifikacii silnych a slabych stranok spolo¢nosti, ako aj prileZitostiam

a hrozbam.



V navrhovej Casti sa venujem samotnej tvorbe a navrhu strategickej mapy podl'a metody
Balanced Scorecard, previazaniu jednotlivych perspektiv a stanovenie vhodnych meradiel.

Praca je tiez doplnend o prinosy a rizika, ktoré aplikécia Balanced Scorecard prinasa.
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1 VYMEDZENIE PROBLEMU, CIELE PRACE
A METODOLOGIA PRACE

Hlavnym cielom je navrh projektu implementacie metdody Balanced Scorecard do
strategického riadenia spolo¢nosti. Primdrne ide predovSetkym o manazérsky proces
vyvolania zmeny, ktora upravi myslenie, chovanie a pristup vSetkych stakeholders smerom
k naplneniu arealizacii vytyCenej podnikovej stratégic. Sekundarnym cielom je vytvorenie
suborov vykonnostnych meradiel a ukazovatelov, ktoré podporia splnenie strategickych

ciel'ov prostrednictvom realizacie spitnej vizby a napojenim sa na systém odmenovania.
Ciastkové ciele prace su nasledovné:

N na zaklade literarnej reserSe spracovat’ teoretické vychodiska pre meranie a riadenie
vykonnosti spolo¢nosti so zameranim na Balanced Scorecard,

N vykonat analyzu vnutorného aj vonkajSieho prostredia, ktord odhali silné a slabé
stranky spolo¢nosti a poukaze na prilezitosti a hrozby,

N navrhnut projekt implementacie metédy Balanced Scorecard v spolo¢nosti RUTEX

TRADE s.r.0.,

N zhodnotit’ prinosy a rizikd zavedenia metddy Balanced Scorecard v spoloc¢nosti.

Pri spracovani diplomovej prace boli pouzité zakladné vyskumné metédy a nastroje zo
skupiny logickych metdd, ktoré su nutné pre ziskanie potrebnych poznatkov. Medzi prvé
pouzit¢ metody patri analyza asyntéza. Analyza predstavuje v diplomovej praci rozbor
faktov, vlastnosti avztahov v oblasti obchodnych a finanénych faktorov skimane;j
spolo¢nosti s cielom odhalenia réznych stranok a vlastnosti javov a procesov, ich stavbu,
vyclefiovanie etap apodobne. Syntéza nam umoziuje spoznavat' spolocnost’ ako jediny
hospodarsky celok, priCom sa jednd o spojovanie poznatkov ziskanych analytickym
postupom. Syntézou moézeme docielit’ zaklad pre zovSeobecnenie, pripadne porovnanie

odborovej Grovne.

Dalsimi pouzitymi metédami si metody abstrakcie a konkretizacie. Abstrakciou si vytvorime
predpoklady pre zistenie podstaty procesu, teda predpoklady pre zistenie vlastnosti a vztahov,

ktoré su pre nas podstatné. V konkretizatnom pohl'ade nam tiato metdda odraza Specificky

11



obor podnikania, ato vyrobu apredaj funkénej bielizne a zaroven zachova faktor Casu

a priestoru.

Poslednymi pouzitymi metdédami st metddy indukcie a dedukcie, za pomocou ktorych

odhalim podstatu predmetu ¢i celej oblasti javov a vyvodim z nich nové poznatky a zavery.

Pre zachovanie objektivity auplnosti sa vSak musime na jednotlivé metdédy pozerat
komplexne v celej ich Sirke avo svojich vnatornych a vonkaj$ich suvislostiach. Kazda
metoda obsahuje podstatné ulohy a ¢innosti, ktoré st potrebné k déslednému pochopeniu

danej problematiky.

12



2 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

V teoretickych vychodiskach prace som popisala teoretické poznatky, ktoré su potrebné pre
pochopenie danej tematiky. Za najddlezitejSie z nich povazujem teoretické vychodiska

z oblasti strategického riadenia, vykonnosti podniku a samotného Balanced Scorecard.

2.1 Strategické riadenie

Vyznam strategického riadenia spo€iva vtom, Ze zahriuje najddlezitejSie rozhodnutia

manazérov vrcholovej urovne. (1, s. 11)

,Dolezité  je, aby pristup kstrategickému rozhodovaniu fungoval, anie aby bol

V jednoznacnom sulade s akymkolvek modelom.” (3, s. 12)

2.1.1 Definovanie stratégie

Pojatie stratégie je v roznych literaturach rozne, T. Mallya stratégiu definuje ako drahu
smerujucu k vopred stanovenym ciel'om, ktord je tvorend podnikatel'skymi, konkurenénymi
a funkciondlnymi oblast’ami pristupu, ktoré sa management snaZzi uplatnit’ pri vymedzovani

pozicie podniku a pri riadeni celkovej skladby jeho €innosti. (2, s. 17)

Podl'a Johnsona, Scholese a Whittingtona stratégia predstavuje dlhodoby smer a pole
posobnosti podniku, prostrednictvom ktorych podnik dosiahne vyhodu v meniacom sa
prostredi vd’aka usporiadaniu zdrojov a schopnosti s cielom splnit’ o€akévania stakeholderov.

(7,s.91)

2.1.2 Stratégia podniku

Podl'a R. Zicha st vo vztahu k stratégii podniku definované nasledujiice vychodiska, ktoré

pomahaji formulovat’ stratégiu podniku.

13
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Stratégia je spojovand s dlhodobym fungovanim podniku alebo akéhokol'vek subjektu,
pre ktory je stvorena.

Stratégia ma byt spéta s dosiahnutim konkrétnych cielov.

Stratégia zasahuje a ¢erpa z mnohych oblasti.

Prijatie konkrétnej stratégie je spravidla dost’ zdsadnym rozhodnutim, ovplyvilujuci
podstatnu Cast’ alebo dokonca celt firmu.

Stratégia musi zohl'adnit' ako prostredie, v ktorom ma byt realizovana, tak zdroje,

ktoré su k dispozicii. (3, s. 12)

2.1.3 Proces strategického riadenia

Proces strategického riadenia delime podl'a J. Srpovej do piatich faz:

N

]

R

L

R

Prva faza zahriuje identifikaciu sucasnej misie, vizie a cielov podniku. Ma za ulohu
zistit’ skuto¢ny stav strategického riadenia a presne ur€it, ¢o chce podnik dosiahnut,
urc¢it’ hlavny dévod existencie podniku.

Druha faza sa zaoberd strategickou analyzou vonkajSieho, odvetvového a vnutorného
prostredia podniku.

Tretou fazou je formuldcia stratégie pomocou jasného suboru odoévodnenych
opatreni.

Stvrta faza je implementicia stratégie, ktord sa zaobera zladenim organizaénej
Struktary a procesov so zvolenou stratégiou.

Piata faza je hodnotenie a kontrola stratégie, ktora ma za ilohu monitorovat’ vyvoj
implementécie zvolenej stratégie a iniciovat’ napravné kroky, pokial’ su nutné. (4, s.

129 - 130)

2131 Vizia a misia

Vizia je stav, ku ktorému podnik z dlhodobého hl'adiska smeruje. Zvyc€ajne byva vyjadrena

pomerne obecne. (3, s. 14 — 15)
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Misia je uréity ramec vymedzujuci sposob chovania firmy na ceste k vizii. Vymedzuje, akym

spOsobom stratégia napliiuje zaujmy vlastnika, ako sa profiluje voc¢i svojmu okoliu a tiez

zohl'adiiuje interné faktory. (3, s. 14 — 15)

2.1.3.2 Strategicka analyza

Strategicka analyza zahriuje:

~

<

L

Y]

analyzu vonkajSieho prostredia (makroprostredia) v ramci ktorej sa podnik snazi
najst’ okolité faktory aich vplyv na fungovanie podniku (politické, ekonomickeé,
socialne a technologické),

analyzu odvetvového okolia (mikrookolia) v ramci ktorého podnik zohladiuje
hrozbu potencialnych konkurentov, silu zdkaznikov a dodavatel'ov, hrozbu substitutov
a uroven konkurenénej rivality v odvetvi,

analyzu vnutorného prostredia v ramci ktorej zistujeme, aky je stav vSetkych
aktivit vnltri podniku a ak4 je ich previazanost’ v rdmci celého hodnotového retazca.
Vysledkom je urcenie silnych a slabych stranok podniku a kIai¢ové oblasti vnutri

podniku, ktoré vyzaduju viac pozornosti alebo priorit. (2, s. 39 — 87)

2.1.3.3  Formulicia stratégie

Formulovanie stratégie predstavuje vyznamnu tvorivl aktivitu, realizovanu spravidla timovo.

K formulécii stratégie pristupujeme na zaklade vysledkov prevedenej situacnej analyzy. (4, s.

133)

Zakladné stratégie sa podla M. Portra delia na stratégie vodcovského postavenia v nizkych

nakladoch, difereciacii a uzkeho zamerania.

~

S

Stratégia nizkych nakladov sa snazi o vyuzitie vSetkych moznych ciest, ktoré
V konec¢nom dosledku budu znamenat’, ze podnik v danom odvetvi bude mat’ nizke
vyrobné, distribucné a pripadné d’alSie nizke naklady, €o sa priaznivo premietne do

konec¢nych cien.

15



N

N

Stratégia diferenciacie smeruje K ziskaniu konkuren¢nej vyhody z dovodu
jedinecnosti (vyrobkov ¢i sluzieb), ktoré kupujuci ocenuju. Diferenciacia sa mdze
tykat’ aj sprievodnych sluzieb, ako st insStalacie, servisna podpora, distribu¢né cesty,
sposob financovania.

Stratégia tzkeho zamerania hl'ad4d zaujem zakaznikov o Specificky druh vyrobkov
alebo sluzieb a prispdsobuje produkciu tomuto cielovému segmentu, ktory je v rdmci

daného odvetvia ostatnymi konkurentmi uspokojovany nedostato¢ne. (5, s. 23 — 80)

2.1.3.4 Implementacia stratégie

Uzitoénym nastrojom pre implementaciu stratégie je Balanced Scorecard (BSC). Vytvara

vizbu medzi stratégiou a operativnou ¢innost'ou s dérazom na meranie vykonu.

Aplikacia Balanced Scorecard ma nasledujuce kroky:

~

S

N

N

N

Stanovenie cielov — pri stanovovani cielov sa vychadza zo schvalenej stratégie
podniku a strategickych ciel'ov. Ciele sa stanovuju v nasledujucich oblastiach:

X financie,

N zakaznici,

N interné procesy,

N zamestnanci (ucenie sa a rast).
Prepojenie suvislosti - kI'iCovou tlohou je prepojenie cielov vo vSetkych Styroch
oblastiach a stanovit’ vahy pre jednotlivé ukazovatele.
Urcenie meradiel a ciePovych hodndt — stanovené cele je treba kvantifikovat,
stanovit’ meradla a cielové hodnoty.
Zapojenie do beZznych systémov — Balanced Scorecard sluzi ako nastroj riadenia
podniku prostrednictvom strategickych cielov a ukazovatelov. Kazdy manazér je

zainteresovany na splneni akénych programov a stanovenych ukazovatel'och. (6, s. 11

~130)
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2.1.3.5 Kontrola stratégie

Priebeh realizacie stratégie je treba pravidelne kontrolovat. Zmyslom je zistit’:

N

L

¢i vyvoj vnatornych podmienok v podniku je v stlade s predpokladmi,
¢i vyvoj trhu, situacie u zékaznikov a U konkurencie zodpoveda predpokladom,

¢i nedochadza k vyznamnym odchylkam vonkajSieho prostredia.

Realizécia kontroly moze mat’ charakter:

]

]

2.2

Controllingu, ktory slizi k pravidelnej kontrole plnenia planovanych ciel'ov.
V ur¢itych intervaloch (ro¢nych, Stvrtroénych, mesacnych) su monitorované
stanovené meratelné veliiny odrazajuce stav realizacie stratégie, ktoré su
konfrontované s predpokladanymi hodnotami pre dané obdobie. Na zaklade
porovnania planu a skuto€nosti st uréované odchylky a st prijimané prislusné
opatrenia.

Interného auditu, ktory sluzi k posudeniu priebehu a sposobilosti procesov, ktoré si

klaCové pre zabezpedenie strategickych zamerov. (4, s. 136 — 137)

Vykonnost’ podniku

Vykonnost' predstavuje suhrn viacerych faktorov a v podniku je vnimana ako

Sirokospektralny pojem zahfiiajuci hospodarnost’ a efektivnost’ vsetkych podnikovych

procesov, ktoré vedu k dosiahnutiu $pecifikovaného ciela. (12)

2.2.1 Meranie vykonnosti podniku

Vstupy a vystupy podnikatel'ského procesu je moZzné merat’ najroznejSim spdsobom, bud’

V naturdlnom alebo v peflaznom (hodnotovom) vyjadreni. Petiazné (hodnotové) vyjadrenie

vstupov a vystupov, vratane celého procesu ich transformacie, je predmetom uctovnictva. (8,

s. 14 —

16)
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Informacie o vykonnosti podniku, o jeho schopnosti zhodnotit’ spotrebované zdroje v danom
obdobi a vytvarat' vlastnou ¢innostou zisk, st dolezité pre posudenie jeho procesu tvorby
vykonu a jeho potencidlneho rozvoja. Informécie o vykonnosti st obsiahnuté¢ hlavne vo

vysledovke. (8, s. 14 — 16)

Meranie financnej pozicie, vykonnosti a zmeny vo financ¢nej pozicii spolu navzajom suvisia.
Odrazaji rozne aspekty rovnakych transakcii, umoziuju ich komplexnu analyzu. (8, s. 14 —

16)

Zakladnym kritériom pro posudenie vykonnosti podniku je cistd sucasnd hodnota.” (13, S.

80)

2.2.2 Uzivatelia vysledkov vykonnosti podniku

»Ekonomické vysledky podniku prirodzene zaujimaju nielen vlastnikov kapitalu a manazérov,

ale tiez napriklad Statne organy, obchodnych partnerov a zamestnancov.“ (8, s. 16)

Z hladiska vztahov subjektov k podniku sa uzivatelia ¢lenia na:

N

externi uzivatelia,

interni uzivatelia,

R

L

Stat (v suvislosti so splnenim dafiovych povinnosti).

Uctovné zobrazenie podnikatel'ského procesu pre externych uzivatel'ov je cielom uUctovnych

ror

informdcii finan¢né actovnictvo, pre internych uzivatelov manazérske uctovnictvo a pre

splnenie dafovej povinnosti dafiové uétovnictvo (danova evidencia). (8, s. 17)

2.2.3 Klucové ukazovatele vykonnosti (KPI)

KIacové ukazovatele vykonnosti st srdcom systému Balanced Scorecard. Meraju uroven

plnenia strategickych cielov - vychadzaji z daného meracieho systému a cielovych hodnot
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strategickych ciel'ov. Kazdy strategicky ciel’ musi byt SMART, teda dostatocne ambicidzny,

Specificky (korektny a relevantny), merate'ny a monitorovatel'ny v Case. (10, s. 94 — 95)

V nasledujticej tabul’ke su typické kl'icové ukazovatele vykonnosti:
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Tabulka 1: Typické kltucové ukazovatele vykonnosti

Podiel a pozicia na trhu, trzby, zisk, rating, medziroény rast, trzna hodnota
firmy

EVA, ROCE, ROA, cash — flow, likvidita, solventnost, dane, pracovny
kapital, rezijné naklady, personalne ndklady, fixné naklady, variabilné
naklady, aktivita/zamestnanec, trzby/aktiva, zisk/zamestnanec, pridana
hodnota/zamestnanec/zakaznik

Plnenie predajného plénu po segmentoch trhu, naklady na predaj, zdsoba
prace — mnozstvo a kvalita (objednavky, backlog), pocet ponuk/predaj,
predajnd cena a marza, zlavy, zisk/zdkaznik, novi zakaznici, strateni
zakaznici, predaj novych produktov/sluzieb/zakaznik, index spokojnosti
zakaznikov

Opravnené reklamdicie, doba vybavenia staznosti, vratené produkty,
poskodené produkty, zrusené objednavky, nezaplatené faktary, pocet
hovorov na call centrum, doba odozvy, index efektivnosti servisu, index
spokojnosti zdkaznikov, néklady na servis/zakaznik

Néklady na vyvoj produktov, doba uvedenia produktu na trh, pocet
modifikacii, neuspesné uvedenie produktu na trh

Naklady, chybné kusy, vytazenie kapacity, zasoba prace, vyrobny cCas,
skladové zasoby, prace vo vyrobe

Fluktuécia, priemerny vek, priemernd mzda, tréningové hodiny/zamestnanec,
absencie, neobsadené pozicie, index spokojnosti zamestnancov, kompeten¢né
deficity

Zdroj: Vlastné spracovanie podla 10, s. 96
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2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard rozsiruje subor cielov podnikatel'skej jednotky za hranice beznych
sthrnnych finanénych meradiel. Management podniku uz moéze merat, ako jeho
podnikatel'ské jednotky vytvaraju hodnotu pre stcasnych aj budtcich zakaznikov a ako sa
musi zlepSit’ kvalita l'udskych zdrojov, systémov a sposobov prace, bez ktorych nie je mozné

zvySovanie buducej vykonnosti. (15, s. 20 — 21)

2.3.1 Definovanie metédy Balanced Scorecard

Balanced Scorecard mdézeme definovat’ ako cestu alebo spdsob, ako harmonizovat’ firemnu

viziu s 'udskymi a kapitalovymi zdrojmi a dennodennymi ¢innostami. (10, s. 96)

Metoda Balanced Scorecard je jednou z novych sofistikovanych metdéd hodnotenia podniku,
ktoré kombinuji kvantitativne informacie ziskavané z Gctovnictva podniku s informaciami

kvalitativnymi. (9, s. 17)

Balanced Scorecard je strategicky systém riadenia vykonnosti pro celou firmu. Je to nastroj
komunikacie, ktory ozrejmuje strategicku vykonnost’ pre kazdého zamestnanca firmy. (10, s.

96)

Metdda Balanced Scorecard je jednou z najprepracovanejSich a Vv sicasnosti najznamejSich
pristupov v oblasti vykonnosti podniku. Systém tohto hodnotenia bol vytvoreny v nadvédznosti
na zmeny, ktoré sa odohrali v svetovej ekonomike Vv poslednej tretine 20. storocia
a vyzadovali prehodnotenie pristupov k meraniu vykonnosti zaloZenej vyhradne na zaklade

finan¢nych ukazovatelov. (9, s. 17)

Je to tiez spdsob, ako sa pozerat na finanéni a nefinan¢ni vykonnost' firmy na zaklade

spitnej vézby. (10, s. 96)

Balanced Scorecard vytvara vizbu medzi stratégiou podniku a jeho operativnymi ¢innost’ami
glou p J p ym )

pricom na podnik pozerd zo Styroch rozdielnych dimenzii (financie, zdkaznik, procesy
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a inovacie). Ukazovatele sa zameriavaju na buducnost, pricom je doraz kladeny na ich

vzajomnu vyvazenost’ a nadvdznost’ na strategické ciele. (9, s. 17)

,ZDobre zostaveny a implementovany Balanced Scorecard ma tieto charakteristiky:

L

Jje podporovany zhora managementom firmy, ktory ho verifikuje a akceptuje,

N

je zalozeny na retazi kauzalnych vztahov,

L

je smerovany k posilneniu a meraniu vykonnosti firmy,

L

je urceny k vyvazeniu ocakavania zaujmovych skupin,
3 je neoddelitelny od strategickych zmenovych iniciativ, ktoré Startuje a priebezne

vyhodnocuje. “ (10, s. 97)

2.3.2 Prinos koncepcie BSC pre meranie a riadenie vykonnosti podniku

Zmena, ktor koncepcia Balanced Scorecard priniesla, bolo rozsirenie a prepojenie merania
vykonnosti podniku z ¢isto finanénych (hodnotovych) ukazovatel'ov na meradla aj z d’alSich

prierezov, tzv. perspektiv ¢innosti podniku.

Perspektivy znamenajii pohlad zréznych uhlov na jednu atu istd vec, ato na Cinnost
podniku, jeho riadenie, stratégiu. Balanced Scorecard by mal popisat’ postupnost’ hypotéz
0 vztahoch pri¢iny a dosledkov medzi vystupnymi meradlami (syntetické finan¢né
ukazovatele — napriklad zisk) a ich hybnymi silami (finan¢né a naturalne ukazovatele vyvoja

jednotlivych perspektiv).

2.3.3 Perspektivy Balanced Scorecard

Styri zakladné perspektivy, ktoré st najéastejsie v suvislosti s koncepciou Balanced Scorecard

uvadzané su:

3 hodnotova (finan¢nd) perspektiva,
3 zékaznicka perspektiva,

~

3 perspektiva internych procesov,
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3 perspektiva rastu. (8, s. 44 — 45)

Obrdzok 1: Styri zékladné perspektivy BSC

e

( Financie) <:1

P

— —

‘ , Vizia /[ Interné
| Zakaznici '_H 3 > | podnikové
Stratégia proacesy

|
Ucenie 55 j

_—

arast

Zdroj: Vlastné spracovanie podla 6, s. 71 —79

2.3.3.1  Financna perspektiva

Vo finan¢nej perspektive ide o sledovanie spokojnosti vlastnikov — uspokojovanie ich
zaujmov, aby pre nich bol podnik dostato¢ne vykonnym ndstrojom na peniaze, zdrojom
prestize a moci. V tejto stvislosti je potrebné merat’ troven napliiovania zakladného kritéria

pre hodnotenie podnikania — Cistej sicasnej hodnoty. (13, s. 156)

Idedlnym ndéstrojom pre vytvorenie finan¢nej kauzalnej mapy je model INFA. Predstavuje
skelet, na ktory mozno zavesit’ vSetky ostatné dimenzie. Je vyustenim a koncentrovanym

vyjadrenim vSetkého, ¢o sa v podniku odohréava. (13, s. 156)
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Finan¢né veliCiny vyjadruji a mapuju, co sa v podniku odohralo, deje alebo bude diat’. (13, s.

156)

Zakladnymi finanénymi meradlami su:

ROI/EVA,

ziskovost’,

rast obratu,

Z Z Z Z

produktivita znizovania ndkladov. (15, s. 275)

2.3.3.2  Zakaznicka perspektiva

V zékaznickej perspektive sa jedna o sledovanie spokojnosti zakaznikov, teda trovne
uspokojovania ich zaujmov takym sposobom, aby pre nich podnik bol tym najlepSim
dodavatel'om, ktorého budu preferovat’ a bez ktorého si svoj Zivot ani nedokazu predstavit.

Patri sem praca s trhom — Grovent marketingu. (13, s. 158 — 159)

VysSie a stabilnejSie trzby moze podnik docielit’ prostrednictvo spokojnosti zdkaznikov, ktora
vyvolava lojalitu. Zékaznici st spokojni, ak povazuji za priazdniva reldciu uzito€nost’
vyrobku a jeho ceny. UZitocnost’ vyrobku posudzuju zakaznici podla toho, ¢i im prinaSa
hodnotovu vyhodu. Hodnotova vyhoda je vlastnost’ vyrobku, kvoli ktorej zdkaznik vyrobok

kupuje (obrazok ¢. 2). (13, s. 158 — 159)
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Obrdzok 2: Hodnotovd vyhoda zdkaznika

Hodnotova
vyhoda

zakaznika
A:crlbuty Vztahy so
vyrobku, Image . .
v zakaznikmi

sluzby
Funkénost Akost Cena Véasnost

Zdroj: Vlastné spracovanie podla 13, s. 159

Poskytnutie hodnotovej vyhody pre zdkaznika je hybnou silou dosiahnutia Ziaducich hodndt
zakladnych meradiel zdkaznickej perspektivy. Je dolezZité zdkaznikom poskytnit’ to, ¢o chct.
Z toho dovodu musime najskor odhalit’ ich poziadavky a priania a vytvorit’ si profil idealneho
zékaznika segmentu, na ktory sme sa rozhodli zacielit'. Podl'a toho je potom mozné stanovit

ciele v kl'aicovych vlastnostiach vyrobku a potom meradla pre ich riadenie. (13, s. 159)
Zakladnymi meradlami pre zdkaznikov su:

podiel na trhu,
ziskanie zakaznika,

udrzanie zékaznika,

Z Z Z Z

produktivita znizovania ndkladov. (15, s. 275)
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2.3.3.3 Perspektiva procesov

Perspektiva procesov riesi, ako vyrabat’, aby boli spokojni zdkaznici a prostrednictvom nich aj
vlastnici. Procesy je potrebné optimalizovat’, aby vystup podniku mal parametre pozadované

zakaznikmi a pritom boli uskuto¢iiované ¢o najhospodarnejsie. (13, s. 160)

Hodnotovy retazec internych podnikovych procesov zahriiuje tri zakladné procesy:

N inovaény proces — skumanie a objavovanie novo sa objavujucich alebo skrytych
potrieb zdkaznikov anasledné pretvaranie vyrobkov alebo sluzieb, aby tymto
potrebam zodpovedali,

N prevadzkovy proces — cielom je bezporuchova prevadzka a zniZovanie vyrobnych

nakladov a nakladov na sluzby,

N popredajny proces — sluzba zdkaznikovi po prvotnom predaji alebo dodavke vyrobku

¢i sluzby. (15, s. 89)

Obrazok 3: Perspektiva internych podnikovych procesov - obecny model hodnotového retazca

e urenie trhu

Inovaény o vytvorenie
proces ponuky

vyrobku/sluzby

Zdroj: Vlastné spracovanie

® Zistenie potrieb

zakaznika
¢ vytvorenie
Prevadzkovy produktu/sluzby Popredajny
proces ¢ dodanie proces
vyrobku/sluzby

® Uspokojenie potreby
zakaznika
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2334 Perspektiva ucenia sa a rastu

,,Ciele v perspektive ucenie sa a rast vytvaraju infrastrukturu, ktord umoznuje, aby mohli byt

dosiahnuté ciele v troch predchadzajucich perspektivach.” (15, s. 112)

V perspektive ucCenie sa arastu je sledovana spokojnost zamestnancov, ktori su
vykonavate'mi firemnych procesov a napliovatelmi vole vlastnika a priani zdkaznikov.
V tejto suvislosti je potrebné zvySovat' Groven lojality zamestnancov a ich schopnosti byt

nosite'mi ¢inov tvorivej povahy, inovacii. (13, s. 160)

Tri zékladné oblasti perspektivy uceni sa a rastu:

N schopnosti zamestnancov,
N schopnosti informacného systému,

N motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost’. (15, s. 113)

Zakladnymi meradlami pre ucenie sa a rast su:

N spokojnost’ zamestnancov,
N udrzanie zamestnancov,

N produktivita zamestnancov. (15, s. 275)

2.3.4 Zavadzanie Balanced Scorecard do praxe

Vysledkom celého procesu zostavovania Balanced Scorecard nie je vystihnutie vSetkych
procesov, ale vytipovanie a postihnutie dolezitych faktorov, ktoré vykonnost' podniku
utvaraja. Pri zmene okolitych podmienok je nutné menit’ aj maticu Balanced Scorecard. (14,

s. 199)

Iba uspesna implementacia Balanced Scorecard moéze prispiet k vyraznému zvysSeniu

vykonnosti podniku a nasledne aj k rastu konkurencieschopnosti. (11, s. 25)
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2341 Metodicky postup zavadzania BSC

Postupové kroky pre zavadzanie Balanced Scorecard som prevzala od doc. V. Bartosa a st v

nasledujicom poradi:

1. zhodnotenie pripravenosti podniku, formuléacia a odstihlasenie zadania,

2. vytvorenie persondlneho a informa¢ného zabezpecenia projektu,

3. vytvorenie planu implementécie projektu,

4. navrh a stanovenie cielovych hodndt ukazovatel'ov a zahajenie benchmarkingu,
5. prevedenie merania a zhromazdenia informécii z benchmarkingu,

6. vyhodnotenie a navrhy na opatrenie. (11, s. 25)

2.3.4.2 Casovy ramec zavadzania BSC

Zavadzanie Balanced Scorecard trvd priblizne 16 tyzdnov, pricom najvicsi podiel Casu
pripada na rozhovory, workshopy a stretadvanie skupin. Manazéri maji medzi stretnutiami ¢as
premyslat’ o Struktire BSC, o stratégii a informacnom systéme a 0 samotnych manazérskych

procesoch, ktoré mu az teraz daji vyznam. (15, s. 260)

Do konca Siesteho tyzdna je naviac zamestnany architekt, po prvom workshope za vicSina
zodpovednosti za vyvoj zostdva na vrcholovom managemente. Architekt uz zastava len
poziciu pomocnika — poméha pripravovat’ stretdvanie skupin a asistuje pri ich vedeni. (15, s.

260)

2.4  Vyuzivanie metody Balanced Scorecard

Po ukonceni zavadzania metddy Balanced Scorecard ju vyuzivame ako néstroj strategického

riadenia, kedy na zéaklade realizacie stanovenych opatreni, akénych planov a projektov pre
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dosiahnutie stanovenych cielov vyhodnocujeme trend v dosahovani pldnovanych hodnot

ukazovatel'ov a prevadzame pripadné korekcie. (1, s. 133)

Pri vyuzivani Balanced Scorecard sa cyklicky opakuju nasledujuce ¢innosti:

realizacie strategickych akeii,
monitorovanie a hodnotenie dosiahnutych vysledkov,

aktualizacie Specifickych ciel'ov, ukazovatel'ov a cielovych hodnot,

Z Z Z Z

urcenie strategickych akcii. (1, s. 133)

Obrazok 4: Opakujuce Cinnosti pri vyuZivanie BSC

Realizdcie
strategickych akcii

Monitorovanie a
hodnotenie
dosiahnutych
vysledkov

Aktualizacie
Specifickych cielov,
ukazovatelov a
cielovych hodnot

Urcenie strategickych
akeif

Zdroj: Vlastné spracovanie
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3 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Analyza sucCasného stavu zahffia predstavenie spolo¢nosti, ponikany sortiment a analyzy

vonkajSieho a vnlitorného prostredia.

3.1 Predstavenie spolo¢nosti Rutex Trade s.r.o.
Obchodné meno: RUTEX TRADE s.r.0.
Pravna forma: spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
Sidlo spolo¢nosti: ~ Drietoma 709, 913 03 Drietoma, Slovensko
Zakladny kapital: 6639 €
Pocet zamestnancov: 96

Rok zaloZenia: 1991

3.1.1 O spoloc¢nosti

Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. bola zalozena vroku 1991 ako S$ijacia dielia
vol'nocasového obleCenia. Rozsiahla produkcia, vlastnd vyroba pletenin spolu s dlhoro¢nymi
skuisenostami v oblasti textilu, boli zakladnymi piliermi v rozvoji a v boji s konkurenciou na
textilnom trhu. Dnes je RUTEX TRADE s.r.o. vysoko stabilna textilna firma s vyrobou
vol'nocasovej mody, mody pre fitness a tieZ termobielizne, ktord je zastupend pod znackou
Termovel na slovenskom, ¢eskom a zahrani¢nom trhu. Medzi Uspechy spolo¢nosti RUTEX
TRADE mo6zeme zaradit’ nielen maloobchodnt siet’ predajni, v ktorych maju zastupenie, ale
aj obliekanie profesiondlov, ako st Sportovci, zachranari, horolezci, policia a armada

Slovenskej a Ceskej republiky. (16)
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Spolo¢nost’ je od roku 2005 drzitelom certifikatu ISO 9001, ¢o dokazuje stabilitu a kvalitu

systému. Krédom a poslanim tejto spolocnosti je v prvom rade kvalita vyrobkov, dizajn,

prijatel'na cena a hlavne spokojnost’ zakaznika. (16)

3.1.2 Sortiment spolo¢nosti

Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. svoj sortiment rozdeluje na damske, panske a detské

Sportové a outdoorové oblecenie adoplnky. (17) PodrobnejSie c¢lenenie je uvedené

V nasledujucej schéme:

Sortiment spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o.:

3 DAMSKE SPORTOVE A OUTDOOROVE OBLECENIE

N

Z Z Z Z

N

Tricka kratky rukav
Trickéa dlhy rukav
Spodné pradlo
Spodky

Bundy, mikiny, rolaky

Damske nohavice

3 PANSKE SPORTOVE A OUTDOOROVE OBLECENIE

N

Z Z Z Z

N

Tricka kratky rukav
Tricka dlhy rukav
Spodné pradlo
Spodky

Bundy, mikiny, rolaky

Panske nohavice

3 DETSKE SPORTOVE A OUTDOOROVE OBLECENIE

N
N

Set tricka s dlhym rukavom a spodky
Kukly

3 DOPLNKY

N
N

Ciapky
Kukly
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N Ponozky
N Podkolienky

3.1.3 Pouzivané materialy

Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. vyuziva pri vyrobe svojich produktov nasledujtice

materialy:

~

N

N

N

POP - 100% polypropylén micro

Vyrobky vyrobené z micro polypropylénovej pleteniny umoziuju rychly odvod
kapilarnej vlhkosti z povrchu tela. Bielizeit Termovel ma ploché Svy a vytvoreny
anatomicky strih, ktory sa prijemne prispdsobuje telu a funkciu odvodu vlhkosti
Znasobuje.

Hlavnou prednostou tohto inovovaného vlakna je schopnost’ maximalneho odvodu
vlhkosti z povrchu pokozky na vonkajsiu stranu textilu (tzv. knotovy efekt), udrzanie
stdleho pocitu sucha a komfortu pri vysokom fyzickom zatazeni v extrémnych
podmienkach. Vd’aka nizkej tepelnej vodivosti je vasSe telo chranené pred vonkajSou
teplotou, takze Vas vyrobky znacky Termovel budt v teple chladit’ a v zime hriat.
Vyrobky st pouzitené celorone na Sportové aktivity, bezné nosenie a zdravotné
ucely ako prva vrstva v zime alebo jedina vrstva v lete.

PROLEN

Prolen je polypropylénové tvarované syntetické vysokoroztazné vlakno zloZzené z
viacerych elementarnych vlakien. K jeho prednostiam patri antistaticka uprava a dobré
tepelno - izola¢né vlastnosti pri nizkej hmotnosti. Najva¢sou vyhodou je nizky prijem
vlhkosti: 0,01% nasiakavost’ pri beznej vlhkosti prostredia. Taktiez je odolny voci
plesniam a mikroorganizmom a pri styku s pokoZkou nevyvolava Ziadne alergie.
PROLEN ® SILTEX

Prolen ® Siltex je Specialne vldkno, modifikované antibakteridlnym aditivom na baze
biogénnych i6nov STRIEBRA, ktoré neskodi telu ani zivotnému prostrediu.

[6ny striebra brania rastu baktérii, hub a plesni, redukuji neprijemné pachy,
udrziavaju biologicku rovnovahu pokozky a nastolia hygienicka sviezost vyrobku
pocas Sportovania i oddychu. Pretoze je antibakteridlne aditivum aplikované do hmoty

vldkna, permanentne zostava v textilii zachované aj po niekol'’kondsobnom prani.
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PES - PCE

Vyrobky z hydrofilného polyesterového vldkna vd’aka svojmu profilu a vylepsSenia
vldknovej technologie odvadzaju enormné mnozstvo vlhkosti z povrchu pokozky na
vonkajs$iu stranu textilie, priCom ju rozvddza do plochy a tym zefektiviuje jej
odparovanie.

Svojimi mimoriadnymi vlastnostami redukuje priamo teplotu koze, znizuje srdcovi
frekvenciu pri telesnej Cinnosti a udrzuje hydraticiu organizmu na pozadovanej
urovni. Zabezpecuje komfort chladivého pocitu v kazdej situacii. Vdaka vybornej
elasticite a optimalnej jemnosti materidlu vynikéd vysokym komfortom a pohodlim pri
noseni. Vyrobky s pouzitelné celoro¢ne k Sportovym aktivitdm, beZnému noseniu a
oddychu ako prva vrstva v zime alebo ako jedina vrstva v lete.

Vyrobky zhotovené z materidlu polyester / elastan maju vdaka pocesanej uprave
jedine¢nu schopnost’ tepelnej izolacie pri maximalnom pohodli a odvodu vlhkosti z
povrchu tela. Tvarovu stalost’ vyrobku zabezpecuje znackovy elastan Lycra.

MODAL ®

Modal ® patri do skupiny celulézovych vlakien. Tato celuloza sa vyraba z bukového
dreva.

Modal ® poméaha urychl'ovat’ odvod potu pomocou knotového efektu, zlepsuje dotyk
a fyziologické vlastnosti. Pri polypropylénové vrstve je pouZzité antibakteridlne vlakno
Prolen ® Siltex.

Vdaka hladkému povrchu vlékien, ktoré zabrafiuju poruseniu Struktiry pocas prania,
zostava vladkno méakké, pruzné, s hodvabnym leskom dokonca aj po opakovanom
prani.

I6ny striebra brania rastu baktérii a plesni, redukuji neprijemny pach a udrzuju
biologicku rovnovahu pokoZky pocas Sportovych alebo rekrea¢nych aktivit.

WOLL

Prirodzené rieSenie pre funk¢éné oblecenie - najlepSia Merino vilna, ktord sa nosi ako
prva vrstva.

Ov¢ia vlna je unikatny textilny materidl s obdivuhodnou a neporaziteI'nou
kombinaciou funkénych vlastnosti: termoregulacna schopnost, priedusnost,
schopnost’ odvadzat pot, méa antibakteridlne uc¢inky, chrani pred UV ziarenim, je
elasticka a hypoalergénna.

Vlakno Extra Merino Fine - prirodzeny termoregulacny efekt viny zabezpecuje to, Ze

v lete chladi a v zime hreje. Vlna ako jediny materidl hreje vo vlhkom stave.
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Oblecenie absorbuje vlhkost’ z povrchu tela a transportuje ju na povrch, kde sa vypari.
To znamena, Ze oblecenie zabranuje poteniu.

Vlna ako prirodny materidl je antibakteridlna. Redukuje tvorbu baktérii, ktoré
spOsobuji neprijemny zapach. Vlna hreje, chrani, udrzuje telesny komfort a je
I'udskému organizmu najviac priazniva zo vSetkych znamych textilnych vlakien.
BAMBOO

Bambusové vlakno nasava pot tak, Ze pokozku nevysusSuje, ale prebyto¢né mnozstvo
potu vzdy odvedie. Funk¢éné pradlo sa nelepi ani pri najvacsich teplotach alebo pri
namahavej praci.

Vnutorna Struktira bambusového vldkna je podobna ako pri umelo vyrabanych
vlakien, ktoré sa pouzivaji na funkéné pradlo. Bielizen mé tak aj podobné
termoregulacné vlastnosti - v lete chladi a v zime hreje. V teplom pocasi zostava
bambusové vldkno o 2 az 3 stupne chladnejsie ako klasickd bavlna. Naopak, v zime
prijemne zahreje.

Bambusové vldkno obsahuje prirodnu latku, ktord ma antibakteridlne a
bakteriostatické vlastnosti. Dokdze tak znicit az 70% baktérii a zabrafuje
neprijemnému zapachu. Zaroven ma aj protiplesiiové a antistatické vlastnosti.
LOMBARDIA

Vysoko funkény z rubovej strany pobruseny osnovny Uuplet v zlozeni Polyamid /
Lycra zabezpecuje vysoky komfort, ohybnost, vyborné tepelno - izola¢né vlastnosti,
dobrt priedusnost’, odvod potu a dlhl Zivotnost. Materidl bol doésledne vyvinuty na
najlepSiu technoldgiu, ktora dnes existuje.

Technologia pletenia zabezpeCuje, ze uplet aj po velkom natiahnuti a naméhani
nepusta ocka. Kvalitné priadze a uprava zabezpe€uju vybornt antipilingovl upravu.
Odevy vyrobené z tohto materidlu st vhodné na Sporty ako outdoor, jazda na bicykli,
beh, bezky, golf, lyZzovanie, zimné, ale aj in€ Sporty.

TECNOPILE

Tieto vyrobky z materiadlu od firmy Pontetorto Vam poskytna optimélne pohodlie pri
najnizsej moznej hmotnosti.

Na vyrobu mikrovldkna je pouzitd priadza s viac nez 250-jemnymi vldknami na
priestore s velkostou pol milimetra. Preto pri dotyku vzbudzuje pocit l'ahkého
kaSmiru. Podla naSho nazoru je to najluxusnejSie dostupné mikrovldkno. Tieto

vyrobky su perfektné pre vSetky sposoby pouzitia.
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COOLMAX ®

Termobielizenn Termovel z radu COOLMAX ma spolahlivy termoregulacny systém
pre telo zabezpeceny zvySenym povrchom vldkna a maximalnym odvodom vlhkosti.
Specifické vlastnosti tejto pleteniny si obmedzenia dehydratacie a prehrievania
organizmov, znizenie rychlosti srdcovej cinnosti pocas cviCenia, poskytnutie
chladivého pocitu pri vrcholovom Sportovom vypéti, vynikajaci odvod vlhkosti do
plochy a efektivnejSie odparovanie.

Dalej potom optimalna jemnost, Pahkost’ a priedunost’. Prijemny omak a dokonaly
strih zarucuju pocit komfortu pri akejkol'vek ¢innosti.

Nekompromisné vlakno COOLMAX ® vdaka svojmu patentovanému
Stvorkandlikovému profilu a vylepSeniami vldknovej technologie odvadza enormné
mnozstvo vlhkosti z povrchu pokozky na vonkajsiu stranu textilie, pricom ju rozvadza
do plochy a tym zefektiviiuje jeho odparovanie. Svojim mimoriadnymi vlastnostami
redukuje priamo teplotu koze, zniZzuje srdcovi frekvenciu pri telesnej Cinnosti a
udrzuje hydrataciu organizmu na pozadovanej uUrovni. Zabezpecuje komfort
chladivého pocitu v kazdej situacii. Vd’aka vybornej elasticite a optimalnej jemnosti
materidlu vynikd vysokym komfortom a pohodlim pri noseni. Vyrobky st pouziteI'né
celoro¢ne na Sportové aktivity, bezné nosenie a oddych, Ako prva vrstva v zime, alebo

jedina vrstva v lete. (18)

3.2 Strategicka analyza okolia spolo¢nosti

Parametre odvetvia:

3
~

S

3

silna konkurencia, vel’ky pocet firiem,
rychlo sa meniace poziadavky, mdda,

zrusenie kvot na dovoz azijského tovaru, faktor Ciny.

Prognozy vyvoja:

3

~

S

odvetvie stagnuje,

rast krytia spotreby vyrobkami z vlastnej produkcie,
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3 prestuvanie vyroby z oblasti z Azie a Ciny spit’ do tuzemska.

3.2.1 Analyza obecného okolia spolo¢nosti

V ramci analyzy obecného okolia podniku su najdolezitejSie politické, ekonomické,

technologické a socialno — demografické aspekty.

3 Politické a legislativne prostredie

Slovenska republika je ¢lenom Eurdpskej unie, NATO, OBSE a V4, preto sa musi
riadit’ nielen vnutroStatnou legislativnou, ale aj legislativnou, ktord je urcena
¢lenstvom v tychto zoskupeniach.
Vzhl'adom k mnozstvu zakonov, noriem a vyhlasok, podla ktorych sa musia
spolo¢nosti vV Slovenskej republike riadit’, uvadzam len tie najpodstatnejSie:

N zakon €. 40/1964 Zb. Obciansky zakonnik,

N zakon ¢. 222/2004 Z. z. o dani z pridanej hodnoty,

N zékon ¢. 595/2003 Z. z. Zakon o dani z prijmov,

N zakon €. €. 431/2002 Z. z. Zékon o uctovnictve.
Medzi najdolezitejSie aspekty pravneho a legislativneho prostredia patri:

N vymozitel'nost’ prava,

prietahy v sidnych a konkurznych konaniach,

N

N vySetrovanie ekonomickej kriminality,

N tazkopadny a byrokraticky proces zriadenia podniku,
N

zmitocna pravna Uprava.

Neustadle zmeny danovych zékonov znamenaju ako pre vacSinu spoloc¢nosti
a podnikatelov, tak aj pre spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o., hrozbu v zvySovani dani.
Dal$ou hrozbou su zmeny legislativy posiliiujuce postavenie pracovnikov. Méze to viak
viest' aj k harmonii a porozumeniu a celkovo tak zlepSit' atmosféru a firemnt kultaru.
Spolo¢nost’ tiez ovplyviiuje legislativa tykajica sa ochrany osobnych udajov
a obchodnych informacii, ¢o pre spolo¢nost znamena vysSie naklady na vyber

zamestnancov, zabezpeéenie informacnych systémov, Skolenia pracovnikov a kontrolu.
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Ekonomické prostredie

Prostredie v Slovenskej republike je silno ovplyvnené vstupom do Europskej tunie,
prijatim Eura a transferom technologii, pracovnych sil a kapitdlu. Ekonomiku
v Slovenskej republike tiez zasiahla globalna kriza, ktord spolo¢ne s aspektom, zZe
Cina je novy svetovy faktor svetovej ekonomiky, znamenala velké riziko pre

spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o., vzh'adom k predmetu podnikania.

Vyvoj ekonomiky odhadujem na rast, nakol’ko momentélne sa nachadza v recesii ¢o
sposobilo pokles kupnej sily obyvatelov, rast nezamestnanosti, zniZenie miezd,
zvysenie inflacie. Prilezitost’ vidim v prijimani zamestnancov. Aj ked pri neustdlom
zvySovani inflaicie musime mysliet na neustdle zvySovanie cien vstupov, vratane

vyssich miezd.

Technologické prostredie

Medzi najvyraznejSie aspekty technologického prostredia povazujem rychlo sa
meniace poziadavky na materidly, kvalitu, certifikdciu atym aj na strojno-
technologického vybavenie.

Technologické trendy su pre spolo¢nost RUTEX TRADE velmi podstatné
a vyraznym sposobom ovplyviiuju budici vyvoj spolo¢nosti. Nielenze sa rozvijaja
a zdokonaluju stroje na Sitie, ¢im dochadza k nizSej spotrebe energie, spolocnost’
RUTEX TRADE sama vyvija materidly, ktoré vdaka svojej funk¢nosti zarad’uju
spolo¢nost RUTEX TRADE na $picku nie len slovenského, ale aj ¢eského trhu, o com
sved¢i aj ¢lanok na prestiznej odborne Specializovanej stranke www.svetourdooru.cz,
kde Pavel Krupka pol roka testoval pradlo Termovel Cyclofresh vzhl'adom k z&pachu
Z potenia. (19) Vysledkom bolo potvrdenie, ze pradlo s touto technologiou zachytava
do svojej Struktury takmer vSetok pot aked’ usuSime prepotené pradlo, naozaj
nezapacha.

Ekologické prostredie

Vplyv vyroby na ekologické prostredie je minimalny. Spoloc¢nost RUTEX TRADE
vyuziva ekologické obalové hospodarstvo a tiez méa zavedené separovanie odpadu.
Ciel'om spolocnosti je neustale zniZovanie energetickej naro¢nosti.

Prostredie pre volnocasové outdoorové aktivity je v Slovenskej republike, ako aj
V celej Europskej unii idedlne. Krajina je rozmanita a ponuka dobré podmienky pre

Sportové, turistické a rekreacné aktivity v kazdom ro¢nom obdobi.
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Socialne a demografické prostredie

Spolo¢nost RUTEX TRADE ovplyviiuje zvySovanie vzdelanostnej Grovne a neustale
starnutie obyvatel'stva. Vel'mi podstatny je Zivotny §tyl, ktory je na Slovensku v silnej
miere orientovany prave na outdoor a Sporty. Slovaci su tiez nadSeni hribari
a Vv neposlednej rade milujt cyklistiku, a to hlavne pre Sportové, turistické a zabavne
ucely. V poslednych rokoch sa vel'mi rozsiril trend, kedy spotrebitel’ sleduje najnovsie
trendy v technike a detailoch funkéného oblecenia, aj ked o Sportovani skor viac

hovori, ako ho prevadza.

3.2.2 Analyza oborového okolia podniku

Analyzu oborového okolia podniku som rozdelila na sektor zdkaznikov, sektor dodévatel'ov a

sektor konkurentov.

~

N

Sektor zakaznikov/odberatel’ov

Spolo¢nost RUTEX TRADE sa orientuje jednak na konec¢nych zakaznikov, ktorym
svoje produkty predava prostrednictvom e-shopu a predajni, ale tiez na odberatel'ov,
ktory produkty spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o. predavaju vo svojich predajniach
a tiez na e-shopoch. Jedna sa o spoloénosti TRIBO SPORT, PRO TRENING, SPORT
PROFI, ADAM SPORT, REBELBIKE, RIVATREKKER, BMK, MAKALU
OUTDOOR, LAUNSPORT, ALBI SPORT, HORO SPORT, RADICAL SPORT,
TAHOUN a mnoho d’alSich $portovych obchodov. Termobielizen spolo¢nosti RUTEX
TRADE tieZ ponukaju predajne s rybarskymi potrebami a predajne so zbranami.

Cena produktov je v porovnani s konkurenénou ponukou rovnaka, kvalita je vSak
vyssia.

Spolo¢nost RUTEX TRADE sa tiez zapdja do verejnych zékaziek, prostrednictvom
ktorych zacala obliekat’ zachranarov, horolezcov, policiu a armadu v Slovenskej aj
v Ceskej republike.

Kupna sila kone¢nych zakaznikov je stredne vysoka. Je to z dovodu velkého poctu
alternativnych ~ dodéavatelov ~  a neustaleho prisposobovania  poziadavkdm

zakaznikov/odberatel’ov.
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Sektor dodavatel’ov

Spolo¢nost RUTEX TRADE si pleteniny na vyrobu termopradla a vicSiny
outdoorového oblecenia vyraba sama. ZvySny materidl nakupuje od rdznych
dodévatelov z tuzemska aj zahrani¢ia. Zmluvna sila dodavatel'ov je vSak v porovnani
so zmluvnou silou odberatel'ov vyrazne mensSia.

Kupna sila dodavatel'ov je nizka, a to s oh'adom na objem nakupovanych materialov,
poctu konkuren¢nych firiem a poctu odberatel'ov.

Sektor konkurentov

Konkurentmi spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o. st vsetky spolo¢nosti predavajuce
Sportové a outdoorové oblecenie. Medzi najvacsich slovenskych a ¢eskych predajcov a

vyrobcov patria:

N Alpine pro (C2) Alpisport (C2) Arnox (SK)
N Benesport (SK) Condor (C2) Elstrote (SK)
N Gemma Sport (CZ) I.TRAN (SK) Hannah (C2)
N High Point (C2) Humi (CZ) Husky (C2)
N Klimatex (CZ) Loap (CZ2) MHSport (CZ)
N Moira (C2) North Finder (SK)  Rejoice (CZ)
N Slavosport (SK) Slovenka (SK) Tilak (C2)

N Treksport (SK) Warmpeace (CZ) Zajo (SK)

V odvetvi outdoorového oblecenia existuje velmi vela konkuren¢nych produktov.
Konkurencieschopnost’ je zvySovana ldkavou cenou pri odliSnosti designu, Sirkou

sortimentu ¢i reputaciou znacky.

Pre spotrebny trhu s oudoorovym a Sportovym oblecenim platia vyssie prekdzky, ktoré
spocivaji vo vysokych pociatocnych vydajoch na zavedenie vyroby, vybavenie

predajni, nakladnejSej propagacii a ndkladoch na vyvijanie technologii.

Som presved¢end, Ze hrozba vstupu novych konkurentov je minimalna. Je to
z dovodu lojality zdkaznikov, vel'kého poctu uz etablovanych spolo¢nosti, pomaly rast

spotreby po krize a konkurencia lacnej§ieho tovaru (Azia, Turecko, Cina).
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3.3

Strategicka analyza vnutorného prostredia spolocnosti

V ramci analyzy vnutorného prostredia spolo¢nosti som vyuzila metodu 7S, analyzu

stakeholdrov a analyzu finan¢ného zdravia.

3.3.1 Analyza vnitorného prostredia spolo¢nosti metédou ,,7 S«

Analyza 7 S zahfna: stratégiu, Struktaru, systém riadenia, Styl manazérskej prace,

spolupracovnikov, schopnosti a zdiel'ané hodnoty.

3
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Stratégia

Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. uplatiuje stratégiu odliSnosti — sama si vyraba
tkaniny na vyrobu outdoorového a Sportového oblecenia a vyvija nové technoldgie pre
lepSiu funk¢nost’ svojich produktov — jedna sa napriklad o nelepenie produktu,
izola¢né vlastnosti, dobru priedusnost, odvod potu, dlhu zivotnost’, nizka hmotnost’,
termoregulac¢ny systém, efektivne odparovanie, antibakterialny aditiv a podobne.
Struktira

V spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o. nie je dodrzovand ani presne Specifikovana
organiza¢na Struktira spolo¢nosti. V praxi tu vSak funguje liniova Struktara, ktora
reSpektuje potrebu vedenia.

Systém riadenia

V spolocnosti sa uplatiiuje kombindcia Stylov autoritativneho a demokratického. Jedna
sa 0 zber informécii, aby konatel’ mohol spravit’ d’alSie kroky pri svojom rozhodovani.
Styl manaZérskej prace

V Cele spolocnosti je konatel, ktory je stcasne majoritnym vlastnikom. Pre
kvalifikované rozhodnutia ziskava informacie od svojich podriadenych. Podriadeni
maju moznost vyjadrit' sa k navrhovanym zmenam. Niektorym, ktori maju jeho
osobnu dbveru, deleguje Cast’ svojich prdvomoci. Ddlezité rozhodovanie, prevazne
strategickej povahy, ponechéva na sebe samom.

Viacsina Cinnosti vo firme je zaloZend na timovej spolupraci. V time sa relativne
rychlo poznajii schopnosti jednotlivych pracovnikov. Nedostatocné schopnosti su
vel'mi rychlo poznat’ na vykonoch. K takym pripadov obcas dochadza a véc¢Sinou je

potom takato spolupraca ukoncena.
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Spolupracovnici

Celkovy pocet zamestnancov je 96. Skolenie zamestnancov je prevadzané pravidelne,
kazdého pol roka. Tiez je pravidelné skolenie na bezpecnost prace a poziarnu
ochranu. Dalsi osobny rozvoj riesi spoloénost individuilne. Zamestnancom si
poskytované benefity v podobe prispevku na stravu (stravné listky), priplatok za

odpracovany mesiac bez choroby a podobne.

L

Schopnosti

Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.0. je spolo¢nost’ s dlhoro¢nou tradiciou na trhu, ktora
sa prezentuje ako jeden zo Specialistov na vyrobu outdoorového a Sportového
oblecenia, so znalost'ami a skasenost’ami.

Profesionalna zdatnost’ pracovného kolektivu je na dobrej Urovni. Spolo¢nost ma

zdatnych vyskolenych zamestnancov.

]

Zdielané hodnoty
Zdielanymi hodnotami spolo¢nosti su:
N profesionalita — vsetko, ¢o robim, robim tak, ako to najlepsie viem,
N timova spolupraca — jeden bez druhého sa nezaobideme,
N vstriecnost’ — hl'adaj, ako to ide,
N otvorenost’ — k ciel'u vedie iba otvorena komunikacia zalozena na tplnych,
vCasnych a otvorenych informéciach,

N spolahlivost’ — spol'ahlivost’ je znacka Termovel.

3.3.2 Analyza o¢akavanych dolezitych stakeholders

Ak ma byt stratégia uspesnd, je nutné, aby nebola v rozpore so zidujmami stavajucich
rozhodujucich stakeholders. VSeobecne sem patria predovSetkym zakaznici, zamestnanci,
dodévatelia, odberatelia, konkurencia, organy S$tatnej spravy a pripadne orgdny miestnej

spravy. Ocakavania a ciele konkrétnych stakeholders st uvedené v nasledujtce;j tabulke:
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Tabulka 2: Analyza stakeholders

STAKEHOLDERS OCAKAVANIA PRICINY SILY SILA
.. . . .. Rozhodovaciasila
Vlastnici Posilnenie pozicie na trhu L 10
Kapital
Zaisteni vch Nedostatok j sil kymi
Zamestnanci allsven.le pracovnych pozicii e os'a o. praf:ovnej ,SI y.s rovnakymi c
ZvySenie mzdy znalostami a skusenostami

Zvysenie vyjednavace;j sily

ZniZenie cien o
Zdroj prijmov

Zakaznici Zlepsenie servisu . o, . i i )
Moznost vyberu z viacerych doddavatelov

Zvacienie sortimentu
Zlepsenie poradenskych sluzieb

Y. . . |Dosiahnut rovnaku cenovu droveri
. Znizenie konkurencieschopnosti |_, , . i
Konkurencia Ziskat ovladané trhy 7

Lobin v . .
& Ziskat Statne objednavky

Znalost trhu

Zlepsenie vztahov , . -
Pristup k informaciam

Obchodni partneri [Zvyhodnené provizie , . 3
.. o Pristup ku konkurencii
Zlepsenie komunikacie ., )
Znalost zakaznikov
. ZlepsSenie bonit
Bankovy sektor Uverové financovanie , P L, y, 4
Vyhodné urokové sadzby
Zdroj prijmov
; Zaistenie zamestnanosti Markoekonomické nastroje
Vlada i i L. 4
Vynosy z dani Regulacie
Legislativa
Tvorba legislativy
e ZniZenie nezamestnanosti Lobing
Politické strany L . . 2
Socidlne istoty Tvorba rozpoctu
Politicky vplyv
B - Informatizacia spolocnosti Tvorba legislativy
Eurdpska Unia . . 4
Podpora zamestnanosti Projekty a granty

Zdroj: Vlastné spracovanie

3.3.3 Analyza spolo¢nosti z hl’adiska ukazovatelov finan¢nej vykonnosti

Finan¢nd analyza spolo€nosti predstavuje vychodisko financnej perspektivy metodiky
Balanced Scorecard a voditko pre stanovenie kritickych ukazovatel'ov pre implementaciu
BSC do systému riadenia. Pre postidenie sicasnej financnej vykonnosti spolo¢nosti som
pouzila zadkladné pomerové ukazovatele, obsahujice ukazovatele rentability, likvidity,

aktivity a zadlzenosti a rozdielové ukazovatele.
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3.3.3.1 Pomerové ukazovatele

A) UKAZOVATELE RENTABILITY

Ukazovatele rentability (vynosnosti, navratnosti) vyjadruju vynosnost’ podnikovych aktivit.
Do ich vyvoja sa premieta uroven a vyvoj likvidity, aktivity aj zadlzenosti a ukazovatele
rentability ich navzdjom zlucuju. VSetky ukazovatele rentability udavaji, kolko € zisku

pripada na 1 € menovatel’a. (20, s. 98)

Vyvoj ukazovatelov rentability

Rentabilita celkového kapitalu
/,@ ==@== Rentabilita vlastného kapitalu
e —

2009 2010 2011 2012 2013
Roky

Hodnoty v %

Graf 1: Vyvoj ukazovatelov rentability

Zdroj: Vlastné spracovanie

Ukazovatele rentability vyjadruju, Ze spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. je vcelom
sledovanom obdobi trvalo ziskova, s vykyvmi horu a dole. Rentabilita celkového aj vlastného
kapitalu sa v roku 2010 vyrazne znizila a znizovala sa az do roku 2012. V roku 2013 vSak
zaCala mat stipajicu tendenciu. Tento rapidny pokles bol sposobeny ako dopadmi

celosvetovej hospodarskej krizy, tak aj docasné netspechy v sttaziach o verejnom

obstaravani.
Spolo¢nosti sa vSak dari generovat’ z dostupnych aktiv zisk. Rovnako ako rentabilita

vlastného a celkového kapitélu, tak aj rentabilita vlozeného kapitalu zaznamenala pokles, a to

v roku 2011. Od tohto roku m4 stupajuci trend.
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Tabulka 3: Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability (v%) 2009 2010 2011 2012 2013

ROE Rentabilita vlastného kapitalu 55,53 20,07 17,48 8,68 25,89
ROA Rentabilita celkového kapitalu 29,43 15,55 6,32 3,44 9,69
ROl Rentabilita vloZzeného kapitalu 35,43 19,80 4,64 5,48 9,43
ROS Rentabilita trzieb 14,25 6,45 11,03 4,12 7,64

Zdroj: Vlastné spracovanie

V stvislosti s rentabilitou vlastného kapitalu mozno tiez posudzovat’ aj vplyv zadlzenosti na
rentabilitu, ktorl vyjadruje tzv. multiplikator vlastného kapitalu. Ak je tento ukazovatel’ vacsi
ako 1, spolocnost’ smie zvySovat' podiel cudzich zdrojov vo finan¢nej Struktire podniku.

Moze si teda dovolit’ d’alSie zadlzenie. (21, s. 88)

Tabulka 4: Multiplikator viastného kapitdlu

Multiplikator vlastného kapitalu 2009 2010 2011 2012 2013

EBT/EBIT 0,95 0,82 1,43 1,08 1,01
A/VK 0,56 0,20 0,17 1,83 3,70
Multiplikator 1,51 1,02 1,60 2,91 4,71

Zdroj: Vlastné spracovanie

Multiplikator vlastného kapitalu sa nachadza nad hranicou 1 v celom sledovanom obdobi.

B) UKAZOVATELE LIKVIDITY

Aby mohol podnik dlhodobo prosperovat’ a hlavne existovat, musi byt nie len primerane
rentabilny, ale tieZ musi byt zaroven schopny hradit’ svoje zavizky. Ukazovatele likvidity

vyjadrujt a kvantifikuju schopnost’ podniku hradit’ svoje vlastné splatné zavazky. (20, s. 103)
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Vyvoj ukazovatelov likvidity

Hodnoty likvidity

2009 2010

==@==Bezna likvidita

Graf 2: Vlyvoj ukazovatelov likvidity

Zdroj: Vlastné spracovanie

2011
Roky

==@==Pohotova likvidita

Jednotlivé stupne likvidity sa pohybuju v pasme doporuc¢enych hodnét, co signalizuje dobra

platobnti schopnost’ spolo¢nosti. Bezna likvidita (doporu¢ené hodnoty 1,5 — 2,5) je v roku

2013 mierne pod doporucenou hranicou, no v roku 2010 tuto hranicu vysoko prevysuje.

Pohotova likvidita (doporu¢ené hodnoty 1,0 — 1,5) sa v doporuc¢enych hodnotach pohybuje

len v roku 2013. Vo zvySnych rokoch sa jej hodnoty pohybuju nad touto hranicou. Okamzita

likvidita (doporucené hodnoty (0,2 — 0,5) sa v doporuc¢enych hodnotach pohybuje v roku

2011, v ostatnych rokoch doporuc¢ené hodnoty prekracuje.

Spolo¢nost” je schopna uhradit’ vSetky svoje zavizky, drzi vSak zbyto¢ne vela finan¢nych

prostriedkov, ktoré by mohla efektivne vyuzit’ investovanim.

Tabulka 5: Ukazovatele likvidity

Ukazovatele likvidity 2009 2010 2011 2012 2013
Bezna likvidita 2,47 4,86 1,55 2,17 1,38
Pohotova likvidita 2,43 4,43 1,43 2,11 1,35
Okamyita likvidita 1,23 1,36 0,32 1,28 0,81
CPK/OA 60 % 79 % 35% 54 % 27 %
CPK/A 70 % 84 % 35% 52 % 27 %

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Z prevedenej analyzy cistého pracovného kapitdlu vyplyva, ze spolo¢nost ma dostatocne

vysoku finanénd rezervu na krytie neoéakavanych zavizkov vo forme kladnej hodnoty CPK

a jeho vysokého podielu na obeznych aktivach.

C) UKAZOVATELE AKTIVITY

Ukazovatele aktivity meraju vyuzitie jednotlivych zloziek majetku. Vypovedaja, ako

efektivne spolo¢nost’ hospodari so svojimi aktivami. (22, s. 88)

Vyvoj ukazovatelov obratovosti

600
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500 ] %81
. 400
S 284
% 300
0
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e R
0
2009 2010 2011 2012 2013
Roky

Graf 3: Vyvoj ukazovatelov obratovosti

Zdroj: Vlastné spracovanie

@ Doba obratu zasob

@ Doba splatnosti pohladavok

[ Doba splatnosti kratkodobych
zavazkov

Spolo¢nost’ nevyuziva svoje aktiva v celom sledovanom obdobi efektivne. To dokazuje

skutocnost’, ze obrat celkovych aktiv je v rokoch 2011 a 2012 pod pozadovanou minimalnou

hodnotou 1.

Tabulka 6: Ukazovatele aktivity

Ukazovatele aktivity 2009 2010 2011 2012 2013
Obrat celkovych aktiv 2,07 2,41 0,48 0,83 1,27
Obrat zésob 92,47 26,10 5,63 41,48 42,05
v drioch 2009 2010 2011 2012 2013
Doba obratu zasob 4 14 52 9 9
Doba splatnosti pohladavok 97 100 540 116 152
Doba splatnosti kratkodobych zavazkov 81 33 481 140 284

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Priemerna doba obratu zasob je 17. Cim je tato hodnota mensia, tym efektivnejsie spolodnost’
riadi svoje zasoby a tym menej finanénych prostriedkov v zasobach drzi. Pozitivnym javom
pri porovnani doby splatnosti pohl'addvok a zavédzkov je ten, ze priemernd doba splatnosti
zavazkov je vyssia ako priemerna doba splatnosti pohl'adavok. Doba splatnosti pohl'adavok je

vyssia v roku 2009 a 2010.
D) UKAZOVATELE ZADLZENOSTI

Ukazovatele zadlzenosti sluzia na monitorovanie Struktury finan¢nych zdrojov spolo¢nosti.
ZadlZenost’ vyjadruje, nakol’ko podnik vyuziva cudzie zdroje. Ide o zaujimavy ukazovatel’ nie
len pre manazérov a vlastnikov, ale tiez pre externé subjekty, ako s napriklad potencidlny

investori, konkurenti a banky. (22. s. 90)

Vyvoj celkovej zadlzenosti

Celkova zadlzenost v %

2009 2010 2011 2012 2013
Roky

==@==Celkova zadlZenost (%)

Graf 4: Vyvoj celkovej zadlZenosti

Zdroj: Vlastné spracovanie

Celkovéa zadlZenost' je definovana ako podiel celkovych zavizkov k celkovému majetku.
Hodnota tohto ukazovatel'a sa v spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o. pohybovala v rozmedzi
45% — 73%. Najvyssia hodnota zadlzenosti bola v roku 2013, a to 72,94%.
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Tabulka 7: Ukazovatele zadlZenosti

Ukazovatele zadlzenosti 2009 2010 2011 2012 2013
Celkova zadlzenost (%) 47,00 22,54 63,88 45,27 72,94
Ukazovatel Urokového krytia 244,01 0,00 0,00 0,00 0,00
Koeficient samofinancovania (%) 53,00 77,46 36,12 54,73 27,06
Pakovy ukazovatel 1,89 1,29 2,77 1,83 3,70

Zdroj: Vlastné spracovanie

3.3.3.2 Absolutne ukazovatele

VYVOJ VYSLEDKU HOSPODARENIA

Hospodarsky vysledok, ukazovatel vypovedajici o Uspesnosti podnikatel'skej cinnosti
spolo¢nosti patriaci medzi jeden znajvyznamnejSich ukazovatelov, je zaznamenany
V nasledujicom grafe v sledovanom obdobi.

Vyvoj vysledku hospodarenia za uctovné
obdobie
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Graf 5: Vyvoj vysledku hospoddrenia za uctovné obdobie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.0. zaznamenala najvyssi zisk v roku 2009, kedy dosiahla
223521 €. Vroku 2010 tento zisk Klesol, no v roku 2011 sa navysil. V roku 2012 doslo
k d’alsiemu prepadu a v roku 2013 sa tento zisk oproti roku 2012 zdvojnasobil.
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Aj napriek nepriaznive] situacii mozno konstatovat, Ze chovanie spoloCnosti smeruje
pozitivnym smerom a aj v tomto obdobi, kedy je na trhu obrovska konkurencia, stale dosahuje

kladny vysledok hospodarenia.

3.3.3.3 Rozdielové ukazovatele

A) ANALYZA CISTEHO PRACOVNEHO KAPITALU

Tabulka 8: Analyza Cistého pracovného kapitdlu

Cisty pracovny kapital (v €) 2009 2010 2011 2012 2013

ObeZné aktiva 914038 720958( 1734513| 1241461| 1757 442
Kratkodobé cudzie zdroje 369029 148456| 1121524 571023(1277717
CPK 545009 572502 612989 670438 479725
CPK/OA 60,00%| 79,00%| 35,00%| 54,00%| 27,00%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Viditel'ny prebytok kratkodobych aktiv nad kratkodobymi cudzimi zdrojmi znaci o zdravej
likvidite podniku. Cisty pracovny kapital moZno charakterizovat’ ako finanéné zaistenie, ktory
spolo¢nosti umozZni riesit’ pripadni nepriaznivua situdciu, ktord by vyzadovala zna¢ny tbytok
pefiaznych prostriedkov. Kladné CPK svedéi o dostato¢nej finan¢nej poistke pre krytie
neodakavanych zavizkov. Podiel CPK na obeznych aktivach v rokoch 2009, 2010 a 2012
prevysoval 50%.

3.3.34 Ostatné ukazovatele

Pri prevadzani financnej analyzy moZzno vyuzit aj dalSie ukazovatele. V rdmci vyvoja

ostatnych ukazovatel'ov som vybrala polozky, ktoré st v tabul’ke €. 8.
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Tabulka 9: Ostatné ukazovatele

Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
Pridana hodnota/Pocet zamestnancov (v <€) 4 955 3161 2 690 3307 4546
Trzby/Podet zamestnancov (v€) 21 857 21542 11183 18 164 19 496
Osobné naklady/Pocet zamestnancov (v€) 2 057 2 395 2443 2331 2382
Pridana hodnota/Vynosy 238,00% | 28,00%| 12,00%| 18,00%| 19,00%
Osobné naklady/Pridana hodnota 42,00%| 76,00%| 91,00%| 70,00%| 52,00%
Odpisy/Pridana hodnota -185,00% | -32,00% | -36,00% 5,00% 3,00%
Nakladové uroky/Pridanad hodnota 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VH pred zdanenim/Pridana hodnota 72,00% | 46,00%| 58,00%| 28,00%| 44,00%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prvé tri riadky tabul’ky som venovala pomeru vybranej polozky pripadajucej na jedného
zamestnanca. Vyvoj pridanej hodnoty prirovnanej k po¢tu zamestnancov vykazuje v roku

2009 najvyssie hodnoty. Osobné naklady sa v sledovanom obdobi len mierne odchyl'uju.

Posledné Styri polozky v tabulke c¢islo osem st prirovnané k pridanej hodnote, ktora
predstavuje vyznamnu ekonomicku veli¢inu pre porovnanie. Uvedené veli¢iny maju kolisava

tendenciu.

Tabulka 10: Nakladovost vykonov spolocnosti

Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
Naklady celkom/Vykony 98,00% | 97,00% | 101,00% | 225,00% | 113,00%
Spotreba materialu/Vykony 70,00%| 67,00%| 85,00%| 22,00%| 69,00%
Sluzby/Vykony 3,00% 5,00% 3,00% | 43,00%| 10,00%
Osobné naklady/Vykony 11,00%| 21,00%| 11,00%| 32,00% | 122,00%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri tvorbe kauzalnej mapy nesta¢i pohl'ad na finan¢nu situaciu spolo¢nosti. Ddlezité je vediet,
¢o stoji vpozadi finanénych vysledkov, ¢o je ich hybatelom. Je zdoraziiovand nutnost’
vyvazeného podchytenia vSetkych dolezitych skuto¢nosti, ktoré determinuju hodnotu firmy
a znazornenie vysledného skore firmy, ¢o sa tyka hodnotenia jej schopnosti vykonu. (22, s.

155)
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3.4 SWOT analyza
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4 NAVRH IMPLEMENTACIE KONCEPTU BALANCED
SCORECARD PRE SPOLOCNOST RUTEX TRADE
S.R.O.

Navrhova Cast’ vychadza zo stanoveného ciel'a diplomovej prace, ktora smeruje k vytvoreniu
zjednodusené¢ho projektu implementdcie metody Balanced Scorecard do strategického
systému riadenia spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o.. Tato implementacia zaisti zvySenie

vykonnosti tejto spolocnosti.

Zvolenym modelom implementacie Balanced Scorecard je pitfazovy model spolo¢nosti

Horvath & Partner, ktory popisuje vo svojej publikacii Balanced Scorecard v praxi (23, s. 55):

faza: Vytvorenie organiza¢nych predpokladov pre implementaciu
faza: Objasnenie stratégie
faza: Tvorba Balanced Scorecard

faza: Postup pri procese rozsirenia: Roll-out

o > W e

faza: Zaistenie kontinualneho nasadenia Balanced Scorecard

4.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov pre implementaciu

Koncept Balanced Scorecard bude implementovany celopodnikovo do spolo¢nosti RUTEX
TRADE s.r.o., ktorej hlavnou c¢innostou je vyroba apredaj volnofasového oblecenia.
V koncepte budu vyuzité Styri zédkladné perspektivy — financnad perspektiva, zakaznicka

perspektiva, procesna perspektiva a perspektiva potencialu/zamestnanecka (ucenie sa a rast).

Pri vytvarani Balanced Scorecard bude organizacny rdmec prispdsobeny Specifickym
podmienkam spolo¢nosti abude vytvorena architektira Balanced Scorecard a jeho
organizacie (UCastnici projektu Balanced Scorecard). Tiez sa vyjasnia a vytvoria organizané
predpoklady definujuce koncepcné pravidla, ktoré st v priebehu procesu implementacie

zékladnym predpokladom bezproblémového priebehu projektu.

V tejto fazy implementacie dojde k vytvoreniu a preskoleniu projektového timu — teda urcenie

0sdb zodpovednych za budovanie Balanced Scorecard do spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o0..
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Budu stanovené jednotlivé pozicie, funkcie, rozsah pravomoci a vizby medzi organizacnymi
jednotkami. Projektovy tim budu tvorit’ dve organiza¢né jednotky — tim vedeni vlastnikom

Balanced Scorecard a tim externého poradcu s asistentom.

4.1.1 Casovy harmonogram projektu

Samotna tvorba a implementédcia projektu Balanced Scorecard bude rozlozena do dvoch

zakladnych etap:
3 Budovanie zakladného Balanced Scorecard — ako strategicky systém merania
vykonnosti.
3 Vyuzite zédkladného Balanced Scorecard — ako ramca pre vytvorenie nového systému

riadenia.

Projekt budovania konceptu Balanced Scorecard zahriiuje celkom devét postupnych krokov.
Prvych sedem casti implementacie predstavuje ivodnu etapu budovania zakladného Balanced
Scorecardu. Casovéa naroénost dokonéenia jednotlivych tsekov zakladnej fizy projektu je
stanovend na 11 mesiacov. Toto Casové rozmedzie umozni sformulovat’ projektovy tim
a poskytne priestor pre preskolenie pracovnikov aj veducich oddeleni o principoch, metédach

a procesoch Balanced Scorecard a ich motivacii k angazovanej praci v time.
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Tabulka 11: Casovy pldn zavddzania Balanced Scorecard

, MESIACE
FAZA PROJEKTU

1/ 2|/ 3|4/ 5/6|7| 89| 10 11
1. Vytvorenie organizacnych predpokladov

Zostavenie projektového timu

Skolenie projektového timu

2. Torba BSC [T T

Prevedenie strategickej analyzy

Vyjasnenie vizie a stratégie

Stanovenie strategickych cielov

Vytvorenie strategickej mapy

Vyber meradiel a cielovych hodndt

Urcenie strategickych akcii

Zoznamenie zamestnancov s BSC

3. Plan implementacie

Zaistenie plynulého nasadenia BSC (roll-out)

Integracia do systému riadenia

Spatna vazba - overovanie a Uprava konceptu

Casova rezerva _

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.1.2 Rozpocet projektu

Implementaciu projektu nemozno previest bez vynalozenia urcitych nakladov. Pre odhad
predbeznych nakladov spojenych s projektom je nutné previest' jeho ndkladovu analyzu

a stanovit’ si predbezny rozpocet.

Na zéaklade odbornej konzultacie pracovnika zo spoloc¢nosti Inter — Informatisc by
predpokladané priame naklady spojené s tvorbou a implementaciou Balanced Scorecard stali
16 000 €. Projektovy rozpocet zahfiia vSetky relevantné vydaje (sluzby externého poradcu,
mzdové ndklady a potrebny informacny systém). Projektu implementacie sa ztcastni za
vedenie Ing. Mudry a dvaja veduci pracovnici — Bajza a Mgr. Filova. Externy poradca sa bude
mimo odbornych S$koleni podielat’ na tvorbe strategickej mapy a definicii klicovych
ukazovatel'ov vykonnosti. Jedna sa priblizne o 200 hodin prace. Néklady na hodinu externého
poradcu su odhadnuté na 35 €. Priame naklady softwarovej aplikdcie zahriiuju samotné

rieSenie pre 3 uzivatelov v hodnote 2 000 € a 150 hodin prace databazovych Specialistov
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ocenenych na 4 000 € (implementacia hodnot zo strategickej mapy do informacného

systému).

Tabulka 12: Rozpocet priamych ndkladov projektu implementdcie BSC

POLOZKA NAKLADY CELKOM
Praca odborného poradcu 7000 €
Personalne naklady 3000¢€
Softwarova aplikacia 2000 €
Praca databdazovych odbornikov 4000 €
NAKLADY CELKOM 16 000 €

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.1.3 Tim vedeny vlastnikom Balanced Scorecard

Zakladny tim bude zlozeny z veducich zamestnancov jednotlivych oddeleni spolocnosti
a vlastnika projektu, ktory prevezme zodpovednost za schvalenie obsahu modelu Balanced

Scorecard a jeho nasledné zavedenie po spolo¢nosti.

Vlastnik Balanced Scorecard bude tiez riadit’ strategické rozhodnutia vyZadujuce kompromis
a rozhodovat’ v otdzkach presahujucich rdmec spoloc¢nosti. Zakladny tim sa bude podiel’at’ na
realizécii postupu, bude rozhodovat’ v pripade alternativnych navrhov rieSeni a vyhodnocovat’

metodické otazky, ktoré presahuji do inych firemnych oblasti.

Tabulka 13: ZloZenie a podoba zdkladného timu BSC

ORGANIZANIZACNA JEDNOTKA FUNKCIA (ZODPOVEDNOST’ ZA) OSOBA
Vedenie Schvaélenie Balanced Scorecard Ing. Mudry
Kontrola vysledkov
Vyroba, predaj a marketing IT podpo'rvav.BSIC Sirenie Bajza
BSC na nizSie urovne
Ekonomika a financie Strategické a financné ciele Sirenie Mer. Filova

BSC na niZSie Urovne

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.14 Tim vedeni externym poradcom

Externy poradca zastupujlci Specializovanti poradensku firmu bude kvalifikovany, moralne
vyspely odbornik, ktory dokéze clenov timu motivovat a do implementacie Balanced
Scorecard prinesie potrebné sktsenosti a know-how z predoslych tspes$ne realizovanych
projektov. Nakol'ko sa problematike rozumie, zc¢astiuje sa r6znych workshopov a Skoleni,
bude pomahat’ pri implementacii Balanced Scorecard a postupne bude doskolovat’ clenov

zékladného timu.

Nezaujaty externy pohl'ad bude nutny hlavne pri prvych postupovych krokoch implementacie.
Iniciativa pri implementacii bude postupom casu prechadzat’ na Clenov zakladného timu,

ktory sa s vysledkami musia stotoznit’ a prijat’ ich za svoje.

Popri externom poradcovi tu vystupuje aj postava asistenta externého poradcu — koordinatora
Balanced Scorecard. Medzi jeho hlavné ulohy patri realizdcia prac a Cinnosti stanovenych
externym poradcom. V Case nepritomnosti externého poradcu bude robit dohlad nad
spravnym postupom implementacie Balanced Scorecard a jeho efektivnou integraciou do
managementu a systému riadenia. Bude sprostredkovavat” komunikaciu medzi jednotlivymi
¢lenmi timu, organizovat’ informacné stretnutia a dokumentovat’ ich zavery. NedeliteI'nou
sucast'ou jeho prace bude tiez pomoc pri vytvarani celopodnikového povedomia o vyzname

zavedenia Balanced Scorecard, jeho vyhodach a nevyhodach, ktoré s implementéciou stvisia.

Stane sa prijemcom vSetkych napadov, podnetov a pripomienok zamestnancov tykajticich sa
diania Vv spolocnosti. Presved¢it zamestnancov na vSetkych trovniach o zmysluplnosti

implementécie Balanced Scorecard patri ku kI'icovym faktorom uspechu projektu.

4.2 Objasnenie stratégie

Balanced Scorecard nema za tilohu vytvarat’ nové stratégie ale vychodiskom pre realizéciu je

existujuca stratégia spolocnosti.

Zakladné strategické ciele spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o. som spolu s vedenim

spolo¢nosti definovala nasledovne:
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]

zabezpecenie dlhodobého rastu hodnoty spolo¢nosti,

L

zvySovanie zisku spolo¢nosti,

L

zlepsit’ pristup k zadkaznikom,

L

zvysenie poctu zakaznikov,

L

zefektivnenie podnikovych procesov,

N

vyvoj novych technologii,

L

zlepSovanie vlastnosti vol'nocasového oblecenia,

L

zlepSenie pracovnych podmienok,

N

zvySenie kvalifikacie a spokojnosti zamestnancov.

4.3 Tvorba Balanced Scorecard

Pre potreby tvorby Balanced Scorecard projektovy tim vytvori a vyberie 2 — 3 strategickych
cielov jednotlivych perspektiv a vybuduje medzi nimi vztahy, ktoré budi zobrazené do
strategickej mapy. Tieto strategické ciele budi pre spolocnost’ Specifické, individudlne

a jedinecné.

Tiez budi vyhodnotené meradld, ktoré najlepSie zachytdvaji vyznam cielov a pre kazdé
meradlo bude stanoveny zdroj informdcii a akcii nutnych k dosiahnutiu stanovenych

cielovych hodnot.

Strategické operacie tvoria zdklad pre efektivne rozdelenie prostriedkov v ramci realizacie
celej stratégie. Priamo sa priradia k jednotlivym strategickym cielom a stani sa néstrojom

realizécie jednotlivych strategickych cielov.

4.3.1 Odvodenie strategickych ciel’ov

Odvodenie strategicky vyznamnych ciel'ov je kIi¢ovou ¢innost'ou v procese tvorby Balanced
Scorecard. Strategické ciele totiz konkretizuju stratégiu a vypovedaji vela o tom, akym
sposobom sa bude stratégia napliiovat a akym smerom sa bude spolocnost’ uberat

V buducnosti.
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Proces tvorby strategickych cielov spociva vo vybere niekolkych strategicky
najvyznamnejSich cielov, ktoré budu tvorit’ kostru celého Balanced Scorecard. Tieto ciele

budi priradené identifikovanym perspektivam a prevedie sa ich dokumentécia.

Pre identifikdciu perspektiv je nutny vyber strategickych cielov, zdovodnenie vyberu

a priradenie tychto ciel'ov k jednotlivym perspektivam.

Tabulka 14: Financnd perspektiva 1

FINANCNA PERSPEKTIVA

STRATEGICKY CIEL: Zabezpeéenie dlhodobého rastu hodnoty spolo¢nosti

DEFINOVANIE CIELA: Hodnota spolocnosti je jednym zo zdkladnych cielov podnikania.
Dlhodobé zvySovanie hodnoty spolo¢nosti odraza ocakavania vlastnikov a je meradlom
uspesnosti spolo¢nosti.

ODOVODNENIE CIELA: Tvorba hodnoty je kvantifikator vSetkych cinnosti a aktivit
spolo¢nosti. K naplriovaniu tohto ciela by mali viest vetky ¢innosti v spolo¢nosti.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: ZvySovanie trzieb spolo¢nosti a zniZovanie nakladov,
dani a podobne.

ZODPOVEDNOST: Ing. Mudry

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 15: Financnd perspektiva 2

FINANCNA PERSPEKTIVA

STRATEGICKY CIEL: ZvySovanie ziskovej marze spolo¢nosti

DEFINOVANIE CIELA: Ziskovd marza udava, kolko % centov Cistého zisku spolo€nost
dosiahla z 1 € trzieb.

ODOVODNENIE CIELA: Zisk je zakladnym motivom vsetkych podnikatelskych aktivit
spolocnosti. Je kritériom pre rozhodovanie o vsetkych zakladnych otdzkach ekonomiky
spoloc¢nosti.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: ZvySovanie trzieb spolocnosti, ako aj vysledku
hospodarenia.

ZODPOVEDNOST: Mgr. Filové

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 16:Financnd perspektiva 3

FINANCNA PERSPEKTIVA

STRATEGICKY CIEL: Zvy$ovanie rastu rentability

DEFINOVANIE CIELA: ZvysSovanie rastu rentability ma zaistit UspeSnu existenciu
spolo¢nosti v buducnosti.

ODOVODNENIE CIELA: ZvySovanie rastu rentability ma vplyv na okolie spolo¢nosti — na
obchodnych partnerov, zdkaznikov, banky, ale aj zamestnancov. Spolo¢nost bude vdaka
pozitivnym vysledkom pdsobit zdravo a silno.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: 3ZvySovanie vlastného kapitalu, ako aj vysledku
hospodarenia spolo¢nosti.

ZODPOVEDNOST: Mgr. Filové

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 17: Zdkaznicka perspektiva 1

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

STRATEGICKY CIEL: Zlep3enie pristupu k zakaznikom

DEFINOVANIE CIELA: Starostlivost o zakaznika a jeho nasledna spokojnost vedie k rastu
trzieb, zisku a celkovej hodnoty spolocnosti.

ODOVODNENIE CIELA: Obycajna spokojnost zakaznika pre ziskanie lojality a udrZanie
nestaci. Zakaznici musia svoju nakupnu skdsenost oznacit za mimoriadne uspokojujucu.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: Individudlny pristup k zdkaznikom, informacny
systém o zdkaznikoch, efektivha komunikacia so zakaznikmi, prisp6sobenie kultdry
spolo¢nosti zakaznikom.

ZODPOVEDNOST: Bajza

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 18: Zakaznicka perspektiva 2

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

STRATEGICKY CIEL: Zvy3enie poctu zakaznikov

DEFINOVANIE CIELA: Novi zakaznici prinasaju dalsi odbyt, o vedie k rastu obratu a teda aj
navyseniu zisku spolocnosti.

ODOVODNENIE CIELA: Ziskanie novych zdkaznikov prindsa okrem prilivu novych
penaznych prostriedkov aj neustale zlepSovanie produktov a sluZieb spolo¢nosti.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: ZlepSenie vztahov so zakaznikmi, vylepsenie e-
shopu, vyvoj novych technolégii a zviditelnenie znacky.

ZODPOVEDNOST: Bajza

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 19: Zdkaznicka perspektiva 3

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

STRATEGICKY CIEL: Orientacia na strategicky vyznamnych obchodnych partnerov

DEFINOVANIE CIELA: Orientdacia na dlhodobych zakaznikov.

ODOVODNENIE CIELA: Orientacia na strategicky vyznamnych obchodnych partnerov
zabezpedi dlhodobé zakazky.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: Zavedenie bonusového systému pre zdkaznikov.

ZODPOVEDNOST: Bajza

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 20: Procesnd perspektiva 1

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

STRATEGICKY CIEL: Zefektivnenie podnikovych procesov

DEFINOVANIE CIELA: Kratka a spolahliva realizacia prispieva nie len k spokojnosti
zakaznika, ale tiez k Setreniu financnych prostriedkov.

ODOVODNENIE CIELA: Interné procesy su z velkej casti tvorené cinnostiam, ktoré
nepridavaju hodnotu vyrobku (kontrola, skladovanie, presun medzi procesmi).

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: VyuZivanie IT technoldgie.

ZODPOVEDNOST: Bajza

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 21: Procesnd perspektiva 2

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

STRATEGICKY CIEL: Vyvoj novych technoldgii

DEFINOVANIE CIELA: Schopnost vyvijat nové produkty a sluzby je vysledkom inovacii a
naslednému rastu trhu a trznych podielov.

ODOVODNENIE CIELA: Inovacie, viaceré prevedenia a schopnost pruzne reagovat na
rychlo meniace sa podmienky podporuju vrcholovy ciel vlastnikov spolo¢nosti - dlhodoby
rast hodnoty spoloc¢nosti. Aktivity v spolo¢nosti sa musia prispdsobovat zvysujucim sa
narokom a poziadavkam zadkaznikov a ziskat tak konkurenénu vyhodu. Nové produkty a
sluZzby umozZnia naviazat spolupracu s novymi zakaznikmi.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: VyZadovanie a podporovanie inovativheho myslenia.

ZODPOVEDNOST: Bajza

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 22: Procesnd perspektiva 3

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

STRATEGICKY CIEL: Dodrziavanie bezpeénosti prace

DEFINOVANIE CIELA: Dodrziavat bezpecénost prace a tym Uplne eliminovat Urazovost na
pracovisku.

ODOVODNENIE CIELA: Eliminaciou pracovnych Urazov bude mat pozitivny vplyv na
podnikové procesy, zdravie zamestnancov aj financie spolo¢nosti.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: Pravidelné Skolenia BOZP a dodrZiavanie ich pravidiel.

ZODPOVEDNOST: Bajza

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 23: Perspektiva potencidlu 1

ZAMESTNANECKA PERSPEKTIVA
(UCENIE SA A RAST)

STRATEGICKY CIEL: Zlep3enie pracovnych podmienok

DEFINOVANIE CIELA: Praca by mala byt synonymum tvorivosti a reSpektovania
pracovnikov.

ODOVODNENIE CIELA: Kvalita zamestnania odraZa spravanie zamestnancov. Kazdy
zamestnanec tuzi po tom, aby mu praca robila radost.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: Zaistenie vacSieho vyberu obedov, bezplatny pitny
rezim na pracovisku, moznost kipy obcerstvenia za zlomkové ceny, prispevok na tabory
pre deti, socidlny fond, bonusy za odpracovany rok bez praceneschopnosti, 13. plat, team
building Styrikrat do roka, kazdoro¢né zvySovanie mzdy o inflaciu.

ZODPOVEDNOST: Ing. Mudry

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 24: Perspektiva potencialu 2

ZAMESTNANECKA PERSPEKTIVA
(UCENIE SA A RAST)

STRATEGICKY CIEL: Zvy$enie kvalifikicie zamestnancov

DEFINOVANIE CIELA: ZvySenie kvalifikacie ako investicia do ludskych zdrojov zaistuje
buducu konkurenénud vyhodu.

ODOVODNENIE CIELA: Zvysovanie znalosti zamestnancov zvysuje ich angaZovanost,
podporuje inovativne myslenie a vytvara priestor pre zvySovanie kvality a urovne
poskytovanych sluZieb.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: Zabezpecenie kurzov a tréningovych pobytov pre
zamestnancov.

ZODPOVEDNOST: Ing. Mudry

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 25: Perspektiva potencidlu 3

ZAMESTNANECKA PERSPEKTIVA
(UCENIE SA A RAST)

STRATEGICKY CIEL: Zamedzenie odchodu klGéovych zamestnancov

DEFINOVANIE CIELA: Zamedzenie odchodu klu¢ovych zamestnancov zo spolo¢nosti.

ODOVODNENIE CIELA: Odchod klu¢ového zamestnanca spoésobuje obrovské Skody
v spolo¢nosti — v personalnej, financnej aj procesnej oblasti.

PROSTRIEDOK K NAPLNENIU CIELA: ZlepSenie pracovnych podmienok vratane zavedenia
bonusového systému pre klicovych zamestnancov.

ZODPOVEDNOST: Ing. Mudry

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.3.2 Vybudovanie vztahov pri€in a nasledkov

4

Budovanie vzt'ahov pri¢in a nasledkov patri k najtazsim a najdolezitejSim fazam tvorby
Balanced Scorecard. Vztahy pri¢in a nasledkov odrazaju pri¢iny a logickost’ strategickych
uvah. Strategické ciele si vzajomne prepojené a ovplyviiujii sa. Pokusy zobrazit' vSetky
myslite'né vzt'ahy medzi ciel'mi ¢asto vedu k neprehl'adnosti. Va¢siu vypovedaciu schopnost’

maju tie ret'azce, kde su zachytené¢ len strategicky vyznamné vzt'ahy.

Na nasledujicom obrazku je zndzornenych vSetkych 12 strategickych cielov Styroch

perspektiv konceptu, vratane viazieb medzi nimi.
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Obrdzok 5: Vztahy pricin a ndsledkov strategickych cielov

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.3.3 Vyber strategickych meradiel a hodnot

Priebeh plnenia strategickych cielov bude sledovany a priebezne kontrolovany na
zéklade vybranych meradiel. Vzajomnou interakciou ¢lenov implementa¢ného timu boli
navrhnuté meradla uvedené v tabulkach ¢. 26 — 29. Zdrojom udajov pre sledovanie

navrhnutych meradiel budu finanéné vykazy, interné dokumenty a firemné dotazniky.

Tabulka 26: Financnd perspektiva: meradla

Financna perspektiva

Strategicky ciel’ Meradlo Poznamky
Zabezpecenie dlhodobého rastu hodnoty EVA R?St E}/Aje'meradll?m
spolognosti Lispe,sno§t| a odr:j]za

ocakavania vlastnikov

. .. . N Uk tel ROS vyjadruj
ZvySovanie ziskovej marze ROS . aZO\,/a © ‘ vyjav I’UJe.
ziskovld marzu spolocnosti
Ukazovatel ROE vyjadruje,
ZvysSovanie rastu rentability ROE kolko zisku pripadne na 1

investované €

Zdroj: Vlastné spracovanie

66



Tabulka 27: Zdkaznicka perspektiva: meradld

Zakaznicka perspektiva

Strategicky ciel Meradlo Poznamky
Index Zalsten.|e sp.atr)ej valzby
.. . , : . spokojnosti zakaznika
Zlepsenie pristupu k zakaznikom spokojnosti . .
) , pomocou pravidelného
zakaznika TR .
dotaznikového Setrenia
Pocet V absolutnych hodnotach
Zvysenie poctu zakaznikov novych vyjadreny pocet novych
zakaznikov zakaznikov
Obchodny
C . . . tah Dlhodoby obchodny vztah
Orientdcia na strategicky vyznamnych vz , Y y. v v V_Z ,
obchodnvich partnerov v trvani spolocnosti zaruci pravidelny
yehp aspon 5 odber produkcie
rokov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 28: Perspektiva internych procesov: meradld

Perspektiva internych procesov

Strategicky ciel’ Meradlo Poznamky
Osobné Zaistenie spatnej vazby
, . T iklad kojnosti zakaznik
Zefektivnenie podnikovych procesov naklady spokonos |za. aznl’ @
v pomere k pomocou pravidelného
obratu dotaznikového Setrenia

Vyvoj novych technolagii

Pocet novych
technoldgii

V absolutnych hodnotéach
vyjadreny pocet novych
zakaznikov

Dodrziavanie bezpecnosti prace

Pocet Urazov

Elimindcia pracovnych
Urazov

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabulka 29: Zamestnaneckd perspektiva: meradld

Zamestnanecka perspektiva (ucCenie sa a rast)

Strategicky ciel Meradlo Poznamky
Zlepsenie pracovnych podmienok Stupnica Ohodnarene SpOkOJ'nOStI
Y Y ych p spokojnosti zamestnanca stupnicou

spokojnosti

Pocet kurzov

Pocet odbornych skoleni

a Sve s y , .
. et 2 s _ , zvySi Uroven znalosti, kvalitu
Zvysenie kvalifikacie zamestnancov tréningovych ) , .
ludskych zdrojov
pobytov pre . L
a pochopenie stratégie
zamestnancov
Pocet
Zamedzenie odchodu kltic¢ovych odchodov Elimindacia odchodu
zamestnancov kl'dcovych kl'd€ovych zamestnancov
zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.3.4 Stanovenie ciel’ovych hodnot

Pre Uplnost’ strategického ciel’a je nutné urcit’ cielovil hodnotu. V idedlnom pripade sa
tieto hodnoty urCujii pomocou Specidlne prevedenej trznej analyzy, pocitacovej
simuldcie ¢i za pomoci benchmarkingovej §tidie. Vzhl'adom k absencii adekvatneho
informa¢ného systému a ekonomickej a financnej narocnosti vSak neboli mozné

zmienené nastroje vyuzité a cielové hodnoty boli uréené interaktivne v ramci diskusie

vedenia spolo¢nosti.
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3.3.4.1 Stanovenie ciePovych hodnot finan¢nej perspektivy

V pripade financnej perspektivy je primarnym strategickym cielom zaistenie dlhodobe;
stability arastu spolo¢nosti vyjadreny ukazovatelom EVA. Tento ukazovatel je
hodnotové meradlo vykonnosti spolo¢nosti a vyjadruje schopnost’ spolo¢nosti
generovat’ hodnotu pre svojich majitelov. Ide o vypocet ekonomického zisku, teda zisku
po odpocitani uctovnych nakladov, dani a nakladov vlastného a vlozeného kapitalu.
Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. hodnotu EVA nepocita, preto nie st stanovené
presné hodnoty, ktoré maji byt dosiahnuté. Cielom vSak je kladnd hodnota, aby

zabezpecila tvorbu hodnoty.

ZvySovanie ziskove] marZze vyjadruje ukazovatel ROS. Udava, kol'ko % cistého zisku
spolo¢nost’ dosiahla z 1 € trzieb. V poslednom analyzovanom roku bola hodnota tohto
ukazovatela 7,64%. Predpoklad spolo¢nosti je, ze cielova hodnota ROS by mala

dosahovat’ viac ako 9%.

V ramci udrzania konkurencieschopnosti je nutné, aby ROE, ako jeden z kIa¢ovych
ukazovatelov hodnotenia uspesSnosti spolocnosti z pohl'adu vlastnikov, nadobudal
kladné hodnoty a udrzoval si stabilné tempo rastu. V poslednom analyzovanom roku
bola hodnota tohto ukazovatela vo vyske 25,89%. Spolo¢nost’ predpoklada, Ze cielova

hodnota ukazovatel'a by mala dosahovat’ viac ako 30%.

Tabulka 30: Cielové hodnoty financnej perspektivy

e Aktualna Cielova Frekvencia
Strategicky ciel Meradlo Jednotka .
hodnota hodnota merania
Zabezpecenie dlhodobého i .
. . EVA € - kladna rocne
rastu hodnoty spolocnosti
ZvySovanie ziskovej marze ROS % 7,64 >9 rocne
ZvySovanie rastu rentability ROE % 25,89 >30 ro¢ne

Zdroj: Vlastné spracovanie
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3.3.4.2 Stanovenie ciePovych hodnot zakaznickej perspektivy

Zarukou dobrej prosperity spolo¢nosti st novi zakaznici, ktori do spolo¢nosti prinest
prijmy a zabezpecia tak prosperitu spolo¢nosti. Faktory, ktoré prildkaji zékaznika
spocivaju hlavne v kvalite pontkanych produktov, ich ceny, v€asnosti a v postoji pri

rieSeni pripadnych reklamécii.

Index spokojnosti zakaznikov pomdze zlepsit’ pristup k zdkaznikom, ktori sa budi méct’
vyjadrit’ a spolocnosti tak bude jasné, ktoré¢ faktory su dostacujice a ktoré treba zlepsit'.
Spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. doteraz index spokojnosti zédkaznikov zavedeny
nemala, ale uvedomuje si jeho vyznam a nutnost’. Index spokojnosti zdkaznika bude
predstavovat’ dotaznik, podl'a ktorého spolo¢nost” vyhodnoti spokojnost’ zédkaznikov.

Dotaznik je obmedzeny $kdlou 0 — 100, podl'a toho, ako je zdkaznik spokojny.

Orientacia na dlhodobych zdkaznikov spociva hlavne v zabezpeceni dlhodobych
zakaziek. Dlhodoby vztah medzi spolo¢nostou a obchodnymi partnermi sa premietne aj

pri zjednavani obchodnych podmienok.

Tabulka 31: Cielové hodnoty zdkaznickej perspektivy

e Aktudlna Cielova Frekvencia
Strategicky ciel Meradlo Jednotka .
hodnota hodnota merania
.. B Index .
ZlepsSenie pristupu k . . bodyindexu .
j ; spokojnosti - >60 rocne
zakaznikom ] ) (0-100)
zakaznikov
. . . ; 3 Pocet novych . .
Zvysenie poctu zdkaznikov ) , pocet/rok 200 >500 rocne
zakaznikov
. L, Obchodny
Orientdcia na strategickych , i .
) vztah v trvani % - 100 rocne
obchodnych partnerov .
aspon 5 rokov

Zdroj: Vlastné spracovanie

3.3.4.3 Stanovenie ciePovych hodnot perspektivy internych podnikovych procesov

Prvym strategickym cielom perspektivy internych podnikovych procesov je

zefektivnenie podnikovych procesov, ktoré by malo viest’ k efektivnosti ¢asu, financii aj
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pracovnikov. Cielom spolocnosti je znizovat” hodnotu osobnych nakladov v pomere

k obratu o priblizne 10% rocne.

Vyvoj novych technolégii je pre spolocnost RUTEX TRADE s.r.o. klI'icovy. Funkéné
obleCenic sa neustale vyvija apreto je nutné, aby S§la spolo¢nost’ s dobou aaby ju
konkurencia nepredbehla. Dotaz vyuziva vo svojom obleceni desat technoldgii

a cielom je, aby kazdy rok prisla s nie¢im novym.

V poslednom sledovanom obdobi doslo k 3 pracovnym trazom za rok. Tato hodnota
sice nie je nijak zavratna, znizovanie pracovnych trazov sa vSak odrazi aj na Cinnosti
spolo¢nosti a jej nakladoch. Zamestnanci su kazdy rok preskoleny v oblasti BOZP.
Skolenie BOZP pozostava zo $kolenia na bezpe¢nost, socidlnu ochranu a ochranu

zdravia. Spolo¢nost’ si kladie za ciel’ Giplne eliminovat’ urazovost'.

Tabulka 32: Cielové hodnoty perspektivy internych procesov

o Aktualna Cielova Frekvencia
Strategicky ciel Meradlo Jednotka .
hodnota hodnota merania
Osobné
Zefektivnenie podnikovych naklady .
% 51,46 40 rocne
procesov v pomere k
obratu
Pocet
Vyvoj novych technolégii novych pocet/rok 10 11 rocne
technoldgii
Dodrzovanie bezpecnosti Pocet
h P i pocet/rok 3 0 ro¢ne
prace urazov

Zdroj: Vlastné spracovanie

3.3.4.4 Stanovenie ciel'ovych hodnot zamestnaneckej perspektivy (ucenie sa a rast)

Iba spokojni zamestnanci dokézu urobit’ §tastnych zdkaznikov. Ak budi spokojni

zamestnanci, zvysi sa kvalita vyrobkov, znizZia sa ¢asové néklady na vyrobu, znizi sa
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pocet nepodarkov, ale tiez usmiaty zamestnanec predd viac kusov obleCenia. Preto je

pre spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.0. dolezita spokojnost’ zamestnancov.

Dalsim dolezitym aspektom zvySovania vykonnosti spolo¢nosti je pracovny rozvoj
zamestnancov, teda zvySenie kvalifikacie. V sti¢asnosti sa kona iba jeden kurz. Cielom

spolo¢nosti je zvysit’ tento pocet aspon na tri za rok.

Poslednym cielom vtejto perspektive je zamedzenie odchodu kIa¢ovych
zamestnancov. V poslednom sledovanom obdobi zo spolo¢nosti odisiel jeden kl'acCovy
pracovnik. Spolo¢nost’ s tymto odchodom nepoditala a s odchodom tohto zamestnanca
musela rieSit’ neprijemné problémy. Prave kvoli tomu spolocnost RUTEX TRADE

S.r.0. potrebuje predist’ tejto situacii.

Tabulka 33: Cielové hodnoty zamestnaneckej perspektivy

Aktudlna Cielova Frekvencia
Strategicky ciel Meradlo Jednotka .
hodnota hodnota merania
Zlepsenie pracovnych Stupnica body indexu
P . P v p. . Y >60 roc¢ne
podmienok spokojnosti (0-100)
Pocet kurzov a
Zvysenie kvalifikacie L. ) . .
tréningovych = pocet/rok 1 3 rocne
zamestnancov
pobytov
Pocet
Zamedzenie odchodu odchodov . .
e L, pocet/rok 1 0 roéne
kl'i¢ovych zamestnancov kfucovych
zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.3.5 Zhrnutie strategickych meradiel

Tabulka 34: Zhrnutie strategickych meradiel modelu BSC

Aktudlna Ciefova  Frekvencia
Strategicky ciel’ Meradlo Jednotka .
hodnota hodnota merania
Zabezpecenie dlhodobého
E P . . EVA € - kladna rocne
'® £ [rastu hodnoty spolocnosti
> )]
§ g,- Zvysovanie ziskovej marze ROS % 7,64 >9 rocne
'E 8 |zvy3ovanie rastu rentability ROE % 25,89 >30 roCne
Index
© Zlepsenie pristupu k spokoinosti body indexu 60 roéne
2 |zdkaznikom p ) ) (0-100)
= zakaznikov
7] P h
& ocet novyc
e Zvysenie poctu zakaznikov ocet/rok 200 >500 roCne
= vy P 2ékaznikov | P /
=
9O . L Obchodny
S Orientdacia na strategickych , i .
S ) vztah v trvani % - 100 rocne
= obchodnych partnerov .
N aspon 5 rokov
Osobné
< Zefektivnenie podnikovych naklad
S P v y % 51,46 40 roéne
£ procesov v pomere k
_g obratu
© Pocet novych
2 s |Vvyvoj novych technolégii ,y,, pocet/rok 10 11 roéne
£3 technolégii
(7]
Q v . v .
DodrZovanie bezpecnosti
5 § , P Poet drazov = pocet/rok 3 0 ro¢ne
o o |[prace
Zlepsenie pracovnych Stupnica  body indexu
- P . P Y p. . Y - >60 rocne
8 podmienok spokojnosti (0-100)
o k
© Pocet kurzov a
o Zvysenie kvalifikacie o ) y y
= tréningovych = pocet/rok 1 3 roéne
= zamestnancov
0 pobytov
=)
; Pocet
X |zamedzenie odchodu odchodov
2 e Y pocet/rok 1 0 rocne
@ kli€ovych zamestnancov kltucovych
& zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.3.6 Stanovenie strategickych akcii

Strategické akcie su nadradenym pojmom pre vSetky opatrenia, projekty, programy
ainé iniciativy, ktoré umoznia dosiahnutie cielovych hodno6t a povedu k realizacii

stanovenych strategickych ciel'ov.

4.3.6.1 Stanovenie strategickych akcii: Finan¢na perspektiva

V oblasti finan¢nej perspektivy boli urcené nasledujuce strategické akcie:

5]

Pravidelnd financnd analyza spolo¢nosti, priebeznd kontrola vykonnosti

spoloc¢nosti.

5]

Finanéné riadenie zaloZzené na tvorbe hodnoty spolo¢nosti — hodnotenie

prostrednictvom ukazovatel'a EVA.

5]

Neustéla analyza a znizovanie ndkladov a analyza a rast trzieb spolo¢nosti.

5]

ZvySovanie vysledku hospodérenia spolo¢nosti, ako aj zvySovanie vlastné¢ho

kapitalu.

4.3.6.2  Stanovenie strategickych akcii: Zakaznicka perspektiva

V oblasti zdkaznickej perspektivy boli uréené nasledujice strategické akcie:

N

Prevadzat’ analyzu potrieb zakaznikov.

]

Prevadzat’ hodnotenie spokojnosti zamestnancov.

]

Vytvorit' databdzu odberatel'ov vratane vSetkych tdajov o odbere (velkost

obratu, pridanej hodnoty, diZky spoluprace a podobne).

]

Vytvorit’ informacny systém o zdkaznikoch.

]

Vylepsenie a aktualizacia e-shopu.

R

Zavedenie bonusového systému pre zakaznika.
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4.3.6.3 Stanovenie strategickych akcii: Perspektiva internych procesov

V oblasti perspektivy internych procesov boli ur¢ené nasledujuce strategické akcie:

(]

(]

(]

(]

Motivovat’ zamestnancov k navrhom na inovéacie produktov, nové technologie.
Zriadit’ poziciu firemny kontroldr, ktory bude mat’ na starosti podrobné financné
planovanie, reporting, rozpocty a kalkulécie.

Implementovat” kompaktné IT technolégie vo vSetkych oblastiach spolo¢nosti
pre zefektivnenie podnikovych procesov.

Zaviest’ Castejsie Skolenia pre zaistenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci

ako prevencia rizik.

4.3.6.4 Stanovenie strategickych akcii: Zamestnanecka perspektiva (ucenie

sa a rast)

V oblasti perspektivy ucenie sa a rast boli urcené nasledujice strategické akcie:

~

S

N

N

Vytvorenie planu vzdeldvacich aktivit, zaistit systematické vzdelavanie
Zamestnancov.

Realizovat’ prieskum spokojnosti zamestnancov pomocou dotazniku.

Zavedenie bonusového systému pre zamestnancov (zaistenie vacSieho vyberu
obedov, bezplatny pitny rezim na pracovisku, moznost’ kiipy obcerstvenia za
zlomkové ceny, prispevok na tabory pre deti, socidlny fond, bonusy za
odpracovany rok bez praceneschopnosti, 13. plat, team building Styrikrat do

roka, kazdoro¢né zvySovanie mzdy o inflaciu).
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4.3.6.5 Matica strategickych akcii

Tabulka 35: Matica strategickych akcii

. ., 3 3 Perspektiva|Perspektiva
Finanéna | Zakaznicka| . , ..
, ., | internych | ueniasaa
perspektivalperspektiva
procesov rastu
>
4) 8
()] >
¢ - - 8
)s 7 & <
c = =
& § : :
9 S s > o
o c| o 8 E
% e () c ©
] € 218 x 8 ¢
= Q| O 9] o E E
0 ) 2| = gle &
4 g of = o| & "g g ¢ %
o o £|5 > S S —| E £ 3
£ N =| &8 0 & 2= BT )
28 8w 2 §|8 @ 8|8 o =
o £ 2|~ § 2|2 = 5|2 5
& 5 - S| § 9 c o ol ® ©
o o 9| x 3 £ 3|¢g <}
S £ 3 5|2 %® g[e 5 N S E §
‘0 5 % R|lE 2 %y 2 a8
2N Elc B gl 5 2|8 =2 4
. S o o|l2 8 S el o 2
o 2 9 o mf @ ;‘ o B
w e |8 o 5lE 3 S|¢ t o
9 @8 Ol = w|2 ¢ ®| € & N
Q2 > >l € =|& =l o 2 T
32 3|2 3 5|5 ¢ E[E 3 e
B EREIFER RN
N N N|IN N O|N > O|N N N
Pravidelna finanan¢na analyza spolocnosti X X X X X X
Financné riadenie zaloZzené na tvorbe hodnoty X X X X X | x X
Neustdla analyza a zniZzovanie nakladov X X X X
Neustala analyza a rast trzieb X X Xx|x x x X X
ZvysSovanie vysledku hospodarenia X X X X x|x x x]x x x
ZvysSovanie vlastného kapitalu X X X X x|x x x]x x x
o Pravidelna analyza potrieb zakaznikov X X x|x x x X X X
E Hodnotenie spokojnosti zamestnancov X x x|x x x]x x x]x x x
\S Vytvorenie databazy odberatelov X x x|x x| x x X X X
= . . Y z 2 a
© |Vytvorenie informacného systému o zakaznikoch X x x|x x x]|x x X X
80 . . . . .
% Vylepsenie a aktualizdcia e-shopu X X xX|x x x X X
5 |Zavedenie bonusového systému pre zakaznika X X x|x x x
%5]
Motivacia zamestnancov k inovaciam X X x|x x x X X X X
Zriadit poziciu firemny kontrolér X X X X X
Implementovat IT technolégie X x x|x x x|x x x|x x x
Zavedenie Skoleni BOZP X X X X X X
Zaistenie vzdelavania zamestnancov X x x|x x x]x x x]x x x
Realizovat prieskum spokojnosti zamestnancov X X xX|x x x X X X X
Zavedenie bonusového systéu pre zamestnancov X x x|x x x]x x x]x x x

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.4 Riadenie rozsirenia: Roll-out

Rozsirenim Balanced Scorecard na vSetky organizacné jednotky sa zaisti realizacia vizii
a stratégii v celej spolocnosti. Procesne orientované rozsirenie Balanced Scorecard
vyrazne prispeje k strategickému uceniu sa na vSetkych hierarchickych urovniach.
Balanced Scorecard sa tak stane vel'mi dolezitym néstrojom komunikacie a uc¢enia. Na
zéklade vybranej koncepcie dojde k urceniu strategickych prinosov jednotlivych
oddeleni, budu delegované pravomoci, presné tulohy a zodpovednosti, ¢o povedie
k identifikacii zamestnancov s podnikovymi ciel'mi a k zameraniu sa na strategicky

vyznamné procesy a ciele.

Rozsirenie bude prebiehat’ od vrcholu spolo¢nosti smerom dolu a bude zaistované
formou pracovnych seminarov a Skoleni v dvoch urovniach — horizontalne a vertikélne.
Bude sa jednat o integraciu strategického planovania, operativneho planovania
asystému reportingu. Sucastou implementicie budu vsetky oddelenia spoloc¢nosti

RUTEX TRADE s.r.o. vratane predajni.

4.5 Plynulé nasadenie a zaistenie neustialeho pouzivania BSC

Konec¢na faza spociva v zaisteni kontinudlneho nasadenia Balanced Scorecard. Dojde
k prepojeniu Balanced Scorecard s aktualnymi projektami a K integracii projektu do

kazdodennej ¢innosti pracovnikov.

Efektivna koordindcia prvkov Balanced Scorecard, hodnotového managementu,
strategického a operativneho planovania a reportingu povedie k plosnému integrovaniu
Balanced Scorecard do systému managementu a riadenia. Sucastou pravidelného
strategicko — operativneho reportingu bude vo vSetkych oddeleniach aj analyza

a priebezné vyhodnocovanie plnenia strategickych ciel'ov a akcii.

Vyvoj a tvorba Balanced Scorecard je spravidla dynamickym procesom, ktory prebieha
v ramci timu. Timova st¢innost” bude silne podporovana, pretoze umoziuje diskusiu

0 roznych variantdch rieSenia a vV kone¢nej fazy aj I'ahSie dosiahnutie zhody.
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Dolezitou sucastou plynulého nasadenia Balanced Scorecard bude tiez zavedenie
optimalnej verzie informa¢ného systému, ktory bude vyuzity k podpore IT a on-line

dokumentécii dolezitych bodov diskusii v priebehu jednani.

4.6 Verifikacia projektu Balanced Scorecard

Samotné vytvorenie Balanced Scorecard je len zaCiatkom Uspesnej realizacie projektu.
KIacovym krokom bude pre spoloc¢nost’ postupnd integracia nového konceptu do
systému riadenia. Od implementacie Balanced Scorecard vlastnik spolo¢nosti ocakava
zdsadni zmenu v pristupu vSetkych zamestnancov k plneniu podnikovej stratégie,
prechod od operativneho ku strategickému mysleniu a zvySenie efektivity systému

merania vykonnosti spolocnosti.

K tomu, aby zavedenie Balanced Scorecard prinieslo ocakdvané prinosy, je nutné
stanovit’ predpoklady, ktoré ispesni implementaciu podporia. Medzi tieto predpoklady

patria:

3 Integracia Balanced Scorecard do systému riadenia.

3 Podpora Balanced Scorecard prostriedkami IT.

4.6.1 Integracia Balanced Scorecard do systému riadenia

K prepojeniu Balanced Scorecard s manazérskymi systémami riadenia budt nutné

nasledujuce integracie:

]

Integracia do strategického a operativneho planovania.

]

Integracia Balanced Scorecard do systému reportingu.

R

Integracia do systému riadenia 'udskych zdrojov.

R

Odmenovanie zamestnancov na zaklade implementacie Balanced Scorecard.
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46.11 Integracia do strategického a operativneho planovania

Vdaka absencii efektivnych strategickych planov sa v sucasnej dobe prideluju
podnikové zdroje predovsetkym v ramci operativneho planovania a rozpoctovania. Pri
odvedeni planovanych hodnét sa tak zanedbdva ich zésadny vzt'ah k existujucej

stratégii.

Vrcholovy zamestnanci jednotlivych oddeleni sa pri implementacii Balanced Scorecard
viac zameraju na pristupy strategického planovania ana ucinnejSie vyuZzitie

disponibilnych zdrojov.

Balanced Scorecard bude tiez dobrym vychodiskom pre efektivne a ucinné operativne
planovanie. Finan¢né a nefinan¢né ukazovatele budu priamo vstupovat’ do operativneho
planovania , pripadne rozpoctovania a budli viac zamerané na plnenie strategickych

cielov.

4.6.1.2  Integracia Balanced Scorecard do systému reportingu

Cielom nového usporiadania reportingu vychadzajiceho z Balanced Scorecard bude
poskytnut’” vedicim jednotlivych oddeleni ddlezité informacie pre riadenie a zlepSit’

doterajsie klasické vykazovanie vysledkov.

Tieto informacie musia mat’ primerani mieru z hl'adiska detailnosti jednotlivych udajov
a musia byt’ k dispozicii v spravny cCas a Vv prehl'adnej podobe. Jednoduch¢ a prehl'adné
sprostredkovanie informacii je doleZitym predpokladom pre dlhodobé vyuZivanie

Balanced Scorecard veducimi oddeleni pre veduce a riadiace ¢innosti.

Balanced Scorecard je nastrojom managementu ur¢enym pre realizaciu stratégie. Tento
charakter vo svojej podstate tiez predurCuje obsah reportingu Balanced Scorecard.
Reporting bude zaloZeny na sledovanie meradiel, ktoré¢ st definované v jednotlivych

perspektivach Balanced Scorecard.
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Predpokladam, ze veduci jednotlivych oddeleni budu vypracovavat’ Stvrtrocné reporty
o stavu realizdcie stratégie. Vyhodnotenie sprav bude pokladom pre klIacové
rozhodnutia (cenova politika, kapacitné otazky, efektivnost' schvalenia projektu

a podobne).

4.6.1.3 Integracia do systému riadenia Pudskych zdrojov

Uginnost’ implementacie Balanced Scorecard bude vyrazne zavisla od pochopenia
a prijatia strategickych cielov vietkymi zamestnancami spolo¢nosti. Uspech projektu

rastu s mierou vzajomne;j integracie so syst¢émom vedenia zamestnancov.

So zamestnancami budil odstihlasené individudlne ciele, ¢im dojde k zvySeniu miery
osobnej angazovanosti, bude to postupne posiliiovat’ ich vedomie o nutnosti dosiahnutia
stanovenych ciel'ov a prijat’ osobné zodpovednosti. Jednotlivé strategické ciele budi na

urovni organizacnych jednotiek ¢lenené na ciele individualne.

Cielom integracie Balanced Scorecard asystému vedenia zamestnancov je
synchronizovat’ spravanie vSetkych pracovnikov na vSetkych urovniach spolocnosti tak,

aby boli dosiahnuté podnikové ciele.

46.1.4 Odmenovanie zamestnancov na ziklade implementicie Balanced
Scorecard

Osobné ciele zamestnancov a veducich oddeleni a ich zodpovednosti sa zvysia, ak buda
ich prispevky na dosahovanie cielov Balanced Scorecard prepojené s hodnotiacimi
programami a systtmom odmien. V spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.0. bude zavedeny
nasledujuci program bonifikdcie a odmenovania. V pociatocnej faze bude mzda
roz€¢lenend na fixnu a variabilnt ¢ast’. Variabilna zlozka mzdy bude viazana na splnenie

zémerov jednotlivych podnikatel'skych jednotiek a celej spolo¢nosti.

RozliSeny bude systém odmenovania pre veduce oddelenia a zamestnancov na nizSich

urovniach. Pre vedenie spolocnosti sa vySka odmien bude odvijat’ na zédklade EVA
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bonusového systému a stanovenim minimalnych hodnot d’alsich strategickych meradiel

pre nasledujuce obdobie, ktoré musia byt dosiahnuté.

Vsetci pracovnici budi odmeniovani na zaklade meradiel, ktoré mozu svojou pracou

ovplyvnit.

4.6.2 Podpora Balanced Scorecard prostriedkami IT

Informacné technoldgie predstavuji pri vyuzivani Balanced Scorecard vyznamny
podporny nastroj. Hoci uspe$na realizacia Balanced Scorecard nie je podmienena
nutnostou Specidlnych IT rieSeni, tieto rieSenia realizadciu znacne ulahéia. Medzi

zakladné poziadavky vedenia spolo¢nosti patria:

3 Schopnost’ efektivnej podpory pre dokumentaciu Balanced Scorecard procesov.

N

Vsetky poznatky vyznamné z hladiska Balanced Scorecard by mali byt

k dispozicii on-line.

N

Schopnost’ zobrazenia podstatnych udajov v grafickej a tabul’kovej podobe.

N

Schopnost’ systému vypocitat’ prognézu na zaklade existujucich udajov.

N

Flexibilita (individuélne prispésobovanie).

V sucasnosti st na trhu ponukané rozne mozZnosti rieSenia pre implementaciu Balanced
Scorecard. Nakolko spolo¢nost’ v sucasnej dobe nevlastni Ziadny Specializovany
software zaoberajlici sa problematikou implementacie Balanced Scorecard, v pripade

zavadzania projektu je napldnovany jeho nékup.

4.7 Prinosy a rizika spojené simplementaciou Balanced

Scorecard
Cielom tejto kapitoly je posudit’ jednotlivée prinosy, ktoré spolocnost dosiahne

implementaciou modelu Balanced Scorecard do svojho systému riadenia a posudit

jednotlivé rizika, ktoré mozu ovplyvnit’ GspeSnt implementaciu Balanced Scorecard.
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4.7.1 Prinosy implementacie Balanced Scorecard

Hlavnym prinosom implementacie Balanced Scorecard bude napliiovanie vlastnych
strategickych cielov, ¢o povedie k zvySovaniu hodnoty spolo¢nosti. Prinosom pre
spolo¢nost’ bude tiez zmena smerom Kku strategickému mysleniu a identifikacia
klaCovych generatorov hodnoty (financné a nefinan¢né), ktoré vyznamnou mierou

ovplyviiuji vykonnost’ spolocnosti.

Prinosmi suvisiacimi s implementaciou Balanced Scorecard su:

Y]

operativne riadenie doplnené o riadenie strategickeé,

5]

posilnenie prvku dlhodobosti,

5]

vizia a stratégia,

N

prechod na hodnotové riadenie pomocou ukazovatela EVA,

N

dotaznik spokojnosti zakaznikov a zamestnancov,

N

update webovych stranok,

5]

zefektivnenie procesov,

]

motivacny systém odmenovania zamestnancov,

]

bonusovy systém pre zakaznikov aj zamestnancov,

N

posilnenie spitnej vizby a zlepSenie komunikacie na vSetkych urovniach,

N

kooperativny §tyl riadenia,

N

identifikacia a riadenia rizik,

]

kvalitny informacny systém.

3.7.2 Analyza rizik spojenych s implementiciou Balanced Scorecard

Riziko je neoddelitel'nou sucastou implementacie Balanced Scorecard. Z tohto dovodu
je nutné vSetky rizika identifikovat’ a zvaZovat’ ich mozny dopad na realizaciu projektu
vratane variantného rieSenia ich eliminacie. S identifikdciou suvisi aj priebeZna

aktualizacia aupravy planu rizik. Identifikacia prebicha na zaklade brainstormingu
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a diskusii zainteresovanych osob v troch fazach: identifikdcia rizika, kvalifikacia rizika

a jeho riadenie a eliminacia rizik.

3.7.2.1 Identifikacia rizik

Za najvyznamnejSie rizikd spojené
spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o0. povazujem:

[ B S0 B 5 S 5 B ¢ B S B

5]

¢asovy nesulad strategickych akcii,

nedodrzanie ¢asového harmonogramu,

neuskuto¢nitelnost’ vizie a stratégie,

definovanie nepresnych meradiel vykonnosti,

vSeobecné riziko a neocakavané udalosti.

zl4 komunikécia medzi clenmi projektového timu,

nespravne nastavenie zodpovednosti a pravomoci ¢lenov timu,

s implementaciou Balanced Scorecard

nepochopenie, nezadujem a nizka podpora projektu zo strany zamestnancov,

do

Cielom identifikacie rizik je vyhodnotenie hrozieb. V nasledujucej tabulke su

identifikované rizika, ku ktorym je pridelena pravdepodobnost’ a dopad rizika.

Vynasobenim pravdepodobnosti a dopadu rizika ziskame hodnotu rizika.

Tabulka 36: Identifikdcia rizika a jeho kvantifikdcia

PRAVDEPODOBNOST  DOPAD HODNOTA RIZIKA

Zla komunikacia medzi clenmi projektového timu 3,5 4,9 17,15
Nespravne nastavenie zodpovednosti a pravomoci ¢lenov timu 1,9 2,6 4,94
Nedodrzanie ¢asového harmonogramu 2,5 1,8 4,5

Nepochopenie, nezdujem a nizka podpora projektu zo strany zamestnancov 1,5 4,5 6,75
Neuskutoénitel'nost vizie a stratégie 0,8 4,3 3,44
Casovy nestilad strategickych akcii 0,6 3,2 1,92
Definovanie nepresnych meradiel vykonnosti 1,4 4,4 6,16
Vseobecné riziko a neocakévané udalosti 19 2,6 4,94

Zdroj: Vlastné spracovanie
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3.7.2.2 Kvantifikacia rizik

Pre kvantifikdciu rizik som rozdelila pravdepodobnost’ a dopad do piatich kategorii.
Vynésobenim tychto ¢isel som ziskala hodnotu rizik, ktoré som rozdelila do troch
kategorii. Jedna s 0 rizika bezné, zavazné a kritické.

Tabulka 37: Urcenie pravdepodobnosti a dopadu rizika

PRAVDEPODOBNOST DOPAD

velmi nizka pravdepodobnost velmi nizky dopad

nizka pravdepodobnost maly dopad
stredna pravdepodobnost stredny dopad
vyssia pravdepodobnost vysoky dopad

vysoka pravdepodobnost znicujuci dopad

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 38: Urcenie hodnoty rizika

HODNOTA RIZIKA

beZné riziko

zavainé riziko

kritické riziko

Zdroj: Vlastné spracovanie

V nasledujtiicej tabulke su rizikd rozdelené na bezné, zavazné a kritické. Ako je
z tabulky zrejmé, najkritickejSim rizikom je zla komunikdcia medzi c¢lenmi
projektového timu. Zavaznymi rizikami st definovanie nepresnych meradiel vykonnosti
a nepochopenie, nezaujem a nizka podpora projektu zo strany zamestnancov. Beznym
rizikami je Casovy nesulad strategickych akcii, neuskutocnitelnost’ vizie a stratégie,
nedodrzanie c¢asového harmonogramu, vSeobecné riziko aneocakavané udalosti

a nespravne nastavenie zodpovednosti a pravomoci ¢lenov timu.
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Tabulka 39: Rozdelenie rizik na bezné, zdvazné a kritické

PRAVDEPODOBNOST DOPAD HODNOTA RIZIKA

Casovy nestilad strategickych akcii 0,6 3,2 1,92
g Neuskutoénitelnost vizie a stratégie 0,8 4,3 3,44
N
~; Nedodrianie ¢asového harmonogramu 2,5 1,8 4,5
(=
>N
& Vseobecné riziko a neocakavané udalosti 1,9 2,6 4,94
Nespravne nastavenie zodpovednosti a pravomoci ¢lenov timu 1,9 2,6 4,94
o q 0 @ N q
)E 2 Definovanie nepresnych meradiel vykonnosti 1,4 4,4 6,16
> 5
% = |Nepochopenie, nezaujem a nizka podpora projektu zo strany zamestnanco 1,5 4,5 6,75
‘o
te
=i Zla komunikacia medzi ¢lenmi projektového timu 3,5 49 17,15
; -

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na nasledujucom grafe je mapa rizik pred navrhnutymi protiopatreniami:

A Z1a komunikacia medzi ¢lenmi
projektového timu

Nespravne nastavenie
zodpovednosti a prdvomoci
¢lenov timu

X NedodrZanie ¢asového
harmonogramu

DOPAD
w

® Nepochopenie, nezaujem a
nizka podpora projektu zo
strany zamestnancov

2 Neuskutocnitelnost vizie a
X stratégie

Casovy nestlad strategickych
akcii

Definovanie nepresnych
0 w w w 1 meradiel vykonnosti
0 1 2 3 4

PRAVDEPODOBNOST

Graf 6: Mapa rizik pred navrhnutymi protiopatreniami

Zdroj: Vlastné spracovanie
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3.7.2.3 VoI’ba protiopatreni (met6dy zniZovania rizika)

Protiopatrenia jednotlivych rizik podl'a zavaznosti:

(]

2

N

Y]

Y]

N

]

]

Casovy nesulad strategickych akcii

Nasledky: oneskorenie implementacie projektu.

Prevencia: pravidelna kontrola splnenia casovych predpokladov, tvorba
casovych rezerv.

Neuskuto¢nitel’nost’ vizie a stratégie

Naésledky: neschopnost’ prevedenia vizie a stratégie do jednotlivych ciel'ov.
Prevencia: v§eobecna zhoda o konkretizacii stratégie v pociatku projektu.
NedodrZanie ¢asového harmonogramu

Nasledky: oneskorenie projektu, rast nakladov.

Prevencia: tvorba ¢asovych rezerv, kritickej cesty.

VSeobecné riziko a neocakavané udalosti

Nasledky: naruSenie ¢i ukoncenie realizacie projektu.

Prevencia: priebezna analyza trhu, variantnost’ rieseni.

Nespravne nastavenia zodpovednosti a pravomoci ¢lenov timu

Nasledky: moznost’ vzniku konfliktov, duplicitna ¢innost’, rast nakladov.
Prevencia: zrozumitel'ne a jasne definované ulohy a pravomoci.

Definovanie nepresnych meradiel vykonnosti

Naésledky: skreslené a neredlne vysledky modelu Balanced Scorecard.
Prevencia: vyuzitie sluzieb externého poradcu, skolenie timu.

Nepochopenie, nezaujem a nizka podpora projektu zo strany zamestnancov
Naésledky: kolaps projektu, finan¢né straty.

Prevencia: efektivnejSia motivacia, napojenie na systém odmenovania.

Z14 komunikacia medzi ¢lenmi projektového timu

Nésledky: nespravne zameranie projektu.

Prevencia: jasné vymedzenie spdsobu atechniky internej komunikacie

v projekte.

V nasledujucej tabul’ke je vypocitana nova hodnota rizika po zmene pravdepodobnosti

rizika, po zavedeni protiopatreni:
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Tabulka 40: Nové hodnoty rizik

NOVA NOVA HODNOTA
PRAVDEPODOBNOST 0 /0 RIZIKA

Zla komunikacia medzi élenmi projektového timu 1,1 4,9 5,39
Nespravne nastavenie zodpovednosti a pravomoci ¢lenov timu 0,5 2,6 1,3

Nedodrzanie ¢asového harmonogramu 0,9 1,8 1,62
Nepochopenie, nezaujem a nizka podpora projektu zo strany zamestnancov 1,3 4,5 5,85
Neuskutoénitelnost vizie a stratégie 0,5 4,3 2,15
Casovy nesilad strategickych akcii 0,1 3,2 0,32
Definovanie nepresnych meradiel vykonnosti 0,4 4,4 1,76
Vseobecné riziko a neocakavané udalosti 1,7 2,6 4,42

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na nasledujucom grafe je mapa rizik po navrhnutych protiopatreniach:

A Z1a komunikacia medzi ¢lenmi
projektového timu

> Nesprdvne nastavenie
o zodpovednosti a prdvomoci
¢lenov timu

X Nedodrzanie ¢asového
harmonogramu

® Nepochopenie, nezdujem a
nizka podpora projektu zo
strany zamestnancov

DOPAD
w

Neuskutoénitelnost vizie a
stratégie

1 Casovy nesulad strategickych
akcii

0 . . . ‘ Definovanie nepresnych
0 1 2 3 4 meradiel vykonnosti

PRAVDEPODOBNOST

Graf 7: Mapa rizik po opatreniach

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Ako vyplyva z uvedeného grafu aj tabul’ky, po navrhnuti protiopatreni sa podarilo uplne
eliminovat’ kritické rizikd. Zavaznymi rizikami su zld komunikdcia medzi ¢lenmi
projektového timu a nepochopenie, nezaujem anizka podpora projektu zo strany

zamestnancov. Zvysné rizika st v skupine bezné rizika.
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ZAVER

Cielom diplomovej prace bolo spracovanie navrhu implementacie metdody Balanced
Scorecard v spolo¢nosti RUTEX TRADE s.r.o. Implementaciou tejto metody dojde
Vv spolo¢nosti k doplneniu z prevazne opera¢ného riadenia aj na riadenie strategické.
Systém Balanced Scorecard vyzaduje splnenie niektorych podmienok, ktoré boli blizsie
popisané v praci. Akceptacia Balanced Scorecard vSak neznamend, ze sa automaticky
zlepsi vykonnost' spolo¢nosti. Podniky, ktoré st vybavené kvalitnymi informaciami
alepSie motivuju svojich zamestnancov, budu vSak pravdepodobne omnoho

uspesnejsie.

Praca je rozdelena do troch hlavnych casti. Prvou Castou st teoretické vychodiska
prace. V tejto Casti je pozornost’ upriamena na teoretické zaklady z vykonnosti podniku,
strategické riadenie a metodu Balanced Scorecard, ktord tvori najrozsiahlejSiu cast'.
Metoda Balanced Scorecard je tu definovani, uvedené st prinosy tejto metody
a vysvetlené jednotlivé perspektivy. Sucastou tejto Casti st tiez teoretické vychodiska
k zavadzaniu Balanced Scorecard do praxe, kde je uvedeny metodologicky postup

zavadzania, ako aj ¢asovy ramec zavadzania.

Druhou castou prace je analyza sucasného stavu. Tato cast' zacina predstavenim
spolo¢nosti, pokracuje analyzou makroprostredia a mikroprostredia. Makroprostredie
spolo¢nosti je analyzované prostrednictvom analyzy obecného a oborového okolia.
Mikroprostredie je analyzované prostrednictvom analyzy 7 S, analyzy stakeholderov
a financnej analyzy. Analytickd Cast’ je ukoncend SWOT analyza, v ktorej st zhrnuté

poznatky z predchadzajtcich analyz.

ZavereCna Cast’ prace je venovand implementéacii konceptu Balanced Scorecard pre
spolocnost RUTEX TRADE s.r.o.. Implementacia prebieha v dvoch zakladnych
krokoch. Prvym krokom je vybudovanie zikladného modelu Balanced Scorecard
a druhym krokom je postupné rozsirenie a integrovanie do systému strategického
riadenia. Pomocou Ganttovho diagramu bol spracovany ¢asovy harmonogram projektu,

bol navrhnuty predbezny rozpocet projektu a tieZ mozny systém odmenovania.
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Tato Cast’ je zakonCend pozitivnym dopadom zavedenia metody Balanced Scorecard
amozné prinosy, ktoré spolocnost’ pri implementacii nadobudne. Analyza rizik
obsahuje zakladné rizika, ktoré sa pri implementacii mézu vyskytnat, upozoritujem na

ich dopad a uvadzam opatrenia na ich eliminaciu.

Pri posudzovani moznosti aplikacie metdody Balanced Scorecard do spolo¢nosti RUTEX
TRADE s.r.0., bol zhodnoteny sucasny stav metdd riadenia vykonnosti spolo¢nosti. Na
zéklade analyzy fungovania spoloc¢nosti a empirického overovania bolo konstatované,
ze aj napriek tomu, ze spolo¢nost RUTEX TRADE s.r.o. ma viac ako 20 roc¢nu

podnikatel’sku ¢innost’, neméa spolo¢nost’ nastaveny kvalitny systém riadenia.

Ak by bola metdda Balanced Scorecard zavedena a boli by uskuto¢nené potrebné kroky
zamerané na dosiahnutie navrhovaného ciel’a zaistenia dlhodobej stability spolo¢nosti,
bola by odstranend absencia doteraz ignorovaného reportingu, ktory by v€as upozornil

na vyskytujice zavazné otdzky, potencidlne problémy a realne potreby spolo¢nosti.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

BOZP Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri préci
BSC Balanced Scorecard

€ Euro

CPK Cisty pracovny kapital

EVA Ekonomické pridand hodnota

IT Informacné technolédgie

KIP KTlacovy vykonnostny ukazovatel
ROE Rentabilita vlastného kapitalu

ROI Rentabilita investicii
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