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ANOTACE

V dnesnim globalizovaném svété neni pro spolecnosti lehké udrzet si pozici na trhu natoz
zvySovat jeji hodnotu. Pro efektivnéjsi rizeni spolecnosti a zvySovani jeji hodnoty existuje
mnoho postupit, mimo jiné také hodnoceni konkurenceschopnosti. Cilem této diplomové prace
je zhodnoceni konkurenceschopnosti spolecnosti ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o.
predevsim pomoci analyzy prostredi, financni analyzy a porovnani s konkurenci. Analyza
konkurenceschopnosti pomiize spolecnosti nalézt konkurencni vyhodu, silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby. S ohledem na metodu Balanced Scorecard je V posledni kapitole

navrzena Strategicka mapa spolecnosti, kterd spolecnosti v budoucnu prinese dalsi vvhody.

KLICOVA SLOVA

balanced scorecard, konkurenceschopnost, konkurencni vyhoda, financéni analyza,

ekonomicka pridana hodnota

TITLE
Competitiveness Evaluation in Chosen Company
ANNOTATION

It is not easy for the company to maintain its position on the market, let alone increase its
value In today globalized world. There are many techniques for effective management
of the company's competitiveness and increase its value, including competitiveness
evaluation. The aim of this thesis is to evaluate the competitiveness of the company
ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o. mainly through analysis of environment, financial
analysis and compared with the competition. Competitiveness analysis will help the company
to find a competitive advantage, strengths, weaknesses, opportunities and threats.
With respect to method BSC is designed strategic map of the company that the company gives
additional benefits in the future.

KEYWORDS

balanced scorecard, competitiveness, competitive advantage, financial analysis, economic

value added



L G LY o T PP 13
VYMEZENI ZAKLADNICH POIMU A SOUVISLOSTI ...cuvvviiiiiiiiiee ettt 14
1.1  KONKURENCNI FAKTORY A PROSTREDI ...cciviiiiiiiiiiasieesieesiesssneeseesteesseessessseesnsesssesssesssesssns 15
1.2 KONKURENCNI VYHODA ..ottiitiiiiieieesteesteesteesssessteasteessesssessssssssessssessesssesssessssssnsesnsesnsesssesssnes 17
I T (0 N = N SRRSO 19
1.4 KONKURENCNI STRATEGIE . .iutiitteiteeiteeiteesttesstessteasteesseessessssssssessssessesssesssessssssssesnsesssesssesssnes 20
METODY HODNOCENI KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU ..ecvvvieiiiieesiriessireessiressssnessineens 24
2.1  FINANCNI ANALYZA - TRADICNI SYSTEM MERENI VYKONNOSTI PODNIKU ......ccovveviveriennnennn, 24
2.2 VYBRANE SOUCASNE METODY PRO MERENI A RIZENI VYKONNOSTI PODNIKU..........cc0eeuvenne. 24
2.2.1 BalanCed SCOTECAIG.........ccouiiiiiieeciec ettt st et be e teesteesreeeneeereens 25
2.2.2 EFQM MOl EXCEIIENCE........ci ittt s 26
2.2.3 Ekonomicka pfidand hodnota...........ccoceeiiiiiieiiiiic s 27
224 BENCNMAIKING ....eveeeee bbb 27
2.3 NEFINANCNI UKAZATELE VYKONNOSTI PODNIKU .....ccoveiveiveereesreesreesseessessseessesssessesssnesnns 28
2.4 PROPOJENI MODELU A VYTVORENI SYNERGIE .......ccoiveiieiieiieateesteesteesteesnesneessesssesssesssnesnns 29
DETAILNEJI METODA BALANCED SCORECARD .....cctttiiieteisieeessreeessieesssseessssessnssesssssessnsenens 31
3.1  PROC METODU BALANCED SCORECARD? .....cueiieiiitiiiestesteetesteesestesteessestesseessesseeseessesssessens 33
3.2 IMPULSY PRO VYVOJ METODY BALANCED SCORECARD........ceeitieiteeitiesineaeeenteesieesseesseeseesnns 34
3.3 CTYRIPERSPEKTIVY ..ovuviviieiieseeiesietssesesesseses s s e sesss s s ses s st enssesssns st s nsasessstssensasssnsssansnens 34
3.4  IMPLEMENTACE BSC PODLE MODELU HORVATH & PARTNERS .......cccvcvviitiiieiiecteeie e 37
3.5  KONKRETIZACE PODNIKOVE STRATEGIE A SWOT ANALYZA......cciieiiiitieiieeireesteesteesee e 40
3.6 VYTVORENI MODELU BSC......coiiitiiitiiiticiic ettt sttt ettt ste e sbe e saeesnn e 41
K A \Y/ 123 24 1 NN 1 ) 2 RSP OPRSPRP 43
3.8 STRATEGICKA MAPA ....ccoiiitiiiieite et e it e itte ettt ete e ste e steesbaesaeesabe s be e beeabaesbeesasesrbeenbeesbeesaeesnrennns 45
ELECTROPOLI CZECH REPUBLIC, S.R.O. cieiiiiieititiiiie e e s siirriee s e e e s s sibavee e s e e e s s seababaaen e 46
4.1  PREDSTAVENI SPOLECNOSTI 1eiittiitiiitieiiteeiteesteesteesteesstesssesstessseessesstsssssssssesssesssesssesssesssssssnesnns 46
4.2  PODNIKOVA STRATEGIE A CILE t.iitviiveiieeiteesteesteeseestesstesnteesteesteestesssesssssensnessesssesssessnsssneeanes 47
ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI SPOLECNOSTI ..vvveevvieeiveesireesieeessineesinaens 49
TN R o s BN NN 5 72N 49
5.11 Politické a legislativind faKtOTY.......coocciiiiiiiiiie e 50
5.1.2 EKONOMICKE faKtory .....ccoviiviiiciiiiecc s 52
5.1.3 Socialni a demografické faKtOry .....c.cocviiueiiiiiieiie e 56

51.4 TechnOolo@ICKE FAKLOTY ...ivviiiieiieiiiciiic sttt 60



5.15 EKOLOZICKE fAKIOTY ...ttt 61

5.2 PORTEROVA ANALYZA PETI SIL.c.cciiiiiiiiiiieisiiis s 62
5.3  POMEROVE A ABSOLUTNI UKAZATELE.......cciiiiiiiiiiiisiisiee s 65
531 Aktivita a obratovy CYKIUS PENEZ.......ccveviiieiiiiciie e 65
5.3.2 Likvidita a pracovni Kapital .........cccccoiieiiiiiieieee e 69
533  ReNADIIA ..o 72
5.34  TOKNOLOVOSE ..o s 75
5.3.5  Zadluzenost a porovnani nakladovosti ciziho kapitalu s ukazatelem ROA ................... 76
5.3.6 Shrnuti pomeErovych UKazatell...........coecviiiiiiiiiiei e 78

5.4 SWOT ANALYZA ..ottt bbb bbb 79

6 NAVRH VYUZITI MODELU BALANCED SCORECARD.......cccciiuiiieiiirireesiireeeesineeeesansseneessnnns 83
6.1  STRATEGICKE CILE A STRATEGICKA MAPA ......ccoiiiiiiiiiinin s 83
6.1 PERSPEKTIVY METODY BALANCED SCORECARD .......c.cccciiititeeiiitieeesiteeeesitteeeeesiteeeessnraeesennrees 85
6.1.1 Perspektiva UCENT S€ @ TUSTU ....evviveeiiiiieiesie et 85
6.1.2 ProCesSNT PEISPEKIIVA. .. .veuvieiiiie ittt nr e nns 86

6.1.3 ZKazZNICKA PETSPEKLIVA ... .c.viitiiiieiiiciiee st 87
6.1.4 FInancni PerspektiVa ........ocviieiiiiecriese e s 88
ZAVER ..ottt Rt R et nn e n e 89



SEZNAM GRAFU

Graf 1 — Roéni zména HDP v CR v letech 20052015 (V %) .....cvvevvrereeeieeseieisesienessesesnensenes 52
Graf 2 — Primérna mira inflace v CR 2005-2014 (V 90) ......ovvvverereeeeeieneseseeseesesissesessesesenon, 54
Graf 3 — Podil nezaméstnanych osob v Pardubickém kraji a v CR 2005-2015 (V %) ............. 54
Graf 4 — Meziro¢ni indexy novych primyslovych zakazek 2005-2015 ........cccccovvviveiininnnnn, 95
Graf 5 — Vyvoj zahrani¢niho obchodu CR 2005-2015 (v mil. K&)....ovvvevvveveersesieesrsiseeis 56
Graf 6 — Relativni zména poétu obyvatel CR 2000-2014...........ovviveeerereeieresiesesseseieseeon, 57
Graf 7 — Obyvatelstvo CR podle vzdélani v roce 2005, 2010 @ 2014 (V %) .......ovvvvrvrrverernnne. 58
Graf 8 — Median véku obyvatelstva v EU a ve vybranych zemich EU 2011-2014 ................. 60
Graf 9 — Podil vydaji na vyzkum a vyvoj na HDP ve vybranych zemich v roce 2014 (v %) .61
Graf 10 — Doba obratu zasob sledovanych spole¢nosti 2011-2014 ........ccccoevvienininenieinennn. 66
Graf 11 — Obratovy cyklus penéz sledovanych spolecnosti 2011-2014 ...........ccoevvvrvnienenn, 67
Graf 12 — Obrat aktiv sledovanych spole¢nosti a odvétvovy prumér 2011-2014.................... 68

Graf 13 — Okamzita likvidita sledovanych spole¢nosti a odvétvovy primér 2011-2014........ 70
Graf 14 — Rentabilita aktiv sledovanych spolecnosti a odvétvovy pramér 2011-2014 ........... 73
Graf 15 — Rentabilita vlastniho kapitalu sledovanych spole¢nosti a odvétvovy pramér
20112004 ... 73
Graf 16 — Mira oddluzeni sledovanych spolecnosti 2011-2014...........ccceoeriierieneninneeiees 75
Graf 17 — Celkova zadluzenost sledovanych spole¢nosti a odvétvovy pramér 2011-2014.....78

SEZNAM TABULEK
Tabulka 1 — Ptiristek obyvatel od 1. 1. 2010 do 1. 1. 2015 v okresech v blizkosti

konkurencniCh fIrem ........ocuiiiiiiiii 59
Tabulka 2 — Ukazatele aktivity a doba odkladu plateb a obratovy cyklus penéz ..................... 69
Tabulka 3 — UKazatele HKVIAITY ........ccooiiiiiiiiiececcc e 71
Tabulka 4 — Ukazatele rentability .........cccooiiiiiiiicic e 74
Tabulka 5 — Ukazatele toKU NOTOVOSE ...........ooveiiiiiiiiiiice e 76
Tabulka 6 — Ukazatele zadluzenosti, nakladovost ciziho kapitalu a ukazatel ROA.................. 77

Tabulka 7 — SWOT analyza spolecnosti EIeCtropoli..........cooiiviiiiiiiiiiciiscscescees 80



SEZNAM ILUSTRACI

Obrazek 1 — Pét konkurencnich faktorti podle M. Portera ..........coooviieiiiiiiicnicicic e 15
Obréazek 2 — Konkurenéni vyhody podle L. CichoVSKENO ..........cccvvvvieiireeiceeseeeeeee s 18
Obrazek 3 — Ti1 ZeNEeriCKE StrAt@EIC ... .uuuvuiiiiiiieiiiie ittt 21
Obrazek 4 — Model excelence EFQM.........coooiiiiiiiieeceee e 26
Obrazek 5 — Priklad propojeni typickych métitek pro zdkaznickou perspektivu..................... 36
Obrazek 6 — Postup pfi tvorbé modelu Balanced Scorecard ...........occevvviiiiiiiiiiiiiiiic e, 42

Obrazek 7 — Navrh strat€@iCke mMapY ......ccuveiiviiiiiiiiiiiciiie e 84



SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

B2B Business to Business

BSC Balanced Scorecard

C Kapital vazany v aktivech pouzivanych k provozni ¢innosti
CF Cash flow

CZ-NACE  Nomenclature générale des Activités économiques dans les Communautés

Européennes; klasifikace ekonomickych ¢innosti v ramci Evropské unie

CR Ceska republika

EAT Earnings after Taxes; Cisty zisk

EBIT Earnings before Interest and Taxes; zisk pfed zdanénim a troky
EBITDA Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, zisk

pred zapoctenim uroki, dani a odpist
EBT Earnings before Taxes; zisk pfed zdanénim

EFQM European Foundation for Quality Management; Evropska nadace

pro management kvality

EU Evropska unie

EU28 EU sestavajici z 28 statd

EVA Economic Value Added; ekonomicka ptidana hodnota
HDP Hruby domaci produkt

HUN Halétovy ukazatel ndkladovosti

K¢ Koruna ¢eska

krat. Kratkodoby

mil. Milion

NOPAT Net Operating Profit after Taxes; Cisty zisk z provozni ¢innosti po zdanéni
OCP Obratovy cyklus pen¢z

OP Odvétvovy primeér

PEST Politicky, ekonomicky, socidlni a technologicky



PESTLE
PK
ppm
ROA
ROC
ROCE
ROE
RO
ROS
SBU

SWOT

tis.
TQM

WACC

Politicky, ekonomicky, socialni, technologicky, legislativni a ekologické
Pracovni kapital

Jedna miliontina celku, parts per million

Return on Assets; rentabilita aktiv

Return on Costs; rentabilita nakladu

Return on Capital Employed, rentabilita investovaného kapitalu

Return on Equity; rentabilita vlastniho kapitalu

Return on Investment; rentabilita investic

Return on Sales; rentabilita trzeb

Strategic Business Unit; strategicka podnikatelska jednotka

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats; silné stranky, slabé stranky,

ptilezitosti, hrozby
Tisic
Total Quality Management; komplexni fizeni kvality

Weighted Average Cost of Capital; vaZzeny primér naklada na kapital

ZKRACENE NAZVY OBCHODNICH SPOLECNOSTI
CVP Galvanika CVP Galvanika s.r.o.

Electropoli

MAGNETON

ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o.

MAGNETON, a.s.

Skupina Electropoli ELECTROPOLI S.A.; matefska spolecnost spolecnosti

ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o.



Uvob

Soucasna situace na trzich je velmi ovliviiovana procesem globalizace, ktera zplsobuje
propojovani svétovych trhl, ekonomik a rist mezindrodniho obchodu. Vyznamnym
disledkem globalizace je také vznik nadnarodnich spolec¢nosti. Stale se objevuji novi
konkurenti a pro spole¢nosti, které si chtéji udrzet sviij podil na trhu a zvySovat svou hodnotu,
je nutné si uvédomit narist konkurence, ktery bude ptetrvavat i v budoucnu, a naucit se

vyuzivat konkuren¢ni silu ve sviij prospéch.

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni konkurenceschopnosti spolecnosti
ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o. pomoci finan¢ni analyzy a analyzy prostiedi
aporovnat ji snejbliz§i konkurenci. Soucasti prace budou také navrhy a doporuceni

ke zlepseni situace sledovaného podniku.

V teoretické ¢asti diplomové prace budou ptedstaveny zakladni pojmy, které se tykaji
konkurenceschopnosti  podniku. Ddle budou vymezeny metody pro hodnoceni
konkurenceschopnosti, které jsou v soucasné dobé nejvice pouzivané. Jednou z nich je
metoda Balanced Scorecard, kterd bude podrobnéji popsdna a v praktické ¢asti bude vyuzita
pro vytvofeni navrhu strategické mapy, kterou sledovana spole¢nost miize vyuzit ke svému

prospechu.

Praktickd ¢ast diplomové prace bude zahajena charakteristikou spolecnosti
ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o. Nasledovat budou vybrané analyzy pro hodnocenti jeji
konkurenceschopnosti, které vyutsti do vytvoreni SWOT analyzy. Bude vyuzita PEST analyza
a Porterova analyza péti sil. Také budou aplikovany pomérové ukazatele a nékteré vyznamné
absolutni ukazatele z finan¢ni analyzy. Spolecnost bude srovnana s dvéma nejvyznamnéjSimi

¢eskymi konkurenty ve svém oboru a zérovei také s odvétvovym prameérem.

Posledni kapitola diplomové prace bude veénovana navrhu strategické mapy pro
sledovanou spolecnost. Tento navrh bude spolecnosti slouzit jako vychodisko pro budouci
aplikaci metody Balanced Scorecard, kterd je v soucasnosti brana jako nejefektivnéjsi metoda
pro rozvoj podniku, jelikoz zahrnuje jak financ¢ni ukazatele hospodafeni podniku, tak

ukazatele nefinanéni.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU A SOUVISLOSTI

Vysvétleni pojmil je dilezité pro jasné vymezeni pfedmétu zkouméni. Dnes existuje velké
mnozstvi pojmu, které mohou pisobit jednoduse, ale mohou byt chapany $patné. Nasledujici
vysvétleni pojmi konkurenceschopnost, konkurenti, konkurence a konkurenc¢ni sila je

prevzato z knihy Marketing konkurenceschopnosti od L. Cichovského. [2]

Konkurenceschopnost je pozitivni vlastnosti konkurenta a je vysledkem interakce
s jinymi konkurenty v konkuren¢nim prostfedi. Konkurenti jsou prvky mnoziny konkurence,
které disponuji vektorovymi konkurenénimi silami. Tyto sily pisobi na konkurenci, aby
dosahly rozhodujiciho vlivu, tzn. vysoké konkurenceschopnosti. Konkurence je oteviena
mnozina konkurent, jez vytvaii v daném konkurenénim prostfedi multiplikacni
polyfaktorovy efekt spoleéné s konkuren¢nimi silami jednotlivych konkurenti. Konkurenéni

sila je vysledkem konkurenceschopnosti a je vektorove orientovana.

Existuji i1 jiné definice konkurenceschopnosti. Kazda definice se ale mize tykat jiného
pojeti konkurenceschopnosti. Konkurenceschopnost 1ze chapat jako uméni ispésné se zapojit
do soutéZze na urcitém trhu nebo muize také znamenat vitézstvi. Konkurenceschopnost je
mozné vztahnout také na vSechny Zivé organismy i na nezivé objekty. Podle Portera Ize
konkurenceschopnost chépat jako schopnost Celit péti konkuren¢nim sildm v konkurenénim
prostfedi. V jiném pojeti je konkurenceschopnost pfirovnavana k pfitazlivosti pro investory.
Pojeti, jak Ize chapat konkurenceschopnost, existuje nespocet. [15]

Efektivnost lze jinym slovem nahradit ucinnosti. Efektivnost znamena vykovavani

spravnych véci. Podnik ma usilovat o Uc¢innost vstupl a ziskanych vystupii. Oproti tomu

ucelnost znamena konani véci spravnym zptisobem pomoci spravnych procest.

Uspé&snost a efektivnost uspokojeni poptavky zavisi na konkurenéni vyhodé produkti
asluzeb. Cim vyssi je hodnota konkurenceschopnosti, ktera je dana $itkou vektoru, tim je

uspésnost a efektivnost konkurenta vyssi. [2]

Dale budou podrobnéji vysvétleny pojmy konkurenéni faktory a prostiedi, konkurencni

vyhoda, konkurence a konkurenéni strategie.
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1.1 Konkurencni faktory a prostredi

Podle M. Portera existuje pét dynamickych konkuren¢nich faktord, jejichz piehled
znazoriuje Obrazek 1. Kazdé odvétvi je specifické, ale tento model by mél byt dostatecné

obecny pro kazdé odveétvi.

Hrozba
substitut

T

Vyjednavaci Sila Vyjednavaci
sila stavajicich sila
dodavatelti konkurenti odbératelti

o

Sila novych
konkurentt

Obrazek 1 — Pét konkurenc¢nich faktoria podle M. Portera
Zdroj: upraveno podle [8]

V kazdém odvétvi jsou tyto faktory jinak silné, kazdé odvétvi je jinak vynosné. Vynosnost
se neodviji od vyrobku nebo technologie, ale od jeho charakteru. Existuji odvétvi, kde faktory
pusobi pfiznivé a je dosahovdno vysokych ziskl, napt. ve farmaceutickém pramyslu. Ale
Vv jinych odvétvich, napt. ocelarsky primysl, dosahuji firmy vétSinou ziskii menSich, 1 pfes
velkou snahu dosahnout vysSiho postaveni. Pét dynamickych konkurencnich faktorh se stava
determinanty vynosnosti dan¢ho odvétvi, jelikoz ovliviiuji ceny, ndklady i1 navratnost investic
v odvétvi. Jak uz bylo naznaceno, struktura kazdého odvétvi je dynamické. Pro vytvoieni
a implementaci vhodné strategie jsou rozhodujici tendence v odvétvi. I kdyz by z pfedchoziho
textu mohlo vyplynout, Ze podnik je vézném v odvétvové struktufe, tak tomu rozhodné neni.
Je dilezité vybrat vhodné odvétvi, ale neni to rozhodujici pro vynosnost podniku. Diky
spravné zvolené strategii podniku je mozné téchto pét faktorG ovlivnit k horSimu nebo

k lepsimu. [8]

Podle M. Portera mad kazdé odvétvi svoji strukturu, kterd je dana situaci téchto péti

konkurencnich faktorii. Pokud se n¢jaka firma rozhodne zménit strukturu odvétvi napt. tim,
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ze se bude snazit odbourat bariéry vstupu na trh, miize odvétvi velkym zpiisobem poskodit.
Firmy casto konaji dfive, nez staci pohlédnout do budoucnosti na dlouhodoby dopad jejich
strategie. Maji vidinu brzkého zisku a netrapi je zniCena struktura jejich odvétvi, ktera bude
mit za nésledek nestabilitu odvétvi a jeho budouci propad. Témito nicCiteli jsou obvykle
druhotadé firmy, které chtéji dosdhnout lepsiho ne-li nejlepsiho postaveni v odvétvi. Tyto
firmy mohou mit nedokonale zpracované strategie. Existuji vSak i druhotadé firmy, které si se
svym budoucim vyvojem védi dokonale rady. Ty pak maji jakousi konkuren¢ni vyhodu nad
jejich soupeti v odvétvi. Soupefem nemusi byt nutn€ vSechny firmy, které sdili stejné odvétvi.
Firmy mohou vyuzit i vyhody spojeni se s jinou firmou at’ uz ze stejného odvétvi nebo
Z jiného. Ale ani lidfi trhu nemusi byt bez viny. Jejich velké podily zptsobuji zna¢né zmény
ve struktufe odvétvi. Pro lidry trhu by mélo byt samoziejmé pomdahat odvétvi a ne se
soustfedit jen na sebe, protoze co ovlivni odvétvi, ovlivni velkou mérou i je. Je tedy jasné, ze
existuji dva svéty ve stejném odvétvi a to svét firmy a svét odvétvi, ktery je ovliviiovan

firmami v ném. [8]

Aby byla firma uspésna a vytvarela konkurencni vyhodu, musi se zaméfit na uspokojovani
potteb zakaznikll 1 na jejich udrzeni. Na trhu panuje nelitostny boj, ktery dava Sanci pouze
pfipravenym. Na trh mohou vstoupit novi konkurenti, substituty a kupujicimu mohou
napiiklad nabidnout vyhodu za niz$i cenu, nez ji pivodni vynalezce prodaval. Proto také
zaleZi na tom, jak je prodejce schopny dohodnout cenu materidlu ¢i sluZzeb u dodavateli. Pro
firmu, kterd chce mit urcité postaveni na trhu je rozhodujici dlouhodobé udrZitelna
konkuren¢ni vyhoda. Pokud by se jednalo pouze o kratkodoby efekt, je zfejmé, Ze velky zisk
by byl pouze narazovy. Nezbyva nic jiného nez se dokonale pfipravit. Dilezité je také
spravné nacasovani vyuZziti vyhody. Vice o Porterové analyze 5 sil bude Vv praktické casti

diplomové prace. [8]

Konkurenéni prostredi je prostor, kde probiha vzajemna interakce mezi dvéma objekty
nebo zivymi subjekty (konkurenty), které se snazi vykondvat stejnou ¢i podobnou ¢innost,
s podobnymi cili a metodami, a kde ptisobi vnéjsi vlivy. Pro detailni definici konkuren¢niho
prosttedi se vyuzivaji pojmy casové a prostorové fezy. Toto je jedna z moznych definic
konkuren¢niho prostfedi, ale existuje jich celd fada jako tfeba konkurenc¢ni prostiedi
Vv biologickém a ekologickém, filozofickém nebo ekonomickém pojeti. Dle ekonomického
pojeti konkuren¢ni prostiedi vytvaii mantinely, kde v ¢ase a prostoru s urcitou vytrvalosti
soupeii podnikatelské subjekty o dosazeni nejvétsi UspéSnosti pii realizaci podnikatelskych

cili. Konkurencni prostiedi je také soudcem, ktery prosperujici subjekty oddéluje
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od neefektivnich. Konkuren¢ni prostfedi obecné vytvaii podminky pro vSechny etapy zivota
apro boj o preziti. Vysledem konkuren¢niho prostiedi je selekce jedincl. Nejsilngjsi

prezivaji. [2]
1.2 Konkurené¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhoda znamena vyhodu vyssi schopnosti konkurence. Dnes je dulezitost
konkuren¢ni vyhody nejvétsi za celou historii. Podle M. Portera je netispéch firem piipisovan
netspeésné piemeéné konkurencni strategie do akcénich krokt, které jsou zapotiebi
pro vytvoreni konkuren¢ni vyhody. Konkuren¢ni vyhoda podniku se d4 pochopit, pfi pohledu
na podnik jako na celek. Zdroje konkuren¢ni vyhody pro podnik jsou vSude. Konkurenéni

vyhoda se vytvati z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvofit pro své zakazniky. [8]

Jak zajistit UspéSnost firmy v dneSnim stile vice globalizovaném svét€? Globalizace
zptistupnuje mnoho novych moznosti v podnikéani, ale jeji dopad miize byt nékdy velmi
nezadouci. Piipadnd krize ve staté, ktery je pomysiné spojen se svétem, mize mit negativni
dopad na celou svétovou ekonomiku. Podle ¢inské filozofie Ize krizi vyjadiit dvéma znaky.
Pokud se vSak znaky pouZiji samostatné, lze dostat dvé protikladna slova. Jeden znak
znamena tragédii a druhy skryté vitézstvi. Krize je tedy obecné brana jako vyzva. Zistava
otazkou, jak muze byt firma ve svém oboru dlouhodobé uspé$na. Plivodné se strategie
byznysu vyvinula ze strategie vojenské. Prikladem mulZe byt delegovani pravomoci nebo
zasobovani. ZkuSenosti z vojenskych akci jsou tedy vyuzivany i dnes v podnikani. Existuji
dvé vaélecné filozofie zipadni a vychodni. Zapadni valecnd strategie je povazovéana
V podnikatelské praxi za neetickou, n€kdy nezédkonnou a nepfijatelnou, kterou fasisté dovedli
do absolutni dokonalosti. Z této valecné strategie lze vyuZzit pouze nékteré dil¢i casti jako
napiiklad tésné pred dosazenim uspéchu firmy, kdy je tfeba nastupujici euforii radéji trochu
zarazit, protoze by se lehce mohlo stat, Ze se néco pokazi. Vychodni véle¢na strategie je
mnohem vice vyuZivana. Podle F. Bartese 1ze shrnout z dila ¢inského generdla Sun Tzu

cey

zijiciho v 6. stol. pf. n. L. tyto poznatky: [1]
1. Zacil je povazovano vitézstvi bez boje.
2. Lécka je velmi ucinna pii dosazeni cile.
3. Dulezité je dokonalé znalost nepfitele.

4. Zékladem je vyuziti neobvyklych postupt.
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byt zajisténa dokonalou piipravou. V bojich Casto ziskadval strategickou vyhodu tim, ze ¢ekal
na nepfitele, az mu umozni zvitézit diky umeéni prace s informacemi. Podle F. Bartese ma
firma vétsi nad&ji na vitézstvi v konkurenénim boji, pokud vyuzivd ofenzivni pojeti
konkuren¢niho stfetu firmy, kdy se chopi strategické iniciativy. Existuji tfi druhy stfeti
na trhu s konkurenéni firmou a to piimy stiet, kdy spole¢né firmy bojuji proti sobé a kterému
bychom se v podnikani méli vyhnout, nebo ho pouzit jako posledni moznost, kooperace
amijeni se, kdy spolu nebojuji, ani nespolupracuji a vzajemné si nevadi. Druhé pojeti
konkurenéniho stfetu defenzivni je nezadouct, protoze firma pouze reaguje na vzniklé situace
a nema Cas se aktivn¢ zapojit do vytvaieni situaci. Dostane se tak do tzv. vleku udalosti
a plytva svymi silami. Mezi ofenzivni pojeti konkuren¢niho stfetu firmy F. Bartes fadi Ctyfi

bojové filozofie: [1]
o Filosofie sily, ke které Ize ptifadit strategii nejniz§ich nakladi M. Portera,

o Filosofie pruznosti, ktera sleduje protivnika a vyuziva jeho chyb, ptikladem mtize

byt strategie Tvirc¢i imitace P. Druckera,
o Filosofie Isti, ktera diky analyze chovani konkurence odhali jeji budouci kroky
a muzZe ji pfipravit past,

¢ a Filosofie Cistych rukou.

- logistika
ekologicka a
charakteristika doprava

finan¢ni
systém

informace Konkurenéni

poskytnuté S
odbérateli distribuéni

Obrizek 2 — Konkurenéni vyhody podle L. Cichovského
Zdroj: upraveno podle [2]
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Podle L. Cichovského existuje nékolik druhii konkurenénich vyhod. Tyto vyhody zobrazuje
Obrazek 2. Konkurenéni vyhodu lze méfit mnoha zplisoby. Pouziva se napiiklad Bostonska
matice, Matice GE, Parametrickd metodou nej, SWOT analyza, Scoring mapa, Road mapa

nebo Teorie trznich vyklenki. [2]
Hodnotovy Fetézec

Podle M. Portera se konkuren¢ni vyhoda vytvati z hodnototvornych procest. Existuji dva
druhy hodnototvornych ¢innosti podniku primarni a podptirné. Primarnimi hodnototvornymi
¢innostmi jsou vstupy, vyroba, vystupy, prodej a servis. Mezi podpturné se fadi infrastruktura
podniku, pracovni sila, technologie a nakup. Dale se hodnototvorné ¢innosti déli na piimé,
nepiimé a zabezpeCovaci. Piimé se podili pfimo na tvorbé hodnoty pro zékaznika
napt. montdz nebo propagace. Nepiimé podporuji Cinnosti pfimé napt. planovani nebo

administrativa. Zabezpecovaci ¢innosti je napt. kontrola. [4]

1.3 Konkurence

Konkurence vznikla jiz v dobé existence dvou zivych organismi. Mulze se hovofit
0 uvédomélé¢ a reflexni konkurenci. Oba ptipady mohou pietrvavat dodnes. AvSak uvédoméla
konkurence je vyvojové mladsi. Cas, kdy konkurence vznikla, neni pfesné definovan, at
z hlediska zda je brana v potaz uvédoméla nebo reflexni konkurence, nebo z hlediska vzniku
zivych organismi. Postup vzniku konkurence je spojen s nezivou a Zivou syntézou hmoty
a jeji strukturalizaci, organizaci a evoluénim vyvojem k Zivym jednobunéénym organismiim
s reflexni konkurenci a konkurenceschopnosti. Bez konkurenceschopného vyrobku se
specifikovanymi konkurenénimi vyhodami, firma v trznim konkuren¢nim prosttedi jednoduse
neuspéje. Konkurenéni vyhody jsou motivem na strané potencidlniho kupujiciho pfi jeho
rozhodovani. Zakladni podminkou vstupu CR do EU bylo splnéni tzv. druhého Kodanského
kritéria — dosazeni konkurenceschopnosti ¢eskych produktt, sluzeb a firem v porovnani se
staty EU. [2]

S plisobenim vnéjSich a vnitfnich faktorti v zivocisné {iSi je spojen vyvoj zivocCichii
po celou dobu jejich zivota. Mezi vzajemné interakce patii specializace, ptizplsobeni se,
stagnace nebo imigrace do prostiedi s niz$i intenzitou faktorti. Specifickym vysledkem je
druhova rekombinace, ktera vznika kiizenim rtznych jednotlivcli na nové a silngjsi jedince.
Existuji tii zakladni mezidruhové vztahy a to konkurence, symbidza a parazitismus. Symbioza

je vztah, kdy dva nebo vice druhti spolu vzajemné Ziji a jsou si navzajem prospésni a nutni.

Tietim zékladnim mezidruhovym vztahem je parazitismus, jenz piedstavuje prospesnost
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pouze jednoho druhu. V roce 1988 byl definovan nejbéznéjsi novy mezidruhovy vztah a to
komensalismus. Ptredstavuje souziti jednoho druhu s jinymi druhy v bezkonfliktnim vztahu.
Jedna se tedy o prostiedni cestu mezi symbidzou a parazitismem. Existuji i dalsi druhy,

kterymi se ale tento text nebude zabyvat. [2]

Cichovsky rozdéluje konkurenci podle &tyi faktor. Prvnim faktorem je rozsah
konkuren¢niho puisobeni. Konkurenci je pak mozné definovat jako globalni, alian¢ni, ktera
pusobi pouze na nadnarodnich trzich, narodni, meziodvétvova, odvétvova a komoditni.
Druhym faktorem, podle kterého Ize de€lit konkurenci, je nahraditelnost produktu. V ramci
tohoto faktoru existuji ¢tyfi druhy: konkurence znacek, odvétvova, formy a rodu. Konkurence
formy vznika pfi uspokojovani potieb zakaznikd riznymi formami. Tietim faktorem je pocet
prodejcii a stupeni diferenciace produktu. Tento faktor rozliSuje ryzi monopol, oligomonopolii,
monopolistickou konkurenci a dokonalou konkurenci. Oligomonopolie vznika, pokud jeden
producent ovlada trzniho segment diferencovanym produktem. Dokonala konkurence existuje
pii velkém mnozstvi producentt, kteti ovladaji trh nediferencovanym produktem. Posledni
faktor pro rozdéleni konkurence je propojitelnost producentit do alianci. Potom se rozliSuje
monopol, kartel, syndikat a trast. Monopol je nejvysSim stupném propojeni subjektt. Kartel
rozdéluje trh na segmenty, ktery obsluhuji ¢lenové kartelu. Syndikat je podobny kartelu, ale
navic maji ¢lenové spolecnou strategii a taktiku proti konkurenci. Trast je stejny jako

syndikat, av§ak ¢lenové maji stejnou jesté politiku kapitalu. [2]

1.4 Konkurenéni strategie

,Konkurencni strategie predstavuje hledani priznivého konkurencniho postaveni
v urcitem odvétvi.” [8] Cilem je vybudovat vynosné a udrzitelné postaveni. Vybérem
konkurenéni strategie miize podnik své postaveni v odvétvi zlepsit i zhor$it. Pro volbu vhodné
strategie je zapotiebi si nejdiive odpoveédét na dveé zékladni otazky, zda je odvetvi dlouhodobé
pfitazlivé a jaci jsou Cinitelé konkurenéniho postaveni v odvétvi. Je dilezité pocitat s tim, Ze
odpovédi na tyto otazky se s Casem mohou meénit, obé otazky jsou dynamické. Cilem strategie

je také prijeti pravidel vznikajicich v odvétvi a jejich vyuziti ve vlastni prospéch podniku. [8]
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Nizsi naklady Odliseni

Cely trh Nakladové vedeni Diferenciace
Trzni Zameéreni
segment

Obriazek 3 — Tri generické strategie

Zdroj: upraveno podle [8]

Tti generické strategie, které predstavuje Obrazek 3, jsou vzajemné odlisSné. Spojuje je
pouze vymezeni konkurenéni vyhody a konkuren¢niho rozsahu. Tyto strategie maji
pfedstavovat tfi rGzné cesty, kterymi se podnik muze vydat. Nelze jit po dvou nebo tfech
zaroven, znamenalo by to totiz, ze se podnik stane pouze primérnym nebo dokonce
podprimérnym. Zalezi pouze na tom, jakou konkurenéni vyhodu chce podnik zvolit, zda se

zaméfi na naklady nebo na diferenciaci, a do jakého rozsahu vzhledem k trhu se chce dostat.
[8]

Pro strategii nizkych naklada je nutné zavést nizké naklady do vSech zdroji v podniku
avSak ne na ukor kvality a znevazeni zaméstnanci. I kdyz by se strategie nizkych néaklada
neméla aplikovat s diferenciaci, nelze na ni uplné zapomenout. To, ze bude mit podnik
nejlevnéj§i vyrobky, jeSté nemusi znamenat, Ze je zdkaznici budou poptavat. Zalezi
na srovnatelnosti s konkurenci. Jestlize bude mit vyrobek srovnatelnou kvalitu, pouzitelnost
a funk¢nost, lze docilit jeho odbytu nizsi cenou. Bude-li vSak mit niz§i pouzitelnost, pak
zaleZi, zda si zakaznik pfiplati pfiméfenou ¢astku, aby mél néco navic, co by mohl potiebovat,
a koupi si vyrobek za vyssi cenu u konkurence. Rizikem strategie nizkych nakladd mohou
byt konkurenti, zména technologie, jakakoli jind zména naptiklad politicka, ktera dosidhne
zmény zakoni a dalsi. Pfi zméné zakona, ktery se tyka firmy se strategii nizkych nakladd,

A4

muZe dojit k nucenému zvySeni naklada v disledku pouZiti drazSich materiali nebo surovin.
[8]

Dalsi generickou strategii je diferenciace. Pii této strategii je dulezité, aby se podnik
zamg¢fil na jednu nebo 1 vice jedine¢nych vlastnosti vyrobku nebo poskytované sluzby, které
jsou dulezité z hlediska kupujicich. Pfitom zakaznikt, kteti by produkt koupili, ma byt mensi

mnozstvi nez stavajicich zakaznikl produkti vétSich firem. Firméam, které vyrabi pro vétsi
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mnozstvi zakaznikl, se vyrabét pro malé mnozstvi odbératelii nevyplati. Jak bylo diive
zminéno, firma by neméla uplatiiovat vice strategii najednou, mtze se pak ptipravit o vytézek,
ktery by z jedné strategie mohla ziskat. AvSak miize se zam¢fit na snizeni ndkladi pouze
Vv oblastech, které nemaji vliv na diferenciaci. Pro udrzeni diferenciace jsou podle M. Portera
dilezité 2 podminky. Prvni je, Zze firma musi kupujicim hodnotu produktu stile pfipominat
pro splnéni, protoze je takova, ze konkurence produkt nenapodobi. Zakaznik neustale
piehodnocuje své potieby a ptani, je proto dualezit¢ se mu stale s nabidkou pifipominat.
Konkurence je Istiva a s nejvetsi pravdépodobnosti se nam bude diive nebo pozdéji lepit
na paty, proto je dualezité vytvofit pro konkurenci takové podminky, které ji nedovoli nas
dostihnout nebo dokonce ptedbéhnout. Mezi podminky mize patfit nastaveni piekazek, které
ji nedovoli se dostat k nasim informacim a znalostem. Ddle lze vyuzit nizké néklady
na vyrobu, udrzitelnou sit obchodnich partnerti, vice zdroji diferenciace, protoze se
konkurence bude muset zaméfit na vice cild, naklady prechodu, které musi zékaznik
vynalozit, aby mohl ke konkurenci ptejit a dalsi. Piikladem nakladi ptfechodu mohou byt
vyrobky, které vyzaduji pocatecni investici na ndkup zékladniho vybaveni napi. konvice na
filtrovani vody z kohoutku, filtraci si pak musi spotiebitel kupovat pouze takovou, kterd do

dané konvice pasuje. Dal§im ptikladem mohou byt kavovary na kapsle. [8]

Diferencovat vyrobek nemusi patfit mezi jednoduché ukoly. Firma se muize potykat
S nastrahami diferenciace. Mezi né podle M. Portera patii naptiklad vytvofeni pouze
jedine€nosti a ne diferenciace. Diferenciace vznika z jedinecnosti pouze, pokud jedinecnost
snizuje ndklady kupujiciho nebo pokud ma kupujici pocit, ze vyrobek zvySuje jeho
vykonnost. K dal§im nastrahdm patfi také mnoho diferenciace, kterd vznika v dasledku Spatné
diagnostiky nakupnich kritérii zdkaznika. Pokud firma naptiklad nabidne kupujicimu vyssi
kvalitu, nez pozaduje, je pravdépodobné, ze se zdkaznik bude shanét po méné kvalitnim
zbozi, které bude na spravné trovni kvality, ale za mensi cenu. Vysoka cenova piirazka také
patfi k nastrahdm diferenciace. Pti pocitani cenové pfirdzky je dilezité zvazit rozsah
diferenciace a relativni velikost ndkladt. Zakaznik nezaplati vysSi cenovou pfirdzku, kdyz
bude mit konkurence naklady niz§i nez firma usilujici o vysii cenovou piirazku. Ctvrtou
nastrahou diferenciace je ignorovani pfipominani hodnoty. Zékaznik si mtize koupit vyrobek
u konkurence, kterd mu sice nabizi redlné¢ nizS§i hodnotu, ale mnohem Iépe chépe jeji
propagaci. Patou néstrahou je neznalost ndklad diferenciace. Firma neodd€luje ndklady

na diferenciaci od ostatnich nakladii, aby poznala, jestli se ji odliSnost vyplaci. K finanénimu
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uspéchu firmy diferenciace povede pouze tehdy, pokud naklady na ni budou nizs$i nez
hodnota, kterou kupujici vyrobku piipisuje. Sestou nastrahou mize byt soustiedéni pozornosti
na vyrobek, misto na cely hodnotovy fetézec, ktery dava firmé zaklady pro diferenciaci.

Dalsim muze byt Spatné rozpoznani segmentu kupujicich a dalsi. [8]

Posledni tieti generickou strategii je soustiedéni pozornosti na urcity segment neboli
fokus. Tato strategie je obdobou ptedchozich dvou a miize byt vyuzivana ve dvou variantach.
Bud’ se firma zaméfi na niz8i néklady, nebo na diferenciaci v urcitém segmentu. Od ostatnich
strategii se 1i$i soustiedénim na uzsi cil, tedy na jeden nebo vice segmentli a ne na celé
odvétvi. Vyhodou této volby je, ze by firma neméla narazit na velkého a silného konkurenta,
protoze ten se zamétfuje na vetsi mnozstvi spotiebiteltl, aby mohl rozlozit fixni naklady
na velky objem produkce. Je dilezité se opravdu zaméfit na uzky okruh spotiebitelll, protoze
jinak strategie nebude fungovat. V dusledku nizSich nakladti na vyrobek by firmu vétsi

konkurent mohl cenové predstihnout. [8]
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2 METODY HODNOCENI KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU

Pro hodnoceni konkurenceschopnosti podniku lze vyuzit systém méfeni a fizeni
vykonnosti podniku. Méfeni vykonnosti je pojmem nadfazenéjSim nad fizenim vykonnosti.
Strategické méfeni vykonnosti je zalozeno na metodé TQM. Metoda Total Quality

Management se vyuziva ke strategickému fizeni a zduraznuje fizeni kvality v podniku. [6]

V této kapitole budou predstaveny vybrané metody vhodné k hodnoceni
konkurenceschopnosti podnikl. Existuje velké mnozstvi metod. Nékteré metody jsou
Vhodnéjsi a nékteré méné vhodné.

2.1 Financni analyza - tradi¢ni systém méfreni vykonnosti podniku

Jako tradi¢ni systém pro méfeni vykonnosti podniku je povazovana financni analyza.
Zdroje dat ziskava z podnikového ucetnictvi. Pro hodnoceni vyuziva tfi druhy ukazatell:
absolutni, rozdilové a pomérové ukazatele. Finan¢ni analyza je velmi jednoduchd a rozsifena.
Diky ni lze porovnavat vice podnikii. Poskytuje uzite¢né informace o podniku. Ma vsak i své

slabé stranky, mezi které patii: [6]
e Spatna vypovidaci schopnost Gcetnich vykazi,
e orientace na minulost,
e nezahrnuje inflaci, riziko, ¢as,
e nezahrnuje nefinan¢ni faktory vykonnosti.

Nové systémy méieni vykonnosti by mély odstraiiovat negativa tradi¢niho systému. Takeé
se snazi o zvySeni hodnoty vlozenych prostfedki, zaclenuji ekonomicky zisk, ktery zahrnuje
I naklady ob&tované pfilezitosti. [6]

2.2 Vybrané souc¢asné metody pro méreni a rizeni vykonnosti podniku

Mezi soucasné metody pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku Ize zahrnout napiiklad:

e metodu Balanced Scorecard — BSC,
e EFQM Model Excellence,
e Ekonomickou pfidanou hodnotu — EVA,

e Benchmarking. [6]
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2.2.1 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard je piistup, ktery vznikl jako disledek kritiky tradi¢nich
pristupt k méfeni vykonnosti podniku. Metoda BSC vsak tyto tradi¢ni piistupy jako finan¢ni
analyzu nezatracuje. Tato metoda je povazovana za moderni metodu pro hodnoceni

konkurenceschopnosti podniku. [7], [9]

Model BSC je povazovan za komplexni systém fizeni vykonnosti. Pomoci modelu
Balanced Scorecard lze propojit ostatni vyjmenované metody a vyuzit synergie. Metodika
modelu byla vyvinuta R. S. Kaplanem a D. P. Nortonem a poprvé piedstavena v roce 1992
na Harvardské univerzité. Zakladem BSC je strategie prevedend do cill, které patii
jednotlivym perspektivam a které maji mezi sebou kauzélni vztahy, aby splnéni jednoho cile
vedlo ke splnéni dal$iho cile. Ke kazdému cili je tfeba stanovit métitko s cilovou hodnotou
pro sledovani plnéni cile. Pro uskutecnéni metody jsou dulezité akce, které povedou podnik
k vytyCenym cilim. Model Balanced Scorecard se vyuziva pro vyjasnéni podnikové vize,
strategie a prevedeni jich do konkrétnich cili. Dale je dobrym néastrojem pro komunikaci,
planovani a sladéni podniku a ke zdokonaleni zpétné vazby a uceni se. Podle autorti ma tento

model 4 perspektivy: [6]
e finan¢ni — zahrnuje standardni sledovani vykonnosti podniku,
e zakaznicka,
e internich procest,
e uceni se a ristu.

V Cechach byl tento model piedstaven v zaii 2000 na konferenci ve Zling. Za dva roky
spole¢nosti Controller Institute a Constrast Consulting provedly Setieni a zjistily, Zze 16 %
Ceskych spolecnosti tento model vyuziva a 14 % ceskych spole¢nosti model vytvaii. Model

BSC se v Cechach stal velmi oblibeny. [15]
Strategické podnikatelské jednotky

V kazdé strategické podnikatelské jednotce (SBU) se nachdzi cely hodnotovy fetézec,
ktery se muze skladat z jednotlivych oddé€leni, ptikladem jsou inovace, provoz, marketing,
distribuce, prodej a také servis. Metoda BSC se vytvaii pro kazdou SBU zvlast. Nakonec je
vhodné jednotlivé BSC spojit do jedné v rdmci podniku. Jinak samostatné BSC je mozné
vytvaret pro jednotliva odd¢€leni, ale musi spliovat urcité predpoklady. Oddéleni, které miize

mit své BSC, musi mit své poslani, strategii, zdkazniky a interni procesy, které pomahaji ono
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poslani a strategii plnit. Pokud je zifejmé, Ze ma podnik jasné odlisné podnikatelské jednotky
a kazdad ma svij distribu¢ni kandl a jiné strategie a zakazniky, potom je vhodnéjsi metodu

BSC vytvorit pro kazdou jednotku zvlast. [5]

2.2.2 EFQM Model Excellence

Autorem tohoto modelu je Evropska nadace. Model je tvofen deviti kritérii. Prvnich pét
kritérii je brano jako doporuceni a podle nich by méla organizace postupovat. Zbyvajici Ctyfi
hodnoti to, ceho bylo dosazeno. Smyslem je dosahnout vybornych vysledkii v organizaci diky
maximalni spokojenosti zakaznikli a zaméstnanci pfi respektovani okoli. Dulezité je také
spravné fizeni procesti pomoci fizeni zdroji a vztahli. Tento model je také chapan jako
9 zékladnich oblasti fizeni podniku. Vyuzivd se zde princip sebehodnoceni, které je

pravidelné a opakované. [27]

Historie tohoto modelu se zac¢ina psat roku 1991, kdy lidé z Evropské nadace vytvofili
model pro fizeni evropskych firem. Byl nazvan Evropsky model TQM. Vychazel z analyz
provedenych na nejlepSich americkych a japonskych firmach. V roce 1999 byl tento model
upraven do soucasné podoby modelu EFQM. Jeho oficialni nazev je ,,The EFQM Excellence
Model“. Jedna se o model, ktery neustale zkouma kvalitu podniku. Model se rozsifil spise
na zapad, ale v CR ho vyuZivaji také. Napiiklad ho vyuziva Continental, T-mobile nebo
Volkswagen — Skoda Mladé Boleslav. [14]

Nasledujici Obrazek 4 znazoriuje EFQM Model Excellence.

PREDPOKLADY VYSLEDKY

3 PRACOVNICI 7 PRACOVNICI -
100 bodii VYSLEDKY
(10%)] 100 bodi (10%)]

PROCESY, KLICOVE
2 STRATEGIE PRODUKTY ll ¢ ZAKAZNICI- VYSLEDKY

100 bod A SLUZBY VYSLEDKY
(10%) 150 bodi (15%)]

4 PARTNERSTVI 8 SPOLECNOST -
A ZDROJE VYSLEDKY
100 bod( (10%)] 100 bodd (10%]

INOVACE A UCENI SE

Obriazek 4 — Model excelence EFQM
Zdroj: [14]
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2.2.3 Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomickéd piidana hodnota (EVA) hodnoti pfispévek ke zvySeni/snizeni hodnoty
pro vlastniky. EVA je modernim méfitkem pro hodnoceni vykonnosti a prosperity podniku.
Lze ji stanovit jako cil pfi tvorbé podnikové strategie. Znamenalo by to vytvareni a pfijimani
projektd, které pro spolecnost vytvaii urcitou hodnotu. Lze ji vyuzit pro hodnoceni
investi¢nich projektti. Castym ukazatelem pro hodnoceni projektii je i ukazatel ROL. EVA
pomahd zhodnoceni rizika, protoze zahrnuje naklady na vlastni kapital, ktery predstavuje
naklady obétované prilezitosti. Na ekonomické ptidané hodnoté lze vybudovat i systém

podnikového odménovani. Proto se EVA miize stat také néstrojem pro motivaci zaméstnancd.
[6]
Lze ji vypocitat nasledujicim zptisobem:
EVA = NOPAT — WACC = C (1)

kde: NOPAT ... zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni;
WACC ... primérné vazené naklady na kapital,

C ... kapital vazany v aktivech pouzivanych k hlavni ¢innosti.

2.2.4  Benchmarking

Benchmarking je metoda, ktera soustavné srovnava urcity podnik s nejlep$imi v oboru. Ti
podniky vice porozumét svym silnym a slabym strankam. Agentura pro podporu podnikani
ainvestic, Czechlnvest, se v CR zabyva benchmarkingem. V roce 2006 se stala vyhradnim
drzitelem licence, kterd umoziiuje vyuZzivat mezinarodni benchmarkingovou databazi. Pro tuto
databazi byli specialné¢ vyskoleni benchmarkingovi poradci. Agentura vyuZziva cesky
benchmarkingovy index, jehoz cilem je kontinualné zvySovat konkurenceschopnost malych
a stfednich podnik v CR. Ceskym podnikiim umoziiuje rychlou analyzu silnych a slabych
stranek. [19]

Existuji dva typy benchmarkingu vyuzivané v praxi:

e Vykonovy — (indikatorovy) — srovnava podnikovou vykonnost podle souboru
meéftitek. Oproti procesnimu je rychlejSi a nendro¢ny na financni 1 lidské zdroje.
Podniky nemusi hledat partnery pro srovnani. Hledd odpovéd’ na otdzku: Co

a kolik?
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e Procesni — =zabyva se individualni vykonnosti procesd, kterou srovnava
s nejlepsimi. Hleda pii¢iny. VyZaduje osobni navstévu partnerd. Hleda odpovéd’

na otazku: Jak? [19]

2.3 Nefinan¢ni ukazatele vykonnosti podniku

Po dlouholeté diskusi, zda jsou vhodna pro méfeni vykonnosti podniku nefinan¢ni méfitka,
bylo pfijato, ze dilezité jsou jak finan¢ni tak i nefinan¢ni ukazatele vykonnosti podniku.

Avsak neni shoda, jaké nefinan¢ni perspektivy vyuzivat. [6]

Duvodi pro vyuZiti nefinanénich ukazatell existuje nékolik, naptiklad:

urcuji konkurenceschopnost,
e urcuji dlouhodobou uspésnost,

e ovliviluji finan¢ni vykonnost podniku,

~rw

e poskytuji rozsifeny pohled na podnik pro management,
e s kombinaci finanénich ukazatelti davaji komplexni pohled na podnik. [6]

Pfi méfeni nefinanéni vykonnosti dochazi k Castym chybdm. Mezi nejCastéjsi chyby

pii méfeni nefinancni vykonnosti patfi:

e Neni navaznost na podnikovou strategii. M¢cfitka by méla byt véazéana

na strategii podniku a jeho cile.

e Nedochazi k ovéfovani navaznosti. Vhodné je statistické testovani hypotéz.
ProtoZze pokud kauzdlni vztahy nebudou fungovat, model nemusi vést

ke zvyseni vykonnosti podniku.

e Doslo ke Spatnému stanoveni cilovych hodnot. Ptikladem mize byt likvidita

podniku. Zde neni vyhodna ani mald ani velk4 hodnota.
e Dochazi ke $patnému méfeni hodnot. [6]

Vyzkum [16] z roku 2006 potvrdil, Ze existuje pozitivni spojeni mezi schopnosti uceni se
vV organizaci a nefinan¢ni vykonnosti. V minulosti byl tento vztah asto zpochybnovan.
Existuje také vztah mezi finan¢ni vykonnosti a nefinanéni vykonnosti. Vzdy zalezi
na podniku. Musi byt sam schopen zjistit, co se ucit a jak. Vyzkum zdiraznuje, ze je dulezité
umét dobie vyuzivat podnikovych znalosti. Schopnost uceni se je také povazovana za dilezity

prvek v budovani a udrzeni konkurenéni vyhody. Z vyzkumu také vyplyva, Ze nefinanéni
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vykonnost podporuje vykonnost finan¢ni. Schopnost uceni se v organizaci maji podporovat
znalostni sklady a toky znalosti. Rizeni znalosti je podle vyzkumu moZné povaZovat
za zékladni, umoznuje zlepSeni vyvoje a vyuzivani znalosti, a pak této vyhody vyuzivat
V konkuren¢nim boji. Schopnost uceni je zakladem pro efektivni napliiovani firemnich cila.
Podniky pecujici o své zakazniky, zaméstnance a image mohou dosahnout lepsich finan¢nich

vysledku. [16]

Vysledky vyzkumu [18] z roku 2012 ukazaly, Ze na rozdil od jinych ukazatelt, finan¢ni
informace jsou uziteCné pro zlepSeni schopnosti statistickych metod pfedpoveédét selhani
podniku, protoze odrazeji informace, které nemohou byt jinak méfeny. Proto je vhodné mit

(24

I dostatek métitek nejen nefinan¢nich, ale i finan¢nich. [18]

Vyzkum [10] z roku 2008 dokazuje, Ze spokojenost zakazniku lze zafadit mezi vyznamna
pfedstihovd meéfitka finanéni vykonnosti podniku. Ale celkovou spokojenost zaméstnancii
nelze povazovat za vyznamny predstizny ukazatel pozitivnich finan¢nich vysledkd. Pouze
spokojenost zaméstnancti vV obchodnim oddéleni je pozitivné spojena se spokojenosti
zakazniki. Existuje cca 5 riznych moZznosti spokojenosti zaméstnanct. S finan¢ni vykonnosti
podniku vyznamné souvisi spokojenost zamé&stnancti, ktefi maji v ptipadé pozitivniho vyvoje
vyhlidku na budouci fungovani podniku a moznost stadlého zaméstnani. Mélo by se také dbat

na Cas a zptisob méfeni. [10]

Dtlezité je porozumét Cinnostem, které vytvaii hodnotu pro podnik a stakeholdery. Ty
urcuji, co bude pfispivat k dlouhodobé tspésnosti a také k tomu, jak ptetvotit podnikové cile
do meéfitek, které budou pruvodci pro manazerské akce. Nefinanéni méfitka jsou dulezitou
soucasti pfi hodnoceni vykonnosti podniku. Je vSak dualezité je vytvofit pfesné pro danou
organizaci, v zadném pfipadé¢ je nelze piebirat z jinych organizaci. VSechna méfitka
spolecnosti musi vychazet z firemni strategie, jejich cili a z vlastniho konkuren¢niho
prostredi. Existuje mnoho determinanti pro utvofeni jedine¢né soustavy meéfitek. Také je
nutné si uvédomit, ze méfeni vykonnosti je dynamicky proces, ktery se tedy musi stale

ptehodnocovat. [11]

2.4 Propojeni modeli a vytvoreni synergie

Dtive zminované modely EVA, BSC, Benchmarking a EFQM lze vyuzit jako jeden
systém. Existuje vice moZznosti, jak jednotlivé modely propojit a vyuZzit synergického efektu.

Moznosti propojeni jsou nasledujici:

29



Propojeni BSC a EVA — pokud se ekonomicka piidand hodnota vyuziva jako
ukazatel ve finan¢ni perspektivé. Jestli se aplikuji oba koncepty najednou, vytvoii
se synergicky efekt oproti tomu, kdybychom oba koncepty realizovali zvlast,
kdyby EVA nebyla soucasti BSC. Tohoto propojeni je vyhodné vyuzit, pokud
podnik usiluje o zvySeni hodnoty. Pomoci ukazatele EVA lze posuzovat,
na zékladé¢ BSC, zda je podnik schopen vytvaiet hodnotu a vystopovat, jaké dil¢i
cile vedou kjejimu zvySeni. Toho lze dosdhnout pyramidovym rozkladem
ukazatele EVA. Finan¢ni perspektiva podle BSC zrcadli cile, kterych chce podnik
dosdhnout. BSC pomaha se dobfe rozhodnout a EVA hodnoti kone¢ny cil. Diky
ukazateli EVA by méli byt manazefi motivovani jako vlastnici, protoze jejich cilem
bude vytvaret hodnotu. Existuji dva zptsoby propojeni BSC a EVA. Ukazatel EVA
lze pouzit jako vrcholovy cil finanéni perspektivy nebo pro tvorbu cilii

Vv jednotlivych perspektivach a to jako pyramidovy rozklad tohoto ukazatele.

Propojeni BSC a EFQM — Vv tomto piipadé¢ se vyuziva odliSnosti mezi témito
dvéma koncepty. Tyto 2 metody maji spolecné zamétfeni na vykonnost a jeji
zlepSovani. Také spole¢né podporuji zlepSovani a inovace v podniku. Rozdilem
mezi metodami je naptiklad, Ze EFQM nelze pouZit pro podnikovou komunikaci
a implementaci podnikové strategie. Horvath & Partner navrhli vzajemné propojent
Ctyt perspektiv a deviti kritérii. Piikladem propojeni je, kdyz se modelu EFQM
vyuZzije sebehodnoceni 9 kritérii k tvorbé cili jednotlivych perspektiv v metodé

BSC.

Propojeni BSC a Benchmarkingu — benchmarking se vyuziva k ovéfeni
stanovenych cilovych hodnot podle modelu BSC, zda jsou spravné a realné

definovany.

Propojeni BSC, EFQM i Benchmarkingu - vhodna je také kombinace modelu BSC,
EFQM a Benchmarkingu. Nejprve by se mélo provést sebehodnoceni podle
modelu EFQM. Potom ma nésledovat benchmarking zabyvajici se kritérii 6 az 9
z modelu EFQM. Pomoci benchmarkingu lze porovnat vysledky metody EFQM
nebo EVA. S modelem EVA se porovnavaji vysledky s primérem v odvétvi nebo

s nejlepsim v odvétvi. S EFQM to Ize ve vSech oblastech fizeni podniku. [6]
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3 DETAILNEJI METODA BALANCED SCORECARD

BSC je vnimana jako vrcholova metoda. Je Spickou pyramidy, jejiz zaklady tvofii spravné
finan¢ni fizeni, interni podnikové procesy a rist zaméstnancl. To jsou totiz predpoklady pro
vykonnost podniku. Podnik nelze najednou prevést na metodu BSC, je nutné ho nejprve
nasmérovat a postupné prizpiisobovat této metod¢. Diilezitym slovem je ono postupné, jelikoz
se podnik musi drzet pfedepsaného postupu pro zavadéni metody. Nejlépe podnik miize zvolit
na zacatku bud’ manazerské ucetnictvi, coz znamena ¢lenéni fixnich a variabilnich naklada,
vypocéty kritickych bodi, naptiklad body zvratu, kalkulace s krycim piispévkem, alternativni,
rozbor odchylek od planu a rozpo¢tu, piechod od nakladovych stiedisek ke stfediskim
ziskovym, nebo zvolit controlling. Diky jedné z téchto metody se podnik nauci zvladat zmény
(change management). Pokud mé podnik zvladnutou tuto tlohu, mél by nésledovat procesni
pfistup nebo reengeneering. Nakonec miiZze zacit studovat metodu BSC. Je vyhodné pii tom
vyuzit metodu benchmarkingu, neboli uceni se od nejlepsiho v oboru. Metoda BSC podporuje
koncepéni mysleni. Vrcholovi manazeti si musi uvédomit, ze je dulezité se zaméfit

na dlouhodobé udrzitelny zisk a ne jen momentalni uspokojeni akcionaii pii touze o zisk. [9]

Balanced Scorecard je analytickd metoda, kterd dovoluje dobrat se elementarnich zdroji
pro aktivitu podniku. Neni jednostrannd, snazi se uvést do aktivity vSechny vyznamné zdroje
a posilovat soucinnost v podniku. Pro spravné hodnoceni podniku by se méla pfeménit
jednostranna financni orientace podniku na orientaci na vyvazeny soubor finan¢nich

i nefinan¢nich méfitek. [3]

Slovo ,,balanced” znadi vyvazenost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, finanénimi
a nefinanénimi méfitky, zpozdénymi a predstiznymi indikatory a mezi vnitinimi a vnéjSimi
faktory vykonnosti. Slovo ,scorecard“ ptedstavuje tabulku, kterad obsahuje informace
0 sledovaném méfitku, napt. nazev, jaky cil ma kvantifikovat, do jaké perspektivy cil spada,
aktualni a cilovou hodnotu métitka. Metoda byla postupné aktualizovana o dalsi uzitecné
typy. Napft. kdyZ se oba autofi snazili metodu zavést do realnych firem. Metoda BSC se pak
pfesunula od pouhého meéteni k formulovani a komunikaci nové strategie firem. Firmy
prestaly Ipét na kratkodobém sniZzovani néklada a na nizkych cenach a produkovaly vyrobky
a sluzby, které¢ byly pfimo na miru zdkaznikim. Je dilezité mit propojena vSechna méfitka se
strategii podniku. I kdyZz se to zd4 samoziejmé, mnoho firem to tak necini nebo alesponl
necinilo. Pro podniky bylo dilezité snizovani nakladti nebo zvySovani jakosti, ale procesy,

které¢ mély strategicky vyznam, jim tak starosti nedélaly. Strategicky vyznam maji procesy,
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které musi fungovat velmi dobfe, aby mohla firma naplnit svou strategii. Firmy maji
stanovena sva meéfitka, nékdy jich je vSak zbyte¢né mnoho, ale nejsou relevantni pro jejich
stanovenou strategii. Autoifi BSC zjistili, ze je mozné stanovit pouze 20-25 méfitek napfic
¢tyfmi perspektivami metody BSC a implementovat je do strategie firmy. Nejedna se vSak jen
o pouhé konstatovani méfitek a jejich nésledné sledovéni. Jde o propojenost vybranych
meéftitek do urcité jednotné koncepce strategie firmy. Podle autorti by se metoda BSC méla stat
zékladnim stavebnim kamenem manaZerského systému. M¢la by poskytovat podnikim

zpétnou vazbu a naplnit obsah spojeni ,,uéici se organizace®. [5]

Podle [17] by mé&fitka méla byt rozdélena do Ctyi perspektiv nasledné:
e financni perspektiva — 5 méftitek,
e zakaznicka perspektiva — 5 méfitek,
e perspektiva procesti — 8 az 10 méfitek,

e perspektiva uceni se a ristu — 5 méftitek.

Pro zlepSeni konkurenceschopnosti podniku v dne$ni dobé je dilezitd mimo jiné
mobilizace hmotného a nehmotného majetku. Metoda Balanced Scorecard tomu napomaha.
Podporuje podnik ve vyuzivani znalosti a procesi, které jsou dulezité pro podnikovy rist
a zdokonaleni. Tomu napoméha 1 skuteCnost, ze se metoda musi vytvaret pro kazdou firmu
zvlast, jelikoz je opravdu jedinecnd. Pro uspéSnou realizaci by si podnik mél vytvofit
specidlni portal, ktery by kazdému pracovnikovi dokazal zobrazit pouze informace, které

potiebuje ke své ¢innosti. [15]

Tradi¢ni finanéni méfitka vypovidaji informace o minulosti. Tyto informace byly vhodné
pro podniky v pramyslové etapé, kterym investice do dlouhé budoucnosti do vztahd se
zakazniky nebo do vzdélani zaméstnancl, ned¢laly takové problémy. Samotna finanéni
méfitka nejsou vhodna pro stanoveni podnikové strategie. Metoda BSC dopliiuje financni
méfitka o méfitka hybnych sil, coz jsou meéfitka budouci vykonnosti. Nejprve je nutné
stanovit podnikovou vizi a strategii, z nich mize podnik sestavit cile a méfitka, ktera se tykaji
vSech Ctyt diive zminénych perspektiv. Diky takto stanovenym méfitkiim mlize podnik méfit
vytvatenou hodnotu pro zdkazniky, kvalitu lidskych zdroji, prace a diky tomu zvySovat

vykonnost svého podniku. [5]

Podle vyzkumu Knépkové, Pavelkové a Chodura provedeného v CR v roce 2011 existuje
mnoho konceptli a modelti pro méfeni a fizeni vykonnosti. Ceské podniky tyto piistupy

vyuzivaji pomalu oproti zahranici. Nejvyznamnéjsimi ukazateli jsou financni métitka. Mnoho
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firem vyuziva manazerské ucetnictvi a controlling. Jelikoz moderni metody maji vybornou
povest 1 ve svéteé, 1ze predpokladat, ze je Ceské podniky za¢nou také postupné vice vyuzivat.

Cim je ¢esky podnik starsi, tim vice vyuziva nastroje pro méfeni a fizeni vykonnosti. [6]

3.1 Pro¢ metodu Balanced Scorecard?

Dulezité pro spravné fizeni podniku je prosadit a realizovat strategii. Vzhledem ke stale
vetsi konkurenci se snizila doba platnosti strategii podnikd. Pfi¢inou muze byt rychle se

ménici prostfedi vlivem moznosti informac¢nich technologii. [3]

Diky nefinan¢nim métitkiim mohou zaméstnanci podniku nalézt nova opatteni k dosazeni
strategickych cili podniku. Investofi mohou byt vice uspokojeni, jelikoz jim nefinancni
ukazatelé mohou pfinést novy pohled na nehmotné hodnoty, napiiklad na vyzkum a vyvoj.
Tyto informace totiz nejsou obvykle soucasti ucetnictvi, které jim poskytuje informace
0 vyhodnosti investice. Ale pouze malé mnozstvi firem si uvédomuje vyhody nefinan¢nich

méfitek. [11]

VétSina podniki, ne-li vSechny, vyuzivaji podnikovych reporti. AvSak jako vysledek
dostavaly casto obrovské mnozstvi informaci z vnitropodnikového ucetnictvi, které nemély
zadny ptfinos pro budouci fizeni podniku a které¢ byly nepiehledné. Externi reporting je
dalezity pro investory. Ze studie, kterou provedla spole¢nost Ernst & Young v roce 1997
vyplynulo, Ze investofi kladou veliky diiraz na nefinanéni méfitka spolecnosti, o které se
rozhoduji. Tento fakt vedl spolecnosti ke zvetejiiovani i nefinannich métitek ve vyrocnich
zpravach, které jsou dilezité hlavné pro vlastniky a potencidlni investory. Finanéni analyza
dava piehled pouze o minulém nebo soufasném stavu podniku a dava odpovédi v podobe
finan¢nich ukazateli, ty ale neddvaji komplexni informace. Nastala kritika klasického

systému ukazateld. [3]

Protoze metoda BSC vychazi ze strategie podniku, mize se vlivem méniciho se prostredi
stale soustfedit na budoucnost. Metoda BSC se vyuziva ke strategickému méteni vykonnosti

podnikd. [9]

Diky BSC lIze jasn¢ vyloucit navrhované projekty napt. od zaméstnanci, které podniku
nepomohou pro naplnéni strategie. [3]

Mnoho manaZerii citi, ze tradi¢ni finanéni systém méfeni vykonnosti podniku neni
dostacujici. Prizkum americké spolecnosti, ktera zajistuje finanéni sluzby, zjistil, ze vétSina

manazert neni Spokojena se svymi systémy méfeni vykonnosti. Respondenti zdtraziovali, ze
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se klade prilis velky diraz na finanéni opatfeni a maly diraz na nefinan¢ni, velky diraz

na vysledna méfitka vykonnosti nez na predstizna. [20]

Metoda BSC podporuje spravné stanoveni cili z vytvofené strategie. Mysleni podle

jednotlivych perspektiv pomaha ke spravné formulaci cilu. [3]

Tato metoda pomiize podniku se odlisit od konkurence. Pomutze odliSit standardni
pozadavky, které by mély byt vzdy splnéné a které podnik do doby zacatku pouzivani BSC

m¢él zvladat, od strategického fizeni. [3]

3.2 Impulsy pro vyvoj metody Balanced Scorecard

Mezi impulsy vyvoje metody BSC patfi:

e Finan¢ni ucetnictvi — pohled dozadu (feed back), ktery samotny nestaci
pro vytvofeni konkurenceschopné organizace. Rizeni tohoto uéetnictvi mél
na starosti tcetni manazer.

e ManaZerské ucetnictvi — dopfedna vazba (feed-forward), do které dnes patii
vnitropodnikové ucetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi, analyza bodu zvratu a dalsi.
Pro manazerské tcetnictvi byla specidlné vytvofena nova funkce controllera.

e Procesni Fizeni — dalsi stupeit ve vyvoji fizeni kvili turbulentnimu podnikovému
okoli, Podle procesniho fizeni se identifikuji nevyrobni procesy
napf. administrativni, ke kterym se hledaji pficiny, jez zptisobuji ndklady na onen

wrwe

e Reengeneering — radikalni zména v podniku. [9]

3.3  Cty¥i perspektivy

Kazd4 metoda Balanced Scorecard mize obsahovat jiné mnozstvi perspektiv. Zakladnimi

perspektivami by vSak mély byt tyto Ctyfi uvedené.
Finanéni perspektiva

Financ¢ni perspektiva je vrcholem vSech pouzitych perspektiv. Do této perspektivy smétuji
mefitka vSech ostatnich perspektiv. Mnoho podnikli poZaduje po svych podnikatelskych
jednotkéch a divizich stejné financni cile. Je to férové a snadné, ale kazda jednotka miize mit
jinou strategii, proto je to nespravné. Financ¢ni cile a méfitka musi spliovat 2 podminky. Musi
umét definovat financni vykonnost s ohledem na strategii podniku a také vyhodnotit ostatni

perspektivy BSC. Cile a méfitka této perspektivy musi byt propojeny s cili ostatnich
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perspektiv. Ale jak propojit finan¢ni cile se strategii podniku? Zalezi na zvoleni typu cili,

a nasledn¢ podle jejich identifikace pritadit odpovidajici strategii. [5]
Existuji 3 faze, ve kterych se podnikatelské jednotky mohou nachazet:
o riust
® udrieni,
o nejvetsi vynosy (sklizen). * [5]

Jednotlivé faze se mezi sebou mohou prolinat. Ve skliziiové fazi se miize objevit ristovy
zamér. Podnikatelské jednotky v rustové fazi by mély vénovat ¢as hlavné investicim pro rist,
napf. zvySovani vyrobni kapacity, rozsifovani vyrobku a sluzeb nebo jiné. Mohou dokonce
hospodaftit se zdpornym cash flow a velmi nizkym ukazatelem ROCE, ktery ptedstavuje
rentabilitu investovaného kapitalu. Hlavnim cilem této jednotky je mira rlstu obratu
a prodejl. Podnikatelské jednotky ve fazi udrzeni maji za cil udrzeni se na trhu ¢i zvySeni
podilu na ném. Tyto jednotky stale investuji, ale uz ne do dlouhodobych projektt jako ve fazi
rustu. Podnikatelské jednotky zde pozaduji rychlou névratnost investic. Hlavnimi méfitky
jsou ziskovost, rentabilita investovaného kapitalu (ROCE), navratnost investic (ROI), pfidana
hodnota (EVA), provozni a hruby zisk. Pokud se podnikatelské jednotky dostanou do faze
zralosti, nejlepsi strategii je pro né sklizen. Tato faze byva velmi kratka. Nevyuzivaji velkych
investic, napt. vyzkum a vyvoj €1 rozSifovani kapacity, zaméfuje se spiSe na investice typu,
napt. udrzby. Potfebuji rychlou a zaruCenou néavratnost investic. Zamétuji se hlavné na cash

flow pted odpisy a na snizovani pozadavku na pracovni kapital. [5]

Finan¢ni perspektiva odpovida na otazky: Jak se prezentovat pted akcionaii? Jak lze
dosahnout finanéniho Gspéchu? Jaka jsou ocekavani investord a jak je splnit? Jaké cile urcit?
Finanéni perspektiva udava, jestli byl realizovan konecny cil podniku. Vzdy se musi vychazet

z hlavni perspektivy. [3], [9]
Zikaznicka perspektiva

V této perspektivé se manazetfi musi zaméfit na zakazniky a trzni segment, ve kterém
soupefi, a podle toho vytvofit pozadovana méfitka. Pro tuto perspektivu existuji typicka
méfitka, naptiklad spokojenost zdkaznikd, udrzeni zakaznikl, ziskovost zdkazniki, podil
na trhu, podil na ivaze a ziskavani novych zakaznikl. Tato metitka se mohou vyskytovat
ve vSech typech organizaci. Métitko Podil na uvaze bylo pielozeno z métitka Account share

a predstavuje umisténi v mysli zakaznika a potencidlni moznost ndkupu, jelikoz zédkaznik se
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minimalné jedenkrat s produktem nebo firmou setkal. Piiklad propojeni téchto méfitek

do strategické mapy zobrazuje Obrazek 5. [12]
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Obrazek 5 — Priklad propojeni typickych méFitek pro zakaznickou perspektivu
Zdroj:upraveno podle [12]

Zéakaznicka perspektiva odpovida na otazky: Jak chce podnik vypadat pred zakazniky? Jak
naplnit podnikovou vizi? Jaké maji nasi zakaznici pozadavky? Jaké cile ndm jejich pozadavky
pomohou naplnit? Jaké cile stanovit, abychom dosahli finan¢nich cila? Jaké cile souviseji se

vstupem na trh a umisténim na trhu? [3], [9]

Perspektiva procesii

Podnikové procesy je tfeba optimalizovat, aby bylo soucasné¢ dosazeno hospodarnosti
a uspokojeni zakaznika. Hodnoti se cCas, kvalita a ndklady. Tato perspektiva pomaha
dosahnout zdkaznickych a financ¢nich cilti. Vysledkem neni seznam vSech procesi, ale

zaméteni na mimotradné vyznamné procesy pro realizaci strategie podniku. [6]

Rozlisuji se tfi zdkladni procesy:
e inovacni,
e provozni,
e poprodejni servis. [6]
Procesni perspektiva odpovida na otdzky: Jaké podnikové procesy je nutné zlepsit, aby

bylo dosazeno cilii ve finan¢ni a zakaznické perspektivé? Jaké procesy zménit, aby byli

uspokojeni zakaznici a investofi? [3], [9]
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Perspektiva uceni se a riistu

Tato perspektiva zahrnuje zaméstnance, inovace, technologie a dal§i. Perspektiva se
zabyva schopnostmi zaméstnancli, motivaci, delegovanim, angazovanosti, vzdé¢lavanim,

loajalitou i spokojenosti zaméstnancu. [6]

Perspektiva uceni se a rustu odpovida na otazky: Jak se neustale zlepSovat? Jak naplnit
podnikovou vizi? Jaké cile stanovit, aby podnik dokazal reagovat na vyzvy soucasnosti
i budoucnosti? [3], [9]

Tyto 4 perspektivy vytvaii zdkladni pohled na Cinnosti podniku. Systém, ktery BSC
podporuje, je splnéni nejdiive vynosovych a ristovych cild, které pozaduji vlastnici. Finanéni
cile by mély byt hlavnim faktorem uUspéchu. Ale ostatni 3 perspektivy jsou tu proto, aby
podniku pomohly naplnit jeho finan¢ni cile. Na finan¢ni cile by mély navazovat cile
finan¢nich cili. Zakaznické cile ale ovliviiuji pracovni postupy v podniku, které jsou pak
ovliviiovany vlastnénymi potencidly firmy. Po zdkaznické perspektivé by tedy meéla byt
perspektiva procesni a nakonec potencialt. Tyto 4 perspektivy nemaji byt dogmaty, ale spiSe
napiiklad pro automobilovy podnik miize byt dilezitd perspektiva dodavateld, protoze je
pro ng dulezitd jejich spoluprace. Ani financni perspektiva nemusi byt nutné hlavni. Misto

maximalizace zisku muze jit o maximalizaci uzitku, napiiklad u neziskovych spoleénosti. [3]

Y Vv

mnoho lidi v dneSnim svété neradi méni své chovani a vystupovani. Obecné na mnoho zmén
je pohliZzeno jako na negativni zaleZitost, kdy je nutné néco dé¢lat jinak. Métitka by méla byt
Vv jednotlivych perspektivach rovnocennd, méla by mit stejné kvalitni vyznam, a zaroven by
méla byt navzajem provazana. Pokud se podnik rozhodne pro zvySeni zisku, mélo by se to
promitnout do vSech ostatnich perspektiv a vytvofit v nich adekvatni cile a méfitka. Podle
autorll neni mozné vytvofit univerzalni seznam méfitek. Je dilezité, aby tato metoda byla

sestavena prisluSnym managementem a kreativné rozpracovana. [9]

3.4 Implementace BSC podle modelu Horvath & Partners

Znalosti o samotném konceptu BSC nestaci. Je tfeba umét tento model implementovat.

Pouze potom lze vyuzit jeho sily. BSC nema byt reportingovym systémem. Pouze zahrnuje
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systém reportingu a je nutné ho implementovat. Implementace neni jedna z mén¢ dulezitych
¢asti BSC. Kvalita zavedeni BSC je dulezitd pro spravnou a efektivni funkci modelu.

Uspé&$nou implementaci by mél piinést model Horvéath & Partners:
a) priiprava organizace,
b) konkretizace podnikové strategie,
c) vytvoreni modelu BSC,
d) rozsiteni BSC,
e) kontinualni nasazeni BSC. [3]

Piiprava organizace znamena stanoveni pravidel, kterd je nutné dodrzovat vSemi
jednotkami v systému. Je dualezité tedy piesné definovat perspektivy a urcit povétené osoby.
Dale to také znamend dodrzovani pravidel projektového fizeni. Zavadéni modelu BSC lze
definovat jako projekt. Také je dilezité stanovit kritické faktory tispéchu. Cim vice bude
spolupracujicich oddé€leni v podniku, tim 1épe budou dosazeny stanovené cile. Diky
vysledkiim z pilotniho projektu na druhych nebo tietich urovnich fizeni, lze 1épe stimulovat

dalsi osoby pro zapojeni do projektu zavedeni BSC. Nékdy vSak pilotni projekt nemusi byt

zadouci. Na sestaveni BSC se musi nutné podilet i top management. [3]

Fazi konkretizace podnikové strategie lze opustit, kdyz je strategie jednoznacné
definovana a panuje jeji jednotné pochopeni a shoda. To lze poznat z osobnich rozhovori
a analyzou dokumentii. Vytvoreni modelu BSC obsahuje stanoveni perspektiv, vytvotreni

tymu a srozumitelnych postupti a standarda. Déle je nutné:

e konkretizovat strategické cile — tyto cile maji byt vytvofeny pro vytvoifeni

konkuren¢ni vyhody, méftitka jsou jen zprostiedkovateli;
e propojit cile do fetézce pricin a nasledk;

e vybrat spravna méfitka — vzdy je tfeba popisovat méfitka ve vztahu k ptislusnému

strategickému cili

e stanovit cilové hodnoty a Casova obdobi pro dosazeni téchto hodnot — je nutné

stanovit realné cile, pro které je dostatek podnikovych zdroji
e popsat strategické akce — tyto akce maji prispét k dosazeni cilovych hodnot. [3]

Priivodce pro aplikaci metody BSC [13] zduraznuje, ze je nutnd zpétna vazba. Kazda

lidskd Cinnost by méla byt kontrolovdana a metoda BSC lidskou c¢innost vyuziva.
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Nejjednodussi forma kontroly je negativni zpétnd vazba, ktera jednoduse srovnava vysledky
S planem, a pfi jakékoli odchylce by méla zah4jit napravnd opatieni. Je ziejme jisté, ze se
jedna o negativni zpétnou vazbu, jelikoz malokdy je skuteCnost shodna s planem.
Doporucovana je mésicni zpétnd vazba. Mésicni cile jsou totiz mnohem Iépe uchopitelné.

Hodnoty musi byt svédomité zméfeny nejlépe, jak jen to je mozné. [13]

Rozsiireni BSC do vice jednotek podniku jde dvéma sméry. Cile a strategické akce se
pienesou do pofizenych organizacnich jednotek diky vertikalni integraci cilii. Horizontalni
integraci cili se sladi akce a cile jednotlivych jednotek firmy naptiklad. Kontinualni
nasazeni BSC je dulezité pro trvalé zaméfeni na strategii. Nutnou podminkou je propojeni
BSC s manazerskymi systémy fizeni. Navzdjem tyto systémy vSak nejsou kompatibilni.
Rizeni je vice vertikalni a BSC horizontalni. TudiZ je pro propojeni potieba controlling, ktery
zajistuje duaslednou realizaci akci. Ddle je nutnd integrace strategického a operativniho
planovani, aby bylo zajisténo kontinualni piizptisobovani, integrace do reportingu
pro prubézné sledovani cili a integrace do fizeni lidskych zdroji pro zajiSténi cilt
jednotlived. Pfi pouzivani BSC v podniku je nutné mit IT podporu. Strategické planovani

pro BSC zabere hodné ¢asu, ale potom se zkrati doba operativniho planovani. [3]

4 vyvojové faze metody BSC, které predstavuji obecné schéma pro zavedeni strategického

mysleni v podniku:
e zpracovani vize a strategie,
e necustala komunikace,
e strategické a operativni plany,
e kontrola plnéni. [9]

Existuji dvé skupiny potencidlti uspéchu podniku. Nekteré pozadavky je podnik schopen
naplnit 1 bez dalsi podpory. Je v nich konkurenceschopny nebo srovnatelny s konkurenci.
Pokud je naplnéno standardni chovani konkurence, nema cenu konkurenci piekonavat, pokud
je vidét lepsi potencial v jinych vécech, které jsou pro podnik piijatelngjsi a dostupnéjsi.
Ostatni faktory lze vyuzit ve prospéch podniku, protoze mohou predcit konkurenci,
a pomahaji podniku vymezit se na trhu. Témto faktorim se fikd potencialy uspéchu. Do BSC

nepatii zakladni cile podniku, pokud podnik neni ohrozen, aby ho konkurence ptedcila. [3]

Pouze malé mnozstvi firem si uvédomuje vyhody nefinan¢nich méfitek. Existuje hodné

spolecnosti, které chtély tato méfitka vyuzivat, ale nechtély prochazet celym stadiem
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implementace nebo tomu nevénovaly dostate¢nou pozornost a dopustily se vyznamnych chyb
pii tvorbé metody BSC. Casto spole¢nosti pouZily jiZz vytvofené soubory méfitek, které viak

nebyly vytvofeny vyhradné pro jejich spole¢nost. [11]
Existuje mnoho diivodi, pro¢ neni podnikova strategie vhodné implementovana:
e nedostateCna srozumitelnost strategie ucastniktim,

e staticky charakter systémi podniku vic¢i ménici se strategii — sledovani pouze

stale stejnych métitek napt. obrat, naklady, piijaté zakazky,
e Spatné propojeni strategického a operativniho pldnovani,

e nepropojeni individualnich cilti a motivaénich systému se strategii. [3]

3.5 Konkretizace podnikové strategie a SWOT analyza

Metoda Balanced Scorecard vychdzi z toho, ze jiz byla provedena strategicka analyza
a vytvorena potiebna strategie. Vétsina podniki ma strategii stanovenou, ale neni jisté, zda je
definovana spravné pro implementaci modelu BSC. Proto je dilezité si podnikovou strategii
vyjasnit. K tomu je mozné vyuzit rizné vzory strategii, které jiz byly vytvoreny. Prikladem je
strategie podle Ansoffa, Portera nebo Druckera. Mnoho podnikovych strategii muize
obsahovat vSeobecné formulace. Tyto formulace jsou pro metodu BSC moc obecné. Pro tuto
metodu je dualezité strategii konkretizovat do podnikovych cilli. Pro vyjasnéni strategie se
vyuzivd schéma, které rozdéluje strategii podle stanovenych perspektiv, a jednotlivym
strategiim pfifazuje odpovidajici véty. Dale se pro vyjasnéni strategie pouziva metoda SWOT.
Vstupem do této metody je stavajici strategie podniku. Nasleduje SWOT analyza, ktera vyusti

ve spole¢né pochopeni strategie. [3]
SWOT analyza

V dneSnim stale se meénicim prostiedi je dilezité kontinudlni ptehodnocovani plana
a predpokladi podniku. Na strategickou analyzu se velmi dobie osvédcila SWOT analyza.
Jedna se o jednoduchou a srozumitelnou metodu, kterou lze svéfit podiizenym a ktera
podniku nazorné ukaze, na co si miize a nemuze troufnout. SWOT analyza mé také negativni
vlastnosti. Je statickd a subjektivni. Nezahrnuje ¢asovy faktor. Nelze ji vSak hazet do starého
zeleza. SWOT mizZe v podniku pfispét k novym ndpadim. Neékteti se piiklani k jejimu

opusténi ve vyuziti v podnikové praxi. [4]
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PEST analyza

SWOT analyza se sklada z analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostfedi. Vnitini prostfedi by
mélo byt spolecnostem vice znamé nez prostiedi vnéjsi. Pokud ma spolecnost problém se
znalosti svého vnitiniho prostiedi, lze vyuzit jednoduchého dotazovani pracovnikl
a sledovani ¢innosti uvniti podniku. Vnéjsi prostiedi podniku lze zhodnotit pomoci PEST
analyzy, kterd hodnoti vngjsi prostiedi podniku ze ctyf rtiznych hledisek a to politické
a legislativni, ekonomické, socidlni a demografické a technologické. Nékdy se pro tuto

analyzu vyuziva také nazev SLEPTE a ptidava se ekologické hledisko.
Mise a vize

Vize je vidina podnikové budoucnosti. M¢la by byt takova, aby piekvapila a zahnala
konkurenci, a mé¢la by byt sdélena v pravy okamzik. Tvorba vize by nem¢la byt delegovana
Informuje okoli i zaméstnance podniku o ¢innosti a divodu prace podniku. Odpovida
na otazku, co podnik svou existenci vytvari pro kone¢ného spotiebitele i zaméstnance

podniku. [4]

3.6 Vytvoreni modelu BSC

Tvorba metody BSC musi byt postupna a logicka. Struktura tvorby, ktera bude dale
vysvétlena, je vysledkem dlouholetych zkuSenosti. Nasledujici Obrazek 6 zndzornuje

zminovanou strukturu. [3]

Odvozeni cili je dulezité, aby nedoslo k vytvoreni velkého mnozstvi cild, ale jen opravdu
strategicky diilezitych cilii. Strategické cile by mély prevadet podnikovou strategii do akénich
vyroki pro jednotlivé perspektivy, napf. zkratit vyrobni proces nebo zvysit uZivatelsky
komfort. Déle by mély cile byt specifické a pftifaditelné k urc¢ité perspektivé. Vytvareni
strategickych cili by mélo probihat ve tfech krocich. Nejprve by mély byt vytvoieny cile
naptiklad pomoci workshopli nebo brainstromingu. Potom nésleduje vybér cili a jejich
dokumentace. V dokumentaci by nemélo chybét vyjasnéni strategickych vyznami
jednotlivych cild. Dokumentace se obvykle zobrazuje do tabulek snazvy sloupct
podnikatelsky zamér, strategicky cil, strategickd akce a operativni cile. Pocet téchto tabulek se
rovna poctu perspektiv. Dal§i dokumentace jsou vytvaieny pro jednotlivé cile. Do nazvu

radku se uvadi strategicky cil, definice cile, odivodnéni cile a patron. [3]
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Odvozeni strategickych cila

MV

Vypracovani vztaht pfic¢in a nasledka

Vybér métitek

Urceni cilovych hodnot

Stanoventi strategickych akci

Obrazek 6 — Postup p¥i tvorbé modelu Balanced Scorecard

Zdroj: upraveno podle [3]

Vrwe

Vypracovani vztahu pric¢in a nasledka probihd ve tfech krocich. Nejdiive se znazoriuji
vztahy pficin a nasledki, potom se podnik musi zaméfit na vztahy, které maji strategicky
vyznam a nakonec se vzdjemné vztahy dokumentuji a formuluji. Pro odvozeni vztahl lze
pouzit nékolik postupt. Piikladem muze byt matice pfi¢in a nasledkii nebo odvozeni
na zéklade¢ cilt financni perspektivy deduktivni nebo induktivni metodou. Pomoci matice lze
dojit ke v§em vztahiim mezi veli¢inami. Pro vytvofeni matice maji byt cile jedné perspektivy
zobrazeny ve sloupcich a cile druhé perspektivy v fadcich této matice. Vytvaii se tolik matic,
kolik je moZznych kombinaci perspektiv. Vzdy je dobré se ptat, jaky vliv ma cil urcité
perspektivy nacil druhé perspektivy. Metoda pomoci matic je velmi slozitd a vznika
nebezpe¢i vzniku chybnych vztahl. Ale tuto metodu lze vyuzit v kombinaci s ostatnimi
metodami. Aby bylo mozné vztahy pficin a nasledkl pouzit, je dllezité se zaméfit jen na
vztahy, které maji strategicky vyznam. Pravé tyto vztahy se potom zobrazi ve strategické
mape. Jiné pozitivni vztahy v map€ nemusi byt zndzorfovany. Hodné vztahli nemusi byt

vyznamnych. [3]

Pii vybéru méritek je dileZzité pro kazdy strategicky cil definovat jedno nebo maximéalné
dvé mefitka. V krajnim pfipad¢ je mozné pouzit 1 tfi méfitka. Nejprve je nutné vypracovat
navrhy méfitek, potom vybrat potfebna meéftitka a nakonec zajistit jejich implementaci.
Vybrana méftitka je mozné zdokumentovat do tabulek s nazvy sloupci strategicky cil, métitko
a poznamka. Casto se vyplati investovat ¢as do nového méfitka. Pro stanoveni cilovych
hodnot 1ze vyuzit benchmarking i jiné metody. Znovu je vhodné zdokumentovani do tabulek
snazvy strategicky cil, méfitko, jednotka, skute¢nd hodnota a cilova hodnota s casovym

horizontem. Stanoveni strategickych akci mize byt také dokumentovano. Mezi strategické
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akce lze zahrnout, napfiklad projekty. Dulezité je také stanovit néklady na strategické akce.
Casto neni mozné provést viechny mozné strategické akce, proto je nutné také stanoveni
jasnych priorit. Pro vytvoreni navrhl strategickych akci je vhodné pouzit metod tvoifivého
mysleni napf. brainstorming. Pro eliminaci strategickych akci je vhodné vyuzit matice, kdy
ve sloupcich jsou strategické cile a v fadcich strategické akce. Timto zptisobem lze ptehledné
ptifadit akce jednotlivym cilim. Ddale je nutné stanovit priority akcim. Nejvyssi prioritu
dostane akce, kterd ma malou naroc¢nost na zdroje a velky vyznam. Déle se postupuje podle
vyznamu. Nejniz$i prioritu ma akce s malym vyznamem a velkou narocnosti na zdroje.
Nakonec se akce mohou vyhodnotit podle nejvyssi priority ve sloupci. Dilezitd je znovu

dokumentace strategickych akci. [3]

3.7 Meéritka a cile

Vyvazenost cili pomaha vyvazit i métitka. Nelze stanovit nejdiive métitka a poté cile
Vv jednotlivych perspektivach. Vzdy je nutné postupovat piesn¢ podle metody BSC a nic
neptfeskakovat nebo zaménovat. Neexistuji zadna univerzalni méfitka pro BSC. | mezi
konfliktnimi cili mize byt nalezen vyvazeny vztah, napf. vysoka pfipravenost k dodavkam
a nizky stav skladovych zasob. Ke konfliktu nemusi dojit jen mezi cili, ale i mezi cilovymi

hodnotami. [3]

Pro vyuziti metody BSC je dulezité, aby cela spole¢nost pochopila, Ze méfeni nefinanénich
méfitek a vyuzivani novych metod, je pro podnik strategicky vyhodné. Také je dilezité
rozliSovat rizné typy méfitek. Jednim zptisobem rozd€leni métitek je rozdéleni na méfitka
hybnych sil, jinak se jim také fika méfitka pfedstiznd, a na méfitka vysledkova, ktera hodnoti
minulou c¢innost podniku a jsou disledkem méfitek hybnych sil. Vysledky méfitek
predstiznych budou mit na podnik vliv v budoucnosti. Jelikoz je BSC strategicky nastroj
a strategie se ¢asem ruzn¢ formuje, je model BSC bran jako dynamicky nastroj, ktery je nutné
stale revidovat. Vysledkova méfitka 1ze nejcastéji nalézt v nejvyssich perspektivach modelu
BSC a to hlavné ve financni a zdkaznické perspektivé. Aby byl model BSC spravné

vytvofeny, je nutna vyvazena kombinace téchto dvou typa méfitek. [13], [21]

Dale 1ze méfitka rozdélit na tvrda a mékka. Mckka meétitka jsou oproti tvrdym maélo
uchopitelna a je nutné je méfit nepiimo pies métitka tvrda. Napiiklad pomoci Microsoft
Office Excelu lze zachytit pribéh méfeni v jednotlivych mésicich urcit¢ hodnoty, které
mohou pomoci uchopit mékké méfitko. Jak funguje spoluprace s né€im ur€itym? Jak se

Vv minulosti spoluprace vyvijela? Jaka je atmosféra pii spolupraci? Podnik si miize pomoci
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znamkami od 1 do 5 nebo Iépe pomoci barev ¢i ukazatelii. Mezi mekka méfitka patii

napt. spokojenost zakaznikil nebo loajalita zakazniku. [3]

Strategické cile by podnik mé¢l odvodit ze své vize a strategie. Aby mohl podnik cile
kontrolovat, mél by ke kazdému cili piifadit vhodnd finan¢ni i nefinancnich méfitka
a skute¢né a pozadované cilové hodnoty. Kazdy strategicky krok by mél mit termin, rozpocet
a zodpovédnou osobu. Kazdy cil by mél byt piifazen do jedné ze Ctyt perspektiv. Tim padem
by se ke kazdé perspektivé vazala vhodna métitka a akce. Strategické cile by spolu mély tizce
souviset. Je dulezité mezi nimi vidét vztah pfiCin a disledkl. Dosazeni jednoho cile by m¢lo
napomoci K naplnéni jinych cild. To lze znazornit pomoci fetézce pficin a nasledku.
Pti stanovovani strategie nestaci urcit finanéni cile, pokud nejsou znamy ukoly, které musi byt
provedeny, aby bylo mozné cili dosahnout. Neucinné je také, pokud jsou ruzné cile
definovany oddélené. Dochazi tak k zanedbani jejich vzajemnych implikaci. Je tfeba zabranit
jednostrannému uvazovani. Vzdy je tieba uvazovat v perspektivach, tedy z pohledu financi,
zakaznikd, procesii a zaméstnanct, které by mélo byt samoziejmosti pro kazdého manazera,
I kdyz nevyuziva metody BSC. ManaZzefi musi uvazovat v téchto perspektivach a zohlednovat

vzéajemné pusobeni jejich rozhodnuti. [3]

Pfi pouziti vysvétleni je 1 moznost vétSi spoluprace se zaméstnanci a pochopeni strategie.
Je nutné podrobné slovni vysvétleni. Cim vice cili, tim vét$i chaos. Podle autorti by méla
jedna BSC obsahovat max 20 cild - zasada ,.twenty is plenty“. Také lze vytvotit vice BSC
pro jeden podnik. Nemély by byt zadné univerzalni BSC pro odvétvi. — kdyby mély vSechny
podniky v odvétvi stejnou strategii, nemohla by byt jejich produkce diverzifikovatelna. [3]

Podle zahraniéniho vyzkumu [10] pouze 23 % spole€nosti testuje platnost vztahd,
ve vytvofenych modelech, ¢asto pak zjiSt'uji, Ze nesplituji dlileZitou kauzalitu a vztahy nejsou
vhodné. Dalsi zahrani¢ni vyzkum [11] doklada, Ze vice jak tfi Ctvrtiny spolecnosti, které se
vyzkumu UCastnily, vytvaii své vztahy ve strategické map€ pouze na zidkladé svych

domnének.

Mize se stat, Ze spolecnost bude chtit plnit cil, kterym se jeSt€¢ v minulosti nezabyvala
anema pro n&j vhodna data. Nelze tedy vytvofit jednoznacné méfitko pro tento cil. V tomto
ptipad¢ se podle metody BSC da vyuzit znackovaci, které budou ve stanoveny cas
spolecnosti pfipominat zaznamenavani dat pro stanoveny cil. Spolecnost v budoucnu bude mit

podklady ve formé reportd, které ji pomohou stanovit vhodné méftitko pro specifikovany cil.

44



3.8 Strategicka mapa

Strategickd mapa slouzi k propojeni stanovenych cili do vzajemnych zavislosti pficin
a nasledkd, které jasn€ objasnuji strategii podniku. Pochopeni jednotlivych vazeb mezi nimi
pomize podniku byt UspéSny. Metodu BSC a zjisténé zavislosti nelze brat Gplné doslova.
Nelze to porovnat napiiklad s metodou Systémii ukazateli ROI. Nelze jednoznacné stanovit
piesné vazby, a jak by se to mohlo vyvijet, kdyby se zménilo néco. BSC neni postaveno
na algoritmickych vztazich. V BSC lIze vidét logické souvislosti, ale ne pocetni. Je to mu
proto, ze BSC nezohlediiuje vSechny faktory, které maji na cil vliv. Strategie mohou byt
vysvétleny diky fetézci pri¢in a nasledkt — graficky i textem. Pokud budou v podniku
chapany souvislosti cil,, zlepSuje to spolupraci jednotlivych manaZeri. Podle Kaplana
a Nortona lze pomoci korelacni analyzy vytyCenych cili ovétit vzajemnou souvislost mezi
jednotlivymi cili. [3]

Je vSak nutné brat v uvahu, ze existuje vice zavislych pti¢innych udalosti, které mohou byt
zapfic¢inény. Stanoveni skute¢ného dopadu vztahti ve strategické mapé je téméf nemozné. Ani
uréeni Casového okamziku dopadu akci nelze spolehlivé stanovit, i kdyz existuje metoda
pravdépodobnosti. Casto se stava, ze udinek, ktery mél byt pozorovan, ma urité zpozdéni.
Toto miize mit vyrazny vliv na konkurenceschopnost firmy. Tento negativni disledek mutze
byt odstranén dlouholetymi zkuSenostmi manaZzeri, kteti redlnéji zhodnoti vztah a dopad akei.
Je také vhodna podrobnd dokumentace jednotlivych méfitek, cilii a akci. Mnoho autort také
doporucuje dynamizaci modelu BSC, ktera by mohla feSit tyto negativni dopady. Znamenalo
by to rozsifeni modelu o rizné dopady, které by mohly nastat. AvSak dynamizované modely

by mohly velmi zatizit podnikové zdroje, proto jsou vhodné spise pro velké podniky. [7]
Strategické akce

Strategické akce jsou nadfazenym pojmem pro opatieni, projekty, programy a iniciativy.
Konkrétni strategické akce si definuji a stanovuji samotni zaméstnanci na Grovni, pro kterou

akce patfi. Realizace akci je delegovana na nizsi urovng. [3]
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4 ELECTROPOLI CzECH REPUBLIC, S.R.O.

4.1 Predstaveni spoleCnosti

Spolecnost byla zalozena roku 1994 spolecenskou smlouvou jako Galvia, s.r.o. V roce
1995 byla zapsana do obchodniho rejstiiku. Byla vy&lenéna ze spole¢nosti SKODA AUTO
a.s. Po 5 letech oteviela novy zavod v Ceském Dubu. V roce 2004 se spoleénost Galvia, s.r.0.
stala ¢lenem skupiny ELECTROPOLI a zménila nazev na ELECTROPOLI-GALVIA, s.r.o.
ataké své logo. Vroce 2015 byl fadné sepsan notaisky zapis na zménu obchodni firmy
na ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o. (dale jen Electropoli) a to z rozhodnuti matetské
spole¢nosti ELECTROPOLI S.A. (déle jen Skupina Electropoli nebo mateiska spole¢nost),
ktera vykonava cinnost valné hromady a drzi 100% podil ve spole¢nosti. Plivod matetské
spole¢nosti saha az do roku 1954. Sidlo spole¢nosti Electropoli je v Pardubickém kraji

ve meésté Tremosnice.

Predmétem podnikani spolecnosti je galvanizace kovl, koupé¢ zbozi za ucelem dalSiho
prodeje, zprostiedkovatelska cCinnost, vyroba, obchod a dalsi sluzby, galvanizérstvi
a smaltérstvi. Postupné se z malé spole¢nosti vypracovala ke stfedni spolecnosti a ke konci
roku 2014 evidovala 298 zaméstnancii. Oproti roku 2013 vykony spole¢nosti v roce 2014
vzrostly 0 28 % na 605 mil. KE. Hospodarsky vysledek vzrostl o 61 % na 100 mil. K¢. V roce
2014 spolecnost vyuzila pln€ své vyrobni kapacity. Zékladni kapital spole€nosti ¢ini
25000 tis. K¢&. Je splacen v plné vysi. Spole¢nost ma jednoho jednatele, statutarni organ,
zijiciho ve Francii. Dozor¢i organy nema ziizeny. Spole¢nost sama v roce 2014 neméla zZadné
vydaje na vyzkum a vyvoj. Skupina Electropoli v§ak vyzkum a vyvoj provadi. Spole¢nost
Electropoli realizovala drobnéjSi investi¢ni opatfeni pro ochranu Zivotniho prostiedi
a s uspéchem prosla recertifikanim auditem norem ISO. Zaméstnanci spolecnosti prosli
mnozstvim kurzi povinnych ze zakona i dal§imi specialnimi kurzy, které pozadovali
zékaznici a které podle spolecnosti podpofily zaméstnanecky rozvoj. Spole¢nost stale

podporuje podnikovou kulturu, zkvalitiiuje pracovni prostiedi ergonomii pracovist

a zlepSovanim socialniho zazemi. [20]

Do Skupiny Electropoli patii mimo ceskych zavoda také vyrobni zavody ve Francii
a Vv Polsku. Ve Francii je také stfedisko vedeni, centrum pro vyzkum a vyvoj, manazerské
centrum a administrativni centrum. Skupina Electropoli mé partnery v Evrop¢ 1 v Severni

Americe a v Turecku.
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Spolecnost Electropoli podnika hlavné v galvanizaci kovii. Také provadi, ale uz v mensi
mife, zprostiedkovatelskou ¢innost, smaltérstvi, kupuje zbozi za ¢elem jeho dalsiho prodeje
a vykonava i samotny prodej. Dalsi jeji zajimavou Cinnosti je plastifikace. Tuto aktivitu
vykonavéa firma pro svou potiebu a pro potieby Skupiny Electropoli. Vyjimecné ji provadi
I pro své zakazniky. Plastifikace je vhodna pro ptipravu kovovych drzakd, které drzi vyrobky
pfi vyrobnim procesu, tedy mimo jiné ponofovani do riiznych roztokd pro odmasténi

a pro ucinnou galvanizaci.

4.2 Podnikova strategie a cile

Pro navrh metody Balanced Scorecard je nutné ovéfeni a doplnéni podnikové strategie
acili. Pfipravou na tento krok bude néasledujici analyza vnéj$itho a vnitiniho prostredi

podniku, ktera bude zahrnovat i konzultace se zastupci firmy a vytvoreni SWOT analyzy.

Pro efektivni zavedeni strategie je potfebné stanovit cile. Ze vSech analyz, rozhovort
a dokumentt budou ovéfeny podnikové cile. Spole¢nost Electropoli vyhlasuje podnikovou
strategii na kazdy rok [17]. Na konci kazdého roku také zvetejnuje seznam vsech firemnich
cilt pro dalsi rok. Pro rok 2015 méla spole¢nost vyhlasenou néasledujici politiku a strategii.
Firma by chtéla zlstat jednou z nejvyznamnéjSich firem v oblasti povrchovych uprav dild
hlavné pro automobilovy primysl v CR i Evropé. Chtéla by se pokusit byt nejlepsi v oblasti
povrchovych tprav. V budoucich letech bude usilovat o zdokonalovani sluZeb, procest a tokl
pro uspokojeni zdkaznikli. Déle se bude snaZzit o pohotové reakce na zmény a o riist hodnoty
spoleCnosti, coz zahrnuje mimo jiné rust rentability, podilu na trhu, produktivity vstupt,
produktivity lidské prace a fizeni vztahl se zdkazniky. Také chce l1épe vyuzivat schopnosti
a zkuSenosti zaméstnancli. Spolecnost chce téchto cilli dosdhnout kazdodenni snahou
0 zlepSeni a zvySeni efektivnosti procesii s ohledem na ochranu vztaht se zdkazniky,
zaméstnancl a dodavateld, respektovanim pravnich a etickych zdsad, norem, predpist a péci
0 zivotni prostfedi. Zaméstnanci by méli délat véci spravné od zacatku, neustdle zlepSovat
sebe a své pracoviste, byt odpovédni za kvalitu svého vykonu s vazbou na ochranu zivotniho
prostiedi a zdravi osob. Do prace by méli chodit motivovani nejen k dalSimu vzdélavani.
Ve spolec¢nosti se klade velky diraz na tymovou praci a spravedlivé ocefiovani. U procesi je
nutné zvySovani ucinnosti a efektivnosti prostfednictvim systému ukazateldi, prabézné
monitorovani a hodnoceni procesti. Vybornd informovanost a ochrana zivotniho prostiedi

a zdravi osob by méla byt dodrzovana neustale. [17]
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zahrnuji rozvoj portfolia zakaznikl, vysokou produktivitu prace a rust obratu diky novym

kapacitam. Na rok 2015 byly zvoleny mimo jiné také nasledujici cile:

e Poskytovani kvalitnich povrchovych uprav — upravy, které uspokojuji pozadavky
a ocekavani zakaznik. Méfitkem tohoto cile je ppm, jedna miliontina celku, parts

per million, a pocet reklamaci za rok.

e Snizeni zmetkovosti — méfitkem se stala zmetkovost v %, kterou spolecnost

pribézné pro kontrolu zaznamenava.

e ZvySeni kvality procest, systémii a vyrobkl — méfitkem pro tento cil bylo

schvalené procento auditti, napt. od dodavatel nebo internich auditi.

e Dosazeni urc¢it¢ Urovné urazovosti — tim bylo mysleno udrzeni az snizeni

urazovosti. Sledované méfitko bylo pocet urazt za rok.

e ZvySovani produktivity — jedna se o produktivitu prace i dalSich vyrobnich faktort,
mezi které¢ jsou fazeny puda, prace, kapitdl, informace a znalosti. Aby byl 1épe

splnén tento cil, bylo nutné zlepsit informacni systémy, dostupnost informaci.

e PInéni hospodaiskych vysledkt stanovenych matetskou spole¢nosti — tim bylo
mysleno zajisténi moznych uspor, zvyseni produktivity prace, zlepSeni pracovniho
prostiedi, efektivni komunikace a rtst vykonu. Métitkem pro tento typ cilt se stal

ukazatel EBITDA.

e Energetickd nezavislost, sniZzeni spotieby energie, chemikalii a snizeni produkce

v

e Environmentdlni odpovédnost, respektovani etickych zasad a bezpecnost

4

prace — pfesnéjsi informace ve vnitinich piedpisech.

e Rozsifeni kapacity — jednim z dusledkii byla vystavba nové haly a novych linek

v Ceském Dubu. [17]

Byly prozkoumény vSechny dostupné firemni dokumenty, které se tykaji strategie a cild
spolecnosti. Na jejich zaklad€, na zakladé rozhovor a analyz budou vytvaieny cile, které
budou zahrnuty do analyzy Balanced Scorecard, i kdyz jde o cile na urcity rok, mize se jednat
o cile, které pomahaji naplnit dlouhodobou strategii firmy a které mohou pomoci v dalSim

uvazovani.
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI SPOLECNOSTI

Tato kapitola slouzi pro piipravu navrhu metody Balanced Scorecard. Zahrnuje
informovani spole¢nosti o analyze, o zakladnich vlastnostech metody Balanced Scorecard,

dohodu o budouci spolupraci a nasledného postupu pro ziskani informaci o spole¢nosti.

Na zaklad¢ rozhovoru s personalni referentkou a finan¢nim feditelem byl pro tuto analyzu
ptidélen konzultant Vaclav Kosnar, finan¢ni feditel spole¢nosti Electropoli. Konzultant byl
poté seznamen s obsahem spoluprace a metodami analyzy konkurenceschopnosti. Pritbézné

byly dohodnuty jednotlivé schlizky a konzultace o spolecnosti a jejim prostiedi.

Hodnoceni podle pomérovych ukazateli bude probihat podle dat z vyroénich zprav 2010,
2012 a 2014 spolec¢nosti Electropoli a vyroénich zprav konkuren¢nich spoleénosti. Informace
pro dalsi analyzy byly ziskany ze strukturovanych rozhovort s panem Kosnarem. Rozhovory,
vyro¢éni zpravy a interni dokumenty spolecnosti Electropoli byly vyuzity pro zjisténi

a nahromadéni strategicky vyznamnych myslenek a informaci.

Nejvétsim konkurentem firmy Electropoli je spole¢nost CVP Galvanika s.r.o. z Pfibrami
(dale jen CVP Galvanika), také spolenost MAGNETON a.s. (dale jen MAGNETON). Tito
konkurenti byli vybrani podle vice kritérii. Prvnim kritériem byl hlavni obor ¢innosti, kterym
je zpracovatelsky primysl a konkrétné¢ CZ-NACE 25.61 Povrchova Uprava a zusSlecht'ovani
kovl. Dalsim kritériem bylo vétSinové zamétfeni na tento konkrétni obor Cinnosti. Tretim
kritériem byl obrat cca 500 mil. K¢. Poslednim kritériem byl Casty stfet s danou spolecnosti
pfi pfiznavani zakdzek. Pro porovnani obratu a CZ-NACE byla vyuzZita databaze
ekonomickych subjekti MagnusWeb dostupna z https://magnusweb.bisnode.cz/, kterou ma
Univerzita Pardubice ptedplacenou. Nepiiznivym faktem je, Ze spolecnost CVP Galvanika

nezvefejnila své vyro¢ni zpravy za rok 2013 a 2014.

5.1 PEST analyza

Pfed vlastnim hodnocenim konkurenceschopnosti vybraného podniku je tieba
ve vybraném podniku provést analyzu soucasného a budouciho podnikatelského prostiedi.
Na podnik ma podstatny vliv nejen vnitini prostfedi, ale také vnéjsi. Kazd¢ prostiedi je
dynamické, postupem c¢asu se vyviji. Proto se podnik nemiize vyhnout zménam, na které musi
reagovat, pokud chce byt konkurenceschopny. Kazdd zména by méla byt brana jako vyzva
a podnikatelska pftilezitost. Podnik by ji mél vyuzit ve svlij vlastni prospéch. Pro analyzu

vngjSiho prostfedi bude vyuzita PEST analyza, kterda hodnoti zmény riiznych prostiedi, které
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maji na podnik vliv. Nazev PEST analyzy se sklad4d z pocatecnich pismen jednotlivych

faktort, které na podnik ptisobi.

PEST analyza hodnoti faktory ze Ctyi riznych prostiedi. Prvnim jsou faktory politické
a legislativni, druhym jsou ekonomické faktory, tfeti jsou socidlni a demografické faktory
a posledni jsou faktory technologické. Nékdy se pro tuto analyzu pouziva nazev SLEPTE,
jelikoz vystihuje uplné vSechny faktory, které jsou v analyze hodnoceny, navic obsahuje
faktory ekologické. Tyto faktory firma Electropoli velmi fesi, tudiz budou také zahrnuty do

analyzy vnéjsiho prostiedi.
5.1.1 Politické a legislativni faktory
Kazdy by mél dodrzovat platné zakony. Na podnikové urovni je nutné dodrzovat
naptiklad:
e Zakon €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, ve znéni pozdéjsich predpist,
e Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpist,
e Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmi, ve znéni pozdéjsich predpist,
e Zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty, ve znéni pozd¢jsich predpist,

e Zakon ¢. 185/2001 Sb., o odpadech a o zmén¢ nékterych dalsich zakoni, ve znéni
pozdéjsich predpist,

e Zakon ¢. 143/2001 Sb., o ochran¢ hospodaiské soutéze, ve znéni pozdéjSich

predpist
e a Zakon €. 593/1992 Sb., o rezervach pro zjisténi zékladu dané€ z pfijmu, ve znéni
pozdé&jsich predpist.
Dale musi podnik splitovat uréité normy, vyhlasky a predpisy. Vzhledem k tomu, Zze Ceska
republika je soucasti Evropské unie, je dilezité také dodrzovat jeji natizeni a rozhodnuti, ale

také smérnice, které si kazdy stat miize upravit ve své legislative.

Spolecnosti se mohou potykat s problémem castych zmén legislativy. Spolecnost
Electropoli zmény vnima jako velmi nepiiznivé. Nevidi v nich Zadné pozitivni pfinosy, spise
ji negativné ovliviuji. Musi vynalozit dodatecné ndklady na ptizplsobeni se jim. Ptesto se je
snazi co nejlépe piijmout a dodrzovat. To by pro spole¢nost mohlo znamenat hrozbu, ktera ji

ovlivni z vnéjsiho prostiedi.
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Spolecnost se také potyka s Castym problémem u zaméstnancl, kterym jsou exekuce.
V podnicich takového charakteru jako je Electropoli, kterd zaméstnadva pracovniky s niz$im
vzdélanim, mohou mit takovych exekuci na vyfizeni mnoho. Od roku 2016 se vsak tato
situace muze zlepsit. Diky zméné legislativy se zvétsil dohled Ceské narodni banky
na nebankovni instituce. Mezi tyto instituce lze zatadit ty, od kterych si pracovnici Casto
pujcuji za vysoky urok nebo vysoké sankce pii nesplaceni ve stanoveném terminu. V tomto

ohledu spolecnost miize oc¢ekavat zlepSeni.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o spole¢nost, ktera peclivé dodrzuje vSechna pravidla, je
tento argument na misté, jelikoz nechce slySet nic o porusovani etickych zasad. Spole¢nost si
na dodrzovani lidskych a etickych norem zaklad4. Samotna legislativa spolecnost Electropoli
neohrozuje, protoze se tykéd kazdého subjektu i jejich konkurentl, tudiz nikdo by nemél mit

zadnou vyraznou konkuren¢ni vyhodu nad druhymi.

Dotace z Evropské unie jsou pro spolecnost dalsi kapitolou neetického chovani. V roce
2008 spolecnost vyuzila ptilezitosti a zazadala si o dotaci na novou vyrobni linku. Byla to jeji
prvni a posledni zkuSenost s dotacemi z Evropské unie, jelikoz od té doby ma dotace spojeny
s neetickym chovanim. S dotacemi je také Casto spojena i korupce. Z tohoto divodu se
s dotacemi spole¢nost uz nechce potykat. Podle finanéniho feditele spole¢nosti ma investovat
jen ten, ktery na investici ma a ne si puij¢ovat nebo se nechat dotovat od ostatnich subjektt.
Tato situace mlZe byt pro spolecnost jak silnou strankou, tak i slabou. Silnou strankou,
protoze si takto miize pfilakat zékazniky se stejnym etickym citénim. Slabou strankou, jelikoz
se takto miize ochuzovat o dodate¢né financ¢ni prostredky, které formou plijcky nebo dotace
muze ziskat a vyuzivat naptiklad i financni paky, ktera do urcité miry zadluzenosti podporuje

rentabilitu vlastniho kapitélu.

Spolecnost Electropoli zhruba polovinu produkce exportuje do zahrani¢i. Vzhledem
k existenci Evropského hospodaiského prostoru, je pohyb zbozi po Evropé zjednoduseny.
Spolecnost také vyuziva agenturniho zaméstnavani ze zahrani¢i. V téchto letech se potyka
s velkymi obstrukcemi s pracovnimi vizy z Ukrajiny. Tato situace muze pro Electropoli
znamenat blizici se hrozbu, jelikoZ mlze timto ztratit vét$i mnoZzstvi zaméstnancii. Spolecnost
se uz delsi dobu potykd s nedostatkem zaméstnancii pro délnické Cinnosti. Tento dusledek

pfipisuje zvySujicimu se poctu lidi s vys$Sim vzdélanim.
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5.1.2 Ekonomické faktory

Do ekonomickych faktorii 1ze zafadit mnoho ukazatelii. Mezi zakladni patii hruby domaéci
produkt (dale jen HDP), inflace, nezaméstnanost, ménové kurzy nebo urokové sazby.
Pti riistu ekonomiky, rostou danové piijmy, jelikoz ekonomické subjekty vice utraci. Protoze
spolecnost pokovovava soucasti hlavné pro automobilovy pramysl, rist ekonomiky miize
znamenat zvysSeny nakup automobilii a zajisti tak firmé Electropoli zakazky. Spolecnost
pusobi na B2B trzich, ziskdva zakazky obvykle na del§i Casové obdobi, pokud vyhraje
konkurz u odbérateli. Graf 1 prezentuje roéni zmény v HDP CR. V roce 2009 doslo k poklesu
rastu HDP vlivem celosvétové krize. Ekonomika Ceské republiky béhem dalsich let znovu
mirné rostla, potom se znovu prehoupla do zaporného rlstu, ktery lze vysvétlit zpozdénym
dopadem jiz zminéné celosvétové krize. V roce 2014 se znovu nastartovala a rok 2015 rust
HDP dale potvrdil. Rok 2015 byl ve znameni docerpavani finan¢ni prostiedkl z dotaci
od Evropské unie. Programové obdobi od roku 2007 do roku 2013 jiz skoncilo, ale prostiedky
Slo docerpat do konce roku 2015. Je tedy mozné, Ze rist HDP v roce 2015 zpisobilo toto

dynamické ¢erpani. Nakup automobili muize také podnécovat snizujici se cena benzinu a jiné

faktory.
Roéni zména HDP v CR v letech 2005-2014
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Graf 1 — Roéni zména HDP v CR v letech 2005-2015 (v %)
Zdroj: upraveno dle [7]

Dal§im ekonomickym ukazatelem je ménovy kurz. Pokud by Ceskéa republika zavedla

evropskou ménu, spolecnost Electropoli by to v jednom sméru téméi neovlivnilo, jelikoz
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zhruba polovinu exportuje do zahranici a drzi si jednotlivé mény. Diky tomu by mohla mit
konkuren¢ni vyhodu oproti jinym podobnym spole¢nostem, které nejsou tak velké, obchoduji

se zahrani¢im a nemaji vyvazené naklady a vynosy v riznych ménach.

Spole¢nosti miize také ovliviiovat mira inflace. V Ceské republice ma na starost inflaci
Ceska narodni banka (dale jen CNB). Hlavnim cilem CNB je péée o cenovou stabilitu, kterou
ptredstavuje inflace. Inflace je méfena pfirtistkem indexu spotiebitelskych cen. Od roku 1998
CNB rozhodla o zméné rezimu ménové politiky a piesla k cilovani inflace, které je vétsinou
vyuzivano v trznich ekonomikach. Pro cilovani CNB vyuZiva své nastroje ménové politiky,
kterymi jsou naptiklad operace na volném trhu, povinné minimélni rezervy nebo devizové
intervence. Od roku 2005 méla stanoveny cil inflace na 3 % % 1%. Od roku 2009 ma infla¢ni
cil na 2 % = 1 %. CNB vyuziva stfednédobé prognozy vyvoje inflace a vychazi z méteni

inflace Ceskym statistickym tfadem.

Na konci roku 2012 CNB snizila urokové sazby na 0,05 %, coz je technicka nula.
Hospodatsky pokles v roce 2012 a 2013 zobrazuje také Graf 1. JelikoZ je cilem CNB udrzet
cenovou hladinu na stanovené mife a jeji progndzy predpokladaly jeji pokles, vyuzila také
zmény ménového kurzu a oslabila tak kurz koruny, kterou od té doby drzela nad 27 K&/EUR.
Pokud by CNB tento zasah neudinila, kurz koruny by mohl posilit, coz by mohlo pro &eskou
ekonomiku znamenat recesi nebo dokonce deflaci. Deflace je pro ekonomiku nebezpecna.
Mohla by zpisobit, Zze podniky odsunou svou spotiebu do budoucnosti, coz by snizilo
poptavku. Pfi niZsi poptavee by se méné vyrabé€lo, firmy by nemély zakazky a propoustély by
zaméstnance. To by mélo za nasledek pokles ptijmii domacnosti a znovu pokles cen. Vznikl
by efekt deflaéné-recesni spiraly, ktera by mohla pfipomenout hospodatskou krizi z 30. let 20.
stoleti. CNB se této moznosti rozhodla branit. Firmy se diky tomu mohou potykat se
zvySenou cenou za material ze zahranici, kterd je disledkem intervenci na devizovém trhu.
Graf 2 zobrazuje vyvoj primémné miry inflace v CR. V roce 2008 Ize zaznamenat zvyseny
rust cenové hladiny, ktery byl pravdépodobné zplisoben rtistem snizené sazby dan¢ z pfidané
hodnoty z5 % na 9 %. Mohl byt zpisoben také celosvétovou krizi. V roce 2012 je vidét
podobny vyvoj jako vroce 2008, jelikoz sniZzend sazba dané z pfidané hodnoty znovu
skokové vzrostla z 10 % na 14 %. Pti zaméteni na rok 2014, inflace v tu dobu byla velmi
mala. Vroce 2015 byla inflace 0,3 %. V lednu roku 2016 Cesk4 narodni banka stale
provadéla ménové intervence. Cenova hladina se v lednu 2016 vySplhala na 0,6 %, coZ bylo

vice nez minuly rok v tomto obdobi. [8]
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Zdroj: upraveno dle [7]
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Dalsim ekonomickym ukazatelem je mira nezaméstnanosti.

Zdroj: upraveno dle [34]

nezaméstnanych osob, ktery vyjadiuje podil dosazitelnych uchazeci o praci od 16 do 54 let
ke vSem obyvatelim ve stejném v€ku. Vzhledem k tomu, Ze je nyni nezamé&stnanost mala,
ma 1 kvuli tomu spolecnost problémy se ziskanim zaméstnanct pro délnické profese. Graf 3

zobrazuje podil nezaméstnanych osob v Pardubickém kraji a v Ceské republice celkem.

Mrve
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podil nezaméstnanych snizil. Nezaméstnanost se mtize dale snizovat, ale uz nedosahne o dost
niz§itho podilu, jelikoz v ekonomice existuji lidé, ktefi pracovat nebudou. Spolecnost
Electropoli se muze potykat s vétSim poctem volnych pracovnich mist, jelikoz neni zajem

0 délnické profese v dobé, kdy lze praci sehnat velmi dobfe.

Diulezitym ekonomickym ukazatelem pro spolec¢nost Electropoli jsou také primyslové
zakazky. Spole¢nost zpracovava kovové dily hlavné pro automobilovy priamysl jak v Ceské
republice, tak v zahrani¢i. Graf 4 prezentuje rast a pokles poctu pramyslovych zakazek
pro vyrobu motorovych vozidel. V roce 2008 a 2009, kdy probihala celosvétova krize, lze
zaznamenat pokles poctu zakazek, coz je mozné zaznamenat i ve zpravach spoleCnosti.
Pokles poctu zakazek se ale brzy vzpamatoval. V roce 2016 spolecnost potvrzuje, Ze ma
mnoho pfilezitosti k novym zakazkam, i kdyz ma v poslednich letech velmi vytiZzenou

kapacitu. Avsak nema problémy s hledanim novych zakazek.
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Graf 4 — Meziro¢ni indexy novych primyslovych zakazek 2005-2015
Zdroj: upraveno dle [12]

Spole¢nost Electropoli nyni vyvazi cca polovinu své produkce do zahranici a z toho 90 %
do Némecka. Pokud by Némecko bylo ekonomicky ohrozeno, mohlo by se stat, ze by firma
ztratila vyhodného odbératele, jelikoz je tato zemé vyznamnou svétovou a evropskou
ekonomikou, mélo by to dopad na celou Evropu i svét. Hypote¢ni krize z roku 2007 se stala

také celosvétovou a ovlivnila témér vSechna odvétvi.
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Nejvétsim odbératelem Ceské republiky V letech 2005 az 2014 bylo Némecko. Druhé
misto patfilo Slovensku. Od roku 2006 tieti misto obsazovalo Polsko a ¢tvrté misto Francie,

ktera byla v roce 2014 pifedehnana Velkou Britanii. [13]

Graf 5 zobrazuje vyvoj zahrani¢niho obchodu Ceské republiky od roku 2005 do roku
2015. Hlavni osa se vztahuje k velikosti vyvozl a dovozil, vedlejsi osa Bilance zahrani¢niho
obchodu se stale zvysuje. Ceska republika je prokazatelné exportni ekonomikou, ktera ji
prospiva. Bohuzel tento fakt ma i negativni stranky. Vyvozci vice vyvazi, jelikoZ se jim
prodej Vv zahrani¢i vice vyplati, ale domaci spotiebitelé na to doplaci méné kvalitnimi
vyrobky, nez které se vyvazi. Spolecnost Electropoli vyvazi okolo 50 % své produkce

do zahraniéi. Kazdy rok ma CR kladnou bilanci zahrani¢niho obchodu.
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Graf 5 — Vyvoj zahrani¢niho obchodu CR 2005-2015 (v mil. K¢&)
Zdroj: [14]

5.1.3 Socidlni a demografické faktory

Pocet obyvatel Ceské republiky se stale méni. Na podatku nového tisicileti byla zména
V poCtu obyvatel negativni. Nejvétsi prirtistek poctu obyvatel byl v letech 2007 a 2008. Pocet
obyvatel se ale neustale zvySuje. Pfispiva k tomu ve velké mife kladny ptirtistek st¢hovanim,
viz Graf 6. Od roku 2000 do roku 2002 podet obyvatel Ceské republiky klesal. Potom nastal
jeho rust, ktery byl podpoten ptirtistkem st¢hovani, ktery se rok od roku zvySoval az do roku
2007. Od té doby se prirtstek st€éhovanim snizoval az do roku 2013, kdy nabral zédpornych
¢isel. Vroce 2014 byl rlst obyvatel znovu obnoven nejvice ptiristkem stéhovani, ale také

pfirozenym pfirtistkem. To bylo zplsobeno pravdépodobné zlepsSujici se ndladou obyvatel,
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kteti po nckolika letech krize pocitili zménu k lepSimu. V roce 2000 byl stiedni stav
obyvatelstva roven 10272 503 obyvatelim. V roce 2013 byl stiedni stav 10510 719
obyvatell a v roce 2014 se pocet zvysil na 10 524 783 obyvatel. Stiedni stav obyvatelstva je

pocitan jako stav k piilnoci mezi 30. Cervnem a 1. ¢ervencem kazdého roku. [9]

Relativni zména poétu obyvatel CR 2000-2014
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Graf 6 — Relativni zména poétu obyvatel CR 2000-2014
Zdroj: upraveno dle [9]

Dalsim demografickym faktorem, ktery muze determinovat spolecnost Electropoli je
vzdélani obyvatel Ceské republiky. Obyvatelstvo CR podle vzdélani ve tiech na sebe
nenavazujicich letech predstavuje Graf 7. ZjednoduSené budou piedstaveny jednotlivé
kategorie v grafu. Preprimarni vzdélani zahrnuje matefské Skoly, primarni znamena prvni
a druhy stupen zédkladni Skoly a nizsi sekundarni vzdélani je prvni az ¢tvrty ro¢nik osmiletych
gymnazii. Vyssi sekundarni vzdeélani se vztahuje mimo jiné na stiedni Skoly nebo také paty az
osmy ro¢nik gymndzia. Do nastavbového se zatazuje jazykové pomaturitni Skoly a klasické
nastavbové studium. Nakonec terciarni obsahuje vysSi odborné Skoly a vysoké Skoly. Je
mozZné pozorovat sniZujici se pocet preprimarniho, primarnitho a nizSiho sekundéarniho
vzdélani ve prospéch zvySujici se vysokoSkolské vzdélanosti. Celkové tedy lze fici, Ze se
zvysuje vzdélanost oblani CR. Tento fakt ma pozitivni i negativni dopad na firmu
Electropoli, avSak 1 na jeji konkurenty. V budoucnosti se urcit¢ bude zvySovat nabidka
pracovnich mist pro méné kvalifikované zaméstnance. Nelze tedy tvrdit, Ze by spole¢nost

ztracela n¢jakou konkurenéni vyhodu.
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Obyvatelstvo CR podle vzdélani v roce 2005,
2010 a 2014 (v %)
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Graf 7 — Obyvatelstvo CR podle vzdélani v roce 2005, 2010 a 2014 (v %)
Zdroj: upraveno dle [5]

Jelikoz ma firma Electropoli problémy se ziskanim zaméstnanci, Tabulka 1 mize pfinést
odpovéd’ na pfi¢inu. Podle tabulky lze odhadnout, ze firma CVP Galvanika nema
S mnozstvim zameéstnancu takovy problém, jako firma Electropoli, coz mize pro zkoumanou

firmu znamenat ohrozeni konkurenceschopnosti.

Lze sledovat ptirustek poctu obyvatel v okresech, zekterych by mohli pochazet
zaméstnanci firmy, viz Tabulka 1. Firma Electropoli ma provoz v Tfemosnici,
v okrese Chrudim, a v Ceském Dubu, v okrese Liberec. Okresy potencialnich nebo stavajicich
zameéstnancl firmy Electropoli jsou v prvnim sloupci tabulky. Sledované okresy pro firmu
CVP Galvanika jsou vybrany ve tfetim sloupci. Okresy v blizkosti firmy MAGNETON jsou
Vv patém sloupci tabulky. Druhy, ¢tvrty a Sesty sloupec tabulky piedstavuji ptirtistky obyvatel
od roku 2010 do roku 2015. I kdyz je monitorovanych okresii v blizkosti firmy Electropoli
méng, presto je rozdil mezi celkovym pfiriistkem obyvatel velmi vysoky oproti firm¢ CVP
Galvanika. Nejvice obyvatel okolo firmy Electropoli ubylo v okrese Ceska Lipa. Naopak
nejvice jich pribylo v okrese Pardubice. Nelze vSak okresy i firmy porovnavat absolutné,
jelikoz kazdy okres ma jiné parametry. Pobliz firmy CVP Galvanika. nejvice obyvatel ztratily
okresy Kromé¢tiz, Hodonin, Zlin a Uherské Hradisté. Nejvice se rozrostl okres Brno-venkov,
ktery tvofil cca polovinu piiriistku. Podle souctd l1ze predpokladat, Ze je na tom spolecnost
MAGNETON s hledanim pracovnich sil 1épe nez spolecnost Electropoli. Avsak pokud bude

vynechan okres Brno-venkov, lze se dostat k zaporné hodnoté. Lze tedy zhodnotit, Ze
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S potencialnimi zaméstnanci je na tom nejlépe spolecnost CVP Galvanika, potom Electropoli

a nakonec MAGNETON.

Tabulka 1 — Prirtstek obyvatel od 1. 1. 2010 do 1. 1. 2015 v okresech v blizkosti konkurenénich firem

ELECTROPOLI Piirastek | CVP Galvanika | Priristek | MAGNETON Piiriastek
Czech Republic, s.r.o. | obyvatel S.r.0. obyvatel a.s. obyvatel
Havli¢ktiv Brod - 948 | Zlin - 1134 | Brno-mésto 6 041
Kutna Hora - 695 | Uherské Hradisté - 1 398 | Brno-venkov 12 240
Mlada Boleslav 2 790 | Piibram 2 015 | Bieclav 1443
Ceska Lipa - 1 328 | Pisek 44 | Hodonin - 1463
Jablonec nad Nisou - 387 | Strakonice - 253 | Vyskov 1772
Liberec 1961 | Plzen-jih 812 | Olomouc 1349
Semily - 422 | Rokycany 529 | Prostéjov - 1177
Jic¢in - 243 | Brno-mésto 6 041 | Pferov - 2678
Chrudim - 291 | Brno-venkov 12 240 | Kromé&fiz - 1568
Pardubice 1 767 | Bieclav 1 443 | Uherské Hradisté | - 1398

- - Hodonin - 1 463 | Vsetin - 1681

- - Vyskov 1772 | Zlin - 1134

- - Kroméfiz - 1 568 - -
Souhrn 2 204 | Souhrn 19 080 | Souhrn 11 746

Zdroj: upraveno dle [6, 11]

Poslednim analyzovanym ukazatelem je median véku obyvatelstva v Evropské unii, ktery
zobrazuje Graf 8. Je mozné postichnout, e starnuti populace neni jen problémem Ceské
republiky, ale také vétSiny Evropy. Nejmladsi ze sledovanych zemi se zda byt Slovensko
anejstar§Si Némecko. Starnuti evropské populace miize znamenat do budoucna pievis
poptavky po préci nad jeji nabidkou. Lze se na to podivat i z druhé strany, pocet evropskych
odbératelli bude postupné klesat a firmy budou nuceny hledat nové odbytové trhy mimo
Evropu. Spolecnost Electropoli je soucésti Skupiny Electropoli, ktera sidli ve Francii. Jeji
obchodni partnefi se nachazi i na jinych kontinentech. Matei'ska spolecnost by tak mohla
pfeorientovat vyrobu spoleénosti Electropoli na jiny kontinent. Ceska republika by tim ztratila
vyhodného vyrobce. Nutno podotknout, Ze vlivem vlastnéni spole¢nosti Electropoli ¢ast ziska

ze spolecnosti odtéka mimo Ceskou republiku, coz je pro ekonomiku CR nezadouci.

59



Median véku obyvatelstva v EU a ve vybranych
zemich EU 2011-2014
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Graf 8 — Median véku obyvatelstva v EU a ve vybranych zemich EU 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [5]

5.1.4 Technologické faktory

Technologické faktory jsou dalsi ¢asti analyzy PEST. V dneSnim globalizovaném svété
jsou velice vyznamnym ¢initelem inovace. Firma, ktera dnes neprovadi vyzkum a vyvoj nebo
nevyuziva nejnovéjsich technologii, nemuize snad ani fungovat. Tato skute¢nost je pro firmy,

které si ji uvédomuji velice vyznamna, jelikoZ ji mohou vyuzit ke svému prospéchu.

Z hlediska vyzkumu a vyvoje nelze firmu Electropoli hodnotit samostatné. Vyzkum
avyvoj provadi jeji matefska spolecnost za celou Skupinu Electropoli. Firma Electropoli
nevydava zadné finance na vyzkum a vyvoj. Tim se spolecnost Electropoli mulzZe lisit

od konkurentdi a mtize ji to pfinést konkurenéni vyhodu.

Ceska republika byla v roce 2014 tésné pod hodnotami 28 stati EU (EU28) v Klasifikaci
vydaji na vyzkum a vyvoj v % HDP ve vybranych zemich viz Graf 9. Nejvice procent HDP
na vyzkum a vyvoj vydava Finsko, Svédsko a Dansko. V poslednich letech ale vydaje
na vyzkum a vyvoj v CR rostou, ¢imz zemé piispiva ke své konkurenceschopnosti, ale také

konkurenceschopnosti jejich podnika vzhledem k podnikiim zahrani¢nim.
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Podil vydaji na vyzkum a vyvoj na HDP ve vybranych
zemich v roce 2014 (v %)
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Graf 9 — Podil vydaji na vyzkum a vyvoj na HDP ve vybranych zemich v roce 2014 (v %)
Zdroj: [10]

Aby byl podnik konkurenceschopny, musi stdle monitorovat technologické zmény
ve svém odvétvi, jinak by se mohlo stat, Ze bude oproti ostatnim podnikim zaostavat
a nemusi je uz nikdy dohnat. Graf 9 znazornuje, Ze Francie vydava mén¢ nakladl na vyzkum
a vyvoj nez Némecko. Tento fakt by mohl mit dopad na spolecnost Electropoli, jelikoz
s Némeckem obchoduje. Zatim ale neptfedpokladd, Ze ji némecké firmy piedeZenou

v ziskavani zakazek.

5.1.5 Ekologické faktory

Analyza PEST je vtéto praci obohacena o ekologické faktory, jelikoz se s nimi
analyzovana spolecnost kaZzdodenné potyka. Bylo by tedy mozné také uvazovat analyzu
SLEPT. Toto odvétvi primyslu je fazeno mezi nejvyznamnéjSiho producenta emisi. Ma velky
vliv na Zivotni prostfedi nejen z ditvodu vytvareni nebezpecnych odpadnich latek, ale také
zpracovava piirodni zdroje, které nejsou obnovitelné. Nejvice jsou zatizené Kkraje
Moravskoslezsky a Ustecky, kde se t8Zi a zpracovéavaji energetické suroviny. Nejvice emisi
pochézi z hutnictvi, zpracovani kovi, chemického primyslu a energetiky, tedy z té¢Zkého
priamyslu. Jak uz bylo feceno, ¢innost téchto podnikd znecist'uje okolni vzduch, vodu nebo
i padu.

Firma Electropoli podnika v galvanizérstvi, které nemé na prvni pohled znatelny vliv
na zivotni prostfedi, ale opak je pravdou. Firma pouZzivd vstupni suroviny, které jsou

vysledkem chemického primyslu. AvSak jeji ¢innost je nepostradatelnou hlavné v oblasti
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automobilového pramyslu. Firma Electropoli se snazi k Zivotnimu prostfedi chovat co
nejlépe. Vyuziva ruzné certifikaty, které by odbératelé, pokud chtéji byt ekologicti, mohli
ocenit, i piestoze certifikdty nejsou pro firmu povinné. Firma to déla jak z vlastniho

rozhodnuti, tak kvili zdkaznikam.

Existuje také negativni vliv ochrany zivotniho prostfedi a to prostfednictvim zvysenych
nakladt v disledku zvySovani ekologickych dani. Tyto dan¢ zvysSuji nakladovost podnikii

Vv celé zemi. Nejedna se tedy o mozné snizeni konkurenceschopnosti.

5.2 Porterova analyza péti sil

Porterova analyza péti sil je také popsdna v teoretické ¢asti této diplomové prace. Jde
o vliv péti faktorii na podnik. Kazdy faktor u analyzované firmy bude postupné rozebran.
Podnik by se stémito vlivy mél vyrovnat, aby byl konkurenceschopny. Tato analyza je
vhodnd k doplnéni PEST analyzy, jelikoz dokdze odhalit dal$i pfilezitosti a hrozby
pro podnik. Znovu bude pfipomenuto, ze spolecnost Electropoli podnika hlavné v galvanizaci
kovli a to pfevazné pro automobilovy pramysl. Také provadi, ale uz v mensi mife,
zprostiedkovatelskou ¢innost, smaltérstvi, kupuje zbozi za Ucelem jeho dalSiho prodeje

a vykonava i samotny nakup a nasledny prode;j.
Vyjednavaci sila dodavateli

Spolecnost Electropoli je velmi silnym odbératelem. Pro svou ¢innost spotiebovava rizné
chemikalie, které ji poméhaji v jejim hlavnim zaméfeni a to galvanizérstvi. Tim, Ze je
spoleénost nadnarodni, zasttesuje ji velka skupina z Francie, v Ceské republice ma velky vliv.
Spolec¢nost udava, ze pokud neni s dodavatelem spokojend, muize si vybrat jiného. Nema
pocit, Zze by ji néktery z dodavatelii utlacoval. Pravidelné¢ u odbératelti provadi audity, zda
odebirané zbozi splnuje kvality, které¢ jsou pro spolecnost Electropoli velmi dulezité. Dale
spolecnost odebirda pomocné materidly pro vyrobu a dal$i drobny material, zbozi nebo
majetek pro zajisténi chodu vSech jejich jednotek. Technologicky je nutné odebirat suroviny
stejné kvality. Kratkodobé je nutné odebirat vstupy od jednoho dodavatele, ale dlouhodob¢ je
pro spolecnost vyhodné pfi snizené spokojenosti dodavatele zménit. Nepiedpoklada se, ze

Vv jinych konkuren¢nich spole€nostech je vyjednavaci sila dodavatelil vétsi.
Vyjednavaci sila kupujicich

Firma Electropoli podnika na B2B trzich. Stavajici i potencialni odbératelé firmy pochazi

z Ceské republiky i ze zahraniéi. Vyznamnymi odbérateli jsou automobilky z Némecka. Mezi
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velké odbératele firmy lze zaradit koncern TRW, Voestalpine nebo Continental. Skrze TRW
spole¢nost obchoduje také s automobilkou Skoda Auto z Ceské republiky. Vyjednavaci sila
kupujicich je velkd, 1 kdyZ nyni odbératele aktivné firma Electropoli nevyhledava, jelikoz
maji plno zakazek, které nejsou n¢kdy ani kapacitné schopni naplnit. Nejvétsim konkurentem
pfi ziskavani zakazek od vyznamnych firem je jiz zminéna firma CVP Galvanika z Pfibrami,

a také spole¢nost MAGNETON z Kroméfize.

Obchodni manazer pro celou Skupinu Electropoli pro Electropoli zajistuje 50 % firemniho
obratu. Zbyvajicich 50 % si spolecnost zajist'uje sama a mize si tak vybirat zdkazniky 1 podle
svého uvézeni. Zajimavym ukazatelem je loajalita zékaznik®, firma pfiznava, ze nic

podobného u svych odbératelti neméeti.
Stavajici konkurenti

Jelikoz je firma Electropoli sou¢asti Skupiny Electropoli se sidlem ve Francii, jeji pozice
na trhu je velmi silna. Firma se fadi mezi jednu z nejvétsich v Ceské republice v oboru
galvanizérstvi. V CR pusobi i dal§i podniky s timto oborem podnikani, ale jeji nejvétsi
konkurenti jsou jiz zminéné dvé firmy. Firma pfizndva, ze Zadny jeji vEtsi i mensi konkurent
nema velké mozZnosti na dosazeni jeji Urovng&. Ale nevyvraci fakt, Ze pokud by se néjaky

konkurent spojil s jinou firmou, mohlo by nastat urcité ohrozeni Electropoli.

V poslednich mésicich firma sehrava boj s konkurenéni CVP Galvanikou z Pfibrami.
Nékteré vyznamné zakdzky vyhraje ona. Dodavatelé automobilek vypisuji své projekty
a vybiraji si mezi riznymi dodavateli. Oslovi tedy vice firem a rozhoduji napiiklad podle
kvality. | proto si firma Electropoli provadi rizné certifikace, i kdyz nejsou povinné, ale
nekdy se stavaji konkurencni vyhodou. Firmé to nepiindsi velkou ztratu, jelikoz firma
Electropoli je vétSinou plné kapacitné obsazena. JelikoZ si Electropoli chce zvysit moZnost
uspét na trhu, investuje do vystavby nové vyrobni linky v Ceském Dubu a planuje dalsi
vystavbu novych linek. Skupina Electropoli planuje i vystavbu novych zavodi, naptiklad

v Polsku.

Byt soucasti mezinarodni skupiny muze byt 1 nevyhodou. Naptiklad pfi netspéchu
VvV daném staté¢ mize matetska spole¢nost pfemistit vyrobu do jiného statu, coz ov§em v blizké

dobé Ceské republice nehrozi.

Firmé Electropoli se nezdaji byt vztahy mezi konkuren¢nimi firmami napjaté, 1 kdyz

ptiprava konkurenti mize byt i nenapadna. Pokud se shrne pocet zakazek firmy Electropoli,
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Vv priméru ji pfijde 5 poptdvek denn¢, avSak jsou rizné velké. Mési¢né doda piidanou

hodnotu + 2 miliondm kustm vyrobkd.
Novi konkurenti

Spolecnost Electropoli nema strach, ze by ji mohli ohrozit novi konkurenti. Mohlo by se
stat, ze dojde ke spojeni stavajicich konkurenti do vétSich celkd, coz by spolecnost n¢jakym
zpusobem ohrozilo. Pokud by se jednalo o nového konkurenta, musel by vynalozit zna¢nou
pocate¢ni investici podle finan¢éniho feditele Electropoli cca 600 mil. K¢, ale nemél by
vyznamnou historii, kterd by zajimala odbératele. Pokud by se takovato konkurence piece
jenom nasla a ptedstihla by firmu Electropoli, musela by se pfesunout na jiné trhy. Spole¢nost
Electropoli nyni vyvazi cca polovinu své produkce do zahrani¢i a ztoho cca 90 %

do Némecka.

Jak uz bylo dfive specifikovéano, spolecnost operuje s celou svou kapacitou a na nékteré
zakazky ji kapacita nestaci, proto rozSifuje své vyrobni linky. Soucasni dodavatelé
pokovovanych vyrobkl dokazi nasytit pozadavky na trhu, pokud by se vSak pozadavky trhu
vyznamn¢ zvétsily a spolecnosti by nemély volnou kapacitu, byl by piithodny ¢as pro vstup
nové konkurence, jelikoZ by se ji pocate¢ni investice vratila zpét. Tomu by nahréaval i fakt, Ze
firmy uzaviraji zakazky cca na 5 let, tudiz by méla na toto obdobi odbératele. Podle odhadi
spolecnosti Electropoli by firmé, ktera by se ji snazila ptedstihnout, trvalo 3 roky nez by se
dostala na jeji Groven, ale o tuto dobu by se Electropoli zase vyvinula. Také proto je nezbytné

se stale rozvijet. DalSim problémem by mohl byt maly pocet potencidlnich zaméstnanci.
Hrozba substituti

Firma Electropoli podnika v galvanizérstvi. Tento produkt je jeji hlavni. Jinymi slovy lze
¢innosti firmy fikat galvanické pokovovani. Z tohoto souslovi lze jednoznaéné vyvodit
pfedmét podnikani. Jednd se tedy o sluzbu. Spolecnost od svych odbératelti pievezme
vétSinou automobilovou soucastku z kovu napi. kovovou karoserii. Této soucastce doda
ptidanou hodnotu a znovu pieda odbérateli. Zjednodusené popsano, spole¢nost na vyrobek
piida tenkou vrstvicku kovu, kterd ho ochrani pied korozi. V soucasné dobé na svétovém trhu

neexistuje adekvatni substitut k této sluzbé.

Nejvetsim vstupem do vyroby jsou zelezné soucastky. Pokud by se tyto soucéstky zacaly
vyrabét z jiného materidlu, naptiklad z néjakého nerezového, ¢innost spolecnosti by téméer
ztratila smysl. Vyzkum je velmi pokrokovy, ale do dneSni doby se nenasel material, ktery by

nahradil kov. V automobilovém priamyslu je kov také velmi dilezity z hlediska vahy.
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Automobily musi mit urcité vahové zatizeni, které by se muselo fesit jinym zptsobem, kdyby

se vyuzival leh¢i material.

Dal$im moznym typem ohrozeni spolecnosti Electropoli by mohlo byt, pokud by lidska
spolecnost prestala vyuzivat automobily pro pfesun z jednoho mista na druhy. Technologické
novinky se objevuji ¢im dal Castéji, proto by tato myslenka nemusela byt pro budoucnost
pouze soucasti veédeckofantastickych knih a filmi. Firma by tento problém vyfesila
a preorientovala by se na jiné soucasti. Pokud by vsak tento zlomovy okamzik nastal, firma
by méla ¢as se v klidu rozmyslet a vyvinout strategii. Pokud by se nenahradil material
vyrobku, které Electropoli galvanizuje, vytvoieni nové strategie by bylo pro firmu stale

realné. Firma také dodava pokovované soucasti pro letecky pramysl.

5.3 Pomérové a absolutni ukazatele

Pro tucel této analyzy budou vyuzity pouze vybrané pomérové ukazatele. Budou se tykat
aktivity, likvidity, rentability, toku hotovosti a zadluzenosti. Nékteré hodnoty pomérovych
ukazateld budou porovnany Sodvétvovymi priméry (dale jen OP), konkrétné se

zpracovatelskym primyslem.

5.3.1 Aktivita a obratovy cyklus penéz

Ukazatelé aktivity se zabyvaji velikosti jednotlivych aktiv podniku v poméru k trzbam.
Ovlivitlovanim téchto ukazatelii 1ze snizovat majetkovou potifebu podniku. Jde o schopnost
podniku vyuzivat financni kapital. Existuji dv€ skupiny ukazatela aktivity. Prvni skupinou je
doba obratu a druhd je obrat. Doba obratu je vyjadiena ve dnech a je ji tteba minimalizovat.
Doba obratu predstavuje primérny pocet dni, za kolik se vlozené prostiedky vrati v trzbach.
Obrat je bezrozmérné €islo a je ho tieba maximalizovat. Udava, kolik kazda koruna sledované
veli¢iny pomohla vyprodukovat trzeb za rok. Mé&fi jaka je efektivnost vyuziti sledované

veli¢iny. Ukazatel se hodi pfi rozhodovani o nakupu ¢i investici do sledované veliciny.

Pomoci ukazatelii aktivity a doby odkladu plateb 1ze snadno vypocitat obratovy cyklus
pen¢z (dale OCP), ktery udava dobu ve dnech, neZ se podniku vrati penize za nakoupeny

materidl. Jde o interval od zaplaceni materialu po ptfijem penéz od odbératelt.

Seznam pouzitych vzorci:

i krat. financni majetek
Doba obratu zasob = —— (2
krat. zavazky
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krat.

finanéni majetek + krat.pohledavky

Doba obratu pohledavek = krat. zavazky 3)
obéina aktiva

Doba odkladu plateb = —————— 4)
krat. zavazky

OCP = doba obratu zdsob + doba obratu pohledavek — doba odkladu plateb 5)

trzby

o 6

Obrat aktiv 3 ob&iny majetek (6)

Obrat dlouhodobého majetku = triby (7)

rat Giounoaobens majetivu = @ dlouhodoby majetek
Obrat zésob = trzby 8
rat zasob = G zasoby )

Tabulka 2 ukazuje vysledky ukazatel, pro které byly vyuzity vyse uvedené vzorce. Doba

obratu pohledavek u spole¢nosti Electropoli byla v letech 2012 az 2014 vétsi nez doba

cvwr

plateb, jelikoz bude dostavat penize dfive, nez je bude platit. Tento problém mtize zptisobovat

silny vliv odbératelli. Spole¢nost CVP Galvanika ma nejmensi dobu obratu zasob, nasleduje ji

spolecnost Electropoli a spolecnost MAGNETON ma tento ukazatel nejvyssi, také

viz Graf 10. Vysoky ukazatel mize napf. zpisobovat nadbyte¢né mnozstvi zasob.

Doba obratu zasob sledovanych spolecnosti

2011-2014

120,00

100,00

80,00

a
v

60,00

Electropoli

== CVP Galvanika

40,00

MAGNETON

20,00

—

doba obratu zasob (ve dnech)

2011

0,00 : T ‘

2012 2013 2014

rok

Graf 10 — Doba obratu zasob sledovanych spole¢nosti 2011-2014

Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32]
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Na zac¢atku sledovaného obdobi méla spole¢nost CVP Galvanika nejnizsi ukazatel doby
sledovaného obdobi tento ukazatel mél nejmensi hodnotu ve spolecnosti Electropoli.
Electropoli tento ukazatel v prubéhu let snizovala, u zbyvajicich dvou spole¢nosti se naopak
plateb je lepsi udrzovat vyssi jak ukazatel doby obratu pohledavek. Spole¢nost Electropoli
méla tento ukazatel podle dostupnych dat nejvyssi. AvSak postupné se zacal sniZovat.
U spole¢nosti MAGNETON se tento ukazatel zacal zvySovat, ale nedosahl tak vysoké urovné
jako u spole¢nosti Electropoli. Vice k tomu problému lze vyc€ist z ukazatele obratovy cyklus
penéz, viz Graf 11 a Tabulka 2. Hodnota by méla byt spiSe nizs$i nez vyssi. Spole¢nost

Electropoli tuto podminku spliiuje nejlépe ze sledovanych spolecnosti.

Obratovy cyklus penéz sledovanych spolecnosti
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Graf 11 — Obratovy cyklus penéz sledovanych spole¢nosti 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32]

Ukazatel obrat aktiv ptedstavuje, kolikrat se celkova aktiva za rok v podniku obrati.
Zobrazuje ho také Graf 12. Pfi srovnani tohoto ukazatele firmy Electropoli lze zjistit, ze
ve vSech sledovanych letech ma hodnoty lepsi nez odvétvovy prameér, ktery zjistuje
Ministerstvo primyslu a obchodu. Hodnota ukazatele se stale zvySuje, coz lze hodnotit také
kladné. Hodnoty aktiv a trzeb Vv letech 2011 az 2014 kolisaly. AvSak pokud by se hodnota
celkovych aktiv v uvedenych letech neménila, stale by ukazatel obratu aktiv rostl a v roce
2014 by vykazoval dokonce vyssi hodnotu. Minimalni doporucovana hodnota tohoto

ukazatele je 1. Na zacatku sledovaného obdobi m¢la spoleénost tuto hodnotu ze spole¢nosti
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ohledu konkurenceschopna.

Obrat aktiv sledovanych spolecnosti a
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Graf 12 — Obrat aktiv sledovanych spole¢nosti a odvétvovy priamér 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

Obrat dlouhodobého majetku se vyuzivd pii rozhodovani o investicich do nového
dlouhodobého majetku. Tento ukazatel také udava, kolik 1 K¢ dlouhodobého majetku vytvofi
K¢ trzeb. V roce 2014 vytvotila 4,63 K¢ trzeb. Od roku 2011 se hodnota tohoto ukazatele
zvysila vice nez o jednotku. Hodnotu tohoto ukazatele miize ovliviiovat staii dlouhodobého
majetku. Staii majetku zvySuje jeho obrat, jelikoz je evidovan v zlstatkovych cenach.
Ukazatel spole¢nosti MAGNETON se v prubéhu sledovaného obdobi vyrazné snizil z toho
ditvodu, Ze navysila hodnotu svého dlouhodobého majetku. Mohlo jit o nahrazeni stavajiciho
majetku, ktery byl vyfazen, nebo nakoupeni nového bez vytazeni. JelikoZ by bylo lepsi
ukazatel maximalizovat, majetek nejspise musel byt nahrazen novym. Na poklesu ukazatele
obratu dlouhodobého majetku se také mohou podilet investice do pozemki a staveb. Je mozné

predpokladat rozsifeni kapacity spole¢nosti MAGNETON.

Obrat zasob méfi efektivnost vyuzivani zasob. V roce 2014 ve spolecnosti Electropoli
1 K& zasob vytvorila 31,46 K¢& trzeb. Cim vyssi je hodnota tohoto ukazatele, tim vyssi je
efektivnost vyroby. Nevyhodou vyssi obratkovosti miize byt maly sortiment ¢i malé zasoby.
Nejmensi obrat zdsob ma spolecnost MAGNETON, potom spolecnost Electropoli. Bohuzel
spolecnost CVP Galvanika za rok 2013 a 2014 nezveiejnila své vyrocni zpravy. Jelikoz se
V letech 2010 a 2011 hodnota obratu zasob u spolec¢nosti zvySovala, 1ze jen ptedpokladat, ze

se mohla zvySovat i nadale. V tom piipadé by spole¢nost Electropoli nebyla v tomto ukazateli
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nejlepsi ze sledovanych firem. Pfi hodnoceni doby obratu zasob bylo jiz zminéno, Ze
spolecnost CVP Galvanika mlize mit malé mnozstvi zasob. Tim by se dal i vysvétlit tak velky

ukazatel obratu zasob.

Tabulka 2 — Ukazatele aktivity a doba odkladu plateb a obratovy cyklus penéz

Ukazatel Za 2011 2012 2013 2014
Doba obratu zisob Electropoli 18,67 11,60 11,20 11,60
oba obratu zaso CVP Galvanika 4,96 4,23 X X

(ve dnech)
MAGNETON 88,99 99,32 105,96 93,77
Doba obratu Electropoli 72,75 73,76 64,80 60,60
pohledavek CVP Galvanika 58,76 75,81 X X
(ve dnech) MAGNETON 27,61 35,76 62,70 82,29
Doba odkladu olateb Electropoli 78,72 59,31 46,28 49,06
oba odx’adu p1ateb  I"cyp Galvanika 47,34 34,94 X X
(ve dnech)
MAGNETON 33,06 40,34 43,83 40,05
Electropoli 14,70 26,80 30,79 24,77
OCP (ve dnech) CVP Galvanika 16,75 45,46 X X
MAGNETON 82,16 88,65 120,56 135,51
Electropoli 1,59 1,68 2,11 2,25
. CVP Galvanika 1,93 1,90 X X
Obrat aktiv
MAGNETON 2,50 1,77 1,27 0,99
oP 1,39 1,42 1,27 1,36
T Electropoli 3,47 3,04 3,93 4,63
rat dlouhodobeho oo Galvanika 3,77 4,38 X X
majetku
MAGNETON 31,06 6,84 3,32 2,01
Electropoli 19,55 31,54 32,59 31,46
Obrat zasob CVP Galvanika 73,60 86,22 X X
MAGNETON 4,10 3,67 3,44 3,89

Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

5.3.2 Likvidita a pracovni kapital

Ukazatel likvidity méfi, zda je podnik schopen dostat svym splatnym zavazklim. RozliSuji
se pojmy likvidnost a likvidita. Likvidnost je schopnost aktiv podniku pfeménit se bez vétSich
ztrdt na penézni prostiedky, které by pomohly podniku dostdt zavazkiim. Likvidita je
schopnost podniku své zavazky uhradit v blizké dob&. Nejvice likvidnim aktivem jsou
penézni prostiedky, které zahrnuji hotovost a bézné ucty. Tabulka 3 zobrazuje vypocitané
hodnoty ukazatelii likvidity. VSechny ukazatele likvidity porovnavaji v kratké dobé to, ¢im
mize podnik platit stim, co musi podnik zaplatit. Moc nizka likvidita miize ohrozit
solventnost podniku, coz je platebni schopnost. Pfili§ vysoka hodnota likvidity je znamka

neefektivity a zbyteéné vazanosti penéznich prostiedkit v obéZzném majetku.

69



Seznam pouzitych vzorci:

kratkodoby finantni majetek 9)

kamiité likvidita =
Okamzita likvidita kratkodobé zavazky

kratkodoby finanéni majetek + kratkodobé pohledavky (10)

Pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky
obé7Zna aktiva 11
B&iné likvidita = ——— (1)
kratkodobé zavazky
PK = zdsoby + krdt. pohleddvky + krdt. financni majetek - krdt. zdvazky (12)

kde: PK... pracovni kapital

Ukazatele, pro které byly vyuzity vySe uvedené vzorce, prezentuje Tabulka 3. Okamzita
likvidita je nékdy také oznacovana jako hotovostni nebo prvniho stupn€. OkamzZitou likviditu
zobrazuje Graf 13. Doporuc¢ena hodnota okamzité likvidity je obvykle 0,5. Avsak hodnoty
likvidity podnikd budou porovnavany také s odvétvovymi prumeéry. Spole¢nost Electropoli
ma hodnoty této likvidity pod odvétvovymi pruméry. Podnik je vice agresivni. V roce 2011 se
hodnota ukazatele liSila jen o tfi setiny, avSak v dalSich letech se zacala vyraznéji odliSovat.
Bylo tomu, protoze podnik rapidné snizil svlij kratkodoby finanéni majetek. V roce 2014
tento majetek znovu navysil, ale stale nedosahnul pfiznivé hodnoty. V roce 2011 na tom oba
konkurenti byly 1épe neZ spole€nost Electropoli. V nésledujicich letech 1 v roce 2014 méla

spole¢nost stale ukazatel nizs$i nez firma MAGNETON.

Okamazita likvidita sledovanych spolecnosti a
odvétvovy pramér 2011-2014

0,80

0,60
== Electropoli
0,40 \l —=
V*/X/ —8—CVP Galvanika
0,20 / MAGNETON
0,00

2011 2012 2013 2014
rok

okamazita likvidita

Graf 13 — Okamzita likvidita sledovanych spole¢nosti a odvétvovy primér 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]
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U pohotové likvidity je na tom Electropoli podstatné 1épe. Jinak se této likvidité fika
rychld nebo druhého stupné. Tento ukazatel poméfuje kratkodoby finanéni majetek
a kratkodobé pohledavky s trzbami. Optimalni hodnota ukazatele se nachazi od 1 do 1,5.
Podnik splituje rozmezi optimalnich hodnot, az na hodnotu v roce 2012, kterou Ize hodnotit
jako neefektivni, jelikoz je zbytecné velkd. I odvétvové priméry jsou o dost mensi. Tento
ukazatel lze zhodnotit tak, ze podnik ma velké mnozstvi kratkodobych pohledavek oproti
praméru v odvétvi, coz Ize hodnotit kladné, jelikoz ma nejspi§ mnoho zakéazek. Ale lze to
hodnotit 1 zaporné, pokud mu odbératelé plati pozdé, tudiz by mél velké mnozstvi
nezaplacenych pohledavek. Podle ukazatele doby obratu pohledavek, odbératelé spolecnosti
plati diive nez spole¢nosti MAGNETON. Tato skute¢nost byla hodnocena v ukazatelich
aktivity podniku. Spole¢nost CVP Galvanika za sledované obdobi vykazovala vysoky
ukazatel pohotové likvidity, coz je pro spolecnost neefektivni. Spolecnost mé velkou hodnotu
kratkodobych pohledavek. Spolecnost MAGNETON v letech 2013 a 2014 dosahla také

vysoké hodnoty tohoto ukazatele.

Tabulka 3 — Ukazatele likvidity

Ukazatele Za 2011 2012 2013 2014
Electropoli 0,27 0,02 0,06 0,30
Okamiits likvidita CVP Galvanika 0,64 0,41 X X
MAGNETON 0,67 0,24 0,15 0,35
oP 0,30 0,33 0,36 0,43
Electropoli 1,29 1,61 1,34 1,49
v o il T CVP Galvanika 2,29 3,35 X X
MAGNETON 1,37 1,31 1,92 2,79
oP 1,13 1,17 1,21 1,29
Electropoli 1,46 1,85 1,58 1,72
o CVP Galvanika 2,38 3,51 X X
BéZna likvidita
MAGNETON 3,71 3,88 4,19 5,23
oP 1,58 1,66 1,67 1,76
) . Electropoli 33 553 39 444 43 190 64 888
P’:F°‘I’("v' kapital CVP Galvanika 40 904 50 135 X X
(vtis. ko) MAGNETON 153202 | 171302 | 203416 | 200419

Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

Bézna likvidita porovnava vSechna obéZzna aktiva s trzbami podniku. Jedna se o likviditu
tretiho stupné. Optimalni hodnota se pohybuje od 1,5 do 2,5. AZ na rok 2011 tento rozsah
spole¢nost Electropoli spliiovala. Pfi srovnani s odvétvovym pramérem jsou hodnoty za rok

2011 a 2013 menS$i, coz by spolecnosti nemélo zpusobovat neefektivitu. Spolecnost
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MAGNETON i spole¢nost CVP Galvanika mély tyto hodnoty velmi vysoké. U spolecnosti

MAGNETON se jedna pravdépodobné o jiz zminéné velké mnozstvi zasob.

Ukazatel pracovni kapital zahrnuje ob&zny majetek podniku snizeny o kratkodobé
zévazky. Kazda spolecnost by jeho hodnotu méla mit optimalni, tzn. ne pfili§ vysokou, ani
malou. Malé mnozstvi pracovniho kapitalu brzdi rozvoj a praci podniku. Nadmérné mnozstvi
pracovniho kapitdlu vytvaii neefektivnost. Je na samotném podniku, aby si vyladil svou
hodnotu tohoto ukazatele. Spole¢nost MAGNETON ma oproti ostatnim spole¢nostem velké
mnozstvi pracovniho kapitalu, ktery muze zplsobovat neefektivitu. Naopak spolecnosti
Electropoli a CVP Galvanika mohou mit malé mnozstvi pracovniho kapitalu. Pti porovnani
objemu ziskd, které spoleCnosti vytvari, spoleénost MAGNETON m¢la v roce 2011 zisk
nejveétsi, coz ovsem nemusi stoprocentné znamenat efektivni mnozstvi pracovniho kapitalu.
Bohuzel za spole¢nost CVP Galvanika nejsou data z let 2013 a 2014 k dispozici. Spole¢nost
Electropoli vroce 2014 vykazala vyssi zisk nez v pfedchozich letech i nez spolecnost
MAGNETON. V tabulce je vidét, ze spolecnost Electropoli v roce 2014 zvySila mnozstvi

pracovniho kapitélu, coz mohlo byt pfic¢inou riistu zisku.

5.3.3 Rentabilita

Ukazatele rentability hodnoti vynosnost podnikovych aktivit. Tyto ukazatele jsou
V podnikové praxi €asto pouzivané. Jsou zaroveit vhodnym nastrojem pro investory. VétSinou
se porovnava urcita forma zisku nebo cash flow s pozadovanou hodnotou zkoumané aktivity
podniku. Pro cely této prace bude uvazovano pét ukazateld, které jsou dale vypocitany podle

uvedenych vzorct, viz Tabulka 4.

Seznam pouzitych vzorci:

roa~ _EBIT "
"~ @ aktiva
ROE = EAT 5
"~ @ vlastni kapital (15)
ROS = 21 "
" triby (16)
ROC = EAT .
" néklady (17)
naklad
HUN = 2244 18)
vynosy
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Cilem je maximalizace téchto hodnot. Pro podniky je vyhodnéjsi upravovat naklady oproti
vynostm, jelikoz jejich zména zvySuje rentabilitu vice nez zména vynosi. V oblasti
rentability si podnik vede velmi dobfe. M4 mnohem vétsi vynosnost aktiv a vlastniho kapitalu
nez je prumér v odvétvi. Z kazdé 1 K¢ celkovych aktiv spole¢nost Electropoli v roce 2014
vygenerovala 0,30 K¢ zisku, tak lze interpretovat ukazatel rentability aktiv (ROA). Graf 14
zobrazuje také ukazatel rentability aktiv. Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) ptedstavuje, jak

podnik vyuziva kapital vlastnikl a zobrazuje ji také Graf 15.

Rentabilita aktiv sledovanych spole¢nosti a
odvétvovy pramér 2011-2014
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Graf 14 — Rentabilita aktiv sledovanych spole¢nosti a odvétvovy pramér 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

Rentabilita vlastniho kapitalu sledovanych
spolecnosti a odvétvovy priimér 2011-2014
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Graf 15 — Rentabilita vlastniho kapitilu sledovanych spole¢nosti a odvétvovy primér 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]
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Zkazdé¢ 1 K¢ vlastniho kapitdlu spolecnost v roce 2014 vygenerovala 0,51 K¢ zisku.
Rentabilita trzeb (ROS) — na 1 K¢ trzeb se vroce 2014 vaze 0,13 K¢ zisku. Rentabilita
nakladi (ROC) — na 1 K¢ nakladt se vroce 2014 vaze 0,15 K¢ zisku. Haléfovy ukazatel
nakladii (HUN) — na 1 K¢ vynosii bylo tfeba vynalozit 0,87 K¢ nakladii. Tento ukazatel je
doplnkem k ukazateli ROS. Pokud je ukazatel ROS pocitan s vynosy misto s trzbami, jejich
soucet musi byt roven 1. U vSech vybranych ukazatelll rentability je vyhodné&jsi co nejvyssi

hodnota ukazatele, avSak u haléfového ukazatele nékladu je to naopak.

I kdyz spole¢nost Electropoli vykazuje vyssi ziskovost nez odvétvi, v letech 2011 a 2012
m¢la rentabilitu aktiv mensi nez konkuren¢ni spole¢nosti. V letech 2013 a 2014 si vSak zacala
vést 1épe nez spolecnost MAGNETON. Data spolecnosti CVP Galvanika pro vypocet téchto
ukazateld v tyto roky nejsou dostupné. Sledovani rentability ma spole¢nost Electropoli
ukotvenou ve své strategii. Rentabilitu vlastniho kapitalu méla spole¢nost Electropoli v letech
2011 a 2012 znovu nizs§i nez konkurenc¢ni spolecnosti mimo spole¢nosti MAGNETON v roce
2012. V letech 2013 a 2014 spolecnost MAGNETON svou rentabilitu snizila a spolecnost

Electropoli se naopak vySplhala na vysokou hodnotu.

Tabulka 4 — Ukazatele rentability

Ukazatel Za 2011 2012 2013 2014
Electropoli 0,24 0,18 0,28 0,30
CVP Galvanika 0,25 0,21 X X
ROA MAGNETON 0,39 0,21 0,18 0,15
oP 0,07 0,08 0,07 0,10
Electropoli 0,34 0,25 0,39 0,51
CVP Galvanika 0,44 0,34 X X
ROE MAGNETON 0,39 0,21 0,18 0,15
oP 0,11 0,12 0,10 0,14
Electropoli 0,12 0,08 0,11 0,13
ROS CVP Galvanika 0,09 0,09 X X
MAGNETON 0,14 0,11 0,13 0,14
Electropoli 0,13 0,09 0,12 0,15
ROC CVP Galvanika 0,10 0,10 X X
MAGNETON 0,14 0,10 0,12 0,14
Electropoli 0,88 0,92 0,90 0,87
HUN CVP Galvanika 0,91 0,91 X X
MAGNETON 0,88 0,91 0,89 0,88

Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

Ukazatel rentability trzeb mé nejvyssi spolecnost MAGNETON. U ukazatele rentability

nakladi si znovu vedla dobie stejnd spolecnost, avSak v roce 2014 ji spolecnost Electropoli
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predcila. U haléfového ukazatele nakladu si spole¢nosti Electropoli a MAGNETON vedou
pfiblizné stejné. Spolecnost CVP Galvanika ma pfili§ vysokou hodnotu tohoto ukazatele.

5.3.4 Tok hotovosti

Ukazatelé toku hotovosti prezentuji, jak podnik dokaze vytvaret hotovost. Vyuzivaji se
pro doplnéni ukazatelti likvidity. Bude vyuzivan zjednoduSeny absolutni ukazatel CF,

viz Tabulka 5.
Seznam pouzitych vzorcu:

ZjednoduSené CF = EAT + odpisy + rezervy (19)

zjednodusSené CF

Mira oddluzeni = (20)

cizi kapital

Ukazatel, ktery bude sledovan, se nazyvd mira oddluzeni. Ukazatel miry oddluzeni

zobrazuje také Graf 16.

Mira oddluzeni sledovanych spolecnosti
2011-2014
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Graf 16 — Mira oddluZeni sledovanych spole¢nosti 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32]

Mira oddluzeni vypovida o schopnosti podniku platit zavazky. Podnik byl schopen v roce
2014 v urcitém okamziku zaplatit témét 70 % svych zavazkll. Za minimum je povazovano

20 %. Spolecnost Electropoli si s ukazatelem miry oddluzeni vedla v roce 2011 nejhufe.
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V roce 2014 si polepsila 1 oproti spolecnosti MAGNETON. Neni vSak dilezité mit tento
ukazatel co nejvyssi. Mnohem vice vyznamné jsou nésledujici ukazatelé¢ zadluzenosti,

naptiklad finan¢ni paky.

Tabulka 5 — Ukazatele toku hotovosti

Ukazatel Za 2011 2012 2013 2014
_ L Electropoli 44983 44 514 65 876 81607
(Z’?'"Tg”se"e CF I'cvp Galvanika 39167 36 781 X X
v tis. k) MAGNETON 95128 76 536 91 756 100 673
Electropoli 0,43 0,51 0,63 0,68
Mira oddluzeni | CVP Galvanika 0,57 0,66 X X
MAGNETON 1,44 0,89 0,57 0,60

Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32]

5.3.5 ZadluZenost a porovnani nakladovosti ciziho Kkapitalu

s ukazatelem ROA

Ukazatelim zadluzenosti se také fika ukazatele financovani. Hlavnim tématem této
skupiny je spravny pomér vlastniho a ciziho kapitalu. Doporuc¢ena hodnota se pohybuje okolo
50 %, avSak v kazdém odvétvi se doporu¢ované hodnoty mohou liSit. Vypoctené ukazatele

zadluzenosti zobrazuje Tabulka 6.

Seznam pouzitych vzorci:

cizi kapital

Celkova zadluzenost = - (21)
aktiva
Finanéni paka aktiva 22)
tnancn paka = vlastni kapital
] . L, finanéni paka
Ziskovy G¢inek finanéni paky = EBT * ————— (23)
EBIT
Provozni CF = rezervy + odpisy + provozni vysledek hospodateni (24)

. ., . nakladové uroky
Nakladovost ciziho kapitalu = — — (25)
cizi kapital

Urokové kryti = EBIT 26
TOROVeITYH = S akladové uroky (26)

. i i i nakladové Groky + provozni CF

Urokové kryti z provozniho CF = (27)

nakladové Uroky
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Tabulka 6 — Ukazatele zadluZenosti, nakladovost ciziho kapitalu a ukazatel ROA

Ukazatel Za 2011 2012 2013 2014
Electropoli 0,44 0,42 0,43 0,41
i . CVP Galvanika 0,50 0,41 X X
Celkova zadluzenost MAGNETON 0.26 0.25 0,34 031
opP 0,51 0,48 0,47 0,47
Electropoli 1,80 1,71 1,76 1,68
Finanéni paka CVP Galvanika 2,17 1,81 X X
MAGNETON 1,45 1,45 1,58 1,51
Electropoli 1,77 1,67 1,74 2,06
Ziskovy ucinek CVP Galvanika 2,15 1,81 X X
finanéni paky
MAGNETON 1,45 1,44 1,55 1,45
. . Electropoli 0,008 0,009 0,007 0,005
Eaa;ltaa’cllzvost Gline CVP Galvanika 0,004 0,002 X X
MAGNETON 0,006 0,005 0,008 0,015
Electropoli 0,24 0,18 0,28 0,30
ROA CVP Galvanika 0,25 0,21 X X
MAGNETON 0,39 0,21 0,18 0,15
Electropoli 68,69 49,84 87,86 126,40
Urokové kryti CVP Galvanika 111,00 333,49 X X
MAGNETON 192,50 137,61 54,56 29,67
} Electropoli 74,79 67,52 112,68 159,58
Urokové’krytl’ z CVP Galvanika 163,21 502,47 N N
provozniho CF
MAGNETON 242,32 203,12 74,23 43,75

Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

Spolecnost Electropoli ma nizsi zadluZenost nez odvétvi zpracovatelského pramyslu.
Tento fakt mize byt vyhodou i nevyhodou — vyhodou, protoze ma méné dluhti, a nevyhodou,
jelikoZ nevyuZziva potencial finan¢ni paky, kterd do urcité hodnoty zadluzenosti posiluje
ukazatel ROE. Zadluzenost spoleénosti MAGNETON je velmi mala oproti spole¢nosti

Electropoli i priméru v odvétvi. Graf 17 zobrazuje zadluzenost vsech tii spolecnosti.

Finan¢ni paku lze obecné zvySovat, pokud je ziskovy ucinek finan¢ni paky vétsi jak 1.
Potom &im vysi je ziskovy uéinek finanéni paky, tim vy3si je ukazatel ROE. Cim vyssi je
zadluzeni, tim vys$i je finan¢ni paka. Ziskovy ucinek finan¢ni paky predstavuje miru, jakou je
rentabilita vlastniho kapitadlu zvySena vyuzitim napt. pijcky. Déle 1ze zvySovat zadluzenost
podniku, pokud je nakladovost ciziho kapitalu nizsi nez ukazatel ROA, viz Tabulka 6, coz
spolecnost Electropoli splituje. Je vSak mozné, ze spolecnost nechce zvySovat zadluzenost
z dtivodu dobré reprezentace. Zadna ze sledovanych spoleénosti by neméla mit problém se

svou zadluZenosti. V tom piipad¢ jde jen o to, jak jsou schopny vyuzit zadluzeni ke svému
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prospéchu. Spole¢nost Electropoli diky hodnoté 2,06 vroce 2014 si vede nejlépe
pfi zvySovani ukazatele ROE, ovSem podle snizeni zadluZenosti tento efekt muiize byt

pripisovan jinému vlivu kromé ziskového uc¢inku financni paky.

Celkova zadluzenost sledovanych spolecnosti a
odvétvovy priamér 2011-2014

0,60
S 0,40
S == Electropoli
]
S == CVP Galvanika
' 0,20
o MAGNETON
S —%— 0P

0,00 T T T 1

2011 2012 2013 2014
rok

Graf 17 — Celkova zadluZenost sledovanych spole¢nosti a odvétvovy primér 2011-2014
Zdroj: upraveno dle [3, 4, 18, 19, 20, 30, 31, 32, 35, 36]

Cim vyssi je ukazatel urokového kryti, tim je podnik vice zabezpeeny. Uvadi, kolik
procent ze zisku ziskaji véfitelé za poskytnuty kapital. Poslednim ukazatelem je tirokové kryti
z provozniho CF. Byl zvolen, jelikoz mize upozornit na nedostatky pfedchoziho ukazatele
a naopak. Oba ukazatelé se spolecnosti Electropoli kazdy rok zvySuji. AvSak ob& konkurencni
spolec¢nosti mély tyto hodnoty v letech 2011 a 2012 o dost vyssi. V letech 2013 a 2014 si
spolecnost MAGNETON ukazatele zhorSila oproti spole¢nosti Electropoli.

5.3.6  Shrnuti pomérovych ukazateli

Spolec¢nost Electropoli zadrzuje vétsi mnozstvi zasob vzhledem ke svym trzbam nez
spolecnost CVP Galvanika. Vétsi mnozstvi ji zvySuje ukazatel doby obratu zasob a sniZuje
ukazatel obratu zasob. Oproti spole¢nosti Magneton maji ob&é zmintované spolecnosti ukazatel
doby obratu zasob nizs$i. Naopak OCP spole¢nost Electropoli spliiuje nejlépe ze vsech
sledovanych spole¢nosti. Ukazatel obratu aktiv ma spole¢nost Electropoli nejlepsi od roku
2013. Spolecnost MAGNETON s nejvétsi pravdépodobnosti rozsitila svou vyrobni kapacitu,
zvysila hodnotu pozemkd, staveb i samostatnych hmotnych movitych véci a jejich soubori.
Jelikoz ma podnik Electropoli nizkou okamzitou likviditu je doporuc¢en nakup kratkodobych

zdrojii nebo jesté vice zpozdit vydaje a zrychlit pfijmy. Nizkd okamzitd likvidita miize byt
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pro spolec¢nost velkym rizikem. Pokud se spole¢nost rozhodne ovlivnit ukazatel okamzité
likvidity, mize to zpUsobit zménu ostatnich ukazateld likvidity, jelikoz se zméni velikost

kratkodobého finan¢niho majetku.

Pro spole¢nost by bylo zajimavé sledovat del$i ¢asové obdobi hodnotu pracovniho kapitalu
a vliv jeho hodnoty na zisk a dalsi polozky vykazu zisku a ztrat. Spole¢nost si v oblasti
rentability aktiv a vlastniho kapitalu vede velmi dobie oproti sledovanym konkurené¢nim
firmam. V prvnich sledovanych letech si s dalSimi ukazateli rentability vedla stejn¢ nebo hiiie
nez sledované spoleCnosti, avSak vroce 2014 se vySplhala na nejlepSi hodnoty kromé
rentability trzeb. Spole¢nost Electropoli si vede dobfe i v oblasti miry oddluzeni. Neni nutné
mit nejvyssi hodnotu, ale byt schopen zaplatit podnikové dluhy. A dafi se ji také
Vv jednotlivych letech 1épe plnit ukazatele zadluZenosti vzhledem k odvétvovym pramérim,
proto by Slo vyuzit dotacnich programil a rdstu ekonomiky pro investici do kvalitniho
informaéniho systému, jelikoZ si spole¢nost chce zlepsit dostupnost informaci v podniku. Je
zde vsak riziko, jelikoz konkuren¢ni spolecnosti maji ukazatel celkové zadluzenosti oproti

Electropoli nizsi.

5.4 SWOT analyza

SWOT analyza se vyuziva pro hodnoceni silnych a slabych stranek podniku, které spadaji
do kategorie faktort vnitinich, a pfileZitosti a hrozeb, které patii do vnéjsich faktort. Cilem
analyzy je vytvofit zdkladni strategie, které pomohou odstranit slabé stranky vyuzitim
prilezitosti nebo vyuzit silné stranky pro pfilezitosti. Dale se také zaméfuje na odstranéni
slabych stranek, diky kterému se vyhne hrozbam, nebo vyuzit silnych stranek k odstranéni

hrozeb. SWOT analyzu spole¢nosti Electropoli predstavuje Tabulka 7.
Priklady strategie W-O: piekonani slabych stranek pro vyuZziti prilezitosti

Pro odstranéni slabych stranek vyuzitim pftileZitosti 1ze nabidnout zlepSeni ukazatele
okamzité likvidity diky pozitivnimu hospodaiskému rlstu. Firma si vytvofila slabou stranku
tim, ze zménila obchodni firmu, ale lze vyuzit rist zakdzek a odbératelii k vétsi propagaci
obchodni firmy, napfiklad prostfednictvim vytvofeni zajimavého upozornéni pro odbératele
0 zmén¢ obchodni firmy pii kazdém kontaktu se zakaznikem. Nevyuzivani dotaci z EU lze
zménit vyuZitim novych dotacnich programi. Jelikoz je firma Electropoli nadnarodni, lze
tento fakt zahrnout do silnych stranek, tak i slabych stranek. Matefska spolecnost uplatiiuje

své zajmy na ukor Electropoli. Pro odstranéni této slabé stranky lze vyzdvihnout spolecnost
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Electropoli zCR diky hospodaiskému ristu nebo roziifovanim vyrobni kapacity

a nezbytnosti prosperity této ¢eské firmy.

Tabulka 7 — SWOT analyza spoleénosti Electropoli

Faktory Pfiznivé Nepftiznivé
S - SILNE STRANKY: W — SLABE STRANKY:
— pfizniva hodnota ukazatele OCP, neptiznivy ukazatel okamzité
v . . likvidity,
— prizniva hodnota rentability aktiv y
a rentability vlastniho kapitalu, zména obchodni firmy,
— zkuSena nadnarodni spolecnost, nevyuzivani dotaci z EU,
— vylepSené webové stranky, prosazovani z4jmua mateiské
.y . spole¢nosti
— podpora etického chovani, P
— obchodovani s vyznamnym silny vliv odbérateld,
Vnitin odbératelem Ceské republiky, mira dostupnost informaci,
nitini
— obchodni, administrativni mald vyrobni kapacita vzhledem
a manazerska podpora ze strany k mnozstvi moznych zakazek,
matei'ské spolecnosti . " .
p nedostatecné vyuziti marketingu,
— spolecny vyzkum a vyvoj - nizsi . -
r?ékla d;/(v}}f/ daje na szk-l],l m & v§voj nesledovani ukazatele loajality
jsou mensi ve Francii nez zakazniki.
v Némecku),
— certifikace,
— vyznamny podil na trhu,
— rust CF.
O — PRILEZITOSTL: T -HROZBY:
— vyuziti ukazatele pracovniho kapitalu z_élkony a da.lvéi }egislativni normam
pro efektivnéjsi rozvoj, (i ze zahrani¢ni),
— zprisnéni dohledu Ceské narodni nedostatek pracovnikt na trhu prace
banky na nebankovni sektor, (problémy s pracovnimi vizy
o ze zahranici, tlak na vyss$i vzdélani
Vngsi — hospodaisky rust, a lepsi praci),
— rist exportu CR, rist negativniho vlivu matetské
— moznost rozsifeni portfolia odbératelt sl?ple::nostl - Vnap’rlklad fhkyj Inym
napt. diky sou¢asnému riistu eské zdjmim matefské spolecnosti,
ekonomiky, silny vliv zakaznika,
— moznost roz§ifeni vyrobni kapacity, starnuti evropské populace,
— dotacni programy. spojeni konkurence na trhu.
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Diky Porterové analyze 5 sil bylo zjisténo, Ze na spole¢nost maji silny vliv odbératelé. Lze
tvrdit, Ze tuto slabou stranku je t€zké eliminovat. Je mozné vyuzit jedinecnosti spolecnosti
Electropoli oproti konkuren¢nim firmam a to diky zkvalitiiovani vyrobk, rozsifovani vyrobni
kapacity nebo rozsifovanim portfolia odbératelii a zajistit si tak zakazniky, ktefi firmy
opravdu podporuji. Spole¢nost ma také problémy s dostupnosti informaci a dokumentli uvnitf.
Piilezitost pfinasi riist ekonomiky CR a vyuziti financovani efektivngjsiho informaéniho
systétmu. Svou dal$i slabou stranku nedostateCnou kapacitu se firma rozhodla uz fesit
investicemi do novych vyrobnich linek a v budoucnosti také do novych vyrobnich hal. Slabou
strankou firmy je také komunikace se zédkazniky nejen pifimo, ale také nepiimo a to pomoci
nepiimého marketingu. Znovu by §lo vyuzit potencialu ekonomiky a dotaci pro zkvalitnéni

marketingového systému a pro rozvoj spolupréce se zakazniky a sledovani jejich loajality.
Priklady strategie S-O: vyuziti silnych stranek pro podporu prileZitosti

Mezi silné stranky podniku Electropoli patii pfizniva hodnota ukazatele OCP, ktery lze
vyuzit pro rychlejsi zkvalithovani vyrobkt diky rychlej§imu vraceni penéz. Vysokou
rentabilitu 1ze vyuzit naptiklad pro ziskani dalSich zakaznikd, jelikoZ si firma mulze dovolit
do odbérateltt vice investovat, ale tak, aby se ji to v budoucnosti vyhodné vratilo a
nesnizovalo rentabilitu. Dlouholeté zkuSenosti nadnarodni spolecnosti se daji také ucelné
zuzitkovat rychlej$i expanzi na nové trhy. Se zménou obchodni firmy Electropoli se matefska
spolecnost také rozhodla vylepsit internetové stranky nejen spole€nosti Electropoli, které 1ze
také vyuzit pro lepsi rozvoj portfolia zdkazniki. Mimo jiZ zminénych lze pro rozsifeni poctu
odbératelti také vyuzit podporovani etického chovani, certifikaci a vyznamny podil na trhu.
Obchodovani s vyznamnym odbératelem Ceské republiky lze vyuzit pro lepsi propagaci
spolecnosti. Spole¢ny vyzkum a vyvoj s matefskou spolecnosti a tim i nizsi naklady na ngj,

také rast CF mize spole¢nost podpofit v expanzi na nové trhy a dalSimu rozvoji spolecnosti.
Priklady strategie W-T: minimalizace hrozeb piekonanim slabych stranek

Jak by spolecnost mohla odstranit své slabé stranky, aby se vyhnula hrozbam, které¢ ji
mohou Vv budoucnosti postihnout? Lze vyuzit také jiz zminénych piilezitosti. Aby nebyla
spolecnost tolik ohroZena zdkony a dalSimi legislativnimi normami, je vhodné zlepsit svij
informacni systém, ktery by ji pomohl v nouzi sniZit ndklady na pfizpiisobovéani se zménam
legislativnich opatfeni. Firma trpi nedostatkem pracovnikti ve vyrobnim procesu. Tuto hrozbu
by $lo zmirnit vyuzitim dotaci z EU, pokud vhodny program bude vyhldsen, nebo zlepSenim

dostupnosti informaci nejen v podniku, ale také vétsi informovani obyvatel o dostupnosti
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pracovniho mista a vyhody S nim spojené. Zajmy matetské spolecnosti, které maji negativni
dopad na spolecnost Electropoli lze zlepsit vétsi prosperitou podniku prostiednictvim zlepSeni
marketingu nebo rozsifenim vyrobnich kapacit. Silny vliv zdkaznik( Ize snizit vyuzitim
lepsiho marketingu a dostupnosti informaci. Dusledky zpusobené starnutim populace lze
snizit veétsim bojem s konkurenci a ziskanim vétsi zadanosti u odbérateld. Co se tyce
zamé&stnancl a starnuti populace, Slo by rozSifovat vyrobni kapacitu s technologickym
vylepSenim, které by dovolovalo mit star§i obsluhu. Aby nedoSlo ke spojeni vyznamnych
konkurentli, je vhodné vyuzivat dobrych vztahii s jinymi konkuren¢nimi firmami, které by
pak chtély spiSe spolupracovat se spolecnosti Electropoli nez s jinou konkurenci. Tohoto
idealu by Slo docilit pomoci zlepSeni dostupnosti informaci, jelikoz by firma mohla mit vétsi

piehled o partnerech a budovat spolecné pratelstvi.
Priklady strategie S-T: vyuZiti silnych stranek k odstranéni hrozeb

Pro odstranéni hrozeb lze vyuzit zkuSenosti velkého okruhu managementu z nadnarodni
spole¢nosti z celé Skupiny Electropoli. Nedostatek pracovnikli na trhu prace lze ¢aste¢né
vyfesit zvySenim vyplaty zaméstnancim diky zvySenému CF. Zménu zdjmi matefské
spolecnosti 1ze fidit vyzdvihovanim spole¢nosti Electropoli a jejim vhodnym rozvojem. Silny
vliv zakazniki Ize tidit certifikacemi a etickym chovanim. Dopad starnuti evropské populace
lze Castecné zmirnit spoleCnym vyzkumem a vyvojem, ktery by mél byt pro jednotlivé
ucastniky Skupiny Electropoli méné nékladny nez pro samostatné spolecnosti. Spole¢nost
Electropoli miize ptedejit spojenim konkurence ve vétSitho soupefe také vyzkumem

a vyvojem, ale také spolecnou podporou etického chovani.
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6 NAVRH VYUZITi MODELU BALANCED SCORECARD

Jelikoz je naro¢né metodu Balanced Scorecard vyuZzivat a splilovat v podniku, kde se zatim
nikdy nevyuzila, je vhodné ji implementovat postupné a po malych krtcécich. Lze zvolit pouze
zasadni a zakladni cile, které je nutné dodrzovat a kterych podnik chce dosahnout. Postupné
tato metoda mize byt upravovana a rozsifovana po celém podniku i do dalSich provozi.
Vzhledem k tomu, ze je podle autorti metody Balanced Scorecard vhodné zvolit i malé
mnozstvi méfitek, které ma firma sledovat a to maximalné€ 20 az 25, je nutné tomu ptizpusobit
1 pocet strategickych cilii. Vyhodou mensiho poctu cill je také snaz$i orientace ve strategické
mapé, ktera bude vytvoiena z jednotlivych zvolenych cili. Tvorba vzorového modelu BSC
bude aplikovana na celou spole¢nost, tzn. na provoz v Tiemosnici i v Ceském Dubu.
Vzhledem k tomu, Ze firma se s metodou Balanced Scorecard setkava poprvé, je vhodné

zvolit také zakladni perspektivy modelu BSC.

6.1 Strategické cile a strategicka mapa

Nasleduji vycty vybranych strategickych cilii podle &tyt perspektiv. Nize jsou cile
zakresleny do strategické mapy, viz Obrazek 7. Pokud se spole¢nost rozhodne
pro implementaci modelu Balanced Scorecard, vydava se na dlouhodobou cestu, kterou musi
objevovat a renovovat. Vztahy pfi¢in a nasledkt, na kterych je zaloZena strategicka mapa,
musi byt stale provéfovany. Také se nelze spolehnout na strategickou mapu a vztahy jiné

konkurenéni spolecnosti.

Strategické cile finan¢ni perspektivy:
e Rist vykonnosti firmy
e ZvySeni hodnoty firmy

e ZvySovani uspor

Strategické cile zakaznické perspektivy:
e Stale lepsi uspokojovani pozadavki a ocekavani zakazniki
e Lepsifizeni vztahl se zdkazniky
e Rozvoj portfolia zdkaznik
e UdrZeni stavajiciho podilu na trhu nebo jeho zvySeni

e SniZeni poc¢tu reklamaci
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Strategické cile perspektivy uceni se a ristu:

SniZeni Grazovosti
Zlepseni komunikace a dostupnosti informaci
ZlepsSeni pracovniho prostredi

Environmentalni odpovédnost

6.1 Perspektivy metody Balanced Scorecard

Strategicka mapa se tvofi od finan¢ni perspektivy, tedy seshora, ale ¢te se zezdola. Proto

budou strategické cile a méfitka popisovany od perspektivy uceni se a rastu. Podrobnéjsi

informace o jiz pouzivanych méfitkach spolecnosti lze nalézt ve wvnitropodnikovych

dokumentech.

6.1.1 Perspektiva uceni se a ristu

Strategické cile a méfitka perspektivy u€eni se a riistu jsou nasledujici:

Snizeni Grazovosti — Spole¢nost Electropoli urazovost svych zaméstnancti sleduje
od samého zafatku plsobeni. Cilem kazdé organizace by mélo byt sniZeni
urazovosti, pro které Ize zvolit méfitko ,,pocet Grazii™ za mésic. Jedna se o tvrdé
méfitko, které lze snadno zachytit. Na rok 2016 byla stanovena ptizniva hodnota

tohoto méfitka na 9 Grazu.

Zlepseni komunikace a dostupnosti informaci — Pro komunikaci a dostupnost
informaci pravdépodobné existuji néjakd tvrdd meéfitka, avSak nelze vyloucit
vyuziti méfitka mekkého. Tento cil ozna¢ime také znackovafem, jelikoz

ve spolecnosti nelze dohledat relevantni reporty a hodnoty.

ZlepSeni pracovniho prosttedi — Uroveii podnikové kultury je dal§i oblasti,
pro kterou se hodi mékké meéftitko. Kulturu 1ze vyhodnocovat podle subjektivnich
nazorl vSech zaméstnanci, které mohou byt ziskany dotaznikem. Znovu cil bude

oznac¢en znackovacem. K plnéni tohoto cile pomahaji oba dva predchazejici cile.

Environmentalni ~ odpovédnost —  Spole¢nost  Electropoli  je  velmi
zainteresovana K zivotnimu prostfedi. Jeji zakaznici tuto odpoveédnost ocemuji.
Nelze vSak zajistit data pro hodnoceni tohoto cile, proto jsou znovu navrzeny
znackovace. Mohlo by se uvazovat o dotazniku, ktery by vypliovali zadkaznici, jak

vnimaji environmentalni odpovédnost firmy Electropoli.
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6.1.2 Procesni perspektiva

Firma si uvédomuje dtilezitost sledovani procesii a jejich mapovani. Vyuziva k tomu svij

procesni model, kde ma podrobné zpracovany piehled parametrii za kazdy mésic a rok.

Ve svém modelu udéava cilové hodnoty a pro porovnani zaznamenava hodnoty skutecné.

Strategické cile a méfitka procesni perspektivy tvofi:

Inovativnost — Inovativnost je v dnesnim rychlém svété velmi vyznamna, ale
samotnd inovace nestaci. Je dilezité provadét i postupna zlepSeni ,kaizen®.
Metitkem se tedy miize stat ,,pocet zlepSeni k lepSimu za mésic* 1 ,,poCet inovaci

zarok®. Inovativnost muze zvysit kvalitu pracovniho prostiedi.

ZvySovani kvality procesiit — Métitkem mlze byt ,,hodnoceni internich procesnich
auditi®“. Jde o podobny typ ukazatele jako u zvySovani kvality vyrobka. Zvysit

kvalitu procest 1ze podpoftit zlepSenim pracovniho prostiedi.

ZvySovani kvality vyrobkt — JelikoZ je pro spolecnost dilezitad kvalita vstupnich
surovin pfevazné chemikalii, je nutné ji Casto sledovat. Proto provadi audity
U konkrétnich dodavateli. Kazdy audit je ohodnocen. Ukazatelem pro tento
strategicky cil mize byt ,hodnoceni auditi u dodavateld®, ktery mé spolecnost
pro kazdy typ materialu stanoven ve vnitinich dokumentech o parametrech procest

na aktudlni rok. Ke kvalité vyrobki ptispiva kvalita procesu.

Snizeni zmetkovosti — Spolecnost Electropoli poskytuje pokovovéani riiznymi
druhy kovili. Pro tento strategicky cil byl zvolen ukazatel ,,pocet zmetkii* podle
jednotlivych vyrobki s tim, Ze u kazdého typu vyrobku se jedna o jinou cilovou
hodnotu, které je tfeba dosahnout. Cilové hodnoty jsou znovu upraveny
ve vnitinim dokumentu firmy o parametrech procesit na aktualni rok. Pomoci

snizit zmetkovitost 1ze zajistit lepsi kvalitou procest.

v v

Rozsiteni vyrobni kapacity — Méfitkem je vhodné zvolit ,,velikost vyrobni
kapacity. Spole¢nost se stimto problémem potykd jiz delsi dobu. Ucinila uz
mnoho krokt k rozifeni své vyrobni kapacity, napf. rozsifeni provozu v Ceském
Dubu o novou vyrobni linku. Pokud bude mit spolecnost dostatek pracovnich sil,

v v

Ize pomyslet i o rozsiteni vyrobni kapacity.

Snizeni plytvani — Lze navazat na stejnou filozofii, kterd byla pouzita

v pifedchozim bod¢, tento cil se mize nazyvat ,snizeni muda“. Slovo ,,muda‘
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V japonstiné zjednoduSené znamend plytvani. Tohoto cile I1ze dosahnout také
pomoci méfitek pro inovativnost. Pro naplnéni cile je vhodné sledovat ,,pocet
vstupu na jednotku®, tedy pocet urcit¢ho vstupu na jeden kus vyrobku nebo

komponentu. Diky snizeni produkce odpadil je mozné snizit také plytvani.

6.1.3 Zakaznicka perspektiva

Strategické cile a méftitka zakaznické perspektivy jsou:

Snizeni poctu reklamaci — ,,Pocet reklamaci* je vhodnym métitkem pro naplnéni
této dil¢i strategie. Lze ji také dosdhnout diky zvySovéni kvality vyrobkd a ma

navaznost na velikost portfolia zdkazniki.

e Rozvoj portfolia zdkaznikii — Firma tento cil mize zaznamenavat absolutnim
poctem zadkaznikd. V nejlepSim ptipadé by se jednalo o ukazatel ,pfirtistku
zakaznikd“ za urcité Casové obdobi a ,ubytku zdkazniki“, jelikoz lze 1épe

vyhodnotit. Métitko 1ze obohatit i 0 miru vyznamnosti zakaznika pomoci vah, nebo

o statistiku riznych skupin zakaznik?.

e Udrzeni stavajiciho podilu na trhu, nebo jeho zvySeni — Spolecnost Electropoli je
vyznamnym dodavatelem galvanické ochrany kovii v Ceské republice. Existuje
samostatné meétitko ,,podil na trhu®, které se pro tento typ cile hodi. Podil na trhu
zvySuje pocet zakaznikti vzhledem k velikosti trhu. Ale lze k vétsimu podilu
na trhu pfispét i zvySenim produktivity prace, jelikoz firma mutize stihnout obslouzit

vice zakazniku.

e Lepsi fizeni vztah se zdkazniky — Tento cil 1ze méfit mimo jiné ukazatelem
»loajality zdkaznikd*. Znovu se jedna o me¢kkeé méfitko. Vztah se zdkazniky zavisi
na komunikaci a dostupnosti informaci, coz je cil v perspektivé uceni se a rustu.

M¢Ekké meétitko I1ze hodnotit podle méfitka tvrdého. Loajalita zdkaznika by tak

mohla byt hodnocena napt. podle poctu stalych zakaznikd.

e Uspokojovani pozadavkii a ocekavani zdkazniki — Meéfitkem muize byt
»Spokojenost zdkaznikd“. Také se jedna o mekké meéftitko. Diky lepSimu fizeni
vztahli se zdkazniky, muze firma lépe uspokojit jejich pozadavky. Tvrdym
meéftitkem pro spokojenost zdkaznikl se miiZe stat napt. pocet kladnych referenci

od zakazniku.
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6.1.4 Finan¢ni perspektiva
Strategické cile a méfitka financni perspektivy zahrnuji:

e Zvysovani tspor — Uspory je vhodné zajistovat snizovanim nakladovosti, proto je
pifihodnym méfitkem ,,nakladovost kapitalu®, ,,rentabilita kapitalu* nebo ,,halétovy

ukazatel nakladt‘. ZvySovani Gspory zavisi také na plytvani.

e Riist vykonnosti — Pro spolecnost Electropoli je dilezité zvyseni vykonnosti. Od
matefské spolecnosti je pro tento cil pozadovano méfeni a zvySovani ukazatele
»EBITDA®, ktery pfedstavuje zisk pfed odeCtenim dané, nékladovych trokd,
odpist a amortizace. Ukazatel lze upravit pro ¢eské prostiedi a da se pocitat jako
zisk pted odectenim dané, ndkladovych troki a odpist. Riist vykonnosti 1ze zajistit
zvySovanim uspor, které vede pfes mnoho dalSich vhodnych cili pro rist

vykonnosti.

e ZvySeni hodnoty — Pro sledovani rastu hodnoty spolec¢nosti Electropoli je vhodné
zvolit ekonomickou pfidanou hodnotu ,,EVA®“. Toto méfitko je také vhodné
kombinovat s finanéni analyzou, benchmarkingem a modelem Balanced Scorecard,

viz kapitola 2.4 Propojeni modelt a vytvofeni synergie.

ZvySovat hodnotu podniku Ize z mnoha hledisek. Bude nasledovat par ptikladd
pro dosazeni tohoto cile. Spolecnost miize zacit v perspektivé uceni se a rlstu. Diky
environmentalni odpovédnosti si mlze zajistit lepSi uspokojovani pozadavkd zakaznikd.
Pii kvalitnéjsi obsluze zékazniki si tak miiZe rozsifit portfolio zdkazniki a disledkem toho si
zajistit udrzeni stavajiciho podilu na trhu nebo jeho zlepSeni. Pokud se spole¢nosti zlepsi
podil na trhu, lze ptfedpokladat zvySeni hodnoty uz ztoho divodu, Ze bude uspokojovat

potieby svych zakaznikt, kterych bude mit dostatek.

Dalsim piikladem mutze byt zlepSeni komunikace a dostupnosti informaci, které ma vliv
na zlepSeni pracovniho prostiedi. V lepSim prostiedi se zaméstnanclim 1épe pracuje a mohou
se zamyslet nad dokonalosti podniku, v nejlepSim ptipadé podpofi jeho vylepSeni diky jejich
napadim. Jestlize budou pracovat se svymi ndpady, mize se tim zvysit 1 kvalita procest
a nasledné vyrobkl. Tim spole¢nost dokéze snizit pocty reklamaci, které maji vliv na rozvoj
portfolia zdkazniki. Diky vétSimu poctu zdkaznikil si znovu muze zvysit nebo udrzet stavajici

podil na trhu a nasledné zvySovat hodnotu podniku.
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala hodnocenim konkurenceschopnosti spolecnosti
ELECTROPOLI Czech Republic, s.r.o. vletech 2011 az 2014 prostiednictvim rtznych
metod. Jednalo se o PEST analyzu, Porterovu analyzu péti sil a finan¢ni analyzu. Provedeni
téchto metod vyustilo v realizaci SWOT analyzy. Nakonec byla navrzena strategicka mapa
podle metody Balanced Scorecard. Jelikoz jednim ze zpusobd, jak si spole¢nost mize na trhu
udrzet stavajici podil, je zvySovani jeji hodnoty, ukazatel hodnoty podniku se stal nejvyssim
cilem strategické mapy. K tomuto cili bylo prostiednictvim strategické mapy vytvotreno

mnoho (fadov¢ desitky) cest.

V ramci prace byly nalezeny dvé nejvyznamnéjsi konkurencni spolecnosti Electropoli a to
CVP Galvanika a MAGNETON. Spolecnost CVP Galvanika ovSem nezvefejnila své vyrocni
zpravy za roky 2013 a 2014. Ukazatele za toto obdobi bylo tedy mozné porovnavat pouze
s druhou konkuren¢ni spole¢nosti MAGNETON.

Jelikoz sledovana spole¢nost disponuje uspokojivym mnozstvim vyrobnich zakazek, bylo
rozhodnuto o rozSifeni vyrobni kapacity v obou vyrobnich provozech. Ve spole¢nosti byl
ovSem zjistén nedostatek pracovni sily jiz pifi stavajici kapacité vyroby. Z dat dostupnych
na webu bylo zjiSténo, Ze za poslednich pét let byla zména obyvatel (prirastek, ubytek)
v okresech pfilehlych ke sledované spole¢nosti znatelné mensi nez v okoli obou sledovanych
konkurentii. Nedostatek pracovnikill se spolecnost rozhodla fesit vytycenim strategického cile,
jehoz ucelem je zlepSeni komunikace s vefejnosti a zlepSeni dostupnosti informaci. Dalsi
moznosti, jak navysit poCet zaméstnancli, mize byt napt. vylepseni pracovniho prostedi nebo
vys8i finan¢ni ohodnoceni. Rizikem u tak velkého rozSifeni vyroby se ovSem mize stat
zhorSeni obratu aktiv, jak se také stalo u spolecnosti MAGNETON. Toto zhorSeni bylo dano
pfedevsim tim, Ze hodnotu tohoto ukazatele vyznamné ovliviiuje staii vlastnéného majetku.

Ten je totiz uvazovan v ztstatkovych cenach.

Spole¢nost Electropoli ma vysokou rentabilitu aktiv a vlastniho kapitdlu. Nad obéma
konkurenénimi spole¢nostmi vynika také svym obratovym cyklem penéz. Dobfe si také vede
s mirou oddluzeni, avSak spole¢nost MAGNETON dosahla v poslednich dvou analyzovanych
letech vysSich hodnot této miry. Zadluzenost sledované spolec¢nosti byla vySs$i nez u obou
konkurentli, ale niz§i, nez ¢ini odvétvovy primér. Spolecnost Electropoli se podoba vice
obéma svym konkurentim nez odvétvovému priméru. Proto neni doporuceno vyssi

zadluzovéani sledované spole¢nosti, nez jaké maji obé konkurencni spolecnosti.
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V ramci prace bylo zjisténo, ze ukazatel okamzité¢ likvidity u sledované spolecnosti
nenabyva optimdlnich hodnot. Oproti konkuren¢nim spole¢nostem je jeho hodnota nizsi
amimo optimalni rozmezi. To znamend, Ze spole¢nost Electropoli uplatituje agresivnéjsi
strategii. Tato situace miize byt ovSem také velkou konkurenc¢ni vyhodou. Bylo zjisténo, ze
Vzhledem k absenci pozdé&jsich dat ale nelze urcit, jak se tento ukazatel dale vyvijel, jestli byl

vysS§i nebo nizsi nez u spolecnosti Electropoli.

Obecné lze tvrdit, Ze na trhu si spolecnost Electropoli ve sledovanych letech nepohorsila.
V nékterych ukazatelich se dokonce zlepsila oproti obéma sledovanym konkurentim. Je vSak
ziejmé, Ze oba konkurenti se snazi svou pozici na trhu posunout nad spole¢nost Electropoli.
Ta ovsem disponuje mnozstvim konkuren¢nich vyhod. Jedna se zejména o spoleény vyzkum
a vyvoj s matefskou spolecnosti nebo vySe zminény agresivni pfistup v fizeni likvidnich
finanénich prostfedk. Neznamena to vSak, ze by spole¢nost méla prestat v rozvoji a
zvySovani konkurenceschopnosti, nebot’” oba konkurenti také maji své konkuren¢ni vyhody,
napf. zvySujici se pocet obyvatel v okoli spolecnosti MAGNETON nebo vys$§i miru

oddluzeni.

Byly vytvoteny i navrhy zaloZzené na SWOT analyze. Jedna se zejména o vyuziti ristu
ekonomiky CR a vysoké rentability pro financovani efektivngjiho informaéniho systému a
pro rozvoj spoluprace se zdkazniky a sledovani jejich loajality pro rozsifeni zakaznického
portfolia. Co se ty¢e zaméstnancli a starnuti populace, bylo by mozné rozsitit vyrobni
kapacitu s technologickym vylepSenim, které by dovolovalo mit starSi obsluhu. Aby nedoslo
ke spojeni vyznamnych konkurentl, je vhodné vyuzivat dobrych vztahll s jinymi
konkurenénimi firmami, jejichZ disledkem by méla byt spoluprace se spolec¢nosti Electropoli
nez s jinou konkurenci. Tohoto idedlu by bylo mozné docilit pomoci lepSi dostupnosti
informaci, pomoci které¢ by spolecnost méla mit vétsi piehled o partnerech. Diky tomu je

nasledn¢ mozné vybudovat rozsdhlou spolupraci.

Hodnoceni konkurenceschopnosti spole¢nosti je velice rozsahly a nikdy nekonéici proces,
pro ktery lze s vyhodou vyuzit potencidlu metody Balanced Scorecard. V ramci této prace byl
vytvofen navrh strategické mapy, kterd se stava voditkem pfii plnéni vyty€enych strategickych
cilii. Pro spole¢nost se tato mapa nesmi stat konecnou, neustale musi aktualizovat jeji vztahy a
méfitka, vyhodnocovat ji a pifipadné¢ rozSifovat. Vyhodnoceni, aktualizace a rozSifeni

strategické mapy by mohlo byt tématem dalsi préce.
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