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ANOTACE

Tato bakalatfskd prace se zabyva problematikou systému fizeni vykonnosti spolecnosti.
Cilem je vytvofit navrh pro implementaci systému Balanced Scorecard pro podnik SOR
Libchavy, spol. sr.0. V prvni ¢asti prace jsou popsany metody finan¢ni analyzy a samotny
systém Balanced Scorecard. Druha ¢ast ma za ukol ptedstavit vybrany podnik a vytvorit
navrh strategického systému fizeni vykonnosti pro pfipadnou implementaci. Posledni kapitola

je vénovana zhodnoceni a ptipadnym navrhiim a doporucenim.

KLICOVA SLOVA

Strategicky management, méfeni vykonnosti, Balanced Scorecard, finan¢ni analyza, SOR

Libchavy, spol. s r.o.,

TITLE

Approach to performance measurement in company SOR Libchavy, Ltd

ANNOTATION

This bachelor thesis is focusing on the systems of managing the productivity of the
company. The aim is to create a project for the implementation of the system Balanced
Scorecard in  the company SOR  Libchavy, spol. sr.o. The first
part contains the descriptions of the methods of the financial analysis as well
as the system Balanced Scorecard itself. The second part is introducing the
above mentioned company and describes the suggestion of the strategic system of
managing the productivity of the company and its possible implementations. The
last part is dealing with the evaluating and possible suggestions and

recommendations.

KEYWORDS

Strategic management, performance measurement, Balanced Scorecard, financial analysis,
SOR Libchavy, Ltd.



SEZNAM ZKRATEK
BSC — Balanced Scorecard
CF — Cash-Flow
CFROI - Rentabilita investic zalozena na penéznich tocich (Cash Flow Return on Investment)
EAT — Zisk po zdanéni (Earnings after Taxes)
EBIT — Zisk pted uroky a zdanénim (Earnings before Interest and Taxes)
EBT — Zisk pted zdanénim (Earnings before Taxes)
EVA - Ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added)
HPCF — Hrubé provozni cash-flow
HNA — Hodnota neodepisovanych aktiv
IRR — Vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return)
MVA — Trzni piidana hodnota (Market Value Added)
NOPAT - Cisty provozni zisk (Net Operating Profit After Taxes)
ROA — Vynosnost aktiv (Return on Assets)
ROCE - Vynosnost uzitého kapitalu (Return On Capital Employed)
ROE — Vynosnost vlastniho jméni (Return on Equity)
ROS — Vynosnost trzeb (Return On Sales)
SHI — Soucasné hrubé investice
VK — vlastni kapital

WACC — Vazeny prumér nakladt podniku na pouzité zdroje kapitalu (Weighted Average
Cost of Capital)
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Uvod

Castym pianim investort a vlastnik®l spoleénosti je mit k dispozici rychle aktualni udaje o
ekonomické situaci. Nejcastéji je zajem investord ubiran k tomu, zda podnik adekvatné
zvySuje svoji hodnotu a posiluje svoje postaveni na trhu. Tim by byl zajistén vynos

Z investice, ktery spolecnosti poskytli.

Ekonomickd vykonnost spolecnosti se posuzuje riuzné. V Ceskych podminkach stale
prevlada trend tuto vykonnost posuzovat pomoci tradi¢nich metod financni analyzy, k niz
jsou casto vyuzivany zékladni finan¢ni ukazatele, které mohou situaci spolec¢nosti zkreslovat.
Finan¢ni ukazatele davaji pfedstavu obchodnim partnerim o tom, jak je spole¢nost finan¢né
stabilni a na zaklad¢ téchto udaji se rozhoduji a realizuji ptipadné kroky v obchodnim styku.
V dnesni dob¢ jiz tato méfitka nestaci a manazeti postupné ve spolecnostech a organizacich
zacinaji vyuzivat nové, moderni metody strategického fizeni, které zahrnuji nejen tradi¢ni

metody finan¢ni analyzy, ale také koncepce, které vyuzivaji nefinanéni ukazatele.

Pro udrzeni a posileni pozice spole¢nosti na trhu je nezbytné vymezeni vize a strategie,
kterou se spole¢nost chce ubirat. Tyto prvky je nutné zakomponovat do systému strategického
fizeni spolecnosti. K tomuto manaZerim muize dopomoci metoda Balanced Scorecard. Tento
koncept byl vyvinut profesory Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem na harvardské
univerzit¢ v Americe na pocatku devadesatych let. Tento systém byl zpocatku vyuzivan pro
méfeni vykonnosti spole¢nosti, ale postupem c¢asu byl modifikovan na novy model

strategického fizeni spole¢nosti.

Cilem této bakalarské prace je navrh aplikace metody Balanced Scorecard pro spole¢nost
SOR Libchavy spol. sr.0. Vzhledem k rozsahu prace neni mozné provést celou aplikaci
metody, proto je cilem prace zakladni navrh metody BSC tak, aby spole¢nost piipadné méla
pii implementaci elementarni vychodisko pfi stanovovani cili a méfitek. Prvni ¢ast prace je
zamétena na pojem systém fizeni vykonnosti, ktery je nezbytné vymezit a oddélit od pojmu
systém méteni vykonnosti. V druhé kapitole prace jsou rozpracovany tradi¢ni, jakozto i nové
a moderni metody finan¢éni analyzy. Posledni Cast druhé kapitoly definuje a vysvétluje
podstatu konceptu Balanced Scorecard. Ve tieti kapitole je ¢ast prakticka, kde je
charakterizovan podnik SOR Libchavy spol. s r.0., na ktery je v nasledujici kapitole vytvoren
navrh souboru méfitek pro koncept Balanced Scorecard. V zavérecné Casti prace je uvedeno
hodnoceni, navrhy a doporuceni, které by piipadné¢ vedly kusp&$né aplikaci a realizace

metody BSC v podniku.
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1. Rizeni vykonnosti podniku

Néro¢né konkurencni prostiedi a staly tlak a pozadavky akcionafi nuti manazery
pfemyslet o zefektivnéni ekonomické vykonnosti spolecnosti. K tomuto manazerim
dopomahé efektivni organizace a vhodny systém fizeni vykonnosti podniku. Je dulezité

vymezit a oddélit od sebe pojmy systém méfeni a systém fizeni vykonnosti.
1.1 Systém Fizeni vykonnosti

Systém fizeni vykonnosti podniku je nastroj, ktery promita hlavni parametry ze vSech
podsystému fizeni, jako je naptiklad finan¢ni fizeni, fizeni obchodu, technologickych procest,
lidskych zdroji, apod. do celkové soustavy ukazateli pro fizeni Cinnosti procest a
organizaCnich jednotek. Systém fizeni vykonnosti také poskytuje zdroj informaci pro

hodnoceni manazeru a ostatnich pracovnika spole¢nosti. [6]

Dalsi definice podle J. Conradie tika, ze v $irSim pojeti lze fizeni vykonnosti definovat
jako strategicky pristup k managementu, ktery vyuziva urcité postupy, nastroje a techniky
majici vyuziti pfi pravidelném planovani, monitorovani, méfeni a nasledném hodnoceni
vykonnosti organizace na zakladé uréenych méfitek a cilii vedoucich k vyssi efektivnosti a
ucinnosti. [1]

Dalsim nutnym krokem je zajistit provdzanost podnikové strategie s cily akcionaid,
operativnim fizenim spolec¢nosti a hodnocenim vykonu zaméstnancii. Tyto slozky musi tvorit
integrovany systém, ¢ehoz je velmi slozité docilit. Mezi nejvétsi problémy neefektivniho

fizeni spole¢nosti patii zejména: [9]

e nesouhra podnikovych cill a strategii

e dlouhodoba strategie neni provazana s operativnim planovanim

e orientace fizeni vykonnosti spolecnosti na kratkodobé cile

e nedostate¢na provazanost informaci, které jsou vedeny samostatné

e neexistence integrity systému fizeni vykonnosti se systémem odménovani a
hodnoceni vykonu zaméstnancl potazmo 1 jejich motivaci

e neni jasné stanovena odpovédnost manaZerii za plnéni podnikovych cila

e neni zajiSténa komunikace pracovnikii a nejsou sladény individualni cile a

strategické ukoly [9]
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1.2 Vykonnost podniku

Nyni je zapotfebi vymezit pojmy vykonnost a méfeni vykonnosti. Méfeni vykonnosti je

jednou z hlavnich slozek tizeni vykonnosti.

Pojem vykonnost podniku je ¢asto chapan jako schopnost spole¢nosti co nejlépe zhodnotit
investice, které jsou do podniku vlozeny. Coz znamend, Ze vykonny podnik je pouze ten,
S dobrym hospodarskym vysledkem. Vykonnost podniku je téma velmi aktudlni a okruh
subjekti, ktefi vykonnost podniku sleduji je Siroky. Jsou to zejména vlastnici, manazefi,
véfitelé, investori, zakaznici a dodavatelé.

Podle M. Suléka a E. Vacika je nutné vykonnost vymezit z pohledu vlastnika, manaZera a

zakaznika:

Vlastnici maji za cil dosahnout zhodnoceni vlozeného kapitdlu v co nejvétsi mife za

kratkou dobu, coZ je posuzovano méfitky ROI, EVA a cenou akcie. [10]

Manazer chape vysokou vykonnost podniku tehdy, kdyz prosperuje, ma stabilni podil na
trhu, nizké naklady, vérné zdkazniky a rentabilni hospodateni. Métitkem pro tyto schopnosti
je rychlost, za kterou je podnik schopen reagovat na zmény vnéjsiho prostfedi a na vznik

novych pfilezitosti na trhu. [10]

Podle zédkaznika je vykonny podnik takovy, ktery je schopen piedvidat a uspokojovat jeho
potieby. Musi také nabidnout kvalitni produkt za cenu, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit.

Zéakaznicka kriteria jsou tedy cena, dodaci lhita a kvalita. [10]
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2. Pristupy k méreni vykonnosti podniku

Systémtl pro méteni vykonnosti je v dneSnim svété celd fada. Vykonnost podniku mizeme
méfit pomoci ¢isté ekonomicko-finanénich metod, nebo pomoci modernich pfistupt, jako je
naptiklad Balanced Scorecard. V kazdém podniku probihd nespocet procest a jevi, které jsou
ovlivitovany jak vné&jSimi, tak vnitinimi faktory. Kazdy podnik je zcela jiny a musi k témto
faktorim pfihlizet i pfi vybéru metody pro meéfeni jeho vykonnosti. Ohled musi brat i na
objektivitu, pfesnost a vypovidaci schopnost metody. Podnik se nemusi branit ani vybéru vice

metod zaroven.
2.1 Tradi¢ni metody finanéni analyzy

Pro zjisténi stavu finan¢ni situace podniku se Casto pouziva finan¢ni analyza. Financni
analyza slouzi pouze jako diagnosticky nastroj, neni to prostiedek, ktery by zajistil zménu
neptiznivého stavu. Finan¢ni analyza velmi uzce spolupracuje s finanénim ucetnictvim. Ma
velmi nizkou vypovidaci schopnost, pokud se posuzuje pouze za jedno obdobi. Je tieba

analyzovat vice obdobi a zohlediovat trendy.

Finan¢ni analyza interni: vstupnimi daty jsou kalkulace, evidence, finan¢ni a manaZerské
ucetnictvi. Interni finan¢ni analyza si klade za cil porovnat skute€nost s planem, zhodnotit

likviditu spole¢nosti a porovnat vysledky s konkuren¢nimi podniky.

Financ¢ni analyza externi: vstupnimi daty pro externi finan¢ni analyzu jsou rozvaha, vykaz
zisku a ztrat, cash-flow. Realizuji ji externi subjekty jako obchodni partnefi, banky, investofi

apod. Cilem je zjistit spolehlivost a investi¢ni potencial podniku.

Ziakladni postup pri realizovani finan¢éni analyzy:

e vypocet ukazatele
e zhodnoceni ukazatele za pomoci riznych metod
e porovnani ukazatele s dlouhodobymi trendy ¢i odvétvovymi prameéry

e navrh na pfipadna opatieni
Ziakladni rozborové techniky finanéni analyzy:

e Procentudlni rozbor
o technika, pfi které se vypocita procentni podil vybranych polozek v rozvaze

na aktivech a polozek z vykazu zisku a ztrat na trzbach (vynosech). Timto
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zptisobem muzeme pozorovat zmény ve struktuie jednotlivych polozek
ucetnich vykazl. Tato analyza je nazyvana vertikalni.

o Horizontalni analyza porovnava ukazatele s ohledem na ¢asové hledisko.
Miuzeme tak porovnavat hodnoty napiiklad hospodarského vysledku oproti
minulym 1étim. Cim del3i ¢asovou fadu mame, tim lze 1épe odhadnou
budouci trend a vyvozovat patiicna opatieni.

e Pom¢rova analyza

o pomerové financni ukazatele se konstruuji jako podil dvou absolutnich
ukazateli a je mozné je komparovat s ostatnimi podniky, nebo v rdmci
priméru odvétvi. Do zakladni skupiny pomérovych ukazatelt fadime:

= ukazatel rentability

= ukazatel likvidity

= ukazatel aktivity

» ukazatel zadluZenosti

= ukazatel kapitalového kryti
Tyto ukazatele se mohou uspotradat do dvou soustav:

e paralelni soustava: podstatou je vnimani vSech ukazateld, jako rovnocennych.
Podnik musi byt dlouhodobé¢ rentabilni, likvidni, ale 1 ptiméfené zadluzeny pro
jeho perspektivni existenci.

e pyramidova soustava: ucelem je rozklad syntetického ukazatele, vybraného za
ur€itym Ucelem analyzy. Smyslem je poukdzat na zmény vrcholového

ukazatele a analyzovat €initele majicich vliv na vrchol.

2.1.1 Ukazatele rentability (Profitability Ratios)

Ukazatele rentability lze téZ oznacit jako ukazatele vynosnosti ¢i navratnosti. Konstrukce
je zpravidla jako pomér vystupu k urcité zakladné€, coz je mozné interpretovat jako: Kolik K¢

zisku pfipada na 1 K¢ jmenovatele.

e rentabilita investovaného kapitalu
o kolik provozniho hospodatské vysledku pred Groky a zdanénim podnik
dosahl z 1 K¢ investované vétitelem [6]

EBIT
VK + rezervy + dlouhodobé zavazky + dlouhodobé bankovni uvéry

ROCE =

14



e rentabilita aktiv
o Jeden z kli¢ovych ukazatelu

o pom¢eiuje zisk s celkovymi investovanymi aktivy

EAT EBIT
- nebo ROA = —
aktiva aktiva

ROA =

Druhy typ formulace ukazatele je komplexnéjsi, protoze vyuziva zisku pied zdanénim, coz

zohlediuje legislativni zmény v danovém zatizeni zisku.

e rentabilita vlastniho kapitalu

o kolik ¢istého zisku pripada na 1 K¢ investovaného kapitalu akcionarem

e rentabilita trzeb

o kolik K¢ ¢istého zisku ptipadd na 1 K¢ trzeb

EBIT
ROS =
trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluZeb + trzby z prodeje zbozi

2.1.2 Ukazatele likvidity

Likvidita je schopnost podniku transformovat sva aktiva na penézni prostfedky, co
nejrychleji tak, aby byl podnik schopen vcas plnit své splatné zédvazky. Nejvice likvidnimi
jsou penézni prostiedky. Naopak nejméné likvidni jsou stdld aktiva (budovy, stavby,
pozemKy). S likviditou souvisi i pojem solventnost, ktery lze definovat jako schopnost
podniku hradit v€as své splatné zavazky. Pokud hovoifime o podniku jako o dlouhodobé

nelikvidnim, pak se dostava do platebni neschopnosti a je insolventni. [7]

Likviditu vyjadtuji tii zakladni ukazatele, liSici se sloZkou majetku pouzitou pii vypoctu.

e Bézna likvidita (Current Ratio)

Bézna likvidita méfi platebni schopnost podniku. Vyjadiuje, kolikrat obé&zna aktiva
pokryvaji kratkodobé zavazky. Z toho divodu tento ukazatel zajima predevSim véfitele.
V citateli jsou vSechna obé&znd aktiva a ve jmenovateli kratkodobé zéavazky (splatné do

jednoho roku). Optimalni hodnota ukazatele by se méla pohybovat v rozmezi 1,5 - 2,5.
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obézind aktiva

Bézna likvidita =
z Hevtat krdatkodobé zavazky

e Pohotova likvidita (Quick Ratio)

Pohotova likvidita byla zkonstruovana na zaklad¢ vylouceni nejméné likvidni ¢asti aktiv,

kterymi jsou zasoby. Optimum je v rozmezi 1 — 1,5.

obézna aktiva — zdsoby
krdtkodobé zavazky

Rychla likvidita =

e Hotovostni likvidita (Cash Ratio)

Hotovostni likvidita méfi nejlépe schopnost podniku hradit své pravé splatné zavazky.

V citateli jsou nejvice likvidni polozky obéznych aktiv.

penézni prostredky
krdtkodobé zavazky

Hotovostni likvidita =

Mezi penézni prostfedky fadime penize na béznych uctech, penize v pokladnach, a také

voln¢ obchodovatelné cenné papiry a Seky.

2.1.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity jsou vyuzivany predevSim pro efektivni fizeni aktiv. Podnik jich musi
mit optimalni mnozstvi. Pfi vétSim, neZ optimalnim mnozstvi, podniku vznikaji zbyte¢né
naklady spojené s vazanosti kapitdlu na podnik. KdyZz ma podnik aktiv méné&, ptichazi nizsi
trzby.

Jeden z nejpouzivangjsich ukazateli je obrat zasob. [7]

e Obrat zasob (Inventory Turnover Ratio)

Obrat zasob méfi, kolikrat je polozka zasob béhem sledovaného obdobi (zpravidla 1 rok)

naskladnéna. Cim je hodnota vys$i, tim jsou mensi naklady na skladovéani.

i Trzby
Obrat zasob = ————
Zdsoby
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e Doba obratu zasob

Doba obratu zasob udava pocet dna, kdy jsou zasoby vazany v podniku. Obecné plati, ze
¢im je doba obratu zasob kratsi, tim je hospodateni se zasobami efektivnéjsi.

zdsoby

D b isob = ——————
oba obratu zaso tr7by /365

e Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek stanovuje casové obdobi, po které podnik ¢eké na platby od svych

v

Naopak, pti vyssi hodnoté u tohoto ukazatele, podnik poskytuje svym obchodnim partnerim

uvér. Zde hrozi riziko docasné ztraty likvidity a nutnost pteklenovaciho uvéru.

pohledavky
rocni trzby/365

Doba obratu pohledavek =

e Obrat stalych aktiv

Tento ukazatel hodnoti efektivnost a intenzitu vyuzivani budov, zatizeni, stroji. Vyjadiuje,
kolik jednotek trzeb ptfipadd na jednotku stalych aktiv. Niz§i hodnoty, nez je odvétvovy
primé&r poukazuji na nizké vyuzivani vyrobnich kapacit a soucasn€ by mélo dojit k omezeni

investic.

rocni trzby

Obrat stalych aktiv = —— - > Z s
stala aktiva v ziistatkové cené

2.1.4 Ukazatele zadluzZenosti

V dnesni dobé¢ je nemyslitelné, aby podnik financoval v§echny sva aktiva pouze z vlastnich
zdrojl. Na druhou stranu podnik nemuiZe k financovani vyuzivat pouze cizi kapital. K pouZiti
ciziho kapitalu podnik motivuje zejména jeho relativni levnost, coZ plyne z vlastnosti urokd,
které mohou byt zapoc€itdny do danove uznatelnych nékladd. Cizi a vlastni kapitdl musi byt

V podniku vyvaZen s ohledem na obor podnikani, stabilité zisku a vykonnosti podniku.
Zakladni ukazatelem je zadluzenost. [7]

5 celkovy cizi kapital
Zadluzenot = - - * 100
celkova aktiva
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Optimalni hodnota by méla byt 40% - 60%. Cim je hodnota vyssi, tim se zvysuje riziko

podnikéni.

Dalsim ukazatelem je ukazatel trokového kryti. Vypovidd o tom, kolikrat zisk prevysuje
urokové platby. Pokud je hodnota ukazatele rovna jedna, znamena to, ze vSechen
vyprodukovany zisk jde na placeni uroku za cizi kapital.

EBIT

Ukazatel urokového kryti = —
placené uroky

Klasické finan¢ni ukazatele jsou casto kritizovany pro svou pfiliSnou orientaci na minulost.
Dal$imi nevyhodami jsou napiiklad nezohlednéni danovych podminek a miry inflace,
neschopnost predvidat budouci vyvoj a problémem muze bat také chybnd interpretace
zjisténych vysledkii. Tyto nedostatky vedou k sestavovani novych, efektivnéjSich a modernich

metod tak, aby byli komplexni a postihli §irsi skalu podnikovych procest.

2.2 Nové metody finan¢ni analyzy

2.2.1 EVA - Ekonomicka pridana hodnota (Economic Value Added)

EVA je metoda zavedend v roce 1991 spole¢nosti Stern Stewart & Co. Metoda je zaloZena
na ekonomickém zisku, ktery lze vyjadfit jako rozdil vynosti a ekonomickych ndkladd, do

nichz jsou zapocitany naklady na cizi a vlastni kapital. [6]
Zékladni vzorec pro vypocet:
EVA=NOPAT -WACC *C
NOPAT, neboli ¢isty provozni zisk (Net Operating Profit After Taxes) vypocitame jako:
NOPAT=EBIT * (1 —t), kde t je sazba dané z pfijmu pravnickych osob.

Cisty provozni zisk byva upraven o polozky, které mohou byt ucetné zatazeny mezi
provozni, ale pfimo nesouvisi s hlavni provozni ¢innosti podniku. Napf.: ndklady na vyzkum
a vyvoj, naklady na rekvalifikaci zaméstnanct, zisky z mimotadného prodeje dlouhodobého

hmotného majetku a zasob.

C - pfedstavuje investovany kapital. Je to hodnota vSech finan¢nich zdrojli investovanych

do podniku. Na investovany kapital 1ze hledét ze dvou hledisek: [6]
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e 1. hledisko: soucet stalych provoznich aktiv v zistatkovych cenach a
provozniho kapitalu.
o C = dlouhodoby majetek + Cisty pracovni kapital
e 2. hledisko: soucet ucetni hodnoty vlastniho kapitalu a uro¢enych zavazka

o C = pasiva — kratkodobé zavazky z obchodnich vztahi

Kazd¢ hledisko na investovany kapital je jiné, ale diky bilancni rovnosti je hodnota

shodna.

WACC - primérné naklady kapitalu; naklady na investovany dlouhodoby kapital [6]
WACC=14+1-)+«D/c+ 1.+ E/,

rq — naklady na cizi kapitél (irokové mira)

t — sazba dan¢ z ptfijmu pravnickych osob

D — cizi kapital (Debt)

C — investovany kapital

re— naklady na vlastni kapital

E — vlastni kapital (Equity)

EVA
NOPAT Naklady
kapitalu
—  —1 —— I,
Provozni | = | 1-danovy " *
zisk zaklad Sl U8
|
. 1
Trzby — | Naklady

Obrazek 1: Rozklad EVA
Zdroj: Prepracovino dle: SULAK, Milan, VACIK, Emil. Méfeni vykonnosti firem. 1. vyd.

Plzen : Zapadoceska univerzita, 2004. 138 s. ISBN 80-7043-258-6. Str. 69
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Zpusoby zvySovani hodnoty EVA:

e rast vynost a soucasny pokles nakladii vyvola vyssi provozni zisk a vyssi
poduktivitu
e zmena struktury kapitalu ve smyslu zvySeni podilu ciziho kapitalu

e prodej slozek podniku, které ho zatézuji a snizuji jeho hodnotu

Jestlize se hodnota ukazatele pohybuje v kladnych ¢islech, mizeme fict, Ze podnik vytvofil
novou hodnotu. V praxi lze tvrdit, ze ekonomickéd pfidand hodnota se rovna rozdilu mezi

¢istym provoznim ziskem a vyplacenym dividendiim akcionaiim a Grokam veétitelt.

2.2.2 MVA - Trzni pridana hodnota (Market Value Added)

Ukazatel MV A hodnoti podnik z hlediska jeho trzni hodnoty. MVA definujeme jako rozdil
trzni ceny vlastniho kapitalu a velikosti investovaného kapitalu. Pokud hodnota trzni ceny
vlastniho kapitalu pfevySuje hodnotu investované¢ho kapitdlu, pak podnik vytvaii novou
hodnotu. MVA naznacuje, jak investoii hodnoti chovani podniku a jeho vyvoj. Pokud
investor ocekava vétsi vynosnost, ¢i nizké riziko, pak skupuje akcie a jejich kurz stoupa.
V opaéném piipad¢€, kdy investofi shledavaji drZzeni akcii jako rizikové, nebo méné vynosné,

tak kurz téchto akcii klesa. MVA tedy udava, jak je podnik ocenén trhem. [10]

MVA = En EVA,;
2 4 (1+ WACC)!
l:

Kde:
e MVA......... trzni pridana hodnota
e EVA..........ekonomicka pfidana hodnota
LI | P pocet prognézovanych let

e WACC....... vazené naklady kapitalu

Ze vzorce vyplyva, Ze kliCova je maximalizace ukazatele EVA. Ekonomnicka ptfidana
hodnota tedy ovliviiuje ukazatel MVA. Nevyhodou ukazatele MVA je, Ze nebere v potaz
podniky, které nejsou kotovany na vetfejném akciovém trhu. Podminkou dobré vypovidaci

schopnosti ukazatele je dobfe fungujici kapitalovy trh.
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2.2.3 CFROI - Rentabilita investic zaloZena na penéznich tocich (Cash-

flow Return on Investment)

Metoda CFROI vyuziva vnitiniho vynosového procenta a fadi se mezi nejkomplexnéjsi
méfitka vykonnosti podniku. CFROI porovnava vnitini vynosové procento s primernymi

naklady kapitalu. Po mnohych upravach se vzorec CFROI dnes pouziva ve tvaru: [10]

HPCF 4 HNA
1+ IRR)? (1+ IRR)?
t=1

—SHI =0

Kde:

e HPCF.....hrubé provozni cash-flow (NOPAT + opoticbeni a amortizace + ostatni
nepenézni polozky)

e HNA......hodnota neodepisovanych aktiv (obézna aktiva — kratkodob¢ zavazky +
pozemky + ostatni neodepisovana aktiva)

e SHI....... soucasné hrubé investice (celkova aktiva — kratkodobé zavazky +
akumulované nepenézni naklady + vliv inflace)

e IRR....... vnitini vynosové procento

e N.......... Zivotnost aktiva

K zavedeni ukazatele CFROI vedl zejména vyrazny rozdil mezi ucetni a ekonomickou
vykonnosti. Proto je CFROI zaméfen na penézni toky, které se povazuji za presnéjsi ukazatele
nez vynosy.

Vypocet ukazatele CFROI je opfen o vnitini vynosové procento z investice, které

predstavuje urokovou miru, pii které je Cista souc¢asnd hodnota budoucich piijmt z investice

rovna kapitdlovym vydajim na investici a o stanoveni soucasné hodnoty.

Vnitini vynosové procento (IRR) vypocitame: [10]

N
CF

Kapitalovy vydaj = -
o] CE))

Kde:

e CF - provozni penézni tok
e n - ckonomicka Zivotnost odepisovanych provoznich aktiv

e i-naklady kapitalu (WACC)
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Porovnani CFROI s kapitalovymi ndklady

CFROI 000 = CFROI — WACC

Pokud je hodnota ¢ist¢ého CFROI kladnd, pak vnitini vynosové procento pievysilo naklady
na kapital. Znamena to, Ze podnik vytvofil novou hodnotu pro své akcionédie. V opacném

ptipad¢ doslo ke snizeni hodnoty podniku. Vyhodou tohoto ukazatele je jeho presnost, ktera

vvvvvv

2.2.4 Benchmarking

Benchmarking je proces, ktery firma miize vyuzit pfi analyze postaveni Vv konkuren¢nim
prostfedi. Tento pojem zavedla spole¢nost Xerox Corporation v 80. letech 20. stoleti. Slovo
benchmark znamend méfeni vztazené k urCitému bodu, zatimco benchmarking je proces
méfeni.

Definice podle International Benchmarking Clearinghouse: ,,Benchmarking je proces
neustalého srovnavani a méreni organizace s viidcimi firmami kdekoli na svété, s cilem ziskat
informace, které organizaci pomohou prijmout a realizovat aktivity, vedouci ke zlepseni své

viastni aktivity.

Robert C. Camp definuje benchmarking jako hledani nejlepsich postupt v podnikani, které

vedou K vynikajicim vysledkiim.
Pfi praktickém vyuziti benchmarkingu existuji 2 pfistupy. [3]

e Vykonovy benchmarking ma za tkol srovnani relativni vykonnosti urcitych
parametri. pomoci vybranych meéfitek. Je tedy zalozen na datech, kterd se
srovnavaji nejcastéji s konkurenci. Vykonovy benchmarking by mél odpovédét na
otazku, co zlepsit a nikoli jak zlepSit. Hleda rozdily mezi vykonnosti a lokalizuje
mista, kde se firma musi zlepsit.

e Procesni benchmarking naopak odpovida na otazku jak se zlepsit a dosahnout
Srovnavani a méfeni se nejcastéji realizuje oproti t€ém nejlepSim firmam v daném

oboru.
Benchmarking 1ze rozdé€lit na 4 zékladni typy. [3]

1) Interni benchmarking

e Interni benchmarking mad za tkol srovnat postupy uvnitt jedné firmy.
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Vyuziva se predevSim u firem svice pobockami a u nadnéarodnich
organizaci.
2) Externi (konkurené¢ni) benchmarking
e Ukolem tohoto typu benchmarkingu je porovnat procesy a metody
s konkuren¢nimi organizacemi. Tuto studii by méla provadét tieti, nezavisla
strana.
3) Funkéni benchmarking
e Studie tohoto typu srovnava podobné funkce v ramci jednoho odvétvi nebo
organiza¢ni vykonnost s nejlepsi firmou v odvétvi.
4) Genericky benchmarking
e Genericky benchmarking odstranuje odvétvovou zavislost a porovnava

procesy bez ohledu na obor ¢innosti.
Implementace benchmarkingu

e zdavodu velkého mnozstvi piistupti k benchmarkingu vyvinuli ¢tyii firmy
model souvislosti pro tvorbu procesniho modelu se ¢tyimi kvadranty, které

JSOu spojeny procesem analyzy a sbéru dat

NaSe organizace

1. Co podrobit benchmarkingu? | 2. Jak to udélame?

Interni sbér dat an)
<
@ Analyza dat %
c 28
Externi =

3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji oni?

Jejich organizace

Obrizek 2: Sablona procesu benchmarkingu

Zdroj: Piepracovano dle: FRIEDEL, Libor. Vyuziti benchmarkingu v malé a stredni firme :
Databadze nejlepsich praktik. Kosmas s.r.o. Ostrava [online]. 2004 [cit. 2008-11-05].
Dostupny z WWW: http://www.bestpractices.cz/praktika.php?PRK_ID=24. Str. 11
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1) Co podrobit benchmarkingu?
e Je potieba nalézt kliova faktory pro nase podnikani (KFU), slozit tym pro
benchmarking a vybrat objekt zajmu.
2) Jak to udélame?
e Musime definovat klicové pojmy a zhodnotit porovnatelnost nasich méritek
S ostatnimi.
3) Kdo je nejlepsi?
e Identifikace podniki, kteti provadi dany proces 1épe nez my. Nalézt nasi
interni nejlepsi vykonnost procesu.
4) Jak to délaji ,,oni“?
e Zde hleddme odpovédi na otazky jaky je jejich cil, jak méfi vykonnost

procesu, jaké maji hybné sily vykonnosti jejich procesu? [3]

Benchmarking firmdm pomaha porovnat vykonnost uréeného procesu mezi vice

organizacemi, identifikovat chyby a stanovit nové cile.

2.3 Balanced Scorecard — BSC

Metoda Balanced Scorecard, neboli metoda vyvaZenych ukazateld vznikla na zakladé
potieb podnikd, jejichz cil je byt dlouhodobé konkurenceschopny. Metoda byla vyvinuta na
pocatku 90. let harvardskymi profesory Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem
V podminkéch redlnych podnik. BSC nevychazi pouze z finan¢nich méfitek, kterd vychaze;ji
z vykonnosti minulosti, ale dopliiuje je o nefinancni métitka budouci vykonnosti. Tim se BSC
modifikoval z modelu méfeni vykonnosti na jeden z nejkomplexnéjSich pfistupt strategického

systému fizeni vykonnosti podniku.

BSC klade diraz na podnikovy informacni systém. Finanéni i nefinanéni métitka museji
byt dostupné pro vSechny zaméstnance, coz je diilezité pro to, aby pochopili vS§echny finan¢ni
disledky svych rozhodnuti a porozuméli hybnym sildm, které zajistuji dlouhodoby finan¢ni
uspech. Nefinancni méfitka pomahaji predvidat budouci vyvoj podniku, a umoznuji stanovit

realné podnikové cile.
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e Ramec BSC: BSC je zalozen na modelu 4 perspektiv: financni, zdkaznicka,
internich procest a u€eni se a ristu. V kazdé perspektiveé je nutné nadefinovat cile,

méfitka a zaméry podniku. Tyto perspektivy tvofi ramec BSC.

/ Finanéni perspektiva \

CILE
MERITEA
ZAMERY
INICIATIVY

Abychom meli finanéni uspéch, jak

Q‘,’chom méli vystupovat pied akcion:'u‘i‘.’/

/ \ /_Interni podnikoveé procesy \

Zakaznicka perspektiva
CILE CiLE
MERITKA VIZE MERITKA
ZAMERY <::I A ::} ZAMERY
INICIATIVY STRATEGIE INICIATIVY
Abychom naplnili nasi vizi. jak Abychom uspokojili nae akcionafe 1
bychom méli vystupovat pred zakarniky? zakazniky, v jakych podnikovich
\ / procesech musime byt lepsi? /

/ Perspektiva udeni se a ristu \

CILE
MERITEA
ZAMERY
INICTATIVY

Abychom naplnili nadi vizi, jak s1

&dﬂ"im& schopnost ménit se a zleps‘sm‘ar'?/j

Obriazek 2: Ramec BSC
Zdroj:ptepracovano dle: KAPLAN, Robert S. Balanced Scorecard : Strategicky systém

méreni vykonnosti podniku. Marek Susta. 1. vyd. Praha : Management Press, 2000. 267 p.
ISBN 80-7261-032-5. Str. 20

Finanéni perspektiva

Finanéni perspektiva neodmyslitelné k BSC patfi, protoZe kazdé¢ méfitko by mélo vést ke
zvySovani finan¢ni vykonnosti podniku. Je potieba zajistit dlouhodobé zvySovani ukazateld,
jako jsou napf. EVA nebo ROE, a to prostfednictvim rdstu obratu, snizovani nékladd,

zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a snizovani rizik.
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e Riist obratu se nejcastéji meéfi pomoci miry ristu prodeji a podilu na trhu jak
z hlediska regionalniho, tak z hlediska zakaznickych segmentd. Rustu obratu
podnik Ize také docilit novym mixem vyrobku a sluzeb.

e Snizovani ndakladd je velmi castd forma zvySovani ziskovosti. Firmy
se stejnorodymi vyrobky mohou vyuzit snizovani jednicovych nékladi.

e Efektivni vyuziti aktiv je nezbytnou soucasti finan¢ni perspektivy. Méfitkem muize
byt doba obratu zasob nebo doba obratu pohledavek. Cyklus zacinajici nakupem
zasob a koncici prodejem hotového vyrobku a inkasovani pohledavky by mé¢l byt

co nejkratsi. [12]

Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva BSC je nutnd k identifikovani zakaznickych a trznich segmentt,
které ptedstavuji pro podnik zdroj obratl, které jsou soucasti financnich cilii. Klicova
zdkaznickd méfitka jsou napf. spokojenost zakaznikli, vérnost zdkaznikl, zisk novych
zakazniki, ziskovost zakaznikli. Podnik by se m¢l soustiedit na urcity segment zakazniki,
ktery vybral pomoci prizkumu trhu. Uspokojovéani pozadavkl kazdého zdkaznika je velmi

slozité, protoze kazdy ma jiné naroky na kvalitu, cenu nebo servis.

Podil na trhu

Ziskavani novych Ziskovost Udrzeni
zakaznikn zakazniku zakazniku

Spokojenost /

zakaznikn

Obrazek 3: Zakaznicka perspektiva — zakladni méritka

Zdroj: prepracoviano dle: KAPLAN, Robert S. Balanced Scorecard : Strategicky systém

mérent vykonnosti podniku. Marek Susta. 1. vyd. Praha : Management Press, 2000. 267 p.
ISBN 80-7261-032-5. Str. 65
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Podil na trhu: jestlize jiz byly fadné specifikovany cilové skupiny zdkaznika a trzni
segmenty, pak lze jednoduSe kvantifikovat podil na trhu. Informace o celkové
velikosti trhu poskytuji vladni statistické organizace nebo rizné obchodni asociace.
Zvysovani podilu na trhu je odvozeno od udrzeni si stavajicich zakazniku. [5]
Udrzeni si zékaznikti mohou nejlépe méfit napt. telekomunikacni spolecnosti, které
maji zakaznika dokonale identifikovaného a mohou zjistovat také jeho loajalitu.
Kli¢ovou roli k udrZeni si stavajiciho zdkaznika hraje jeho spokojenost. Podcenéni
spokojenosti zdkaznika byva Casto zakladni chyba podnikd a nesmi se podcenovat.
K méfeni se vyuzivd zejména vyplnéni dotazniki. Casto tuto sluzbu podnikiim
nabizeji marketingové spolecnosti, které dotazniky rozesilaji poStou, vypliuji je po
telefonu nebo se zdkaznikem osobné. Osobni kontakt méa nejvétsi vypovidaci
hodnotu. [4]

Zisk novych zakaznikl: zisk novych zdkaznikd 1ze méfit poctem nové uzavienych
obchodli, nebo poctem novych zékaznikti. Podniky vynakladaji na zisk novych
zakaznikli nemalé naklady a lakaji je na rozsahle marketingové akce. Spokojenost
zdkaznika je ur¢itym piedpokladem pro vyssi financni vynos, ale je potieba méfit 1
ziskovost zdkaznika, protoZze novi zakaznici zprvu nemuseji pifinaSet danou
ziskovost, ale z dlouhodobéjsiho hlediska mohou byt finanéné zajimavéjsi nez ti,
V takovém ptipadé je potieba urcity zasah do stavajiciho obchodniho vztahu. [5]
Spokojenost zdkaznika: spokojenosti zékaznika dosahneme tehdy, pokud u ného
roste hodnota vyrobku (sluzby), ktery mu nabizime. Mezi zékladni hodnotové
vyhody lze zatadit vlastnosti vyrobku (sluzby), vztah se zdkaznikem, image a
povést podniku. Vlastnostmi vyrobku (sluzby) jsou jakost, cena a funkénost,
pticemz kazdy zékaznicky segment klade diraz na jinou vlastnost. Vztah se
zakaznikem lze urcit napf. dodanim vyrobku (sluzby) a odezvou spokojenosti
zakaznika. Jako zakladni element k zakaznické spokojenosti mohou dopomoci
kvalifikovani zaméstnanci, ktefi jsou schopni identifikovat a uspokojovat potieby
zékaznika. Posledni zékladni hodnotovou vyhodou je podnikova image a povest.
Zna¢nd skupina zdkaznikli se pfi nakupu rozhoduje podle osobnich sympatii

Kk urcité znacce s dobrou povesti a image a zlstava k ni dlouhodobé¢ loajalni. [5]
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Perspektiva internich procesi

vvvvvv

k dosazeni zakaznickych a akcionafskych cili. Proto se cile a méfitka urcuji az poté, kdyz

jsou stanoveny pro zakaznickou a financni perspektivu. Skupiny podnikovych procest se

individualné 1i8i, ale existuji zadkladni tfi, by mél mit kazdy podnik. Je to inovacni proces,

provozni proces a poprodejni proces.

Obrazek 4: Perspektiva internich procesu

v Inovacni proces Provozni proces Ponradeinii troees .,
Zjisténi pPrOCeIil p Uspokojeni
potf'eb Urdeni \'ytyof‘cui Vytvoreni| Dodani ])Otf’eb

trhu nszldky vyrobku | vyrobku Poskytnuti
zakaznika E:li;ll)lel)l (sluzby) | (sluzby) servisu | zdkaznika

Zdroj: KAPLAN, Robert S. Balanced Scorecard : Strategicky systém méfeni vykonnosti
podniku. Marek Susta. 1. vyd. Praha : Management Press, 2000. 267 p. ISBN 80-7261-032-5.

Str. 95

Inovaéni proces — spolecnosti dlouhou dobou vyvoje spatiuji v inovaénim procesu
vys8i prioritu, nez v provoznim cyklu. Jedna se o spoleCnosti, zabyvajici se
pfedevSim softwarem, elektronikou nebo farmaceutiky. Inovaéni proces vyuziva
prizkum trhu ke zjisténi potieb svych zékazniki,, a také ke zjiSténi novych
ptilezitosti na trhu. Diky zjisténi vyhod budouciho produktu mize podnik ziskat
silnou konkuren¢ni vyhodu. Mezi zakladni méftitka inova¢niho procesu patti doba
zvratu. Toto méfitko vyvinuli inZenyii ve spolecnosti Hewlett — Packard a méfi Cas,
od kdy se na vyvoji produktu zacalo pracovat, po dosazeni takového zisku, ktery
pokryje naklady na vyvoj daného produktu.

Provozni proces — lze ho charakterizovat jako soustavu c¢innosti zacinajici
objednavkou a koncici dodavkou vyrobku (sluzby) zdkaznikovi. Diive podniky
mély tendenci vyrabét zasoby bez ohledu na objednavky. To bylo dédno vlastnostmi
nékterych operaci, které se asto opakovaly, a proto u nich bylo mozné sniZovat
naklady diky zefektivnéni prace a lepSiho vyuziti stroji. Nyni je vétSina firem
orientovana na zakaznika a vyroba se vyznacuje vysokou kvalitou a kratkymi

cykly.
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e Poprodejni servis — je posledni faze interniho hodnotového fetézce. Poprodejnim
servisem mohou byt zarucni i nezarucni opravy, zpracovavani plateb nebo pfijem
reklamaci. Vykonnost této faze mizeme meéfit pomoci ¢asu, kvality servisu nebo

vysi nakladu. [12]
Perspektiva uceni se a riistu

Cile stanovené v perspektivé uceni se a rastu vytvari potencial pro plnéni cilt v ostatnich
ttech perspektivaich. BSC klade diiraz na to, Zze pokud chce podnik plnit své dlouhodobé
finan¢ni cile, musi investovat do svych zaméstnanct, systému a procedur. Dfive byli najimani
délnici k vykonu urcité fyzické prace, kde se po nich nepozadovalo zadné mysleni. Dnes tuto
praci zastavaji automatizované stroje. Naroky zakazniki se zvysuji, a tak se klade vétsi diraz
na zaméstnanecké schopnosti. Vstupnimi méfitky zaméstnaneckych cilii jsou spokojenost

zameéstnanct, udrzeni zaméstnanct a produktivita zaméstnanca.

e Spokojenost zaméstnanci — K dosazeni zakaznické spokojenosti je zapotiebi i
spokojenost zaméstnanci. Spokojeny zaméstnanec hraje dulezitou tulohu pfi
zvySovani produktivity, kvality vyrobk, ale i zdkaznického servisu.

e Udrzeni zaméstnancti — tento cil se tykd zejména zaméstnancti, na nichz ma podnik
dlouhodoby zajem. Vysoka zaméstnaneckd fluktuace predstavuje pro podnik
znacny problém, se kterym souvisi i ndklady vynalozené na zisk a zaSkoleni
nového zaméstnance.

e Produktivita zaméstnancii — u produktivity zaméstnancl se urcuje hodnota vystupu
vyprodukovana poc¢tem k tomu potiebnych zaméstnancii. Zékladnim métitkem

muze byt zisk na zaméstnance. [5]

2.3.1 Tvorba aimplementace BSC do podnikové praxe

Pro uspésnou realizaci BSC v podnikové praxi existuje mnoho metodik. Pro ucely této
bakalarské prace jsou definovany nasledujici kroky. [4]
1) Odvozeni strategickych cilq.

Tento krok slouzi k redukovani poctu strategickych cilii. Podnik by mél vybrat a soustiedit

vvvvv

jsou pfifazeny k jednotlivym perspektivam. Odvozeni strategickych cili probiha na zakladé
tii fazi: tvorba, vybér a dokumentace strategickych cilii. Pfi tvorbé strategickych cild je nutna

prezentace jednotlivych myslenek a vizi manazeri. Je za potiebi diskutovat a vychazet ze
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zkuSenosti jednotlivych pracovnikli. Diky rozdilnym nazorim a pfistupim zaméstnanct se
Tento proces je velice narocny a vyzaduje trpélivost a Cas. Nasleduje dokumentace vybranych
strategickych cilii. Dokumentace by méla byt prehledna, stru¢nd, jasnd a obsahujici

zdivodnéni, pro€ byl vybran prave onen cil.
2) Vybudovani vztahi, pfi¢in a nasledk.

Vytvoteni vztaht, ptic¢in a nasledka je dilezité pro pochopeni strategickych uvah. Kaplan a
Norton oznacuji tento proces jako vytvoreni strategické mapy, kterd odhaluje souvislosti a

zavislosti mezi jednotlivymi strategickymi cily.

3) Vybér méfitek.

Ke kazdému strategickému cily by mélo byt vybrano minimalné jedno méftitko. Vybrana
meftitka maji byt jednoznaéné interpretovana a musi odrazet ptislusny cil.

4) Stanoveni cilovych hodnot.

Stanoveni cilovych hodnot se vztahuje ke konkrétnéjSimu popsani strategickych cilu.
Cilové hodnoty jsou dobie stanovitelné na financni perspektiveé, kde jsou strategické cile
zadany zcela konkrétné. Cilové hodnoty se konkretizuji s ohledem na ¢asové hledisko, a také

museji byt redln¢ dosazitelné. Tento krok je dilezity ve vztahu ke controllingu.
5) Urceni strategickych akci.

K realizaci stanovenych strategickych cil vedou c¢innosti vSech zaméstnanci podniku.
KaZzdodenni ¢innost zaméstnancti v§ak ke splnéni cilii nestaci. Strategickymi akcemi jsou tedy
ty Cinnosti, které bezprostfedné souvisi se stanovenymi strategickymi cily. Mohou to byt
rizné projekty, zavedeni nového informacniho systému nebo zavedeni spoluprace s jinym

podnikem.
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3. Charakteristika firmy SOR Libchavy spol. s r.o.

3.1. Zakladni informace o spole¢nosti

Spole¢nost SOR Libchavy spol. s r.0. se nachazi v okrese Usti nad Orlici. Pravni forma je
spole¢nost s ruceni omezenym se zakladnim kapitalem 80 000 000 K¢. Tento podnik vznikl v
roce 1991 a hlavnim pfedmétem podnikani je vyroba a prodej autobusit SOR v délkach 8, 5Sm,
9,5m, 10,5 m, 12 m a 18 m v provedeni pro méstskou, mezimestskou a turistickou dopravu s
klasickym dieselovym pohonem nebo ekologickym pohonem na zemni plyn; servis, prodej a
opravy ndhradnich dild pro autobusy SOR. V soucasné dobé zaujima postaveni druhého
nejvétsiho vyrobee autobusi v Ceské republice. Své nynéjsi postaveni podnik zadal budovat
po roce 1991, kdy se pieorientoval z vyroby strojirenské pro zemedélské ucely, na vyrobu

stavebni a dopravni techniky.

Spolecnost se do roku 1990 zabyvala vyhradné strojirenskou vyrobou hlavné zemé&délské
techniky. Vyrabéli se zde malotraktory, krmné vozy, obraceCe pice, vybiraCe sildze a
nékterych dalSich stroji. Po roce 1991 spolecnost prosla privatizaci s ndslednou zménou
vyrobniho programu. Podnik zacal produkovat dopravni a stavebni techniku, pfi¢emz
vV pozadi této produkce probihal vyvoj autobusii. Vedeni spolecnosti rozhodlo o vyrobé
autobusu v délce 7,5 metru s karoserii vlastni konstrukce a hnacimi agregaty od
renomovanych vyrobci. V roce 1993 vyjel z linky prvni prototyp autobusu spole¢nosti SOR.

Sériova vyroba zacala v roce 1994 a dodnes podnik vyrobil vice nez 2600 autobusi.

3.2. Organiza¢ni struktura spolecnosti

V organizacni struktuie spolecnosti SOR je na vrcholu generédlni feditel, kterému jsou
pifimo odpovédni Useky controllingu a piedstavitel vedeni pro jakost. Déale se organizacni
struktura skladé ze tfi feditelt. Vyrobni feditel ma odpovédnost za vyrobu a utvar logistiky.

Dale ve spolecnosti plisobi feditel pro strategii a obchodni feditel.
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GENERALNI
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Obriazek 5: Organizacni struktura spole¢nosti SOR Libchavy, spol. s r.o.

Zdroj: zpracovano dle internich materialt SOR Libchavy spol. s r.o.

3.3. Vyrobni program

Spole¢nost SOR vyrabi méstské, meziméstské a turistické autobusy. Nové je ve

vyrobkovém portfoliu spolecnosti i trolejbus s oznac¢enim SOR TN 12 A.

e Meéstské autobusy jsou vyrabény v délkéch 9,5m, 10,5m, 11,5m (pohon na naftu ¢i
na zemni plyn), 12ma 18,5m a

e Meziméstské autobusy spolecnost vyrabi v délkach 9,5m, 10,5m a 12m. (k
dispozici jsou také autobusy s pohonem na zemni plyn)

e Turistické autobusy spolecnost SOR nabizi ve tfech délkovych variantach, a to:
9,5m, 10,5m a 12m.

e Trolejbus je nabizen zatim v jedné délkové varianté 12m. zakaznik si mize vybrat

z 3 dvetové nebo 4 dvetové verze trolejbusu.

Dalsi podrobnosti a technické specifikace autobusti jsou uvedeny v ptiloze.
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3.4 Dodavatelé a odbératelé

Spole¢nost SOR mé témér 200 dodavatelli materialu, ktefi se podili na vyrob¢ autobusu.
Dodavatel¢ jsou jak tuzemsti, tak zahrani¢ni. Hlavnim dodavatelem je spolecnost IVECO, od
které jsou nakupovany motory o vykonech 185, 194 a 220 kW. Mezi nejvétsi tuzemské
odbératele patii Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy, kterému spole¢nost SOR doda béhem
8 let 620 nizkopodlaznich autobusii. Dal§im odbératelem je Veolia Transport Vychodni
Cechy a.s., Veolia Transport Morava a.s. a Veolia Transport Praha, s.r.o., dale pak Dopravni
podnik mésta Liberce a CSAD AUTOBUSY Plzen as., CSAD AUTOBUSY Ceské
Bud¢jovice a.s., CSAD Hodonin a.s., CSAD Semily, a.s., CSAD Tisnov, spol. s r.o0., CSAD
Vsetin a.s. Ze zahrani¢nich odbératelll je nutné jmenovat zejména Dopravni podnik Bratislava
a.s., Veolia Transport Nitra a.s. Dal$i odbératelé jsou spole¢nosti z Ruska, Estonska, Polska,
Srbska, Chorvatska, Moldavie, Belgie a Bulharska

3.5 Konkurence

Za nejvetsiho konkurenta lze povazovat spolecnost Iveco Czech Republic a.s., patfici do
skupiny Irisbus, jejiz vyrobni zavod je ve Vysokém Myté. Spolecnost Irisbus je v Evropé
druhym nejvétsim vyrobcem autobust, trzni podil presahuje 25 % a ro¢ni produkce se
pohybuje kolem 9 000 autobusi. Iveco Czech Republic a.s. je Ceskou jedni¢kou v prodeji
autobusu. Trzby spole¢nosti za rok 2008 ¢inily 12 433 mil. K¢, pocet prodanych autobust byl
vice nez 1600 ks a pocet zaméstnancu ¢ini 2403. Irisbus v zapadni Evropé prodal v roce 2008
pfes 2000 ks autobusii. Druhym tuzemskym konkurentem je spole¢nost TEDOM s.r.o.
navazujici na tradici motord LIAZ. TEDOM za rok 2008 vyrobil 40 ks autobusu, ¢imz
zdvojnasobil svoji vyrobu z roku ptedchozi. D4 se predpokladat dalsi posilovani spole¢nosti
na trhu. Primérny pocet zaméstnancu spolecnosti TEDOM v roce 2008 byl 749. Pro srovnani

ma spolecnost SOR primérny piepocitany pocet zaméestnanct 450.
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4. Navrh souboru méritek pro metodu Balanced Scorecard

v podniku SOR Libchavy spol. s r.o.

Tato Cast se zabyva uplatnénim metody Balanced Scorecard v konkrétnim podniku.
Balanced Scorecard byl vybran z divodu jeho komplexnosti. BSC nuti spole¢nost k vyuziti
celého svého potencidlu, nebot’ prostupuje skrz celou organizaci. Zakladem, pro uplatnéni
metody je porozuméni a prostoupeni strategickych cilti do vSech urovni fizeni. Mezi zakladni

strategické cile podniku SOR Libchavy spol. s r. 0. patfi:
e Vybudovat ze spole¢nosti SOR jednoho z ptednich dodavatelii autobusti v Evropé
e Byt perspektivnim zaméstnavatelem s profesiondlnimi zaméstnanci
e Poskytovani kvalitnich autobusti a servisnich sluzeb pro zdkazniky

Néavrh méfitek byl proveden na zakladé osobniho poznani spolecnosti a na zakladé
poskytnutych materiali. Nékterd méfitka, navrzend nize v této v praci byla vypocitana za
pomoci internich materiali ze spolecnosti SOR. Uvedena jsou také ta métitka, ktera exaktné

vypocitat nesla, z diivodu rozsahu prace, nebo u kterych nebyly poskytnuty podklady.
4.1. Financni perspektiva

Finan¢ni vykonnost podniku je jednim z klicovych ukazatelii efektivnosti a prosperity
spolecnosti. Odrazeji se zde vysledky, kterych bylo dosaZeno v ostatnich perspektivach. Jako
méfitka finanéni perspektivy miiZzeme vybrat obrat, prodej, ROA, ROE, ROS a ukazatele
likvidity a trzby.

e Zakladni ekonomické ukazatele

Tabulka 1: Zakladni ekonomické ukazatele

Rok Pocet prodanych Obrat (mil. Prim. prep. pocet Investice (mil.
autobusii (ks) K¢) zameéstnancu K¢)

2004 234 1014 287 24

2005 239 982 294 32

2006 410 1574 383 81

2007 420 1673 445 90

2008 369 1616 450 102

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.
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e Ukazatele ROA a ROE

Tabulka 2: Ukazatele ROA a ROE v letech 2000 - 2008

Rok | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

ROE | 0,62 | 0,78 | 0,62 | 0,47 | 0,42 | 0,37 | 0,89 | 0,74 | 0,50

ROA | 0,45 | 0,57 | 0,53 | 0,48 | 0,42 | 0,30 | 0,41 | 0,41 | 0,29

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.

Pro nazornost jsou jsou uvedené hodnoty ROA a ROE zpracovany v nasledujicim grafu.

Porovnani ukazatelt ROA a ROE

0,8
0,7 N78 / \\0174

Hodnota ukazatele

0,1

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Rok

Graf 1: Vyvoj ukazateli ROA a ROE v letech 2000 — 2008

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.

Rast ukazatele ROE je dan rentabilitou trzeb a zménou struktury financovani. Pokles
rychlosti obratu aktiv je dédn poklesem trZzeb a ristem zdsob a dlouhodobého hmotného

majetku. V roce 2006 v dasledku navyseni obratu doslo ke znaénému zvySeni ukazatele ROA.

Nasledny pokles je pfi¢itan investicim.
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e Rentabilita trzeb

Tabulka 3: Rentabilita trZzeb v letech 1995 - 2008

Rok | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

ROS | 0,05 | 0,07 | 0,06 | 0,08 | 0,17 | 0,17 | 0,19 | 0,20 | 0,21 | 0,18 | 0,16 | 0,16 | 0,18 | 0,17

Zdroj: zpracovano dle internich materialt SOR Libchavy spol. s r.o.

e Ukazatele likvidity

Tabulka 4: Ukazatele likvidity v letech 1999 - 2008

Rok 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Okamzita likvidita | 0,33 | 0,39 | 0,76 | 0,74 | 1,46 | 1,52 | 0,71 | 0,16 | 0,26 | 0,31

Pohotova likvidita | 091 | 0,78 | 1,19 | 145 | 2,13 | 2,31 | 1,82 | 1,31 | 1,23 | 1,52

Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s r.0.

Vyvoj pomérovych ukazateld likvidity v tabulce je dan udrZzovanim jen nezbytné nutné
vyse financnich prostiedkli a doplnéné vyuzivanim kontokorentniho uvéru pii existenci

velkych pohledavek a zavazki.

Okamzita a pohotova likvidita v letech
1999 - 2008
2,5

2 Il
‘\1,82
15 51 152 Ml,SZ
119 123  ——Okamzits likvidita

1
_.%.9’.( 0.74 \0771 —B—Pohotova likvidita

0,5

0735 039 W 0,31
0 i

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Graf 2: BéZna a pohotova likvidita

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.
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e Trzby v roce 2008 dle teritoria

Tabulka 5: Prodané autobusy a trzby v roce 2008 dle teritoria

Zemé Pocet bus | Trzby v tis. K¢
Ceska republika 208 783 627
Slovenska republika 104 419 683
Estonsko 37 88 291
Polsko 11 31 066
Rusko 6 17 519
Bulharsko 3 7250
Srbsko 1 3407
Celkem 369 1350 843

Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s r.0.

Spolec¢nost se cti navazala na obchodné velmi uspé$né roky 2006 a 2007, kdy ro¢ni prodeje

ptesahly 400 autobust.

V roce 2008 spolecnost posilila svoji obchodni pozici zejména na slovenském trhu, kde
prodeje dosahly 104 vozi. Naopak zhorSeni ekonomické situace se negativné projevilo na

sniZeni prodejii do Ruska.

Pocet prodanych autobust dle teritoria

m Ceska republika M Slovenska republika ® Estonsko M Polsko M Rusko ® Bulharsko ® Srbsko

0,
3% 2% %){2

Graf 3: Pocet prodanych autobusii dle teritoria v roce 2008

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.
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4.2. Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva ma za kol provést analyzu trznich a zdkaznickych segmentii. Témeét
vsechny podniky se dnes orientuji na zakaznika. Stejné tak spole¢nost SOR Libchavy spol. s
r.0. pristupuje k zdkaznikovi individualné¢ a vyroba je vzdy provadéna na zakazku, podle

individualnich potieb zakaznika.

Podnik by mél byt schopen nadefinovat zakladni meétitka pro hodnoceni této perspektivy.
Zaroven musi stanovit kdo je jeho zakaznik, jak je zdkaznik spokojen s vyrobky a sluzbami,
které jsou mu nabizeny. Dale je nutné stanovit strategii, ktera vede k udrZeni stavajicich

zakaznikl a samoziejme strategii k osloveni a ziskani zakaznik novych.

Do skupiny méftitek, ktera by odpovidala zdkaznické perspektivé metody BSC, mizeme

zahrnout napf.:

e Podil na trhu — tento ukazatel je jednim z nejzakladngjSich a pomoci ncho
zjistujeme, jak si podnik stoji na celkovém trhu dané¢ho odvétvi. V oblasti vyroby
autobust jsou hlavnimi vyrobci, kteti zaujimaji vysadni postaveni na trhu pouze 2
spole¢nosti, pfi¢emz jedna z nich je SOR Libchavy spol. s r.0., ktera zaujima druhé
misto na ¢eském trhu s autobusy. V nasledujici tabulce a grafu je uvedeno kolik

autobusti spole¢nost SOR vyprodukovala za rok 2007 a 2008.

Tabulka 6: Poet prodanych autobusii SOR ve srovnani s celkovou produkei v CR

Rok 2007 2008

Vyroba SOR 420 369

Vyroba celkem 3182 3496

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.
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Graf 4: poéet prodanych autobusii SOR ve srovnani s celkovou produkei v CR

Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s r.o0.

Vérnost zdkaznikl — ukazatel sleduje, jak je podnik schopen vytvaret dlouhodobé
vztahy se svymi zékazniky. Spole¢nost tento ukazatel miize métit napt. procentnim
podilem stalych zakaznikl na celkovém poctu zdkaznikd.

v kazdé spolecnosti. V odvétvi autobusové vyroby je slozitost tohoto procesu dédna
vysokymi naklady na pofizeni nového autobusu. Nicméné spole¢nosti SOR se
ziskavani novych zakaznikt daii velmi dobie. Tento podnik se dokéaze prosadit i na
zahrani¢nich trzich. V tuzemsku spole¢nost SOR vyhrala dilezitou bitvu se svym
nejvetsim konkurentem, kdyz se témét pred rokem zucastnil vybérového fizeni na
dodavku autobust pro Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy. Spole¢nost SOR
vV tomto tendru zvitézila a zavazala se dopravnimu podniku dodat béhem 8 let 620
nizkopodlaznich autobusti za cca 4,5 miliardy korun. KdyZ bude dopravni podnik
spokojen, zavazal se opci ke koupi dalSich 100 autobusii. VétsSina autobust bude
dodana vyhradné s naftovym motorem, piicemz asi 20 vozii bude mit motor
hybridni.

Spokojenost zakaznikl — jako dal$i vSeobecné pouzivané méfitko je spokojenost
zakaznikl. Toto méfitko je ryze nefinanéni a jeho kvantifikace je slozitéjsi. V praxi
se k vyjadieni miry spokojenosti zakaznika Casto vyuziva pocet reklamaci na dané

vyrobky. Nicméné je zapotiebi, aby se podniky touto problematikou zaobiraly vice.
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Spolecnost SOR navstévuje své zakazniky pravidelné, coz je zékladni predpoklad

ke zjisténi jejich spokojenosti. Pii ndvstévé dopravnich podnikli a ostatnich

zékaznikli je nutné zjistovat skryté potieby zakaznikli jakozto i pfiCiny jejich

nespokojenosti.

Z uvedeného obr. €. 7 vyplyva, Ze hodnota vyrobku pro zadkaznika je dana tfemi faktory.

Vlastnostmi vyrobku, image podniku a vztahy se zakazniky.

Hodnota

Vlastnosti
vyrobku
nebo

sluzby

Image Vztahy se
podniku zakazniky

Obrazek 6: Struktura tvorby hodnoty pro zakaznika

Zdroj: PITRA, Zbynék. Zvysovani podnikatelské vykonnosti firmy. 1. vydani. Praha:
Nakladatelstvi EKOPRESS, 2001. ISBN 80-86119-64-5

e Vlastnosti vyrobku nebo sluzby jsou jejich funkcénost, originalita, kvalita a

predevsim cena.

e Image podniku je ddna nehmotnymi aktivy, hodnotou znac¢ky a reputaci podniku.

e Vztahy se zdkazniky jsou determinovany partnerstvim, ditvéryhodnosti, ochotou a

etikou.

4.3. Perspektiva internich procesii

Kazdy podnik je mozné chdpat jako systém, ve kterém se realizuje mnoho procest,

pficemz dilezité je tyto procesy charakterizovat, zanalyzovat a zoptimalizovat na zékladé

pozadavkl zakaznika a cili spolecnosti. Pfestoze jsou procesy v kazdém podniku jiné, tak je

mozné tyto procesy zobecnit a uspofadat do tzv. Hodnotového fetézce BSC, ktery je uveden

na obrazku ¢. 5 v kapitole 2.3 Balanced Scorecard — BSC.

Prvnim z procesit v modelu hodnotového fetézce BSC je inmovaéni proces. Inovace

V podniku se stavaji mnohem diilezit¢jsi, nez tomu bylo v minulych letech. Je nutné nejprve

v zékaznické perspektivé zjistit potfeby a pozadavky zdkaznika, na které inovacni proces
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navazuje. Spolecnost SOR a jeho vyvojové a konstrukéni oddéleni se snazi nalézat stale nova
feSeni v konstrukci autobusti. Hlavni konkurenéni vyhodou je uplatiiovani principu ,,lehké
stavby*, kdy se pfi konstrukci vyuzivaji lehké materialy. Timto zpisobem SOR docilil nizsi
pohotovostni hmotnosti vozu, nizsi spotiebé a vysSiho vykonu. Spole¢nost SOR se chce
uplatnit také na trhu s trolejbusy, a proto vyvinul v roce 2008 modely SOR TN12 A a TR 12
C, kter¢ nyni jezdi zkuSebni jizdy v Dopravnim podniku Ostrava. DalSim, neméné
vyznamnym inova¢nim procesem, je zavadéni novych bezpec¢nostnich systému do autobusii.
V unoru spolecnost testovala noveé vyvinuté 2 systémy EBS a ESC. Brzdovy systém EBS
funguje na principu soucasné¢ho vyuziti retardéru a provoznich brzd. Tim zvySuje zivotnost
brzdového oblozeni a zvySuje jizdni komfort. Samoziejmosti je integrace protiblokovaciho
systémll ABS a systému zabraniujici prokluzu hnacich kol ASR. Druhym novym inovativnim
systtmem je ESC, ktery zajiStuje stabilitu vozidla tim, Ze pfi smyku ovlada brzdéni
jednotlivych kol tak, aby vozidlo udrzelo pozadovany smér. Do toho systému je integrovana
ochrana proti pieklopeni vozu. V kritickych situacich piebira elektronika také kontrolu nad
fizenim motoru. Oba systémy byly testovany v drsnych klimatickych podminkach témét na

polarnim kruhu u finského mésta Rovaniemi.

Druhy je provozni proces, ktery zabezpecuje vytvoieni a dodani vyrobku nebo sluzby.
V tomto procesu by se m¢l podnik zaméfit na optimalizaci pribéhu objednavek, skladu a

samotné vyroby produktu.

Poprodejni servis je tietim, a zaroven poslednim procesem v modelu hodnotového fetézce
BSC. Jeho dulezitost spoCiva zejména ve spokojenosti zdkaznika s timto procesem. Do
poprodejniho servisu lze zahrnou garan¢ni prohlidky, vyfizovani reklamaci a pozarucni
servis. Idedlni stav je pro podnik takovy, ktery nevyzaduje vyfizovani reklamaci. Nicméné
poruchovost vyrobkil nelze zcela eliminovat. U autobusti je vyZzadovana vysoka odolnost ale
diky ptisobenim mnoha vlivii a faktort nemtizeme ptedejit reklamacim. Také garan¢ni opravy
trvaji dlouhodobé¢ a je zde mnoho prostoru ke zlepSeni, jak ve smyslu spokojenosti zakaznika,
tak v oblasti snizovani nakladd. VSechny tyto faktory by spole¢nost mé¢la brat v potaz a je

vysoce zadouci vénovat pozornost systému poprodejniho servisu.
Mg¢titka pro perspektivu internich procesti mohou byt nasledujici:

e Pocet inovaci za rok
e Doba obratu zasob

e Cas vyroby jednoho autobusu

41



e Doba trvani garan¢ni prohlidky

e Pocet reklamaci

4.4. Perspektiva uceni se a ristu

Tato perspektiva ma za tkol stanovit cile a méfitka potiebna k uceni se a rastu podniku.
Podstatnost této perspektivy spociva v jeji ndvaznosti na perspektivy ostatni, nebot’ tvoii
potencidl pro plnéni cilli v perspektivach ostatnich. Je nutné zajistit prostfedky pro tuto
perspektivu, na misto kratkodobych finan¢nich vysledkt. Samotna podstata BSC spociva ve
vyznamnosti dlouhodobych investic nejenom do novych produktd, inovaci a stroju, ale i do

systémil, procest a zejména zamé&stnancil.
Mg¢titka pro perspektivu uceni se a ristu mohou byt nasledujici:

e Vzdé¢lanostni programy — vzd€lanostni programy a rekvalifikace jsou dilezité pro
kazdy podnik. V souvislosti s technologickym pokrokem je nutné zaméstnance
pravidelné proskolovat a nabizet jim rizné druhy kurzt. Tim se zvySuje jejich hodnota
pro podnik a dochazi ke snizovani nakladt napf. na tlumoc¢nika v souvislosti s kurzy
cizich jazyku.

e Vzdé€lanostni struktura zaméstnanci — sledovani vyvoje zaméstnanct z hlediska jejich
dosazeného stupné vzdélani. V primyslové vyrobnim podniku je vétSina zaméstnancti
se stiedoSkolskym vzdélanim a s vyuénim listem. Vysokoskolsky vzdé€lani
zameéstnanci tvofi mensinu na pozicich konstrukce, vyvoje a v managementu.

e Pocet navrhii na zlepSeni pfijatych od zaméstnancii — pocet zlepSovacich navrhu by
m¢él byt peclive sledovan a odménovan v zavislosti na jejich uvedeni do praxe.

e Fluktuace zaméstnancli — omezeni fluktuace zaméstnancli podniku vzdy pfindsi
sniZzeni nékladl na zapracovani a zauc¢eni zamé&stnanct novych. Obecné plati, Ze vyssi

fluktuace v podniku je na pozicich zapojenych pfimo do vyrobniho procesu.

Tabulka 7: Primérny pi‘epocteny pocet pracovniki véetné spole¢niki

Obdobi 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Primérny piepocteny

pocet pracovnikii 195,8 | 225,4 | 259,7 | 274,1 | 286,5 | 293,6 | 383,9 | 444,6 | 456,0
veetné spolecniki

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o0.
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e Spokojenost zaméestnanci — spokojenost zaméstnancu je meéfitko, které se slozitéji
hodnoti. Je tieba urcit vhodnou formu, kterd by zjistila ndzory zaméstnancii na situaci
v podniku. Vhodnou formou mize byt peclivé sestaveny dotaznik, ktery by byl
schopen vyjadfit, co si zaméstnanci mysli. Ve spole¢nosti SOR se spokojenost
zamestnanct zjistuje v ramci normy ISO 9000.

e Vyvoj primémé mzdy zaméstnanci — vyvoj primérné mzdy je také dualezitym
ukazatelem, nebot” jeho zvySovani vede ke spokojenosti zaméstnancti. Ve spolecnosti
SOR se vyse primémé mzdy zvedla o 3,9 % vroce 2006 oproti roku 2005 a
nasledujici rok o 1,7 % pti¢emz fond pracovni doby je ve vSech letech stejny. V roce
2008 mzdy vzrostly o 7%, ptfi€emzZ v rozsahu 1% je narist zptisoben vy$§im fondem

pracovni doby.

Tabulka 8: Meziro¢ni procento ristu primérného mési¢niho vydélku

Meziro¢ni procento ristu primérného mési¢niho vydélku
2005 8,0 %
2006 3,9%
2007 1,7%
2008 7,0%

Zdroj: zpracovano dle internich materiali SOR Libchavy spol. s r.o.

e Ukazatele produktivity zaméstnancli — obecné lze produktivitu zaméstnanci méfit

mnoha zptisoby. Nejbéznéj$i zplisob je zisk na zaméstnance. Mezi dal§i navrzend

méfitka patii produktivita prace z trzeb a produktivita prace z pfidané hodnoty.

43



Tabulka 9: Ukazatele produktivity zaméstnancu

Pramér. Mésicni Més.produkt. prace Mési¢ni rentabilita
‘B pi‘epocteny produktivita prace | z pridané hodnoty a pracov.sily
§ pocet z pridané hodnoty | marze z prodeje ve.spole€. = Zisk po
O pracovniku na pracovnika materialu a zdan. /
vC.spolecnikt v¢.spolec¢nikt pronajatych BUS piep.pocC.prac.
ve.spolec.
2000 195,8 44 336 17 430
2001 225,4 60 751 25 940
2002 259,7 62 002 31623
2003 274,1 69 999 75 750 34 328
2004 286,5 65 988 80 586 37 906
2005 293,6 64 232 73 009 29 526
2006 383,9 81117 89 495 42 604
2007 4446 79 523 91 495 43 753
2008 456,0 78 320 86 531 38576

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.
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5. Zhodnoceni provadéné metody, navrhy a doporuceni

Na zaklad¢ analyzy spole¢nosti SOR Libchavy spol. sr.0. je mozné V této kapitole

zhodnotit a uvést ptipadna doporuceni k navrhu aplikace konceptu BSC.

Nejprve, jak jiz bylo n¢kolikrat zminovano, je za potfebi vyjasnéni vizi a strategii
spolecnosti, a prevést je do redlnych cili. Druhym, velmi dilezitym krokem je zajisténi
komunikace, nebot’ tento model vyzaduje tymovou spolupraci vSech utvart v podniku.
Nezbytné je stanoveni zodpoveédné osoby za cely projekt. V nasem piipadé by bylo zadouci
vytvofit specidlni samostatny tym, sestaveny z odbornikl, ktery by celou implementaci
konceptu BSC realizoval. Dale je nutné stanovit nejméné jednoho pracovnika v kazdém
utvaru v podniku, ktery by mél odpovédnost za ptredani relevantnich informaci pravé pro tym

realizujici BSC.

Ve finanéni perspektivé si podnik musi stanovit métitka, ktera by co nejlépe odrazela jeho
postaveni na trhu a jeho ekonomickou hodnotu. Mezi ta zakladni bych zatadil ROA, ROE,

ROS. Déle pak ukazatele okamzité a pohotové likvidity a v neposledni fad¢ obrat spolecnosti.

Na zdkaznickou perspektivu je nutné klast velky zietel. V dneSni dobé€ jsou témet vSechny
spolecnosti orientovany na zédkaznika a neni tomu jinak ani v podniku SOR. Podnik se snazi
plnit vSechna piani zakaznika a pfistupuje k nim individualné. Zakazky v pramyslu, ve kterém
SOR ptisobi, jsou mnoha milionové a ztrata zédkaznika je nepfipustna. V této perspektive je
tézké nalézt relevantni meéfitka a k nim redlné cile. Hlavnim ukazatelem v zadkaznické
perspektivé je podil na trhu, ktery se u spolec¢nosti SOR pohybuje okolo 11-13%. DalSimi
métitky mohou byt vérnost zékazniki, zisk novych zakaznikl a spokojenost zakaznikd. SOR
Vv oblasti zisku novych zékaznikti zaznamenal skvély vysledek diky vyhry tendru pro
Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy. Dillezité métitko je spokojenost zakaznikli. MlZe se
hodnotit pomoci poctu reklamaci, ale dalSim prvkem, ktery by se mél implementovat je
osobni kontakt se zadkaznikem, ktery d4 spolecnosti vérny obraz o tom, jak ji zdkaznik vnima,
co mu vadi a co by zlepsil. Nejen k témto uceliim spole¢nost vybudovala nové zakaznické
centrum. Diky tomu maji nyni odbératelé spoleCnosti SOR vétsi pohodli pifi jednénich.
V nové budové je také umisténa prodejna nahradnich dild, servis, Skolici centrum, oddéleni
OTS a oddéleni OTK. Také zde bude probihat pfedavani prodavanych autobusti zakaznikiim.

Nelze pominou ani faktor reklamy. Zakaznické centrum je nyni vidét pfimo z hlavni silnice.

Na tento kontakt se zdkaznikem navazuje i perspektiva internich procesi, jejiz soucasti je

inovacni proces. Inovace VvV podniku by mély pifimo reflektovat pozadavky zakazniki a
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reagovat na zmény na trhu a tim zustat konkurenceschopnym. Spole¢nost SOR v oblasti
inovaci zaznamenala uspéchy v podobé uvedeni na trh trolejbusu s oznacenim SOR TN12A.
Tim spolecnost vstoupila na novy trzni segment v oblasti méstské hromadné piepravy. Dalsi
inovace jsou V oblasti bezpecnostnich systémi. Jedna se o novy brzdny systém EBS a
stabilizacni systém ESC. V provoznim procesu by se mél podnik zaméfit na dobu obratu
zasob a sklad. Samozfejmé sem patii i optimalizace procesu samotného vzniku produktu a
jeho dodani zakaznikovi. Poslednim prvkem perspektivy internich procesti je poprodejni

servis, ktery zajistuje garan¢ni prohlidky a zaru¢ni a pozarucni opravy.

Perspektiva uceni se a rGstu by méla podnik motivovat k investici do svych lidskych
zdroji. Mezi méftitka bych zaradil fluktuaci zaméstnancti, spokojenost zaméstnancti a vyvoj
primé&rné mzdy. Ve spolecnosti SOR je spokojenost zaméstnancii analyzovana v rdmci normy
ISO 9000. Vyvoj primérné mzdy se meziro¢né vzdy zvySuje a v roce 2008 zvySeni €inilo 7%.
Dalsim dtlezitym ukazatelem je rentabilita zaméstnancii, pfi¢emz nejbéznéjsi ukazatel je zisk

na zamestnance.

Hlavnim doporucenim je samoziejmé vytvoreni strategického systému fizeni vykonnosti,
at’ uz se bude jednat o koncept BSC ¢i nikoliv. Hlavni impuls musi byt ve spole¢nosti veden
ze shora tak, aby koncept implementace byla brana vazné a dikladné. V piipade, ze by se
spolecnost pro BSC rozhodla, tak nejdtlezitéjsi moment je hned zpocatku, kdy si podnik musi
velmi jasné€ stanovit cile, vize a strategie. Implementaci a realizaci by mél zajistovat specialné
vytvofeny tym, ktery by byl schopen komunikovat se v§emi utvary spolecnosti. Co se tyce
jednotlivych perspektiv, tak je zapotiebi v kazdé stanovit méfitka a k nim cile, které by byly
realné a presné urcené v Case. V odvétvi autobusového prumyslu hraje kazdy zakaznik velmi
dilezitou roli. Zaméfeni na zédkaznika je proto nezbytné a mnohdy ztrata jednoho odbératele
znamena obrovské ztraty, nebo dokonce existen¢ni problémy. Druhym hlavnim faktorem, na
ktery by se podnik mé¢l zaméfit, jsou inovace, které maji jednu z hlavnich tloh pfi zajisténi
konkuren¢ni vyhody. V tomto sméru si spole¢nost SOR vede velmi dobie a jeji inovacni
kroky v poslednich letech jsou tctyhodné. Dalsim doporucenim je vétSi zainteresovanost
zamé&stnancll aZ na operativni uroven. Zijem by mél byt zajiStén urcitymi bonusy napf.
finan¢nimi k pevné mzd€ zaméstnance za splnény stanoveny cil. Kazdy zaméstnanecky navrh

na jakékoliv realizovatelné zlepSeni by mél byt odménén.
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6. Zavér

Bakalafska prace je zaméfena na navrh vyuziti moderniho strategického systému fizeni
vykonnosti v podminkach konkrétniho podniku. Koncept Balanced Scorecard byl vybran
z divodu jeho komplexnosti. Prostupuje vSemi urovnémi fizeni v podniku a do samostatného
systému fizeni vykonnosti zahrnuje vize a strategie spoleCnosti, pro které navrhuje cile a

méfitka pomoci finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelt.

Ptipadna implementace tohoto konceptu by vyzadovala notnou davku c¢asu. Bezchybna
funkce metody si zad4 spoustu prace vrcholovych manazert, ale také je nutné zavést vhodny
informacni systém. Jednim ze zékladnich pfedpokladil je zainteresovani vSech zaméstnanct.
Nem¢élo by se stat, ze by existoval jediny zaméstnanec ve spolecnosti, ktery by neveédél, jakeé
jsou vize a strategie podniku. Cela tato operace si Zada nemalé finan¢ni prostiedky, s kterymi
je nutno pii zavadéni pocitat. Nicméné véfim, Ze investice by se dlouhodobé vratila, nebot’
BSC je strategicky systém fizeni vykonnosti, ktery se snazi vizi podniku implementovat i do
téch nejbeznéjsich tkonl a procesii ve spolecnosti. Dalsim ohromnym pifinosem této metody
je ten, ze procesy v podniku se stdvaji mnohem vice transparentnéj$imi. Tim manazeti mohou
zjistit zavislosti mezi jednotlivymi procesy a jejich vzajemné ovliviilovani. Vyhoda konceptu
BSC spociva také ve vyuziti nefinan¢nich méfitek. Pravé tato méfitka maji nezastupitelnou
roli ve strategickém systému fizeni vykonnosti. V poslednich letech se na né¢ klade velky
diraz, nebot’ jejich vyznamnosti si manazeti v§imli az v této dob&. V konceptu BSC maji

velky vyznam a, | kdyz je jejich kvantifikace slozita je dulezité jim vénovat velkou pozornost.

Prvni ¢ast prace je zaméfena na teoreticky zaklad v oblasti méfeni vykonnosti. Jsou zde
popsany jednotlivé metody finan¢ni analyzy od téch nejtradicnéjSich, az po moderni systém
fizeni vykonnosti, kterym je i BSC. Mezi tradi¢ni metody finanéni analyzy byly vybrany
ukazatele rentability, likvidity, aktivity zadluZenosti a urokového kryti. Dlivodem pro popsani
téchto metod je ten, Ze jsou uZzivany téméf ve vSech spolecnostech a podniky se navzijem
komparuji praveé skrz tyto tradi¢ni ukazatele. Metody EVA (ekonomicka ptidana hodnota),
MVA (trzni pfidand hodnota), CFROI (rentabilita investic zaloZzend na penéznich tocich) a
Benchmarking jsou povaZzovany v ramci financni analyzy za nové. Teoretickd vychodiska a

perspektivy konceptu BSC jsou popsana na konci druhé kapitoly.

Nasleduje ¢ast prace, kde ve treti kapitole je pfedstavena spole¢nost SOR Libchavy spol.
s r.0. Jsou zde uvedeny zakladni ekonomické udaje, tykajici se poctu prodanych autobust,

obratu, po¢tu zaméstnanci a o ro¢nich suméach investic. Dale jsou zminéni hlavni odbératelé a
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dodavatelé spolecnosti. Nechybi ani informace o vyznamnych konkurentech spole¢nosti SOR.
Ctvrta kapitole je vénovana konkrétnimu navrhu méfitek pro metodu BSC v navaznosti na
vybrany podnik. Jsou zde navrzena meéfitka pro kazdou perspektivu tak, aby co nejlépe
hodnotila situaci spole¢nosti. Podnik si sdm musi stanovit konkrétni cile k vybranym
méfitkiim, aby korespondovala a splitovala vizi a strategii spole¢nosti. Pata kapitola ma za
ukol zhodnotit samotny ndvrh méfitek pro aplikaci metody BSC a ptipadné¢ podotknout

doporuceni, které by prispély k vétsi efektivité pii implementaci konceptu.

Cilem prace bylo vytvofit navrh méftitek pro aplikaci metody BSC do vybraného podniku.
Je samoziejmé, ze soubor métitek by mél navrhovat cely tym sestaveny z odborniki dané
firmy, nicméné¢ tato prace by mohla byt vyuzita jako vychodisko, ¢i voditko pro tyto navrhy, a

proto lze povaZzovat cil prace za splnény.
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PRILOHA A: Vyrobni portfolio spoleénosti SOR Libchavy spol. s T.0.

e Méstské autobusy:

Délka | Pocet mist | Pocet mist | Pocet mist | Vykon
Oznaceni
(mm) k sezeni Kk stani celkem (kW)
SOR BN 9,5 9600 26 55 81 185
SOR BN 10,5 10750 30 63 93 185
SOR BN 12 (3 dvet./4
11790 30/27 76/84 106/111 194
dveft.)
SORNB 12 CITY 12180 26 76 102 194
SOR NB 18 CITY 18750 44 117 161 243
SOR BNG 12 pohon na
11790 30/27 72175 102/102 209
zemni plyn (3 dveft./ 4dveft.)
Zdroj: zpracovano dle internich materialt SOR Libchavy spol. s r.o.
e Meziméstské autobusy
Pocet
Délka | Pocet mist Pocet mist | Vykon
Oznaceni mist k
(mm) k sezeni celkem (kW)
stani
SORC9,5
Dvefe stfedni 9630 38/36 29/31 67/67 185
jednokiidlé/dvoukiidlé
SOR C10,5 Dvere stredni
10780 44/42 33/35 777 185
jednoktidlé/dvoukiidlé
SOR C12 Dvete stfedni
11820 50/48 35/37 85/85 194
jednokiidlé/dvouktidlé
SOR CN 9,5 9600 29 47 76 185
SOR CN 10,5 10750 35 45 80 185
SORCN 12 11790 41 66 107 194
SOR CG 12 Dvefte sttedni
11820 50/48 35/37 85/85 206
jednoktidlé/dvoukiidlé
SOR CNG 12 pohon na plyn 11790 41 55 96 209

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.o.




e Turistické autobusy

Délka Pocet mist k Pocet mist k Pocet mist Vykon
Oznaceni
(mm) sezeni stani celkem (kW)
SOR LH 9,5 9630 35 - 35 185
SOR LH
10780 45 - 45 185
10,5
SOR LH 12 11820 51 - 51 220
Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s r.0.
e Trolejbusy
Délka Pocet mist k Pocet mist k Pocet mist Vykon
Oznaceni
(mm) sezeni stani celkem (kW)
SOR TN 12
A (3 dvet./4 11790 30/27 7274 102/101 120
dveft.)

Zdroj: zpracovano dle internich materiali SOR Libchavy spol. s r.o.




PRILOHA B: Certifikace spole¢nosti SOR Libchavy, spol. s r.0.

CERTIFIKAT

TUV CZ - CERTIFIKACNI ORGAN

certifikujici systémy managementu jakosti
akreditovany CIA
certifikaéni organ &. 3053, osvédéeni o akreditaci & 397/2004

osvédcuje, Ze organizace

SOR Libchavy spol. s r.o.

Libchavy 48
CZ - 561 16 Libchavy
IC:158 30 865
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pro nasledujici obory &innosti:

vyvoj, vyroba, prodej a servis autobust

zavedla a pouZiva systém managementu jakosti,
ktery odpovida

CSN EN ISO 9001:2001
Cislo auditni zpravy 0276/20/06/QM/AZIC
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5 Platnost certifikatu 24.11.2009
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Dl vysvitloni tpkajici sérpfacdméty fohoto cedifikitu a apikovatelnost potadavkd
narmy EN IS0 9001.2001 je mo2né 7/skal v uvedend orgenizace.




PRILOHA C: Nové zikaznické centrum a vyrobni hala spole¢nosti SOR Libchavy spol.

STr.0.
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